L/
Instituto Alberto Luiz Coimbra de U F RJ
Pos-Graduagao e Pesquisa de Engenharia

COMPREENDENDO A INCORPORAGAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
NAS METODOLOGIAS DE IMPLANTAGAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO:
ESTUDOS EXPLORATORIOS COM FORNECEDORES

Mariana Villares Martins

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pdés-graduagdo em Engenharia de
Produgdo, COPPE; da Universidade Federal do
Rio de Janeiro, como parte dos requisitos
necessarios a obtencao do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgéo.

Orientador: Heitor Mansur Caulliraux

Rio de Janeiro
Margo de 2011



COMPREENDENDO A INCORPORAGAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
NAS METODOLOGIAS DE IMPLANTAGAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO:
ESTUDOS EXPLORATORIOS COM FORNECEDORES

Mariana Villares Martins

DISSERTACAO SUBMETIDA AO CORPO DOCENTE DO INSTITUTO ALBERTO LUIZ
COIMBRA DE POS-GRADUAGCAO E PESQUISA DE ENGENHARIA (COPPE) DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO COMO PARTE DOS REQUISITOS
NECESSARIOS PARA A OBTENGAO DO GRAU DE MESTRE EM CIENCIAS EM
ENGENHARIA DE PRODUGAO.

Examinada por:

Prof. Heitor Mansur Caulliraux, D.Sc.

Prof. Francisco Moura Duarte, D.Sc.

Prof. Renato Flérido Cameira, D.Sc.

Prof. Daniel Pacheco Lacerda, D.Sc.

RIO DE JANEIRO, RJ — BRASIL
MARCO DE 2011






DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha irma

Adriana e a minha amiga Priscila



AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador e chefe Heitor, agradeco as oportunidades que me foram
dadas ao longo destes anos de Grupo de Producao Integrada. Devo a estes anos o
meu crescimento profissional e o desenvolvimento do — quem diria — gosto académico.
A vocé, obrigada pelas orientagdes, por me estimular a “pensar fora da caixa” e pelos
caminhos abertos.

Agradeco ao professor Renato Cameira, pelo apoio, pelas cobrangas, pelas

orientagdes e por acreditar em mim.

Agradeco aos amigos do Grupo de Produgdo Integrada, ambiente de enorme
aprendizado. Em especial ao Guido Vaz, pela parceria, amizade e companheirismo,
pelas trocas de conhecimento, pelas discussdes, chopps, almogos e pela excelente
convivéncia ao longo de quatro anos de projeto e ao Guilherme Salles, pelas
interminaveis conversas pelo gtalk, seja sobre mestrado, sobre trabalho ou sobre a
vida. Pela curiosidade, que o faz constantemente descobrir e compartilhar novas
idéias e por sempre estar disposto a ajudar.

A Bruna Pontes, pelos conselhos, dicas, por sempre me dar forca e pela

amizade.

A Maria Clara Lippi, Virginia Andrade e Lethicia Mallet, pelos abragos coletivos

nos momentos oportunos - € nos inoportunos também.

A Sandra Cantalice e a Isabela Cantalice, por sempre me aturarem e me
ajudarem na hora do desespero e pelos momentos divertidos de descontracao.

A Thais Spiegel, Leonardo Navarro, Edison Renato e Matheus Ladario, por
compartiiharem momentos importantes durante a trajetéria do mestrado, seja
assistindo as mesmas aulas, discutindo sobre as matérias, regras e horarios do
programa ou apenas dando forca e compartilhando as angustias, por estarem na

mesma situacao.

Agradeco aos professores Adriano Proenga e Vinicius Cardoso, pelo
conhecimento compartilhado.

Ao amigo Daniel Lacerda, pelo grande incentivo, pela troca de experiéncias
durante nosso ano de trabalho juntos, pelos toques, orientagdes, pelas conversas
sérias, mas sempre divertidas no Skype e por todo o aprendizado.



A Debora Morone, por fazer parte do projeto que despertou meu interesse pelo
mestrado, pelas trocas de idéias sobre o tema e pela amizade

Aos amigos que fiz no mestrado e dividiram momentos importantes comigo, em
especial a Viviane Nunes, Hudson Mendonga e Bernardo Azevedo, pelas interminaveis
reunides no Fundao até meia-noite sobre os trabalhos em grupo, que sempre acabam
em conversas sobre todo tipo de assunto e em muitas risadas. Pelas inUmeras

tentativas de marcar um churrasco e pelas trocas de email sempre divertidas.

Agradeco as empresas que me receberam para os estudos de caso e aos
especialistas em sistemas de informagdo que participaram da pesquisa, pela
disponibilidade e contribuicao académica e profissional.

Agradeco ao meu pai e a minha madrinha, que me criaram, me deram muito
amor, muito carinho, que sempre acreditaram em mim e fizeram de mim a pessoa que

sou hoje.

Agradeco a Clara Ferraz e Thais Ferraz, por me aturar todo més com os “dias
de tese”, com direito a bagunca na sala, café petréleo, banho e jantar, e por ser uma

segunda familia para mim, tornando os momentos de tensdo bem mais alegres. A

Nina e a Simone, por também fazerem parte destes momentos.

Ao Bruno Macedo, meu amor, agradeco pelos momentos compartilhados ao
longo dos ultimos trés anos. Pelas nossas corridas, trilhas, pedaladas, viagens,
cinemas, almogos e jantares. Pelo incentivo para entrar no mestrado e pela alegria
compartilhada quando saiu o resultado da sele¢cao. Agradeco inclusive pelo tempo que
ficamos separados, pois ele nos fez perceber o quanto somos importantes um para o
outro e devemos ficar juntos. Obrigada por todo o carinho e paciéncia, principalmente
durante esta trajetoria final. Estar ao seu lado me faz muito feliz.

A Adriana Villares, minha irm&, minha “filhinha” e pessoa mais importante da
minha vida e a quem dedico este trabalho, agradecgo pelos quase 28 anos de amizade
e cumplicidade, pelas brigas, pelas muitas brigas, pelas implicancias, pelos choros,
pelos conselhos, pela histéria compartilhada, pela vida compartilhada, por vocé existir.

Amo-te incondicionalmente.

Por fim, agradego a grande amiga Priscila Ferraz, a quem também dedico este
trabalho, por acreditar em mim, por ser a motivadora e incentivadora de toda a
trajetéria do mestrado, por ser a excelente profissional que é e por tudo que me
ensinou e continua me ensinado. Pelas suas “bruxices” e pelos esporros, que me
desesperaram, mas me fizeram crescer profissionalmente. Pela amizade iniciada no

futebol, que passou pelos critérios esquisitos de definicdo de grau de amizade



inventados por ela e se tornou uma das coisas mais importantes da minha vida. Pela
incrivel maneira que conseguimos separar, durante os Ultimos 5 anos, o0s
desentendimentos da nossa vida profissional da nossa amizade. Pri, sem vocé eu nao

teria chegado até aqui. Obrigada por tudo!



Resumo da Dissertagao apresentada a COPPE/UFRJ como parte dos requisitos
necessarios para a obtengao do grau de Mestre em Ciéncias (M.Sc.)

COMPREENDENDO A INCORPORACAQ DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
NAS METODOLOGIAS DE IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO:
ESTUDOS EXPLORATORIOS COM FORNECEDORES

Mariana Villares Martins
Margo/2011

Orientador: Heitor Mansur Caulliraux

Programa: Engenharia de Producéo

Esta dissertacdo buscou compreender se e como os fornecedores de sistemas
de informagéao incorporam os fatores criticos de sucesso (FCS) nas suas metodologias
de implantagdo. Para tal, foi realizado um amplo levantamento da literatura de fatores
criticos de sucesso, de forma a definir uma lista base para a condugdo do estudo
exploratério. Um conjunto de especialistas do meio académico e do meio empresarial
foi consultado, posteriormente, para critica e verificagdo desta lista. Os resultados
mostraram que a lista resultante da revisao sistematica da literatura estava aderente a
visdo destes profissionais.

Foram realizados estudos de casos em trés empresas fornecedoras de
sistemas com vistas a, a partir da analise documental das metodologias e de
entrevistas com profissionais das mesmas, identificar se os fatores criticos de
sucessos sao contemplados em documentos formais da metodologia ou através
praticas organizacionais estabelecidas pelas empresas.

Os resultados do trabalho explicitaram que a grande maioria dos fatores
criticos de sucesso estdo presentes nas metodologias de implantagdo, porém as
solugdes de incorporacao destes fatores sdo diferenciadas em termos de nivel de
formalizagédo e prescricdo. As conclusdes explicitam, também, uma aderéncia entre a
literatura, a visdo dos especialistas e 0 que foi identificado através dos estudos de
casos. Estudos futuros sao necessarios para aprofundar e generalizar as conclusdes

obtidas no trabalho.
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The current dissertation seeks to comprehend whether and how the information
system providers do embody the critical success factors (CSF) in their deployment
methodologies. Having such intention in mind, an extensive literature survey on CSF
was duly carried out, in order to define a list that would later be used in the exploratory
study. A group of academics and practitioners, all of them experts, were then consulted
for review and verifying of the List. The results showed that the list was consistent with
the view of that group.

Case studies were conducted in three companies that provide information
systems in order, from the documentary analysis methodologies and from interviews,
identify if the critical success factors are included in formal methodology documents or
through organizational practices established by these companies.

The case studies have exposed that the majority of critical success factors are
present in the implementation methodologies, but the solutions to incorporate these
factors are differentiated in terms of level of formalization and prescription.
Furthermore, it's possible to conclude that the literature, the experts' opinion and the
information gathered in the case studies converge. Further studies are though
necessary in order to deepen and generalize the findings achieved in this study.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Com o mercado em crescente disputa, as empresas foram obrigadas a buscar
alternativas para a reducdo de custos e diferenciagcdo de produtos e servigos,
pressionando-as a reverem suas formas de trabalhar e seus processos de negécio. As
empresas passaram a reconhecer a necessidade de coordenar melhor as atividades
de suas cadeias de valores, para eliminar desperdicios de recursos, reduzir custos e
melhorar o tempo de resposta as mudancas das necessidades do mercado (SOUZA,
2000).

Para manterem-se competitivas, as empresas precisam reagir efetivamente a
estas tendéncias, buscando alternativas que levem a uma melhor gestdao de seus
recursos, sem comprometer a qualidade do seu produto ou servi¢co. Nesse contexto, a
disponibilidade de informagbes imediatas e confiaveis torna-se essencial no apoio aos
processos operacionais e gerenciais, além de trilharem o caminho para obtencao de

vantagem competitiva.

REZENDE & ABREU (2001) expéem que o aumento da importdncia da
informacdo como recurso estratégico nas organizagbes pode ser explicado,
principalmente, pela mudanga no ambiente de negdcios contemporaneo. Neste
contexto, o uso de sistemas de informacao (Sl) é uma alternativa para preparar as
empresas para essa nova realidade. A capacidade de adquirir, manter, interpretar e
utilizar a informacao de forma eficaz € fundamental para a empresa manter-se
competitiva no mercado e a estruturacao desta informacéao de forma correta facilita o
processo de tomada de decisdes, garantindo posi¢des de lideranca a empresa.

A informagéao significa poder, e seu uso, uma arma em busca de diferenciais
competitivos, melhor atendimento aos clientes e otimizacao da cadeia de suprimentos.
Portanto, deté-la e controla-la de forma a reagir rapidamente a uma exigéncia do
mercado, é uma necessidade que nenhuma empresa pode ignorar (ALBERTAO,
2001).

As informacdes estao disponiveis em grande escala e em tempo real a quem
interessar, e, sendo assim, sdo necessarias novas formas de gestdo de informacoes e

de negdcios de forma a proporcionar melhor desempenho organizacional.

Segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998), além da posse da informagéo, seu

pleno entendimento € imprescindivel. O acesso a informagcao somente torna-se



relevante se ela for disseminada e compartilihada entre os que dela necessitam,
portanto, o uso de sistemas de informagdo que apdiem a tomada de deciséo,
integrando as empresas e disponibilizando as informagdes necessarias a cada um dos

individuos torna-se essencial.

Segundo O’BRIEN (2004), a tecnologia da informacédo pode ajudar todos os
tipos de empresas a melhorarem a eficiéncia e eficacia de seus processos de negdcio,
tomadas de decisbdes gerenciais e colaboracao de grupos de trabalho e com isso pode
fortalecer suas posigcdes competitivas em um mercado em rapida transformacéo. A
Tecnologia da Informacdo tem sido considerada um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial atual, sendo que as organizagdes brasileiras tém
utilizado ampla e intensamente esta tecnologia ndo apenas em nivel operacional, mas
também em nivel estratégico (ALBERTIN & ALBERTIN, 2005).

Para LAURINDO & ROTONDARO (2006), na “Nova Economia” a Tecnologia da
Informacao configura uma fonte de criagdo de estratégia de negdcios, de novas
estruturas organizacionais e de novas formas de relacionamento entre empresas e
entre as empresas e seus consumidores. DAVENPORT et al. (2004) acreditam que
qualquer organizagdo precisa ser orientada para a informagdo para atingir um
desempenho de negécio satisfatdério e sustentado. Neste contexto, a adogdo de
sistemas de informacao deixou de ser uma opg¢ao tornou-se uma necessidade para
que as empresas se mantenham competitivas no mercado. Para SELDIN et al. (2003),
0s avangos tecnolégicos devem ser incorporados pelas organizagbes de forma
imediata, a fim de a garantir ndo s6 a sua competitividade, mas também a sua

sobrevivéncia no mercado.

Aléem disto, o papel e impacto da Tl nas organizagbes tém mudado
consideravelmente na ultima década. Desde a década de 90, em diferentes mercados
e paises, a tecnologia passou de seu papel tradicional de ‘back office"” em direcdo a
um papel mais estratégico, com potencial ndo apenas de suportar as estratégias do
negoécio, mas também de conformar estas estratégias (HENDERSON &
VENKATRAMAN, 1993).

A Tecnologia da Informacdo é essencial para gestdo das transacdes, das
informagdes e do conhecimento necessarios para iniciar e sustentar as atividades
econdmicas e sociais. Na maioria das organizagdes, a Tl se tornou uma parte integral

do negdcio e é fundamental para suporte, sustentagdo e crescimento do negdécio. As

1 As expressao back-office é utilizada, geralmente, para representar atividades que ndo envolvem contato
direto com os clientes, em contrapartida com a expressao front-office, que abrangem este relacionamento
direto.



organizagdes de sucesso entendem e gerenciam os riscos e restricbes da TI (IT
GOVERNANCE INSTITUTE, 2003).

Segundo um estudo da consultoria Gartner, o0 mercado corporativo retomou os
investimentos em Tl ao longo de 2010 e os gastos mundiais no setor tem previsdo de
acréscimo de 2,9% ao longo do ano. A entidade estima que as companhias aplicarao
2,4 trilndes de ddélares em tecnologia da informacéao este ano (COMPUTERWORLD,
2010).

No contexto nacional, uma pesquisa anual realizada pela FGV — EAESP com
5.000 empresas aponta uma tendéncia de evolucdo nos gastos e investimentos em
informatica ao longo dos ultimos 19 anos. Segundo a pesquisa, no inicio dos anos 90,
as empresas Brasileiras investiam em média 2,5% do seu faturamento em TI. Em
2004, este investimento subiu para 5,1% e no ano de 2009 para 6,4%, representando
um aumento de 100% em 12 anos. Estes indices podem ser visualizados na figura 1.

Figura 1 - Gastos e investimentos em Informatica (Fonte: MEIRELLES, 2010)

De acordo com um relatério emitido pelo IDC Brasil, o setor de Tl devia
acompanhar um incremento de 15% em 2010, se comparado a 2009, quando o
segmento movimentou cerca de 28,1 bilhdes de dodlares. Segundo a consultoria, o
Brasil passa a responder por 2,1% dos gastos globais com Tl e ocupa a nona posi¢ao
na lista dos dez paises que mais investem em tecnologia da informagado. Para os
préximos anos, o estudo prevé que o pais tem potencial para movimentar 18 bilhdes
de ddlares em novas receitas provenientes de Tl, até 2014.

Em uma pesquisa realizada em 2008 pelo /T Governance Institute, percebe-se
que o papel da Tl é considerado importante ou muito importante por aproximadamente
90% dos 749 profissionais respondentes, dentre ClOs, auditores, gerentes de Tl e
gestores em geral. A pesquisa mostra também um aumento de 6% no percentual de
entrevistados que consideram a Tl como importante ou muito importante no ano de
2007 em comparacao com 2005 (figura 2). Isto mostra a importancia da Tl sob o ponto
de vista dos profissionais que lidam diretamente com ela.

Figura 2 - Importancia da Tl (Fonte: IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2008)



ALBERTIN (1996) coloca que a utilizagéo de Tl tem sido considerada vital para
a sobrevivéncia e a estratégia competitiva da organizacdo e que dada essa
importancia e o alto investimento necessario, as organizagdes tém procurado garantir
sucesso desta utilizacdo. Apesar da importancia do papel da Tl para as organizacoes,
0s usuarios e gestores do negécio demonstram certa insatisfacao com as areas de Tl
em relacéo a qualidade e pontualidade das entregas (SILVA, 2007).

Uma pesquisa realizada pelo Standish Group em 2009 e publicada no Extreme
Chaos, apresenta a evolugcao das taxas de sucesso de projetos de Tl de 2004 a 2009.
Os dados mostram que em 2009, 24% dos projetos de Tl falharam, representando um
aumento de 5% em relacdo a 2006 e que houve uma reducao de 3% no numero de
projetos bem sucedidos; 35% em 2006 e 32% em 2009, conforme figura 3.

Figura 3 — Dados de sucesso de projetos (Fonte: Extreme Chaos, The Standish Group
International, 2009)

ALBERTIN (2001) aponta que os projetos considerados como mais importantes
e estratégicos sado os referentes a sistemas de informagdes, sistemas integrados,
comércio eletrénico e infra-estrutura. O autor afirma que os sistemas de Informacdes
sdo o0s mais significativos em termos de numero de projetos importantes e
estratégicos. Os sistemas integrados, mais do que uma tendéncia, sdo uma realidade
que tém participagédo expressiva na carteira de projetos organizacionais.

Segundo LAUDON & LAUDON (2007), as empresas investem em em sistemas
de informagéo para atender aos seis importantes objetivos organizacionais:

1. Atingir a exceléncia operacional (produtividade, eficiéncia e agilidade);
2. Desenvolver novos produtos e servigos;

3. Estreitar o relacionamento com o cliente e atendé-lo melhor;

4. Melhorar a tomada de decisdo (em termos de precisao e velocidade);
5. Promover vantagem competitiva;

6. Assegurar sobrevivéncia

BECKER et al. (2003) afirmam que os sistemas de informacao possibilitam a
criagdo de vantagem competitiva e se tornam um elemento vital para a organizacao,
ao invés de ser apenas simples ferramentas de suporte ao negécio. Os autores

apontam que o desenvolvimento de Sl se depara com uma crescente pressao da



perspectiva do negdcio e que discussdes continuas a respeito do valor de negécio que
os sistemas de informacao proporcionam indicam claramente que houve uma
alteracdo na conscientizagao do risco dos projetos de desenvolvimento de sistemas.
Os altos custos e altas taxas de insucesso dos projetos de Sl enfatizaram ainda mais
estas discussbes. Os autores afirmam que é necesséario focar nos métodos de
planejamento de projetos de Sl, pois um planejamento inadequado pode levar ao

fracasso do projeto de sistema de informacéo.

GRAEML (2000) coloca que a medida que as tecnologias se tornam mais
complexas e, conseqientemente, exigem mais esforcos das pessoas para sua
implantacao, maior é o impacto gerado na organizacdo. A avaliacao de investimentos
em Tl é imprescindivel para que ndo se atenha apenas aos aspectos técnicos e
financeiros, mas também aos aspectos ligados a organizagdo e a sua capacidade de
aceitar e suportar as mudangas organizacionais a serem geradas pelas mudancas

tecnoldgicas.

7

Portanto, além dos recursos técnicos e financeiros, € imprescindivel que a
empresa esteja preparada para lidar com essas transformacdes. E preciso que haja
recursos humanos, ambiente e cultura organizacional adequadas para suportar a
implantagcdo das tecnologias de informagcdo e uma boa estratégia para
desenvolvimento e implantacdo dos sistemas de informacdo. Para manterem sua
competitividade, as empresas estdo cada vez mais dependentes do que os sistemas
de informagéo podem fazer por elas (REZENDE & ABREU, 2001).

Na maioria das vezes, nem todas as possiveis vantagens de uso da Tl sdo
alcancadas. A utilizagao dos sistemas de informacgéo freqiientemente fica aquém de
seu potencial e isto invariavelmente reside na falha de se entender e administrar as
mutuas influéncias da tecnologia e da organizagédo, através do amplo processo de
implantacao (WALTON, 1998). Em geral as empresas subutilizam grande parte do
potencial dos sistemas de informacao implantados, que acabam por ser utilizados de
forma limitada pelos seus usuarios finais, que operam em niveis basicos de uso e
raramente exploram outras possibilidades oferecidas pelo potencial da tecnologia
(JASPERSON et al., 2005). A subutilizacdo dos S| gera descontentamento das
organizacoes e problemas como incapacidade de oferecer um suporte eficiente e
efetivo as operacées do negdcio, dificuldade de manutencdo e/ou deficiéncia na
integracdo com os outros sistemas e, consequentemente, falta de confianca dos

usuarios ao utilizarem os sistemas (CARVALHO, 2009).

Embora as solucdes estejam cada vez mais avangadas do ponto de vista da
tecnologia, as taxa de sucesso dos projetos de implantagdo de sistemas ainda é



pequena. O que podemos perceber é que os investimentos ndo tém obtido o retorno
desejado, principalmente devido a falta de estratégia de desenvolvimento e
implantagao de sistemas de informagao e do enfoque dado a tecnologia (hardware)
em detrimento da gestao da informacao (REZENDE & ABREU, 2001). Para garantir o
alcance do potencial dos investimentos em Tl, as organizagbes devem se adequar ao
novo paradigma organizacional, cujo foco estd na aprendizagem organizacional, na

flexibilidade para a mudanga, na inovagéo e na velocidade.

DAVENPORT (2000) ratifica esta afirmagédo, apontando que um projeto de
implantacao de um sistema de informacao deve ser um projeto de neg6cios e nao sé
de tecnologia. Isto porque a implantacdo destes sistemas envolve ndo apenas
aspectos técnicos, como um processo de mudanca organizacional nas areas onde o
sistema de informacao esta sendo implantado e nas demais areas com as quais esta

possui interfaces.

Para TORRES (1995), os prejuizos sao consequéncias das falhas causadas
pela falta de bases e metodologias para condug¢édo de um projeto organizado e bem
planejado. PURBA et al. (1995) apontam que, para aumentar as chances de sucesso,
todo projeto de sistema de informagédo deve seguir uma metodologia. Desta forma, os
fornecedores de sistema desenvolveram metodologias e ferramentas com a finalidade
de reduzir custos, prazos e riscos dos projetos de implantagdo, na medida em que

adquiriam experiéncia com novas implantacoes.

O mercado de fornecedores de sistemas de Informagédo no Brasil € dominado
pelos grandes fornecedores de sistemas ERP, conforme dados da figura 4. A empresa
nacional TOTVS, que detém os sistemas das empresas Datasul, Microsiga, RM,
dentre outros, aparece com 38% do mercado de sistemas ERP. Em segundo lugar,
estd a multinacional SAP, com 25% do total e em terceiro lugar a Oracle, também
internacional, com 17% do total. Outros fornecedores representam apenas 20% do
mercado total de ERP no pais.

Figura 4 — Fornecedores de sistemas ERP (Fonte: Meirelles, 2010)

Em geral estes fornecedores possuem metodologias préprias de implantacao
que podem ser adaptadas as realidades dos clientes quando da contratagdo dos
projetos de implantagdo, mas, apesar desta possibilidade, nem todos os projetos de
implantagao de sistemas tém obtido o sucesso desejado.



Entre as diversas abordagens existentes para tentar garantir o sucesso de um
projeto, estd a abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), a qual determina
que a existéncia de certo grupo de fatores, considerados criticos, possui grande
influéncia no projeto e aumenta suas chances de sucesso. Também €& importante
ressaltar que esses fatores ndo sao necessariamente estaticos ou imutaveis, mas
podem variar em importancia durante as diversas fases de um projeto (KWON; ZMUD
apud BERGAMASCHI; REINHARD, 20083).

ALBERTIN (2001) afirma que “os Fatores Criticos de Sucesso de projetos de Tl
visam melhorar o tratamento das variaveis dos projetos para considerar de forma
otimizada os seus aspectos e aumentar as chances de obter o maximo de contribuicao
da utilizacao”. O mesmo autor expde, alguns anos mais tarde, que “a experiéncia de
pesquisadores, com o0 método dos FCS, sugere que ele é altamente efetivo em ajudar
executivos a definirem suas necessidades mais significativas de informacgéo”
(ALBERTIN, 2009).

REMUS & WIENER (2010) apontam que a abordagem de fatores criticos de
sucesso de Rockart é particularmente relevante nos campos de gerenciamento de
projeto e implantagéo de sistemas de informagao. Os autores citam o estudo realizado
em 1998 por Ramprasad e Williams, no qual 263 respostas indicaram que as
principais areas de utilizacdo da abordagem de FCS utilizadas sdo: gerenciamento de
projetos (63,49%), implantagdo de S| (49,21%), e levantamento de requisitos
(47,62%). Segundo os autores, a abordagem de FCS ja atingiu destaque significante
nos campos de pesquisa em projetos de implantacdo de ERP e de projetos de

sistemas de informacao em geral.

Portanto, esta dissertagéo se propde a estudar se e como se da a incorporacao
dos fatores criticos de sucesso nas metodologias de implantagdo dos sistemas de
informagéao dos fornecedores.

1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA

Para LAKATOS & MARCONI (2002), “Problema é uma dificuldade, teérica ou
pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve

encontrar uma solucao”.

Segundo MARCONI & LAKATOS, (2001) “formular o problema consiste em
dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade com

a qual nos defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e



apresentando suas caracteristicas. Desta forma, o objetivo da formulacdo do problema

é torna-lo individualizado, especifico, inconfundivel”.

Para GIL (1999, apud SILVA & MENEZES, 2005) problema deve: 1) ser
formulado como pergunta, para facilitar a identificagdo do que se deseja pesquisar; 2)
ter dimenséo viavel; 3) ter clareza e 4) ser preciso.

Apesar da literatura sobre fatores criticos de sucesso em projetos de
implantacao de sistemas de informacao, que visa apresentar os fatores onde se deve
manter o foco para garantir o bom desempenho e, conseqlientemente, aumentar as
chances de sucesso no projeto, estudos comprovam que ha ainda uma alta taxa de
fracassos em projeto de implantacdo de sistemas de informacao, conforme visto na

figura 3 .

Considerando que as tecnologias e sistemas de informagéo estao se tornando
um ingrediente necessdrio ao sucesso das empresas no dindmico ambiente
globalizado de negécios de hoje (O’'BRIEN, 2004), formula-se a seguinte questao de
pesquisa: Os fatores criticos de sucesso estdo sendo incorporados nas metodologias
de implantacio de sistemas dos fornecedores®? De que forma esta incorporacgéo esta

ocorrendo?

1.3. OBJETIVOS DA DISSERTACAO

Segundo LAKATOS & MARCONI (2002), toda pesquisa deve ter um objetivo
determinado para saber o que se vai procurar e 0 que se pretende alcangar. Esta
segao visa apresentar os objetivos geral e especificos deste trabalho.

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo principal desta dissertacdo é identificar se e como ocorre a
incorporacao dos fatores criticos de sucesso (FCS) nas metodologias de implantagao
de sistemas de informacdo dos fornecedores.

2 Nesta pesquisa, o termo nao trata do fornecedor do software e sim da empresa responsavel pela
implantacao do sistema de informacéo na organizagéo cliente.



1.3.2. Objetivos Especificos

A partir deste objetivo principal, espera-se alcangar também os seguintes
objetivos especificos:

* Realizar revisao bibliografica sobre FCS

e Realizar revisdo bibliografica sobre metodologias de implantagdo de

sistemas de informacao
¢ Propor uma lista de FCS com base na reviséo bibliografica
e \Validar a lista de FCS com especialistas

e Realizar um estudo exploratério das metodologias de implantagéo
utilizadas por fornecedores de sistemas de informacao

¢ |dentificar como € o processo de aperfeicoamento das metodologias de
implantacao pelos fornecedores

¢ |dentificar se a metodologia de implantacao e a incorporagdo dos FCS
sao diferentes para diferentes solu¢des implantadas

1.4. RELEVANCIA DA PESQUISA

Para SILVA & MENEZES (2005), o problema sera relevante em termos
cientificos quando propiciar conhecimentos novos a area de estudo e sera relevante
em termos praticos quando sua solucao trouxer beneficios para a humanidade, pais,

area de conhecimento, etc.

Sistemas e tecnologias de informagao tornaram-se componentes vitais quando
se pretende alcancar 0 sucesso de empresas e organizagcbes e, por este motivo,
constituem um campo de estudo essencial em administragdo e gerenciamento de
empresas (O'BRIEN, 2004).

Segundo ALBERTIN & ALBERTIN (2010), os estudos referentes a gestao de Tl
tém aumentado nos ultimos anos no ambiente académico, mostrando uma maior
preocupacao dos pesquisadores em investigar a Tl e seus impactos nos negocios e

nas organizagoes.

ALBERTIN & ALBERTIN (2005) apontam que, no inicio da informatizacdo das
organizagdes, a Tl era decorrente direta ou estritamente dos requerimentos



organizacionais. A organizacgdo utilizava a TI como uma ferramenta de produtividade e
controle, que deveria realizar os processos da forma que eram definidos e
necessarios. Com a evolugdo e o uso cada vez mais intenso da TI, facilitado pela
reducdo de seu custo, maior disponibilizacdo e popularizagcao, iniciou-se a oferta de
grandes promessas de impactos organizacionais causados pela tecnologia. Essa
situacéo levou ao aparecimento da perspectiva tecnoldgica, na qual a organizacao era
modificada na sua estratégia, estrutura, processos, etc., como resultado da utilizacdo
da Tl. Cada vez mais, os executivos se dao conta que o0 sucesso da organizacao pode
ser significativamente impactado pela Tecnologia da Informacdo (IT GOVERNANCE
INSTITUTE, 20083).

A area de Sistemas de Informagcdo (Sl), como um dos campos da
administracao, tem se expandido e esta continuamente evoluindo em decorréncia das
mudancas e do impacto econémico que gera nas organizagdes e na sociedade, bem
como em fungdo da evolugdo da prépria tecnologia de informacao (HOPPEN e
MEIRELLES, 2005). Do ponto de vista académico, a area de Sl é relativamente
recente, surgindo em meados da década de 1980 e fortalecendo a sua identidade nos
anos 90.

Um aumento consideravel de publicagdes cientificas comprovam esta
relevancia. O principal forum para a divulgagéo e a discussdo dos resultados desse
esforco se deu no ambito da area de Administragdo da Informagcdo do Enanpad,
especialmente em seus encontros anuais. Em 1991 foram submetidos 18 trabalhos e 2
comunicagdes a area, em 2003 foram submetidos 151 trabalhos e em 2004 este
numero aumentou para 200. O numero de trabalhos aprovados também aumentou de
12 para 32 e depois para 38 nestes mesmos anos. Além disso, o conhecimento
produzido foi desenvolvido a partir de linhas de pesquisa mais definidas e com base
em estruturas de referéncia mais bem consolidadas (HOPPEN e MEIRELLES, 2005).
De |14 para cé&, o numero de publicagdes na area continuou crescendo.

SOARES et al. (2009) afirmam que “embora a implantacdo de sistemas de
informacédo nao seja objeto de estudo recente de pesquisadores e gestores
organizacionais, o tema ainda é alvo de pesquisas em fungdo dos questionamentos

cada vez maiores dos beneficios de implantacédo destas solu¢des nas organizacdes”.

Desta forma, através do estudo de compreensao da incorporagao dos fatores
criticos de sucesso nas metodologias de implantacdo de sistemas de informacao,
pretende-se gerar conhecimentos no ambito tedrico e pratico com o objetivo de
aumentar as chances de sucesso de projetos de implantacdo de sistemas de
informacéo, ficando evidente a relevancia da pesquisa.



1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este primeiro capitulo tem como objetivo contextualizar o leitor e apresentar o
problema da pesquisa no qual a dissertacao encontra-se inserida. Além disso, também
expoe os objetivos gerais e especificos e a relevancia desta pesquisa.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacao teérica utilizada na pesquisa. Nele
sao apresentados os conceitos de tecnologia da informacéao e sistemas de informacao.
Em seguida, expbem-se as medidas de sucesso para projetos de implantagéo de Sl e
os fatores criticos de sucesso para projetos de TI como um todo e para projetos de
implantacao de Sl. Por ultimo, é tratado o tema metodologia de implantacdo de Sl,
objeto de analise deste trabalho.

No capitulo 3 € apresentada a metodologia utilizada na pesquisa. Sao
apresentadas as caracteristicas da pesquisa, a técnica a ser utilizada — estudos de
casos multiplos — o método do trabalho e os procedimentos técnicos, incluindo o
processo de busca bibliografica para se chegar as fontes relevantes para o estudo e
os procedimentos para verificagdo da lista de fatores criticos de sucesso com
especialistas.

O capitulo 4, intitulado “explorando a importancia dos fatores criticos de
sucesso” apresenta os resultados da verificagdo e ordenagdo da lista de fatores
criticos definida com base na literatura com especialistas no tema, tanto do meio

académico quanto do meio empresarial.

O capitulo 5 tem por objetivo apresentar os estudos de caso. Primeiramente as
empresas estudadas sdo caracterizadas e posteriormente os dados e informagdes
resultantes da pesquisa sao expostos.

Por fim, no Capitulo 6, serdo expostas as conclusdes e consideracbes da
pesquisadora, além de recomendacdes para trabalhos futuros.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A tecnologia da informagao (TI) é imprescindivel para que as organizagdes se
mantenham competitivas no mercado contemporéaneo. Segundo GRAEML (2000), “o
destino de uma organizagdo pode ser afetado profundamente por suas decisdes



tecnoldgicas. A ousadia nessas horas pode levar a casos de sucesso de grande
repercussdo ou a estrondosos fracassos.”

REZENDE & ABREU (2001) definem Tl como “recursos tecnolégicos e
computacionais para a geracao e uso da informagao”. Segundo os autores, Tl esta

fundamentada nos componentes abaixo:
e Hardware e seus dispositivos e periféricos
e Software e seus recursos
e Sistemas de telecomunicacoes

e (Gestao de dados e informacoes

Para ALBERTIN & ALBERTIN (2005) a Tl é compreendida pelos componentes
de hardware, software, banco de dados, redes, procedimentos e pessoas, conforme
figura 5. SILVA et al. (2004) definem Tl como o somatério de toda a infra-estrutura
tecnologica requerida para suporte aos sistemas de informacdo baseados em
computadores. Sendo assim, a Tl inclui o conjunto de hardware e software para
desempenhar as tarefas de coleta, transmissdo, armazenagem, recuperacao,
manipulacdo e apresentacdo da informacdo e pode ser entendida como o
“‘componente que oferta opgdes de solugbes e alternativas para a adogdo nos

sistemas”.

Figura 5 — Componentes da tecnologia de informacao (Fonte: Albertin & Albertin, 2004)

O’BRIEN (2004) aponta, conforme a figura 6, como a Tl pode ajudar uma

empresa a implementar as cinco estratégias competitivas basicas:

Figura 6 — Formas de utilizacao da Tl para implementacao das 5 estratégias competitivas (Fonte:
Adaptado de O’BRIEN, 2004)

DAVENPORT et al. (2004) afirmam que a TI melhora o desempenho

empresarial, essencialmente de quatro maneiras:

1. Melhora a eficiéncia das operagdes empresariais: Aumenta o controle
operacional, a velocidade e a flexibilidade junto aos clientes.

2. Melhora as comunicagdes: Faz o intercambio eletrébnico de dados, a
dispersao geografica, interligacdo com clientes e fornecedores.



3. Facilita as tomadas de decisao gerenciais

4. Apodia a inovacdo no desenvolvimento de novos produtos e servigos e

facilita o crescimento de novas iniciativas.

A Tecnologia da Informagcdo € fundamental para gerir os recursos da
organizacao, lidar com fornecedores e clientes e viabilizar transagbes imateriais e
globais. A Tl é também chave para registrar e disseminar conhecimento organizacional
(IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2003). Davenport et al. (2004) enfatizam que toda
organizacao deve gerir as suas informagdes e que as que nao o fazem estdo

atrasadas em relacao as demais.

2.2. SISTEMAS DE INFORMACAO

O’BRIEN (2004) define sistema de informagdo como um conjunto organizado
de pessoas, hardware, software, redes de comunicagdes e recursos de dados que

coleta, transforma e dissemina informag¢des em uma organizagao.

Segundo LAUDON & LAUDON (2007), “sistemas de informacao (Sl) podem ser
definidos tecnicamente como um conjunto de componentes inter-relacionados, que
coletam (ou recuperam), processam, armazenam e distribuem informag¢do destinadas
a apoiar a tomada de decisdes, a coordenacdo e o controle de uma organizagao”.
Além destas fungdes, os sistemas de informagado também podem apoiar gerentes e
trabalhadores a analisar problemas, a visualizar questées complexas e a criar novos
produtos. Os autores afirmam que, em uma perspectiva de gestdo, os sistemas de
informagédo podem ser definidos como “uma solugdo organizacional e gerencial,
baseada em tecnologia da informagdo, em resposta a um desafio apresentado pelo
meio ambiente”. Esta definicdo enfatiza o papel da organizagdo como um todo no
planejamento de sistemas de informagédo, como solugdo ou parte de solugdo de um
problema real, imposto pelo ambiente em que a empresa trabalha e qual ela esta

inserido.

Para TURBAN et al. (2004) o sistema de informacédo coleta, processa,
armazena analisa e dissemina informag¢des com um determinado objetivo dentro de
um determinado contexto e, como qualquer outro sistema, inclui inputs (dados e

instrucdes) e outputs (relatérios e calculos).

Trés atividades em um sistema de informacao produzem as informacdes de
que as organizagdes necessitam para tomar decisdes, controlar operacdes, analisar
problemas e criar novos produtos ou servicos (LAUDON & LAUDON, 2007). Estas



atividades s@o a entrada, o processamento e a saida. A entrada captura ou coleta
dados brutos de dentro da organizagdo ou de seu ambiente externo. O processamento
converte esses dados brutos em uma forma mais significativa e a saida transfere as
informacdes processadas as pessoas que as utilizardo ou as atividades nas quais elas
serao empregadas.

A figura 7 ilustra um modelo de um sistema de informacao, que expressa uma
estrutura conceitual fundamental para os principais componentes e atividades dos

sistemas de informacao.

Figura 7 — Os componentes de um sistema de informacao (Fonte: O’BRIEN, 2004)

Os sistemas de informagdo permitem o monitoramento e a obtencdo de
informagbes sobre estas atividades em tempo real, garantindo uma maior
confiabilidade dos dados, além de reduzir substancialmente o tempo de ciclo,
reduzindo custos e provendo o melhoramento continuo na eficiéncia dos processos da
empresa, utilizando-se das melhores praticas de mercado. Os sistemas de informagao
podem ser utilizados em véarias dimensdes: suporte das decisbes operacionais,
suporte do planejamento estratégico, integracdo interna e integracdo externa
(TURBAN et al., 2004).

2.2.1. Classificacao de Sistemas de Informacao

Os sistemas de informagdo podem ser classificados de acordo com sua
completude (TURBAN et al., 2005). Os sistemas de informagdo que seguem a
estrutura  hierarquica sado  funcionais (departamentais), corporativos e
interorganizacionais. Um sistema departamental oferece suporte as areas funcionais
de cada empresa. Em nivel mais alto, um sistema corporativo da suporte a empresa

inteira e os sistemas interorganizacionais conectam diferentes empresas.

Sistemas de informacao funcionais: Os principais sistemas de informacéo
funcionais sdo organizados em torno de departamentos - fungdes - tradicionais em

uma organizag¢ao: manufatura, contabilidade, finangas, marketing e recursos humanos.

Corporativos: Estes sistemas atendem a diversos departamentos ou a
corporagao inteira e permitem que as pessoas se comuniquem entre si e acessem
informagodes por toda a organizacdo. Uma das aplica¢des corporativas mais populares
é o sistema ERP.



Interorganizacionais: S&o sistemas que conectam duas ou mais organizagoes.
Estes sistemas dao suporte a muitas operagdes interorganizacionais, das quais 0
gerenciamento da cadeia de suprimentos é a mais conhecida.

Os sistemas de informagao também podem ser classificados de acordo com o
nivel hierarquico onde sdo tomadas as decisdes a que dao suporte (LAUDON &
LAUDON, 2007); (O’'BRIEN, 2004). A Figura 8 apresenta os niveis hierarquicos e o
papel desempenhado pelo sistema de informacao.

Figura 8 — Os trés principais papéis dos sistemas de informacao (Fonte: O’'BRIEN 2004)

Em termos conceituais, os sistemas de informagdao no mundo real podem ser
classificados de maneiras diferentes (O’'BRIEN 2004). A figura 9 ilustra a classificagao
conceitual dos sistemas de informagéo. Eles sdo classificados desta maneira para
destacar os papéis principais que cada um desempenha nas operagdes e

administracao de um negaocio.

Figura 9 — Classificacao dos sistemas de informacao (Fonte: O’BRIEN, 2004)

2.2.1.1. Sistemas Apoio as operacoes

Os sistemas de apoio as operacdes produzem uma diversidade de produtos de
informagéo para uso interno e externo. Entretanto, eles ndo enfatizam a criagéo de
produtos de informacdo especificos que possam ser mais bem utilizados pelos
gerentes. Normalmente, € requerido processamento adicional por sistemas de
informagéao gerencial. O papel dos sistemas de apoio as operagdes de uma empresa €
processar transagdes eficientemente, controlar processos industriais, apoiar
comunicagdes e colaboragdo e atualizar bancos de dados da empresa (O’'BRIEN

2004).

Sistemas de processamento de transagdes (SPT) sao sistemas que realizam e
registram as transagdes rotineiras necessérias ao funcionamento da empresa, tais
como o registro de pedidos de venda, os sistemas de reserva de hotel, folha de
pagamento, manutencao do registro de funcionarios e expedicao. O principal objetivo
destes sistemas é responder perguntas de rotina e monitorar o fluxo de transacoes,
portanto, as informagdes precisam ser facilmente acessiveis, atualizadas e precisas.

Estes sistemas sdo considerados criticos para a empresa, pois uma interrupgao por



algumas horas pode causar o colapso da empresa e danos a outras empresas a ela
ligadas (LAUDON & LAUDON 2007).

Os sistemas de controle de processo (SCP) monitoram e controlam processos
fisicos. Uma refinaria, por exemplo, utiliza sensores eletrénicos conectados a
computadores para monitorar continuamente os processos quimicos e fazer ajustes

imediatos que controlam o processo de refino (O’'BRIEN 2004).

Os sistemas colaborativos aumentam as comunicacdes e a produtividade de
equipes e grupos de trabalho e sdo, as vezes, chamados de sistemas de automacao
de escritério. Exemplos deste tipo de sistemas sdo: e-mail, chat e sistemas de
videoconferéncia (O’'BRIEN 2004).

2.2.1.2. Sistemas Apoio Gerencial

Segundo O’'BRIEN (2004), os sistemas de apoio gerencial sdo aqueles que se
concentram em fornecer informacao e apoio aos gerentes em sua tomada de decisao
eficaz. A tarefa desempenhada por esses sistemas € um tanto quanto complexa. Em
termos conceituais, varios tipos principais de sistemas de informagdo apdiam uma
série de responsabilidades administrativas do usuario final: (1) sistemas de informagao
gerencial, (2) sistemas de apoio a decisao, (3) sistemas de informagao executiva.

Os sistemas de informacgéo gerencial (SIG) séo um tipo e sistema que atende
ao nivel médio e fornecem para os gerentes informacao na forma de relatérios e
demonstrativos pré-estipulados e exibicoes em video sobre o desempenho corrente da
organizacao (O'BRIEN 2004). Os SIGs (em inglés MIS — Management Information
Systems) apb6iam os gerentes no monitoramento e controle do negécio, interessados
em resultados semanais, mensais e anuais e na compara¢cao do seu desempenho
com padrbes estabelecidos ou com o comportamento em relagdo ao passado. Em
geral, dao respostas rotineiras que foram especificadas anteriormente e cujo
procedimento para obtengéo é pré-definido. Estes sistemas em geral nao sao flexiveis
e sua capacidade analitica é reduzida (LAUDON & LAUDON 2007).

Os sistemas de apoio a decisdo (SAD) fornecem suporte direto aos gerentes
durante o processo de decisbes ndao usuais. Este tipo de sistema foca problemas
Unicos e que se alteram com rapidez, para os quais nao existe um procedimento de
resolugao totalmente pré-definido. Os SADs frequentemente recorrem a informagdes
de fontes externas e utilizam uma séria de modelos para analisar os dados, ou entdo
condensam grandes quantidades de dados em um formato que possa ser analisado
pelos tomadores de decisao (LAUDON & LAUDON 2007).



Os sistemas de informagdo executiva ajudam a geréncia sénior a tomar
decisoes. Eles abordam decisbes ndo-rotineiras que exigem bom senso e capacidade
de avaliagdo e percepg¢do, uma vez que nao existe um procedimento previamente
estabelecido para se chegar a uma solugcdo. Eles proporcionam capacidade
generalizada de computag¢do e comunicacdes que pode ser aplicada a um conjunto de
problemas em constante alteracdo. Os Sistemas de informacdo executiva filtram,
comprimem e rastreiam dados criticos, mostrando em quadros de facil visualizacéo e
de forma rapida apenas os mais importantes para a geréncia sénior (LAUDON &
LAUDON 2007).

2.2.2. Sistemas ERP

Nos anos 90 um novo sistema que nao parecia se adequar completamente em
nenhuma das classificacées acima, apesar de ser eminentemente transacional surgiu.
Paralelamente ao sistema de gestdo da producdo, o MRP (Manufacturing Resources
Planning), eram utilizados outros sistemas que cobriam as &reas funcionais da
organizacao como vendas, financeiro, contabilidade e suprimentos (CORREA et al.,
2001).

Surge entdo um novo pacote de sistemas, denominado ERP (Enterprise
Resource Planning), com a proposta de englobar todos os sistemas funcionais da
organizacao, viabilizando o modelo de gestdo empresarial baseado na gestédo
integrada. Além desta visao integrada, foram viabilizadas outras abordagens, como a
atualizagdo em tempo real das informagdes e o fornecimento dos sistemas na forma
de pacotes que embutem as melhores praticas para atender, inclusive, a integracao de
negocios de corporagao em nivel mundial (ZWICKER, 2003).

Os Sistemas ERP séo “sistemas de informacao integrados adquiridos na forma
de pacotes comerciais de software com a finalidade de dar suporte a maioria das
operacdes de uma empresa industrial” (ZWICKER & SOUZA, 2003). Markus e Tanis
(2000) os definem como pacotes comerciais que permitem a integragdo de dados
provenientes dos sistemas de informagao transacionais e dos processos de negdcios
ao longo de uma organizagao. E preciso considerar que, embora tenham-se originado
para atender basicamente a empresas industriais, os sistemas ERP estao atualmente
ampliando a sua abrangéncia. Os préprios fornecedores tém buscado essa ampliagao
por meio do oferecimento de funcionalidades adequadas a diversos tipos de
empresas. Desta forma, grande parte das organizagdes migrou para esses pacotes.



Um sistema ERP é geralmente dividido em modulos, que representam
conjuntos de fungdes que normalmente atendem a um ou mais departamentos da
empresa. A figura 10 mostra os médulos mais comumente utilizados em empresas

industriais e as principais ligacdes entre eles.

Figura 10 — Principais modulos de um sistema ERP em uma empresa industrial e suas principais
interligacoes (Fonte: ZWICKER & SOUZA, 2003)

Para O’BRIEN (2004), as empresas hoje atribuem grande valor a instalagéo do
software ERP para os negécios por 2 principais motivos:

- O ERP cria uma estrutura para integrar e aperfeicoar seus sistemas internos
de escritodrio, que é responsavel por importantes melhorias no atendimento ao

consumidor, na producao e na eficiéncia da distribuicdo

- O ERP fornece rapidamente informacdo interfuncional vital sobre o
desempenho da empresa para os gerentes melhorarem significativamente sua

capacidade de tomar as mlhores decisbes pela empresa em todas as suas atividades.

2.3. SUCESSO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

PINTO & SLEVIN (1988a)* colocam que os requisitos para que um projeto seja
considerado bem sucedido sao:

e Aderéncia ao orgamento: o projeto deve ser adequado ao seu orgamento
original ou ao orgamento aprovado por todas as partes envolvidas para que
seja realizado

e Aderéncia ao cronograma: da mesma forma que deve haver aderéncia ao
orcamento, faz-se necessario existir aderéncia ao cronograma de

implantacao

e Nivel de desempenho atingido: o projeto deve atender ao nivel de
desempenho esperado e acordado entre as partes envolvidas

e Validade técnica: o projeto deve ter as solugdes e qualidades técnicas nas
suas atividades e produtos, aderentes as necessidades especificadas

3 Apesar de antiga, a referéncia € bastante utilizada atualmente



e Validade organizacional: o projeto deve contribuir direta e indiretamente
com a corporagdo. Ademais, ndo pode comprometer 0s outros
componentes e aspectos do ambiente onde ele € desenvolvido

e [Efetividade organizacional: os resultados e produtos da implantagdo devem

ser utilizados pela organizagédo de forma efetiva.

Baseando-se em 180 (cento e oitenta) trabalhos cientificos publicados,

DELONE & MCLEAN (1992)* propdem um modelo para avaliagdo do sucesso de
sistemas de informacdo com 6 dimensodes interdependentes. Para obtencao destes
indicadores, 0 modelo considera a percepgao do usuario final como principal elemento.
As 6 (seis) dimensdes de DELONE & MCLEAN (1992) estdo listadas abaixo e
representadas na figura 11 a seguir:

1. Qualidade do sistema

2. Qualidade da informacao
3. Uso do sistema

4. Satisfacao do usuario

5. Impacto nos individuos

6. Impacto na organizagao

Figura 11 — Dimensoes de avaliacdo de sucesso de sistemas de informacao (Fonte: adaptado de
DELONE & MCLEAN (1992)

Para PURBA et al. (1995), um projeto pode ser considerado como bem
sucedido quando se alcanga éxito nas diversas etapas do seu desenvolvimento e 0s
resultados finais pretendidos sé&o atingidos.

Para COLANGELO FILHO (2001), para que um projeto de tecnologia da
informagéao seja bem sucedido, ele deve ser realizado dentro do prazo e do orgamento
previstos. Para as areas de negécio, se os beneficios que justifiquem a implantacao do
sistema de informagao forem alcangados, o projeto é considerado bem sucedido.

4 Apesar de a referéncia ser antiga, DELONE & MCLEAN sio referéncia em se tratando de sucesso de
SI e sdo bastante citadas atualmente



Diante desta perspectiva, os fatores abaixo podem ser utilizados para medir o sucesso
de um projeto:

e Tempo previsto

e Tempo de desenvolvimento

e Gastos realizados

e Qualidade

¢ Funcionalidade do sistema

e Atendimento as necessidades dos usuarios e aos requisitos funcionais
e Grau de satisfacdo dos usuarios

De acordo com o PMI (2002), o sucesso de um projeto de qualquer natureza
deve ser avaliado pelas variaveis abaixo:

e Tempo: o tempo previsto para o projeto foi ultrapassado?

e (Custo: o custo do projeto ultrapassou o planejado?

e Escopo: a especificagao prevista para o projeto foi atendida?
¢ (Qualidade: o projeto foi entregue com qualidade esperada?

LAUDON & LAUDON (2003) apontam que o sucesso de um sistema de
informacéao pode ser medido através dos seguintes fatores:

¢ Alto indice de utilizagao do sistema pelos usuarios

e Satisfacdo dos usuérios com relacédo aos requisitos do sistemas
e Alcance dos objetivos previstos

e Retorno do investimento

O Autor comenta que o alto indice de utilizagdo pelos usuéarios pode ser
medido numero médio de usuarios conectados e executando operacgdes, enquanto a
satisfacdo do usuario pode ser verificada por meio de questionarios e entrevistas,
levantando aspectos como tempo de resposta, usabilidade do sistema, funcionalidade
do sistema, relevancia das informagdes e importancia do sistema na realizagdo das
tarefas. O alcance dos objetivos previstos deve sempre ser verificado, da mesma
forma que deve-se verificar se o sistema esta dando retorno do investimento efetuado,

seja pela redugao dos custos ou pelo aumento do faturamento.



Percebe-se que, apesar de ndo existir consenso na literatura com relacdo a
definicdo de sucesso de projetos de implantagdo de sistemas de informagao, as
variaveis prazo, custo e atendimento dos objetivos sdo constantemente referenciadas

em avaliagdes de projetos de uma forma geral.

2.4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

ROCKART (1979) consagrou o conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
propondo uma nova abordagem metodolégica para definir as necessidades de
informacbes com a alta administragdo das empresas, cujo ponto central era o
mapeamento dos fatores criticos pelos executivos. Inicialmente, foi aplicado na area
de planejamento estratégico e de sistemas de informacdo e, dada sua eficacia,
consolidou-se como um instrumento de focalizagao estratégica para os sistemas de
planejamento em geral. O autor afirma que os FCS “sdo aquelas poucas areas, para
qualquer negécio, nos quais os resultados, se satisfatérios, assegurardo um
desempenho competitivo e de sucesso para organizagao.”

O Centro de Pesquisas em Sistemas de Informagdo do MIT (CISR) define
Fatores Criticos de Sucesso, segundo MARTIN (1990), como:

Fatores Criticos de Sucesso sdo o numero limitado de areas nas quais
resultados satisfatorios garantirdo desempenho competitivo para o individuo,
departamento ou organizagdo. Fatores Criticos de Sucesso sdo as poucas
dreas chave onde "as coisas tém que dar certo" para que 0s negdcios

prosperem e as metas de geréncia sejam atingidas. (p. 89)
ROCKART (1979) afirma que para ser considerado critico, o fator deve:
* Receber a devida atencao e investimento, desde financeiro até de tempo e

esfor¢o, para que se garanta o bom desempenho, garantindo assim o
sucesso da organizagao;

e Ser acompanhado de informagbes que permitem seu controle e
consequentes agoes corretivas e de melhoria;

e Estar intimamente ligado ao negécio da organizagéao.

O autor acredita que cada executivo responsavel pela organizagéo deve definir
os fatores criticos de sucesso, suas formas de medi¢ao, seu padréo de desempenho e

as informagdes necessarias.



Para a pesquisa em questao, os fatores criticos de sucesso a serem analisados
sdo aqueles que contribuem para que os projetos de implantacao de sistemas de
informagé&o alcancem os resultados esperados.

A seguir €& apresentado referencial bibliografico sobre fatores criticos de
sucesso encontrados através da busca realizada para pesquisa e apresentada no
capitulo 3. Primeiro sdo apresentadas as referéncias sobre fatores criticos de sucesso
em projetos como um todo, depois sao apresentadas as referéncias sobre FCS em
projetos de Tl e, por ultimo, sdo apresentadas as referéncias sobre FCS em projetos
de implantagao de Sl. Dentro de cada categoria o referencial é apresentado em ordem

cronoldgica.

PINTO & SLEVIN (1988) realizaram uma pesquisa com 50 (cinqUenta)
gerentes de projetos e estabeleceram um conjunto de 10 fatores criticos para o
sucesso no gerenciamento e implantacao de projetos genéricos:

e Missdo do projeto: definicdo clara dos objetivos no inicio do projeto.
Enfatiza a visdo que os interessados possam ter dos compromissos do

projeto.

e Apoio da alta administracdo: autoridade e poder existentes na organizacao
para gerenciar os recursos do projeto. Os interessados, considerando-se
este fator, em geral, estimulam o desenvolvimento de projetos e uso da

abordagem de gerenciamento de projetos.

e Plano e cronograma do projeto: estabelecimento das atividades individuais
do projeto. Como conseqiéncia destaca-se a preparagdo para o
gerenciamento de recursos coletivos (equipes) e materiais.

e Consulta aos clientes: comunicagéo com os clientes do projeto.

® Pessoal: alocacao (recrutamento, selecdo e treinamento) das necessidades

em pessoal para o projeto.

e Atividades técnicas: disponibilidade e competéncia para acompanhar as

tarefas técnicas.

e Aceitacdo do cliente: estagio final do projeto e & “venda” dos resultados. E
imprescindivel, portanto, um foco externo ao ambiente de projetos.

* Monitoragao e feedback: capacidade de dar feedback em todos os estagios

do projeto



Comunicagao: formar uma rede de transmissao da informagdo no ambito

do projeto.

Geréncia conciliadora: capacidade de superar as inesperadas crises

decorrentes do plano

Em 2002, HARTMAN & ASHRAFI realizaram uma survey com 36 (trinta e seis)
proprietarios, patrocinadores, contratantes, fornecedores e consultores de 12 (doze)

projetos, com o objetivo de identificar quais praticas que sdo importantes para que

empresas de Tecnologia da Informacdo e de Sistemas de Informacdo atinjam o

sucesso em seus projetos. Dentre as questdes analisadas, os autores chegaram a um

conjunto de fatores criticos de sucesso ordenados por ordem de importancia, descritos

a seguir:

O proprietario deve ser informado do status do projeto e sua aprovagao é
obtida a cada fase

O proprietédrio deve ser consultado em todos os estagios de

desenvolvimento e implantacao

Deve ser estabelecido um canal de comunicagdo em niveis apropriados no

time de projeto

A alta geréncia deve providenciar os recursos necessarios (dinheiro,

conhecimento, equipamento)
O projeto deve atingir o seu propésito de negdcio

Deve ser definido um plano de projeto detalhado (inclui agenda temporal e

marcos) com um orgamento detalhado
Tecnologia e expertise apropriadas devem estar disponiveis

As mudangas do projeto devem ser gerenciadas através de um processo

formal

O projeto deve ser finalizado com mudancas de escopo mutuamente
acordadas

Um estudo do Standish Group em 2003 apontou alguns fatores que, apesar de

nao garantirem o sucesso de um projeto apenas com a sua presencga, tendem a

aumentar suas chances. Abaixo estd a tabela 1, que lista os FCS com os seus

percentuais de influéncia no sucesso do projeto, de acordo com o estudo:



Tabela 1 — Fatores de sucesso em projetos (Fonte: Adaptado do CHAOS Chronicles - Standish
Group, 2003)

Fator critico de sucesso %
Envolvimento do Usudario 17%
Suporte Executivo 15%
Gerente de Projeto Experiente | 14%
Obijetivos claros de negdcio 14%
Escopo detalhado 12%
Processo agil de requerimentos | 7%
Infra-estrutura padrao 6%
Metodologia Formal 5%
Estimativas confiaveis 5%
Equipe eficiente 5%

Para LAUDON & LAUDON (2003), uma implantacdo de um sistema de
informacédo tem suas chances de sucesso aumentadas caso os fatores estejam

presentes:

e Participacao efetiva dos membros da organizagdo em todos 0s niveis,

principalmente, dos usuarios do sistema
® Apoio das geréncias
® Bom planejamento e uso de metodologia adequada

O’BRIEN (2004) acredita que as principais razdes do sucesso dos projetos de
implantacao da tecnologia de informagéo sao:

e Envolvimento do usuario;

e Apoio da administragdo executiva;
e Declaracao clara de requisitos;

¢ Planejamento adequado;

e Expectativas realistas.

ALBERTIN (2009) afirma que os fatores criticos de sucesso de projetos de Tl
mais importantes sao: 1) apoio da alta geréncia; 2) qualidade das tarefas técnicas; 3)
acompanhamento e controle; 4) planos e cronogramas e definicdo e clareza. O autor
afirma que os FCS s&o relativos a administracdo da informatica como um todo, mas,
coerentemente, também estdo intrinsicamente relacionados com os projetos de TI,
conforme comprovado pelo estudo anterior do mesmo autor (ALBERTIN, 1996) sobre
as variaveis dos projetos de Tl



ANG et al. (1995) em sua pesquisa com membros da academia, consultores e
praticantes sobre implantagbes de MRP (manufacturing resource planning) em
Singapura, chegaram a uma lista de FCS envolvidos na implantagdo de um MRP. Em
seu trabalho, os autores identificaram a justificativa teérica por tras de cada FCS
examinado com o objetivo de auxiliar as empresas a implantarem MRPs de sucesso e
melhorarem o sistema de forma a maximizarem o retorno. Alista de FCS esta descrita

a seguir.
® Apoio da alta geréncia
e Metas e objetivos claros
e Cooperagao interdepartamental
e Comunicacao interdepartamental
¢ Visibilidade da implantacao
e Treinamento e educacao da equipe
e Motivagdo e comprometimento da equipe
¢ Nivel de conhecimento da equipe antes da implantagdo do sistema
e Conhecimento do sistema por parte do fornecedor
® Apoio do fornecedor
e Adequabilidade do hardware/software
® Precisao e integridade dos dados

e Conhecimento da empresa em Tl

Segundo BANCROFT et al. (1998), 9 (nove) fatores criticos determinam o
sucesso de um sistema de informagcdo computacional complexo. O nivel de
conhecimento e suporte empregados na implantacdo de cada fator critico requer
cuidado. Devido a complexidade destas implantagdes, existe uma margem muito
pequena para erros. Um pequeno desvio pode significar um esfor¢o muito grande na
correcao e significard aumento de custo, aumento de prazo e até vulnerabilidade do
sistema. Os fatores criticos de sucesso, segundo BANCROFT (1998) sao:

e Compreender a cultura da empresa



¢ Iniciar a mudanga dos processos de negécios antes da implantacdo do

sistema
e Manter uma comunicacao eficiente em todos os niveis da empresa
e Garantir o patrocinio dos executivos para o projeto

e Possuir um gerente de projeto que possa negociar entre as atribuicoes
técnicas, gerenciais e de pessoas

e Escolher uma equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente
e Escolher uma metodologia de projeto apropriada

e Treinar os usuarios e garantir apoio para mudancas de cargos

e Se preparar para os problemas que podem surgir

Com base nos 10 fatores criticos de sucesso para a gestdo de projetos
apontados pelo trabalho de PINTO & SLEVIN (1988), Holland e Light desenvolveram
em 1999 uma pesquisa para definir os FCS especificos para projetos de
implementacéo de sistemas ERP. Os autores dividiram os FCS encontrados em
estratégicos e taticos, conforme tabela 2 abaixo.

Tabela 2 — Fatores criticos de sucesso para implantacao de sistemas ERP (Fonte: Adaptado de
HOLLAND & LIGHT, 1999)

Nivel Fator Critico de Sucesso
Sistemas legados
Visao do negdcio
Estratégico Estratégia de implantacdo do ERP
Suporte da Alta Geréncia
Cronograma e Planejamento do Projeto
Cliente consultor
Pessoal envolvido;
Mudanca de Processo e configuracido do sistema
Tatico Aceitacdo do cliente
Monitoracao e feedback do cliente
Comunicacao
Geréncia conciliadora

Em 2000, baseando-se em 10 (dez) estudos prévios, ESTEVES & PASTOR
(2000) propuseram um modelo com 20 FCS para implantacdo de ERP, acrescentando
a classificacao em fatores estratégicos ou taticos e tecnolégicos ou organizacionais. A

perspectiva organizacional estd relacionada com preocupagdées como estrutura e



cultura organizacional e processos de negocio. A perspectiva tecnolégica foca em
aspectos relacionados ao ERP em consideragao e em outros aspectos técnicos, como
hardware e necessidades bésicas de software. A perspectiva estratégica, por sua vez,
esta relacionada com as competéncias essenciais para cumprimento da missao e
objetivos de longo prazo, enquanto a perspectiva tatica se relaciona com as atividades
de negécio e com objetivos de curto prazo. O resultado do trabalho dos autores esta
representado na tabela 3.

Tabela 3 — Fatores criticos de sucesso e seus niveis (Fonte: Adaptado de ESTEVES & PASTOR,

2000)
Estratégico Tatico
Suporte da Alta Geréncia; Consultores dedicados;
Gerenciamento efetivo da mudanca Forte comunicagéo interna e
organizacional; externa;
Bom gerenciamento do escopo do Cronograma e planejamento do
projeto; projeto formalizados;
Adequada composigédo do time do Programa de treinamento
Organizacionais projeto; adequado;
BPR abrangente; Numero de problemas reduzidos;
Papel adequado do “Champion’; Uso apropriado dos consultores;
Envolvimento e,pgrtlmpagao dos Tomadores de decisbes efetivos.
usuarios;
Confianga entre os parceiros.
Estratégia de implantagéo do ERP Adequada configuracédo do
o adequada; sistema;
Tecnologicos Customizacdo minima; Sistemas legados.
Versédo do ERP adequada.

PARR & SHANKS realizaram em 2000 um estudo que apresenta um modelo de
fase de projeto (project phase model — PPM) para implantagdes de projetos ERP, que
€ uma sintese dos modelos de implantacdo de ERPs existentes e foca no projeto de
implantagdo. Ou autores realizaram 2 estudos de caso de implantagbes de ERP em
uma mesma organizagdo, uma mal e outra posterior e bem sucedida de forma a
determinar quais fatores criticos de sucesso sdo necessarios para cada fase do PPM.
Os FCS encontrados pelos autores e suas descri¢cdes estao apresentadas na tabela 4

Tabela 4 — Fatores criticos de sucesso e suas descricoes (Fonte: Adaptado de PARR & SHANKS,
2000)

FCS Descricao

Apoio da alta geréncia, providenciando recursos

Apoio da geréncia , .
P 9 adequados e comprometimento com o projeto




FCS

Descricao

Patrocinador

Defender o sistema que é inabalavel em promover os
beneficios do novo sistema

Equipe balanceada

Mix correto de analistas de negdcio, técnicos
experientes e usuarios da empresa e consultores
externos

Comprometimento com a
mudanca

Perseveranca e determinagdo em face ao inevitavel
problemas com a implementacao

Vanilla ERP (customizacao
minima e selecao de opcao
descomplicada)

Customizacao minima e selecao de opcao
descomplicada

Tomadores de decisao com
maior poder decisorio

Os membros da equipe de projeto devem ter poder
para tomada rapida de decisao

Melhores funcionarios com
dedicacao exclusiva

Liberagédo em tempo integral dos funcionarios
experientes e relevantes para o projeto

Datas entregaveis

Na etapa de planejamento, definir metas realisticas e
prazo final

Definicdo de escopo e
objetivos

O comité de dire¢cdo determina o escopo e objetivos
do projeto antecipadamente e depois 0 segue

Escopo reduzido

Menor numero de modulos e menos funcionalidades
implementadas, menos grupo de usuarios e menor
"site"

SOMERS & NELSON realizaram em 2001 uma pesquisa que envolveu 86

(oitenta e seis) industrias em diferentes estagios da implantagdo e propuseram uma

classificagdo em termos de grau de importancia de uma lista com 22 (vinte e dois)

fatores criticos de sucesso associados com a implantagéo de sistemas ERP, derivada

de um processo que envolveu a identificacdo e sintetizagao dos requerimentos criticos

para implementagdo de sistemas que foram recomendados por praticantes e

académicos através de revisao bibliografica. O resultado da pesquisa € uma lista dos

fatores criticos ordenados conforme a importancia, sendo o valor maximo 5 (critico) e

o valor minimo 1 (baixo). A tabela 5 abaixo apresenta o resultado.

Tabela 5 — Fatores criticos de sucesso e seus graus de importancia (Fonte: Adaptado de SOMERS

& NELSON, 2001)

Fator Critico de Sucesso Grau de importancia

Suporte da alta geréncia 4,29
Competéncia do time do projeto 4,20
Cooperacao interdepartamental 4,19
Objetivos e metas claros 4,15
Gestao do Projeto 4,13
Comunicacao interdepartamental 4,09
Gestao das expectativas 4,06




Fator Critico de Sucesso Grau de importancia
Presenca do “Champion” 4,03
Suporte do fabricante 4,03
Cuidadosa selecao da solucao 3,89
Andlise e conversao de dados 3,89
Recursos dedicados 3,81
Uso do comité de direcao 3,79
Educacédo e Treinamento no sistema 3,79
Educacio no novo processo 3,76
Reengenharia do processo 3,68
Customizacido minima 3,68
Escolha da arquitetura 3,44
Gestao de mudancas 3,43
Parceria com o fabricante 3,39
Uso de ferramentas do fabricante 3,15
Uso dos consultores 2,90

COLANGELO FILHO (2001) propdée em seu livro algumas recomendacdes,
chamadas de “as melhores praticas” para investimentos em sistemas de informacao,

listados abaixo:
e Concentrar-se em habilidades e beneficios, ndo apenas no uso do sistema
e Alinhar a organizagao ao destino, isto é, aos objetivos da implantagéao
e Promover mudangas em pessoas, processos e tecnologia
e Aplicar métodos de planejamento e gestao de projetos
e Utilizar-se do estudo de viabilidade como ferramenta gerencial
e Definir métricas e gerenciar o processo com base nessas métricas
e Estender as habilidades além do ambito do sistema
e Ensinar a organizagao a utilizar as novas capacitagdes criadas
¢ Nao desmantelar a equipe de projeto apds o sistema entrar em produgao

e Expandir o conhecimento de processos obtidos com a implantacdo do

projeto

e Promover homogeneizacdo de processos organizacionais apoés

implantacdo do sistema



Além das recomendagbes acima, o autor propée um conjunto de fatores
criticos para que o projeto de implantacdo de um sistema de informacao seja bem
sucedido. Estes fatores e seus desdobramentos sao apresentados na tabela 6 abaixo.

Tabela 6 — Principais fatores de sucesso na implantacio de Sl (Fonte: Adaptado de COLANGELO
FILHO (2001)

Fator Desdobramento
Os usuarios certos participam? Os usuarios estao
Envolvimento do envolvidos desde o inicio? O relacionamento com os
usuario usuarios € bom? A participagao dos usuarios é encorajada?
Busca-se definir as necessidades dos usuarios?
Os executivos-chave estao envolvidos? O executivochave

. L tem interesse nos resultados? O fracasso é toleravel? Ha
Apoio da diregéo - : . ,
um plano bem-definido? O time de projeto tem interesse
nos resultados?
A visdo é concisa? Ha uma anélise de funcionalidades? Ha
uma avaliagao de riscos? Ha um estudo de viabilidade? O

Definicao clara das
necessidades projeto pode ser medido? O escopo estd bem definido?
. Ha uma definicdo de problema? Ha uma definicao de
Planejamento ~ L . e
solucéo? A equipe é adequada? Ha especificacdes claras?

Ha marcos intermediarios alcangaveis?
Hé& especificacdes claras? As necessidades estao
priorizadas? Ha marcos intermediarios? Pode-se gerenciar
, : as mudancgas? Pode-se prototipar? Marcos intermediarios
Expectativas realistas
Usa-se a regra 80/20 para focar-se? Usa-se desenho
topdown? Ha prazos limite? Ha4 uma ferramenta de
prototipacdo em uso? Pode-se medir o0 progresso?
Sabem-se as habilidades necessarias? A equipe é
Equipe competente adequada? Ha um programa de treinamento? Ha
incentivos? A equipe tem visibilidade sobre o projeto?
Os papéis estao definidos? A organizagao esta definida?
Comprometimento Todos sabem seus papéis? Os incentivos estao ligados ao
sucesso? Todos estdo comprometidos?
Avisao é compartilhada? A visdo esté alinhada com as
Viséo e objetivos claros metas da empresa? Os objetivos sdo mensuraveis? A
medicao é confiavel?
Ha incentivos? Ha foco em produtos quantificaveis? Todos
Equipe dedicada os integrantes estdo comprometidos? Todos trabalham em
equipe? Ha confianga nos resultados?

adequado

Em sua pesquisa sobre fatores criticos de sucesso, realizada através de uma
extensa revisdo da literatura em bases de busca, conferéncias na area de sistemas de

informagao, NAH et al. (2001) encontraram 11 fatores criticos para a implementagao



bem sucedida de sistemas ERP nos 10 artigos considerados. O conjunto de fatores
encontrados esta descrito a seguir.

e Composicao da equipe de trabalho

® Apoio da alta geréncia

¢ Visao e plano de negocios

e Comunicacao efetiva

e Gerenciamento de projeto

* Presenca do patrocinador

e Negécios e sistemas legados apropriados

* Programa de gerenciamento da mudanga e cultura

¢ Reengenharia de processos de negocio e customizagdo minima
e Desenvolvimento, teste e localizagdo de problemas no software

* Monitoramento e avaliagdo da performance

BERGAMASCHI & REINHARD (2003) realizaram uma pesquisa com 43
empresas brasileiras que estivessem desenvolvendo um projeto para implantagéo de
ERP ou que tivessem encerrado um projeto deste tipo nos 36 meses anteriores a
pesquisa. Os autores analisaram sete fatores criticos “escolhidos entre os mais
presentes na literatura” com relagdo a importancia dos mesmos em varias fazes do
projeto sob o ponto de vista dos gerentes de projeto e de usuarios do sistema. Os
fatores analisados pelos autores estéo listados a seguir:

e Missbes claras e bem definidas

e Apoio da alta administragao

e Usuarios capazes e envolvidos

® Planejamento detalhado do projeto

e Gerente de projeto com habilidades necessarias
® Presenca de consultoria externa

¢ Mudancga nos processos de negocios da organizacao



GAMBOA & BRESCIANI FILHO (2003) realizaram uma anélise critica com 29
(vinte e nove) FCS encontrados na literatura disponivel sobre o tema implantagdes de
ERP e, através de reunides do tipo “brainstorming” envolvendo gerentes de
consultoria, lideres de projetos, consultores funcionais e técnicos com experiéncia de
mais de 10 (dez) projetos de implantagcdo de ERP, selecionaram os 19 (dezenove)
melhores adaptados a realidade dos projetos de implantacdo de ERP no Brasil. Na
tabela 7 abaixo sdo apresentados os 19 (dezenove) FCS selecionados e a descri¢cao

de cada um destes fatores.

Tabela 7 - Fatores criticos de sucesso e suas descricdes (Fonte: Adaptado de GAMBOA &

BRESCIANI FILHO (2003)

FCS Descricao
Estrutura de Definicdo do processo a ser utilizado para resolugao dos
Processo impasses, Issues e GAPs durante o projeto de implantacao.
Decisério Formacao do comité diretivo do projeto.
Responsabilidade do alto dirigente, necessaria clareza de que o
Suporte da Alta P g d

Administracéo

projeto de implantagdo do ERP é prioritario e necessario para a
organizacao.

Experiéncia
Externa

Equipe externa de consultores com experiéncia em implantacées
de ERP para auxiliar a organizagéo na conducao e realizagao do
projeto.

Equipe de Projeto

Equipe de implantagédo balanceada, com parte dos usuérios com
profundo conhecimento dos processos de negécio da empresa e
parte com experiéncia em tecnologia de informagao, fazendo o
papel de facilitadores, sendo que todos estes estao entre os
melhores funcionarios da organizagao e vao se dedicar em
tempo integral ao projeto de implantacdo. A equipe fica completa
com a incorporacao dos consultores externos.

Objetivos Claros,
Foco e Escopo

Definicao dos objetivos da implantacdo antes do inicio do
projeto, foco total no projeto e escopo definido e nao modificavel
durante a implantacéo.

Gestéao do Projeto

Gestao dos custos, orcamento, datas limites, pontos de
verificagdo, cronograma, recursos, riscos, qualidade, caminhos
criticos e escopo da implantacido do ERP.

Gestao da
Mudanca

Gestao das mudangas que ocorrem nas pessoas, processos,
estrutura e cultura organizacional decorrente da implantacao do
ERP. Plano de comunicacao efetivo para divulgacao dos
objetivos e avancos da implantacao.

Treinamento e
Educacéao

Treinamento da equipe do projeto nas ferramentas, software e

outras técnicas que serao utilizadas durante a implantacao do

ERP. Treinamento dos usuarios finais nos novos processos de
negdcio e na utilizacdo do sistema ERP.

Presenca do
“Champion’

O Champion deve ser o lider do projeto, um alto executivo da
area de negécios com poder para definir os objetivos, resolver




FCS

Descricao

impasses e validar as mudancgas propostas. Com presenca
constante nas decisdes e diretrizes do processo de implantagéo
do ERP.

Customizacao
Minima / Alta
Padronizacao

Maximizar a utilizacao das funcionalidades parametrizaveis e

minimizar a utilizacdo de customizagdes, procurando quando

possivel adequar o processo de negocio da organizagéao ao
software.

Levantamento dos processos atuais de negécio, identificando os
pontos de melhoria, com posterior desenho do novo modelo de

BPR . :
processos da organizagao. Deve ser feito levando em conta as
melhores praticas do mercado (benchmark).
Acompanhamen . .
c0 pa. a~1 ento Acompanhamento e constante avaliagao do projeto, dos
e Avaliacao do . . .
recursos de hardware e de software e da equipe de implantagao.

Desempenho

Teste e Solucao
dos Problemas do

Teste das funcionalidades unitérias e integradas do ERP;
Corregao dos problemas do software antes da entrada do

ERP sistema em producao.
Gestao das expectativas dos membros da equipe de projeto e de
Gestéao das toda a organizacéo, a fim de manter a motivagéo e o alto nivel
Expectativas de energia durante todo o processo de implantacao e evitar

frustracoes.

Relacionamento
Cliente/Fornecedo
r do Software

Relacionamento a fim de maximizar a utilizagéo do sistema,
correcao dos problemas de software em conjunto e atualizagao
constante do ERP através da liberacdo de novas versoes.

Relacionamento

Relacionamento cooperativo, forte comunicacao e participacao
dos diversos departamentos da empresa durante todo o

Interdepartamental processo de implantagdo. Fundamental para a completa
integracdo dos processos de negdcio da organizacao.
Nova arquitetura tecnol6gica, com uma base de dados avancada
e complexa interfaces graficas, devem ser corretamente
Hardware avaliadas e estimadas a fim de ndo comprometer o desempenho
do ERP. Definicdo da estrutura de dados e os diferentes perfis
de seguranga para 0s usuarios
finais.
Modelo de Estratégia de implantacado a ser utilizada pela equipe do projeto.
Implantacéo (Todos 0s médulos de uma vez ou em fases).
o Parte do software ERP que é criada a fim de atender os
Localizagcéao

requerimentos fiscais e legais de cada pais.

UMBLE et al. (2003) escreveram um artigo que identifica os fatores criticos de

sucesso, 0s passos para selecdao do sistema e os procedimentos criticos para uma

implantagdo bem sucedida. Os autores apresentam e discutem um estudo de caso,

com relacdo aos mais proeminentes fatores criticos para uma implantagédo de um ERP

bem sucedida, identificados por diversos autores, séo eles:




e Compreensao clara dos objetivos estratégicos
e Comprometimento da alta diregdo da empresa
e Gerenciamento excelente do projeto

e Gerenciamento de mudangas organizacionais
¢ Boa equipe de implantagao

® Precisdo dos dados

e Educacéo e treinamento extensivos

¢ Medidas de desempenho focadas

® Questodes de localizacao

AL-MASHARI et al. (2003) escreveram um artigo que visava apresentar uma
nova taxonomia dos fatores criticos de sucesso para o processo de implantagdo de
sistemas ERP. Para os autores, os beneficios de um sistema ERP nao podem ser
completamente atingidos a ndo ser que haja o estabelecimento de um forte
mecanismo de alinhamento e conciliagcdo entre os imperativos técnicos e
organizacionais, baseado nos principios de orientacdo por processos. A taxonomia
proposta pelos autores é baseada na combinacdo da analise da literatura e
experiéncias organizacionais e visa maximizar os beneficios do ERP através de uma

abordagem de FCS. Abaixo seguem os FCS propostos pelos autores.

e Gerenciamento e lideranga

® Visdo e planejamento

e Selegao do pacote ERP

e Comunicacao

e Gerenciamento do processo

e Treinamento e educagéo

e Gerenciamento do projeto Gerenciamento dos sistemas legados
* Integracdo dos sistemas

® Teste do sistema

e Mudangas culturais e estruturais



e Avaliacao da performance e gerenciamento

Em um estudo que envolveu 36 (trinta e seis) empresas, EHIE & MADSEN
(2005) avaliaram a presenca de 8 (oito) fatores criticos de sucesso em projetos de
implantacao de sistemas ERP. Dentre os 8 (oito) fatores avaliados, apenas 6 (seis)
foram considerados significativamente relacionados com o sucesso da implantacédo do
sistema. O resultado do estudo esta disposto na tabela 8 a seguir:

Tabela 8 — Fatores criticos de sucesso (Fonte: Adaptado de EHIE & MADSEN, 2005)

Fator critico de sucesso Correlacao
Suporte da alta geréncia 0,695
Servico de Consultoria 0,595
Principios de gestio de projetos 0,579
Reengenharia dos processos 0,576
Viabilidade e avaliacdo do Projeto ERP 0,499
Custo e orcamento 0,431
Desenvolvimento dos recursos humanos 0,327
Infra-estrutura de T 0,182

Em 2005, TAUBE & GARGEYA realizaram uma pesquisa com a finalidade de
investigar e analisar fatores e circunstdncias comuns que ocorrem na maioria dos
projetos de implantagdo de sistemas ERP e determinar areas que séo criticas para o
sucesso das implantagbes. A pesquisa foi baseada em estudos anteriores que
identificavam fatores comuns indicativos de sucesso e insucesso de implantacdes de
ERP. Baseados nestes fatores foram elaborados e aplicados questionarios em 8 (oito)
empresas de forma a validar os FCS e desenvolver um modelo organizacional para
explicar implantacbes de ERP bem sucedidas. Os seguintes fatores criticos de
sucesso foram validados:

e Manutengéo do escopo/ funcionalidade

e Time do projeto/ Suporte gerencial/ Consultores
¢ Prontidado interna/ Treinamento

e |idar com a diversidade organizacional

® Planejamento/ desenvolvimento/ orcamento

e Testes adequados

Através de um estudo de caso comparativo entre 4 (quatro) projetos de
implantacao de ERP, MOTWANI et al. (2005) buscaram entender os fatores que levam



ao sucesso ou ao fracasso de projetos ERP. Os resultados da pesquisa sugerem que
um processo de implantagcdo cauteloso, evolucionario e burocratico, suportado por
uma cuidadosa geréncia da mudanga, relacionamentos da rede de comunicagéo e
prontiddo cultural tem um impacto positivo em diversas implantagbes. Além de
identificar os FCS, os autores buscaram entender quais deles devem ser considerados
durante cada estagio da implantacdo. O resultado da pesquisa encontra-se na tabela 9
abaixo:

Tabela 9 — Fatores criticos de sucesso por fase da implantacao (Fonte: Adaptado de MOTWANI et
al. 2005)

Fase Fator Critico de Sucesso
Clara compreensao dos objetivos estratégicos do ERP
Comprometimento da alta geréncia
Prontiddo para mudancas culturais e estruturais

Excelente Geréncia de projeto
Selecéao de pacote ERP que melhor se adequa aos processos do

negocio
Importancia da exatiddo dos dados
Capacidade de entrega e conhecimento da equipe de Tl
Excelente equipe de execucao
Foco em medidas de desempenho
Celebracao apropriada quando o projeto € completado
Auditoria pos-implantacao
Documentacao e divulgacéo do sucesso do ERP
Sucesso da correspondéncia
Sucesso do processo
Sucesso da interacao
Sucesso da expectativa
Benchmarking

Pré-
implantacao

Implantacéo

Pés-
implantacao

SUN et al. (2005) realizaram uma pesquisa visando desenvolver um conjunto
de fatores criticos de sucesso para avaliagao de implantagdes de ERP em pequenas e
médias empresas e propde uma abordagem estruturada para ser utilizada como guia
por qualquer empresa deste tipo que pretenda implantar um sistema ERP. Os autores
chegaram a uma lista de 5 (cinco) fatores criticos de sucesso e seus atributos, com o
objetivo de identificar os requisitos chaves e medidas que determinam o alcance dos
resultados da implantagdo do ERP. O resultado da pesquisa esta na tabela 10 abaixo.

Tabela 10 — Fatores criticos de sucesso e seus atributos (Fonte: Adaptado de SUN et al., 2005)

Atributo do fator critico de

FCS
sucesso
1. Gestao/Organizacéo Comprometimento




Atributo do fator critico de
sucesso
Educacéao

Envolvimento
Selecéao do time do projeto
Treinamento
Papéis e responsabilidades
Alinhamento
Documentacao
Integragao
Redesenho do processo
Hardware
Software
Gerenciamento do sistema
Interface
Arquivos mestres
Arquivos transacionais
Estrutura de dados
Manutencao e integridade
Educacéao
Treinamento
Desenvolvimento de Habilidades
Gestao do conhecimento

FCS

2. Processo

3. Tecnologia

4. Dados

5. Pessoas

O estudo apontou o FCS “Pessoas”, como aquele que deve ter prioridade
maxima na implantagdo do ERP, o que leva a conclusdo que a implantacao é mais do
que tecnologia, sdo pessoas. Os autores atribuem este resultado ao fato de os outros
4 (quatro) FCS dependam de pessoas.

A tabela 11 a seguir apresenta o resultado da pesquisa realizada que envolveu
26 (vinte e seis) empresas incluindo diretores, gerentes de informatica, usuarios
chaves do sistema e facilitadores.

Tabela 11 — Fatores criticos de sucesso ordenados por importancia (Fonte: Adaptado de SUN et al.,

2005)
FCS %
FCS5 — Pessoas 29%
FCS4 — Dados 22%
FCS3 — Tecnologia 23%
FCS2 — Processo 15%
FCS1 — Gestao 11%




ZHANG et al. (2005) realizaram um estudo com a finalidade de desenvolver um
framework para implementagbes bem sucedidas de ERP. Para o alcance deste
objetivo, os autores realizaram uma extensa busca bibliografica sobre os fatores
criticos de sucesso para implantagao de sistemas ERP, que é apresentada abaixo.

¢ Apoio da alta geréncia

* Metas e objetivos claros

e Apoio de toda a empresa

e Comunicacao

¢ Visibilidade da implantacao

e Treinamento e educacao

® Apoio do fornecedor

¢ Reengenharia de processos de negocios
e Hardware e software adequados
e Gerenciamento do projeto

e Exatidao e integridade dos dados
e Conhecimento da empresa em Tl
e Caracteristicas do usuério

e Participagdo do usuario

e Adequacao cultural

FINNEY & CORBET (2007) realizaram uma pesquisa com o propésito de
explorar a literatura existente sobre FCS para implantagcao de sistemas ERP, preparar
uma compilacdo e identificar os gaps existentes. Os autores realizaram a pesquisa em
diversos periddicos, utilizando palavras chaves previamente identificadas e chegaram
a um conjunto de 45 (quarenta e cinco) artigos selecionados para a compilagdo, que
levaram a identificacao de 26 (vinte e seis) FCS, listados abaixo.

e Comprometimento e apoio da alta geréncia
e Gerenciamento da mudanca

* Reengenharia de processos de negécio e configuragdo do software



e Treinamento e reestruturacio do trabalho

e Equipe de projeto: os melhores e mais brilhantes
e Estratégia de implantagao e prazo

e Selecéao e relacionamento com os consultores
® Visdo e planejamento

e Equipe de projeto balanceada

e Patrocinador do projeto

¢ Plano de comunicacao

¢ Infra-estrutura de Tl

e Gerenciamento de mudanca cultural

¢ Avaliagao p6s-implementagao

e Selegcdo do ERP

e Moral e disposicao da equipe

e Customizagao minima

e Gerenciamento do projeto

e Gerenciamento de problemas/crise

e (Consideragao dos sistemas legados

e (Conversao e integridade dos dados

® Teste do sistema

e Consulta ao cliente

e Gerenciamento do custo e planejamento do projeto
e Construir um caso de negécio

e Decisores com poder

NGAI et al. (2008) escreveram um artigo, onde apresentaram uma revisao da
literatura sobre fatores criticos de sucesso na implantagdo de ERP em 10 (dez)
regides diferentes. Os autores utilizaram como fontes periddicos, conferencias, teses



de doutorado a livros texto destas 10 (dez) diferentes regibes e chegaram a um
conjunto de 18 (dezoito) FCS. A lista de FCS encontrada esta descrita abaixo.

e Sistemas legados e negécios apropriados

¢ Plano/visao/objetivos/justificativa de negécio

¢ Reengenharia de processos de negocio

* Programa de gerenciamento da mudanca

e Comunicacao

® Gerenciamento de dados

e Estratégia e metodologia de implantacao do ERP
e Composicao do time de projeto

e Fornecedor do ERP

* Monitoramento e avaliagdo de performance

e (Caracteristicas organizacionais

e Patrocinador do projeto

e Gerenciamento do projeto

e Desenvolvimento, teste e solugdo de problemas no software
® Apoio da alta geréncia

e "Fit" entre o ERP e negdcios/processos

e Cultura nacional

® Requerimentos funcionais relacionados ao pais

UPADHYAY & DAN (2008) realizaram um estudo no qual visavam identificar os
fatores criticos de sucesso para uma implantacao de ERP bem sucedida. Para tal, os
autores exploraram a literatura existente sobre implantacées de ERP no contexto de
pequenas e médias empresas e chegaram a um conjunto de 19 (dezenove) fatores.
Estes fatores foram analisados através de uma survey com PME indianas que tinham
implantado sistemas ERP ha pouco tempo e chegou-se a uma lista de 6 (seis) fatores
que devem ser levados em consideracao pelos gerentes das empresas para uma
implantagao bem sucedida. Os FCS encontrados estdo apresentados abaixo.



e Competéncia

¢ Objetivos e metas claramente definidos

¢ Implantagdo bem sucedida

¢ Treinamento dos usuarios

e Suporte do fornecedor para a implantagao

e Participacgao significativa de consultoria externa

Em 2008, Dawson e Owens realizaram uma pesquisa como objetivo de
entender o motivo do fracasso da implantacdo de um ERP em uma determinada
empresa. Para tal, os autores realizaram uma extensa revisdo da literatura sobre
fatores criticos de sucesso para implantagao de ERP entre 1999 e 2006 e chegaram a
lista abaixo:

¢ Plano ou visao de negécios

e Comunicagao e cooperagao

® Apoio da alta geréncia

e Andlise, selecao e implantagao técnica

e Comprometimento com a mudanca e gerenciamento da mudanca

e Composicao da equipe de projeto e competéncias (comité de direcéo e
consultores)

e Gerenciamento do projeto

e Lider forte e tomadores de decisdo com poder
¢ Implantagdo vista como um processo continuo
e Eliminacao dos sistemas antigos

e Prazo de implantacéo alcancavel e formas de medicao apropriada para as
metas e objetivos

e Educacéo e treinamento
e Patrocinador do projeto

* Reengenharia de processos de negbcios compreensiva



e (Customizacao minima, selegao simples, escopo reduzido
e Desenvolvimento, teste e solugdo de problemas

* Monitoramento e avaliagdo da performance

e Sistemas legados e negécio apropriados

e Estratégia de ERP adequada

e Envolvimento e participagdo do usuario

e Parceria e suporte do fornecedor

e Gerenciamento das expectativas e aceitacao

FRANCOISE et al. (2009) publicaram um estudo com o objetivo de identificar
as atividades praticas essenciais para o gerenciamento de projetos de implantagao de
sistemas ERP e responder as expectativas do amplamente reconhecido conceito de
fatores criticos de sucesso. Baseando-se em uma extensa revisdo da literatura, os
autores apresentaram um conjunto de 13 (treze) fatores criticos de sucesso para os
projetos de implantagéo de sistemas ERP.

e Composicao da equipe de projeto

e (Cultura organizacional e gerenciamento da mudanga

e Apoio da alta geréncia

¢ Plano de negécios e visao de longo prazo

e Reengenharia de processos de negdcio e customizagcao
e Comunicacao efetiva

e Gerenciamento de projeto

e Desenvolvimento, teste e localizagdo de problemas no software
e Monitoramento e avaliagdo da performance

® Presenca do patrocinador

e Estrutura organizacional

e Envolvimento do usuario final

e Gerenciamento do conhecimento



DEDZAR & SULAIMAN (2009) realizaram uma pesquisa com o proposito de
investigar a literatura sobre fatores criticos de sucesso para projetos de implantagao
de sistemas ERP, realizar uma compilagdo sistematica destes FCS e apresentar uma
nova taxonomia compreensivel de fatores criticos de sucesso para sistemas ERP. Os
autores analisaram os FCS mencionados na literatura entre os anos de 1999 e 2008,
encontrando 95 (noventa e cinco) artigos e 54 (cinquenta e quatro) fatores criticos de
sucesso, numero que foi reduzido para 17 (dezessete) apds alguns agrupamentos.
Abaixo segue a lista dos 17 (dezessete) FCS identificados na pesquisa.

* Apoio e comprometimento da alta diregéo

e Gerenciamento do projeto e avaliacdo

® Reengenharia de processo de negécio e customizagdo minima
e Composicao, competéncia e compensacao do time de projeto
* Programa de gerenciamento da mudanca

e Treinamento e educacao do usuario

¢ Visdo e plano de negdécios

e Comunicagao e cooperagao empresarial

e (Cultura organizacional

e Suporte do fornecedor

¢ Analise, teste e solucao de problemas no software

e Patrocinador do projeto

e (Cuidadosa selecédo do ERP

® Uso de consultoria

e Sistemas legados e negécios apropriados

¢ Qualidade do sistema

e Envolvimento do usuario

DOOM & MILIS (2010) realizaram uma detalhada pesquisa do tipo survey em 4
(quatro) pequenas e médias empresas belgas no intuito de determinar quais fatores

contribuiam para o sucesso de implantagcées dos sistemas e comparar com os fatores



criticos encontrados na literatura e comprovaram que a maioria dos fatores
encontrados na literatura se aplicam para as PMEs Belgas, com apenas algumas
excegdes. Abaixo segue a lista dos fatores considerados pelos autores.

¢ Visao clara das metas estratégicas da implantagéo do ERP
® Apoio da alta geréncia

¢ Envolvimento do usuario

e (ultura corporativa adequada, aberta a mudanca

e Comunicacao interna no projeto de implantacao do ERP, antes e durante o

projeto
e Gerenciamento adequado do fornecedor do ERP
e Metodologia de projeto formalizada
® Foco nos requerimentos do usuario
e Uso de consultores externos

e Treinamento dos usuarios em aspectos técnicos e de negécio, orientados

para a pratica

® Planejamento, faseamento e continuidade adequados do projeto, gerente

de projeto apropriado

e Equipe de projeto composta de um mix de usudrios, técnicos internos e

especialistas de negdcio e consultores externos

E possivel perceber que, apesar dos autores acima abordarem os fatores
criticos de sucesso para diferentes contextos (projetos em geral, projetos de Tl e
projetos de Sl, este ultimo incluindo projetos de ERP) e apresentarem diferentes listas
de fatores criticos de sucesso, grande parte dos fatores criticos de sucesso sao

comuns e, portanto, citados por diversos autores.

2.5. METODOLOGIA DE IMPLANTAGCAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

A Metodologia tem como fungdo mostrar a vocé como andar no caminho das
pedras da pesquisa, ajuda-lo a refletir e instigar um novo olhar sobre o0 mundo: um
olhar curioso, indagador e criativo (SILVA & MENEZES, 2005). Uma metodologia pode



ser considerada um roteiro organizado de passos ou atividades a fim de se atingir
determinados objetivos.

A utilizagdo de metodologias para a implantagdo de um sistema de informagéo
tem como objetivo direcionar as pessoas envolvidas acerca das tarefas que
constituem todo o processo, reduzindo incertezas e situacbes inesperadas e
maximizando a compreensao de fenémenos e procedimentos, visando a qualidade e

produtividade dos projetos de implantacao de Sl.

PURBA et al. (1995) afirma que as chances de sucesso de um projeto de
implantagdo de sistema de informagéo aumentam com o uso de metodologia, uma vez
que sua utilizacdo favorece a definicdo das tarefas, responsabilidades, recursos,
tempo necessario, custos envolvidos e possibilita 0 acompanhamento do andamento
do projeto. No entanto, a metodologia ndo pode ser vista como uma receita, de forma
que seria muito facil depender dela para o sucesso do projeto ou acusa-la caso o

mesmo falhasse.

A literatura existente sobre metodologias de implantacdo de sistemas de
informagao trata basicamente de andlises e experiéncias de empresas que adotam
pacotes comerciais ja existentes e conhecidos no mercado de Tl, principalmente os
sistemas ERP de grandes empresas.

O projeto de implantagédo de um sistema de informagao pode ser conduzido
através de diversas metodologias, elaboradas pelas diversas consultorias atuantes
neste campo. Entretanto as metodologias existentes sao significativamente similares,
sendo divididas em fases que proporcionam os mesmos resultados (HYPOLITO &
PAMPLONA, 1999).

SPINOLA & PESSOA (1997) apresentam 7 (sete) fases para desenvolvimento
e implantacao de Sl nas organizagoes:

¢ Planejamento estratégico da empresa: Definicdo da misséo e objetivos de
longo prazo da organizagdo e desdobramento para as areas funcionais da
empresa por parte da alta administragdo e definicdo das metas de cada
uma das areas funcionais e dos resultados que se espera atingir para cada
um dos objetivos propostos.

e Planejamento estratégico da informacado: Definicdo das diretrizes para o
uso estratégico da informacéo e da tecnologia, baseados no planejamento

estratégico, desenvolvimento de diagramas que representem a estrutura da



empresa, objetivos e informagdes necessarias e definicdo das prioridades

no desenvolvimento dos sistemas de informagéo.

e Andlise da area de negdcio: Definicao dos processos necessarios para que
uma éarea especifica de negécios opere. Definicio de como esses
processos se interrelacionam e quais sé@o os dados necessarios. Definicao
do que é e o que faz o sistema

® Projeto do sistema: Definicdo da solugdo conceitual para o sistema a ser
implantado em termos de arquitetura, dados e funcionalidades.

e Construcdo do sistema: Conversao da solucdo conceitual do sistema em
linguagem de computador para que ele possa ser colocado em produgéo.

e |mplantacdo do sistema: Estabelece passos seguros para a integral

operacao do sistema no ambiente do usuario.

Manutencéao do sistema: Fase onde se dao as mudancas no Sl, que tem como
principais causas: correcdo de erros; adaptacao (novos ambientes operacionais,
mudangas em legislagdo, em critérios corporativos ou ainda na estrutura
organizacional da empresa) e aperfeicoamento do sistema (acréscimos de novas

funcées, alteracdes de interfaces).

LOZINSKY (1998) afirma que a implantacdo de um sistema de informagéao
necessita a utilizacdo de uma metodologia testada e comprovada de forma a
organizar, orientar e controlar todos os passos da implantacao para garantir o alcance
dos objetivos dentro dos custos e prazos inicialmente previstos.

A metodologia de implantacdo de um Sl define as etapas do projeto e seus
prazos, 0s usuarios participantes de cada etapa, a forma como estas etapas
ocorrerdo, os treinamentos sobre o sistema e a estratégia de implantagéo, além de
poder ou nao incluir uma gestdo da mudanca. Neste sentido, a metodologia utilizada

na implantagéo de um Sl tem uma consideravel influéncia no sucesso do projeto.

SOUZA (2000) criou um modelo chamado de Ciclo de Vida de Pacotes
Comerciais onde explicita as fases para implantagao de sistemas ERP. Estas fases e
seus estagios estao apresentados na Tabela 12 abaixo.

Tabela 12 — Ciclo de vida de pacotes comerciais (Fonte: SOUZA, 2000)

Fase Estagios

Identificagao do Identificacdo do problema
sistema Analise dos requisitos




Fase Estagios

Identificacao dos possiveis fornecedores
Avaliacdo dos pacotes versus desenvolvimento interno
Selecdo dos pacotes

Adaptar os requisitos as caracteristicas do pacote (mudanca
em procedimentos ou customizacao)
Desenho Treinamento do departamento de informatica.
Projeto das customizacoes
Projeto das mudancas em procedimentos

Instalacdo do pacote
Implantacdo das customizacdes
Desenho das interfaces

Programacao Documentacéao
Converséao
Teste
Treinamento dos usuarios

Manutencao
Operagéao Melhorias
Atualizacao

COLANGELO FILHO (2001) estrutura uma implantacdo de um sistema de
informacao em 4 (quatro) etapas:

e Planejamento: desenvolvimento dos planos, procedimentos e mobilizagdo

dos recursos materiais e humanos para a execugéo do projeto.

¢ Desenho da solugao: desenvolvimento de uma visdo geral de alto nivel dos
processos de negécio, capaz de atingir os objetivos estabelecidos usando o
sistema como tecnologia base.

e (Construgcdo: configuragdo do sistema para suportar os processos de

negdocio definidos na fase de Desenho da solugéo.

e Testes e implantagdo: execucao dos testes finais do sistema, treinamento

dos usuérios e colocagao do sistema em producao.

Além destas etapas, COLANGELO FILHO (2001) faz referéncias a outras 2
(duas) fases importantes:

e “Pré-implantagdo”™ realizagdo do estudo de viabilidade e selegdo de

produtos e parceiros



e “Pds-implantacao”: estabilizacdo e materializagdo dos beneficios, sinergia
(instalacdo de aplicacbes complementares ao sistema) e atualizagbes do

sistema

Abaixo segue a Tabela 13 que resume as fases e etapas importantes segundo
o autor.

Tabela 13 - Resumo de fases e etapas importantes (Fonte: COLANGELO FILHO, 2001)

Fase Etapa
Pré- Estudo da viabilidade
implantacao Selecdo de produtos e parceiros

Planejamento
Desenho da solucao

Implantagao Construgao
Testes e implantagéo
Estabilizacdo e materializacdo dos beneficios
Pés- Sinergia (instalacao de aplicagcbes complementares ao sistema
implantagao ERP)

Atualizacdes do sistema.

BERGAMASCHI & REINHARD (2003) definiram as fases para implantacao de
projetos de ERP conforme abaixo:

e Conceituagao: envolve a escolha do software e a decisao de implanta-lo
¢ Planejamento: elaboracéo do plano de implantagéo do projeto

e [Execucdo: simulacdo de processos, modelagem de dados, processos,

interfaces e customizacdes

e Encerramento: parametrizagdo do sistema, treinamento dos usuarios finais

e colocacgao do sistema em producao

ZWICKER & SOUZA (2003) elaboraram um modelo de ciclo de vida de
sistemas ERP que contém as seguintes fases: decisdo e selegdo, implantacdo e
utilizacao.

Na etapa de decisdo e sele¢do, a empresa decide implantar um sistema ERP

como solucao de informatica e escolhe o fornecedor.

Na etapa de implantagdo, os modulos do sistema sdo colocados em
funcionamento. Esta etapa envolve a adaptacdo de dos processos de negécio ao
sistema, a parametrizacao e eventual customizagéao do sistema, a carga ou conversao

dos dados iniciais, a configuragdo do hardware e software de suporte e auxilio. A etapa



contempla as tarefas que vao desde o término da elaborac¢ao do plano de implantacao
até o momento do inicio da operagdo. Segundo os autores, esta € uma das etapas
mais criticas e as dificuldades decorrem principalmente do fato de ela envolver
mudancas organizacionais e que implicam alteragdes nas tarefas e responsabilidades
de individuos e departamentos e transformacdes nas relagdes entre os diversos
departamentos.

Na etapa de utilizacdo o sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das
operacOes. Esta fase realimenta a etapa de implantacdo com novas possibilidades e
necessidades que podem ser resolvidas por novos modulos, parametrizacdo ou

customizacao.

SOUZA & ZWICKER (2003), em sua pesquisa que tinha como objetivo
expandir e aprofundar os resultados de seu trabalho anterior acrescentam um quarto
estagio ao modelo de ZWICKER & SOUZA (2003); a etapa da estabilizagdo. Nesta
etapa, localizada apés a implantacdo e antes da utilizacdo, a maior carga de energia
gerencial e técnica é necessaria, pois, apesar de o sistema ja ter sido implementado, o
principal objetivo do projeto que era de fazé-lo operar de maneira adequada as
necessidades da empresa, ainda nao foi atingido, havendo a possibilidade de que seja

necessario voltar ao sistema anterior.

O’BRIEN (2004) considera a implantagdo um processo dificil e demorado, mas
que é decisivo para a garantia do sucesso de qualquer sistema, pois mesmo um
sistema bem concebido fracassarda caso nao seja corretamente implantado. Para o

autor, a implantagéo envolve seis etapas conforme figura 12 abaixo:

Figura 12 — Atividades de implantagcao de novos sistemas (Fonte: adaptado de O’BRIEN, 2004)

Apesar de ndo representar graficamente, O'BRIEN (2004) faz referéncia a
atividades de poés-implantacdo a serem realizadas 30 dias apds a conversao para

determinar se os novos sistemas estdo obtendo a vantagem esperada.

No ambito deste trabalho, estd sendo considerada apenas a etapa de
implantacao dos sistemas de informacao, isto €, apés 0 momento de aquisicao do Sl
até o inicio da utilizacdo por parte dos usuarios, estando fora do escopo quaisquer
etapas prévias e posteriores.

Ao se referir as metodologias de implantagcdo, foca-se sobre os métodos
utilizados na incorporacao dos sistemas de informagédo as empresas. Desta forma,
outras fases do processo de implantagdo destes sistemas, como sele¢do do pacote,



escolha do fornecedor e administragdo do Sl, ndo fazem parte do objeto desta

pesquisa, embora sejam citados e discutidos superficialmente.

A Tabela 14 abaixo apresenta a sintese das metodologias de implantagédo de

sistemas de informacao apresentadas com suas fases e etapas. Estdo destacadas as

etapas que fazem parte da fase de implantagéo, objeto de andlise da pesquisa.

Tabela 14 — Sintese das metodologias de implantagao de sistemas de informagao (Fonte: a autora)

Autor / Fase Pré-implantacao Implantacéao Pos-implantacao

BERGAMASCHI . = -
Conceituacao Execucao
& REINAARD Planejamento Encerramento
(2003) :

SOUZA (2000) Idenhﬂcgg;e;c;:r?oﬁstema Programacéao Operacao

2GR & Decisao e selecao Implantacao Utilizacao
SOUZA (2003) ¢ plantag ¢

SOUZA & o ~ ~ Estabilizagao
Decisao e selegéao Implantagéo

ZWICKER (2003)

Utilizacao

Planejamento
estratégico da empresa
Planejamento

SPINOLA & estratégico da Construcao do sistema Manutencéao do
PESSOA (1997) informacéao Implantacao do sistema sistema
Analise da area de
negécio
Projeto do sistema
Estabilizagcéo e
materializagdo dos
E iabili Planejamento Sj bgnef|0|os| -
COLANGELO studo da viabilidade Desenho da solucao inergia (instalacéao

FILHO (2001)

Selecao de produtos e
parceiros

Construcao
Testes e implantacao

de aplicacoes
complementares ao
sistema)
Atualizacées do
sistema.

O’BRIEN (2004)

Aquisi¢cdo de Hardware,
Software e Servigos

Desenvolvimento ou
modificacao do software
Treinamento do usuario final
Testes
Documentacéao do sistema
Conversao

Pés-implantagéao -
verificar se 0s novos
sistemas estéo
obtendo a vantagem
esperada

No Anexo | é detalhado o modelo proposto por COLANGELO FILHO (2001),
por ser relativamente genérico, 0 que permite sua utilizagdo, com as devidas

adaptagdes, para implantacoes de sistemas ERP de diversos fornecedores e outros
tipos de sistemas (COLANGELO FILHO, 2001).




3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a natureza da pesquisa, sua
caracterizagdo, a técnica a ser utilizada, os procedimentos para realizacdo da
pesquisa bibliografica, o método de trabalho e os procedimentos de coletas de dados.

3.1. CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

Para SILVA & MENEZES (2005), pesquisar significa procurar respostas para
indagacdes propostas.

GIL (2002) descreve a pesquisa como um “procedimento racional e sistematico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sado propostos”.
Para o autor, a pesquisa € requerida quando ndo se dispde de informacao suficiente
para responder ao problema, ou entdo o quando a informagéo disponivel se encontra
em tal estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao
problema.

Uma pesquisa tem o objetivo de explicar fenébmenos que ocorrem na pratica,
conhecendo como e porque acontecem, se podem ou nao ser controlados e até que
ponto (MARCONI e LAKATOS, 2001).

Diversos autores classificam a pesquisa do ponto de vista de sua natureza
entre pesquisa basica (ou pura) e aplicada (SILVA & MENEZES, 2005; GIL, 2002).
Para SILVA & MENEZES (2005), a pesquisa basica objetiva gerar conhecimentos
novos Uteis para o avango da ciéncia sem aplicagdo pratica prevista. Este tipo de
pesquisa envolve verdades e interesses universais, diferentemente da pesquisa
aplicada, que envolve verdades e interesses locais e tem como objetivo gerar
conhecimentos para aplicagao pratica e dirigidos a solugao de problemas especificos.

BOOTH et al. (2003) corroboram com esta classificagdo, quando definem como
puras as pesquisas que apenas aprimora o conhecimento de uma comunidade de
pesquisadores, mas nao tém aplicagdo aparente para nenhuma situagdo pratica, e
aplicadas que possuem consequéncias praticas.

Segundo essa classificagao, a presente pesquisa se enquadra na categoria de
aplicada, uma vez que pretende analisar as metodologias de implantagdo de sistemas
de informacao e compreender se e como se da a incorporacao dos fatores criticos de



sucesso nestas metodologias, de forma a gerar conhecimento que possibilite o
aperfeicoamento das mesmas e, consequentemente, 0 aumento das taxas de sucesso

dos projetos de implantagdo de sistemas de informacao.

GIL (2002) também classifica as pesquisas do ponto de vista dos seus
objetivos em exploratéria, descritiva ou explicativa. As pesquisas exploratérias tém
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a toma-lo
mais explicito ou a construir hipéteses (GIL 2002). O objetivo principal deste tipo de
pesquisa é o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento
€, portanto, bastante flexivel, de forma a possibilitar a consideragcdo dos diversos
aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, estas pesquisas envolvem:
a) levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e c) analise de exemplos que “estimulem a
compreensao” (SELLITZ et al., 1967 apud GIL, 2002).

As pesquisas descritivas visam descrever as caracteristicas de determinada
populacao ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Este tipo de
pesquisa envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, questionario e

observagao sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento

Ja as pesquisas explicativas buscam identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Este tipo de pesquisa tem a
caracteristica de aprofundar o conhecimento da realidade porque explica a razédo, o
“porqué” das coisas. Em geral, as pesquisas explicativas assumem a forma de
Pesquisa Experimental e Pesquisa Expost-facto.

Nesse sentido, do ponto de vista de seus objetivos, a presente pesquisa
caracteriza-se como exploratéria. E exploratéria por exigir do autor, inicialmente, a
familiarizacdo com a realidade investigada (GIL, 2002) e por pretender explorar as
metodologias de implantacdo de Sl, de forma a compreender a incorporacdo dos

fatores criticos de sucesso nas mesmas.

Uma terceira classificacao da pesquisa é quanto a sua abordagem. Segundo
SILVA & MENEZES (2005) a abordagem de uma pesquisa pode ser quantitativa e
qualitativa. A pesquisa quantitativa considera tudo que pode ser quantificavel, o que
significa traduzir opinides e informagbes em numeros para classifica-las e analisa-las.

Este tipo de pesquisa requer, portanto, o uso de recursos e de técnicas estatisticas.

Ja a pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, um vinculo entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito

que nao pode ser traduzido em numeros. A interpretacéo dos fendmenos e a atribuicao



de significados sdo béasicas no processo de pesquisa qualitativa, ndo requerendo,
consequientemente, o uso de métodos e técnicas estatisticas (percentagem, média,
moda, mediana, desvio-padrao, coeficiente de correlagdo, analise de regressao, etc.).
Nestes casos, o ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados

indutivamente.

A pesquisa qualitativa é ndo estruturada e de natureza exploratoria, baseada
em amostras pequenas, para prover critérios e compreensao do cenario do problema,
podendo-se utilizar, entre outras técnicas, de coleta de dados, das entrevistas em
profundidade (entrevistas individuais que sondam em detalhe os pensamentos dos
entrevistados) (MALHOTRA, 2001).

HOPPEN & MEIRELLES (2005) apontam que até 2003, 58% do total de
pesquisas realizadas na éarea de sistemas de informacdo eram de abordagem
qualitativa, divididas principalmente entre survey e estudos de caso. O autor salienta
que o uso da pesquisa do tipo survey e do estudo de caso como metodologia
preferencial € coerente com a estratégia exploratéria que ainda predomina na area
(HOPPEN & MEIRELLES, 2005)

Desta forma, a abordagem presente pesquisa é predominantemente qualitativa,
pelo fato de se procurar identificar os fatores criticos de sucesso para projetos de
implantagcao de sistemas e compreender como se da a incorporagao destes fatores
nas metodologias de implantacdo dos fornecedores de sistemas, através da realizagao
de estudos de caso.

3.2. ESTRATEGIA DA PESQUISA

Existem diferentes formas de pesquisar em ciéncias: levantamentos,
experimentos, analise de arquivos, analises de informagdes, pesquisas histéricas,
dentre outros. Cada pesquisa possui caracteristicas especificas e, portanto, exige
estratégias de pesquisa diferentes. A escolha da estratégia de pesquisa depende do
tipo de questao da pesquisa proposta, da extensao de controle que o pesquisador tem
sobre os eventos comportamentais atuais ou no grau de enfoque de acontecimentos
contemporaneos em oposicao a acontecimentos histéricos (YIN, 2005). A Tabela 15
abaixo resume as estratégias de pesquisa e algumas caracteristicas.

Tabela 15 — Estratégias de pesquisa e suas caracteristicas (Fonte: YIN, 2005)



Para YIN (2005), o estudo de caso € a estratégia mais adequada quando se
colocam questbes do tipo “‘como” e “por que”, quando o0 pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e para investigagdo de fendmenos contemporaneos
dentro de seu contexto real, onde os limites entre o fenébmeno e contexto ndo séo
claramente percebidos. Desta forma, o pesquisador coloca-se diante da possibilidade
de verificacao dos fendmenos a serem pesquisados in loco, criando a possibilidade de
descobertas reais e aplicadas. O Estudo de caso foca em entender as dindmicas
presentes em determinados contextos e é uma estratégia de pesquisa adequada para
novas areas (EINSENHARD, 1989).

Para BENBASAT et al. (1987), um estudo de caso examina um fenédmeno em
seu contexto natural, através do emprego de multiplos métodos de coleta de dados de
uma ou mais entidades (pessoas, grupos ou organizagdes).

Existe uma crescente tradicdo no uso de abordagens qualitativas para estudar
o fenémeno da tecnologia da informacéo e o estudo de caso vem ganhando respeito
na Ultima década (DUBE & PARE, 2003). Este tipo de estratégia se mostra pertinente,
pois permitem que tanto a academia quanto a pratica mantenham-se a par das rapidas
mudangas que ocorrem na Tl e nas organizagdes. Os autores também colocam que a
investigacao holistica, caracteristica chave dos estudos de casos, é adequada a
necessidade de entendimento das interagcbes complexas entre organizagdes,
tecnologias e pessoas.

Segundo KLEIN & MYERS (1999), o estudo de caso é considerado por muitos
pesquisadores, uma das estratégias de pesquisa mais adequadas a realizagdo de
investigacdes na area de sistemas de informagéo. O estudo de caso é uma estratégia
ideal para capturar conhecimento dos praticantes e desenvolver teorias a partir deste
conhecimento (BENBASAT et al., 1987). Para os autores existem trés razdes para se
decidir sobre a estratégia de estudos de casos em pesquisas sobre sistemas de
informagao: 1) O pesquisador pode estudar o tema em contexto natural, aprender
sobre o estado-da-arte e gerar teorias com base nas praticas verificadas ; 2) O método
permite ao pesquisador responder perguntas do tipo ‘como’ e ‘por que’, que permitem
entender a real natureza e complexidade dos processos analisados e 3) Permite a
retirada de conhecimentos validos das &reas que se encontram em constante

mutacéo.

Os estudos de caso podem ser de caso unico ou casos multiplos. YIN (2005)
apresenta os fundamentos para a realizagdo de um estudo de caso Unico: quando o
caso representa todos os aspectos de uma teoria bem formulada, quando representa

um caso extremo ou Unico ou quando representa uma oportunidade Unica de estudo



para o pesquisador. Em circunstancias diferentes deve ser analisado se a estratégia
de casos multiplos ndo se adéqua melhor a pesquisa, pois possui as vantagens de
que “as evidéncias obtidas por meio de casos multiplos sdo geralmente consideradas
mais convincentes e os estudos resultantes mais robustos” (YIN, 2005).

GODOQY (1995b) afirma que “quando o estudo envolve dois ou mais sujeitos,
duas ou mais instituicées, podemos falar de casos multiplos. Aqui podemos encontrar
pesquisadores cujo Unico objetivo é descrever mais de um sujeito, organizagcdo ou

evento, e aqueles que pretendem estabelecer comparagdes”.

A figura 13 abaixo apresenta os tipos de estudos de caso, segundo YIN (2005).

Figura 13 — Tipos de estudos de casos (Fonte: YIN, 2005)

A pesquisa em questao utilizar4 como estratégia o estudo de casos multiplos,
pois envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que
se permita o seu amplo e detalhado conhecimento — as metodologias de implantagéo
de Sl de fornecedores — e levara a resposta da pergunta “como os fornecedores de
sistemas de informacado estdo incorporando os fatores criticos de sucesso nas suas
metodologias de implantagdo?”, o que permitira entender e compreender a real
natureza e complexidade das metodologias de implantagdo de Sl, area que se
encontra em constante mutacao, corroborando com as opinides de YIN (2005) e
BENBASAT (1987) sobre pertinéncia de utilizacao de estudos de caso como estratégia
de pesquisa. Além disto, as proposicoes da pesquisa e a natureza do fendmeno
apontam para a realizacdo de um estudo de casos multiplos, uma vez que esta nao
preenche nenhum dos trés requisitos para estudo de casos Unicos apontados por YIN
(2005).

Embora os resultados de estudos de caso multiplos ndo sejam generalizaveis,
sua leitura atenta leva a insights que podem ser aplicados diretamente a situacao
especifica do leitor ou interessado. O conhecimento e a discussdo de situacdes
ocorridas em outros contextos, com analises de semelhancas e diferencas podem

levar a profunda compreensao da situagao especifica do interessado na pesquisa.

DUBE & PARE (2003), em seu estudo sobre os principais periédicos sobre
sistemas de informacao, identificaram um alto percentual de uso de estudos de casos
como estratégia de pesquisa, o que corrobora que a escolha por utilizagdo de estudos
de caso para a pesquisa em questdo estd de acordo com aquelas utilizadas na
comunidade de pesquisa em Sl.



3.3. METODO DE TRABALHO

Método de trabalho é o conjunto de atividades sistematicas e racionais que
orientam e sustentam a geragado de conhecimentos validos, direcionando, desta forma,
o caminho a ser seguido (LAKATOS & MARCONI, 1991), ou seja, o conjunto de
passos que serdo perseguidos para que se chegue as proposi¢des finais do trabalho.

YIN (2005) define um projeto de pesquisa como “a sequéncia l6gica que
conecta os dados empiricos as questdes de pesquisas iniciais do estudo e, em ultima
analise suas conclusdes”. O autor expbe que um projeto de pesquisa € um plano
l6gico para se sair daqui e se chegar 13, isto é, desde o conjunto inicial de questdes de
pesquisa a serem respondidas até um conjunto de respostas sobre estas questdes.
GIL (2002) afirma que, como toda atividade racional e sistematica, a pesquisa exige
que as ac¢des desenvolvidas ao longo de seu processo sejam planejadas.

O método de trabalho tem como propésito garantir a confiabilidade do projeto
de pesquisa. Isto implica que, se um método for bem definido, todos e quaisquer
pesquisadores que seguirem exatamente os mesmos procedimentos descritos por
este método, chegardo as mesmas conclusées (YIN, 2005).

A figura 14 abaixo ilustra 0 método a ser seguido durante a pesquisa.

Figura 14 — Método de trabalho (Fonte: a autora)

A pesquisa teve inicio com a definicho do objeto da pesquisa e,
consequentemente, da questdo a ser estudada no decorrer da pesquisa: “os fatores
criticos de sucesso estao sendo incorporados nas metodologias de implantagédo de
sistemas dos fornecedores? De que forma esta incorporagao esta ocorrendo?”

Na etapa seguinte, deu-se inicio a busca do referencial te6rico sobre fatores
criticos de sucesso para implantacao de sistemas de informagéo e sobre metodologias
de implantacdo de sistemas de informacdo, unidade de andlise da pesquisa em
questdo, através de revisdo bibliografica. Esta revisdo sobre fatores criticos de
sucesso resultou em uma ampla literatura, o que comprova que este € um assunto
bastante tratado no meio académico. Ja quanto as metodologias de implantagdo de
sistemas de informagdo, a revisdo bibliografica se mostrou escassa. Foi entdo
realizada a analise do referencial encontrado. O resultado desta analise foi
apresentado no capitulo 2.



A quarta etapa consistiu na caracterizagdo da pesquisa segundo 3 (trés)
critérios existentes na literatura, a saber: natureza, objetivo e abordagem. A pesquisa
foi caracterizada com aplicada, de carater exploratério e de abordagem qualitativa. A
estratégia a ser utilizada é o estudo de casos mdltiplos.

A etapa seguinte consistiu na elaboracao da lista de fatores criticos de sucesso
a ser utilizada na pesquisa com base no referencial bibliografico pesquisado. Os
fatores criticos mencionados por 30 diferentes autores foram agrupados por
semelhanca e descricdo e chegou-se a uma lista com 25 fatores criticos de sucesso.
Foram selecionados especialistas dos meios académico e empresarial para verificagao
da lista elaborada e atribuicdo do grau de importancia a cada FCS.

Posteriormente, foi elaborado o protocolo para verificagao desta lista com os
especialistas selecionados. O protocolo continha questées para caracterizagdo dos
entrevistados e a lista dos FCS a serem verificados.

Com o protocolo elaborado, foi-se ao encontro dos especialistas para
verificacdo e ordenacdo, segundo o grau de importancia, dos fatores criticos de
sucesso. Foi realizada uma entrevista piloto com um especialista e, apos alteragbes
pertinentes no protocolo, foram entrevistados outros 8 especialistas ao longo de um
més de trabalho.

Apbs a verificagao e ordenagao da lista, partiu-se para a selegdo das empresas
a serem estudadas. Quatro empresas foram escolhidas e contatadas para verificagao
de interesse em participagdo na pesquisa.

Depois de selecionados os casos, foi elaborado o protocolo de estudo de caso,
que continha as informagdes necessarias para a condugao dos estudos, de forma a
aumentar a confiabilidade dos mesmos. Este protocolo foi enviado para as empresas
estudadas quando do agendamento das entrevistas.

A etapa posterior consistiu na realizagdo dos estudos de casos, balizados pelo
protocolo de estudo de caso descrito acima. No total, foram realizados 3 (trés) estudos
de caso, através de 7 (sete) entrevistas.

Por fim, foram elaboradas analises e conclusdes finais que visaram responder
a pergunta colocada no inicio da pesquisa e foi verificado se o0s objetivos gerais e
especificos propostos foram alcancados. Ainda nesta etapa foram apresentados os
resultados da pesquisa, suas limitacoes e foram feitas recomendagdes para trabalhos

futuros.



3.4. PROCEDIMENTOS TECNICOS UTILIZADOS
3.4.1. Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material j& elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos (GIL, 2002). O autor coloca
que a principal vantagem desta pesquisa reside no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente.

Segundo MARCONI & LAKATOS (2001) ao mesmo tempo em que a resolugao
de um problema pode ser obtida através da pesquisa bibliografica, tanto a pesquisa de
laboratério quanto a de campo exigem que seja feito um levantamento inicial do
estudo da questdo que se propde a analisar e solucionar. Neste sentido, a pesquisa
bibliografica pode ser considerada, além de um meio de solugdo de um problema de
pesquisa, como o primeiro passo de toda a pesquisa cientifica.

Segue abaixo a figura 15, com o método utilizado para pesquisa bibliografica

Figura 15 — Método de pesquisa bibliografica (Fonte: a autora)

A busca pelo referencial conceitual foi focada nos temas fatores criticos de
sucesso e metodologia de implantagdo de sistemas de informag¢do. Embora exista
bastante material descritivo a respeito de fatores criticos de sucesso e de
metodologias de gerenciamento de projetos de TI, a literatura é escassa em se
tratando de material sobre metodologias de implantacao de sistema de informacéao e,
mais ainda, em se tratando da associacdo dos fatores criticos de sucesso as
metodologias. Segundo HOPPEN & MEIRELLES (2005), do total de pesquisas em
Sistemas de Informagéo (Sl) no Brasil, entre 1990 e 2003, apenas 6,1% (21 artigos)
trataram do tema desenvolvimento e operacao de Sl, onde se enquadram os métodos
e ferramentas de desenvolvimento e implantacao de Sl.

Em funcdo do motivo exposto, foi adicionado a busca, material referente a
implantagdo de sistemas ERP, por ser uma literatura mais recorrente em fungédo das
implantagbes de ERP na década 90 e inicio dos anos 2000, e também material
referente a implantacdo de projetos de Tl de forma geral. Optou-se também por
realizar a busca por Tecnologia da Informacao (Tl) nos periédicos devido ao fato de
que muitos autores entendem Sl e Tl como sindnimos ou que uma abrange a outra e

vice-versa



BOOTH et al. (2008) coloca como uma questdo importante a confiabilidade das
fontes a serem utilizadas e apresenta alguns critérios através dos quais isto é possivel.
Um dos critérios apresentados por BOOTH et al. (2008) é a reputagéo do veiculo de
publicacdo. Desta forma, buscou-se identificar as fontes mais relevantes sobre o tema
da dissertacao.

Segundo a AIS (Association for Information Systems), principal organizagéo
global para académicos especializados em sistemas de informacao, os 5 principais
periddicos sobre o tema sistemas de informacao s&o: 1) MIS Quarterly (MIS); 2)
Information Systems Research (ISR); 3) Communications of the ACM (CACM) ;4)
Management Science (MS) ;5) Journal of Management Information Systems (JMIS).
(AIS, 2010). A lista completa do Ranking de periédicos encontra-se no Anexo Il.

Como primeiro passo da busca bibliografica, foram identificadas as principais
fontes de buscas relacionadas ao tema de estudo. Foram incluidas bases de dados de
teses e dissertacdes nacionais e internacionais, bases de dados de periédicos
cientificos nacionais e internacionais, periddicos cientificos nacionais classificados
pelo QUALIS/CAPES, além dos periddicos cientificos internacionais considerados
mais relevantes na area de Sistemas de informagéo, segundo a AIS. Abaixo segue
uma tabela 16 que apresenta todas as fontes de buscas utilizadas nesta pesquisa.

Tabela 16 — Fontes de buscas bibliograficas e seus locais (Fonte: a autora)

FONTE DE BUSCAS LOCAL DE BUSCA

SCOPUS - Internacional

Bases de periodicos PROQUEST - Internacional

cientificos internacionais - _ :
SCIELO — nacional e internacional

RAC - Revista de Administragdo Contemporanea

RAC Eletrénica - Revista de Administracao

Peridédicos cientificos Contemporanea

nacionais BAR - Brazilian Administration Review/ANPAD
RAE - Revista de Administragao de Empresas/FGV
Mis Quarterly(MIS)
~ Periédicos cientificos Information Systems Research (ISR)
internacionais mais relevantes Communications of the ACM (CACM)
em Sistemas da Informagéo, -
segundo a AlS Management Science (MS)

Journal of Management Information Systems (JMIS)

Bases de teses e

. - Biblioteca Digital de Teses e DissertacGes Brasileiras
dissertacoes

Livros Amazon books (www.amazon.com.br)




Todos os 5 (cinco) principais periodicos internacionais, segundo a AlS estao
indexados tanto na base Scopus quanto na base Proquest, o que confirma que as
fontes de busca de periddicos internacionais foram escolhidas de forma correta e
dispensa a necessidade de busca especifica nas paginas destes periddicos.

Para delimitacdo da busca bibliografica, foram definidas algumas palavras-
chave relacionadas aos temas de estudo e combinagdes destas palavras-chave, de
forma a encontrar os textos relevantes para a pesquisa. A busca foi realizada através
de trés atributos: titulo, resumo e palavras-chave. Como limitagdo da pesquisa,
destaca-se que nem todos os mecanismos de busca disponiveis possibilitaram a
realizacdo da busca pelos trés atributos desejados. Além disto, para as bases
nacionais, por apresentarem um numero baixo de referéncias quando buscadas as
principais combinacdes definidas, acabou-se por realizar a busca por palavras mais
abrangentes, como “sistema de informacao”, “tecnologia da informacao” e “fatores
criticos de sucesso”. Abaixo seguem as tabelas 17, 18, 19 e 20, com as combinacdes
de palavras-chaves e os resultados das buscas nas bases nacionais e internacionais,

nos periédicos nacionais e a busca de livros.

Tabela 17 — Buscas bibliograficas nas bases internacionais (Fonte: a autora)

Tabela 18 — Buscas bibliograficas nas bases nacionais (Fonte: a autora)

Tabela 19 — Buscas bibliograficas nos periédicos nacionais (Fonte: a autora)

Tabela 20 — Buscas bibliograficas de livros (Fonte: a autora)

Com realizacao da busca utilizando os critérios explicitados, chegou-se a um
conjunto inicial de documentos. Estes documentos tiveram seus titulos analisados e,
os que foram avaliados como relevantes para o estudo em um primeiro momento,
tiveram seus resumos analisados. O segundo passo consistiu na leitura dos textos que

apresentaram, durante a leitura do resumo, uma potencial contribuicdo para a



pesquisa. A leitura destes textos envolveu o entendimento e andlise do conteudo dos
mesmos, incluindo a verificagdo dos referenciais bibliograficos dos textos
selecionados, que levou a identificagdo de novos textos aparentemente importantes
para a pesquisa. Os novos textos identificados passaram por novo ciclo de analise,

conforme explicitado acima.

Vale ressaltar que o referencial bibliografico sobre metodologias de
implantacao de sistemas é escasso, conforme ja comentado, e, portanto, as principais
referéncias foram encontradas através da leitura dos referenciais bibliograficos de
outros textos analisados, principalmente de teses e dissertacoes brasileiras.
Consequientemente, as principais referéncias encontradas sdao também de autores

brasileiros.

3.4.2. Construcao da lista de fatores criticos de sucesso a ser utilizada na
pesquisa

De posse do material bibliografico pesquisado citado no item de pesquisa
bibliografica, foram selecionadas as fontes relevantes para construgdo da lista de
fatores criticos a ser utilizada na pesquisa. Foram selecionados 30 trabalhos
relevantes sobre fatores criticos de sucesso, divididos em FCS para projetos em geral
(1), FCS para projetos de Tl (4), e FCS para projetos de implantacao de sistemas de
informacéo, incluindo sistemas ERP (25).

Os FCS provenientes destas referéncias foram agrupados por semelhanca de
descricao, de forma que fosse definida uma lista Unica como base para a condugéo da
pesquisa.

Os fatores criticos de sucesso a serem utilizados na pesquisa e suas
descrigcoes estdo apresentados na tabela 21 abaixo. O relacionamento entre os FCS e
os autores pode ser visto no Anexo lll. Fatores criticos de sucesso citados por apenas

um dos autores ndo foram incluidos na lista final.

A lista final dos fatores criticos de sucesso e suas descricées foram sujeitas a
verificagdo de especialistas do meio académico e da pratica, de forma a aumentar a
confiabilidade da mesma para a condugao dos casos.

Tabela 21 — Fatores criticos de sucesso a serem utilizados na pesquisa (Fonte: A autora)

# | Fator critico de sucesso Descricao

—_

Apoio da alta Apoio dos altos gestores da organizagé@o no projeto de




# | Fator critico de sucesso Descricao
implantag&o do SI, providenciando recursos adequados e
comprometimento com o projeto. E importante que os
administragcéao gestores explicitem de maneira clara para a organizagao
de que o projeto de implantagéo do Sl é prioritario e
necessario para os objetivos da organizacao
Definicao clara dos objetivos e metas do projeto,
2 Objetivos e metas claros garantindo o alinhamento as metas organizacionais ao
longo do projeto.
3 Definigao clara das Definigao clara dos requisitos a serem atendidos pelo
necessidades sistema de informacéo
. ~ Utilizagdo de métodos de gestao de projetos baseados
Metodologia de gestédo de - . . ;
4 . nas melhores praticas, riscos, qualidade, caminhos
projetos o . ~ .
criticos e escopo da implantacao do sistema
: Planejamento detalhado do escopo das atividades e do
5 Planejamento adequado .
cronograma do projeto
A Acompanhamento e constante avaliagdo e controle do
companhamento e :
6 andamento do projeto com feedback a todos os
controle : L ) >
envolvidos em todos os estagios da implantacao
. Gerente de projeto comprometido, com experiéncia e
Gerente de projeto o . ; .
7 habilidades necessarias em gerenciamento de projetos de
competente . ~
implantacéo de Sl.
. . A equipe deve conter analistas de negdcio, técnicos com
Equipe de projeto N . : - .
e experiéncia em tecnologia de informagéo e usuarios da
8 balanceada técnica e . Y
! empresa com conhecimento dos processos de negdcio
operacionalmente : : -
envolvidos na implantacao.
9 Dedicacao em tempo Equipe alocada exclusivamente ao projeto de
integral implantacao.
. Presenca de consultores com experiéncia em
Presenca de consultoria . . i e
10 implantagdes de Sl para auxiliar a organizagéo na
externa - T ;
conducéo e realizacdo do projeto
Identificar expectativas em relacao ao projeto, geri-las e
11 Gestao das expectativas manter a motiva¢do da equipe e da alta gestao em todo o
processo de implantacao, de forma a evitar frustracdes
Utilizagao regular e planejada de meios e ferramentas de
C comunicacao para divulgagéo dos objetivos e avancos do
12 Comunicagao : . ~ Lo
projeto de implantacdo do Sl para todos os niveis da
empresa
. Treinamento dos usuarios finais nos novos processos de
13 Treinamento . e .
negécio e na utilizacdo do sistema
: Gerenciamento das mudancgas organizacionais ocorridas
Gerenciamento da - : , : -
14 em fung¢do do projeto de sistemas de informacéo,
mudanca .
envolvendo pessoas, estruturas, processos e tecnologia
Levantamento dos processos atuais de negocio,
15 Revisdo dos processos identificando os pontos de melhoria, com posterior
antes da implantagao redesenho dos processos da organizagao antes da
implantacdo do sistema de informacao
Minimizar a realizagdo de customizacdes nas solucdes de
16 Customizagao minima mercado, procurando sempre que possivel adequar o
processo de negdcio da organizacao ao sistema.
Existéncia de um patrocinador que deve ser um alto
executivo da empresa com poder e perfil para (re)definir
17 | Presencga do patrocinador 0s objetivos e diretrizes, resolver impasses e validar as
mudangas propostas, além de disseminar a importancia
do projeto na organizacao
Definigéo do processo a ser utilizado para resolugcéo dos
Estrutura de Processo : ) . "
18 Decisori impasses e GAPs durante o projeto de implantagéao.
ecisorio L
Tomadores de decisdo com poder
19 Colaboragéo Relacionamento cooperativo, forte comunicagéo e




# | Fator critico de sucesso Descricao

participagédo dos diversos departamentos da empresa
durante todo o processo de implantacdo. Fundamental
para a completa integragéo dos processos de negocio da
organizacéo.

Interdepartamental

Estratégia de implantacao a ser utilizada pela equipe do
projeto. Todos os médulos/funcionalidades de uma vez ou
em diferentes fases

Estratégia de implantacao

20 adequada

Infra-estrutura (hardware e software) necessaria e

21 Infra-estrutura de TI AR . s .
compativel a operacionalizacdo do sistema.

Conhecimento dos sistemas legados atuais, uma vez que
eles sdo boa fonte de informagao sobre os processos,
estrutura e cultura atuais da empresa e de possiveis
Conhecimento dos problemas que podem surgir durante a implantacdo. Além

sistemas legados disto, € necessério decidir quais sistemas legados
continuarao a ser utilizados e quais serdo descontinuados
e, para 0s primeiros, criar as interfaces e integracoes
necessarias.

22

Relacionamento a fim de maximizar a utilizagado do
Suporte/parceria com o sistema, correcao dos problemas de software em

fornecedor conjunto e atualizagao constante do sistema através da
liberacdo de novas versdes.

23

Teste do sistema antes da Teste das funcionalidades unitarias e integradas

24 entrada em produgio dosistema e correcao do; problemas do sof:[ware antes
da entrada do sistema em producdo
25 Exeliteo @ Misgeeee ebe Precisdo dos dados a serem inseridos no sistema

dados

3.4.3. Verificacao e ordenacéao da lista de fatores criticos de sucesso com
especialistas

Para aumentar a confiabilidade da pesquisa, foi realizada uma verificagdo com
especialistas na area de sistemas de informacao, de forma a apreender o dominio de
conhecimento destes especialistas.

Previamente a verificacao, duas atividades foram realizadas: 1) identificacao e
selecdo dos entrevistados e 2) elaboragdo de um questionario. Segundo YIN (2005),
estas duas tarefas compdem o protocolo de pesquisa, que € uma das principais taticas
para aumentar a confiabilidade da pesquisa. O protocolo de verificagdo dos fatores
criticos de sucesso utilizado na pesquisa encontra-se no anexo V.

3.4.3.1. Selecao de especialistas para verificacao da lista de FCS

Para a selecdo dos especialistas para verificacdo da lista de FCS, foram
utilizados dois critérios. O primeiro critério se refere ao dominio de conhecimento

acerca do tema de estudo - Sistemas de Informacao - e a experiéncia em atividades



praticas e académicas relacionadas ao tema. O segundo critério foi 0 acesso da
pesquisadora aos especialistas, de forma que estes se dispusessem a responder o
questionario elaborado. Neste sentido, foram selecionados alguns especialistas do
meio académico e do meio empresarial para verificagcdo e avaliacdo do grau de
importancia de cada fator critico de sucesso presente no questionario. Estes
especialistas foram indicados pelo orientador e co-orientador da pesquisa. Abaixo
segue a lista de especialistas indicados.

Especialistas do meio académico:

Jano Moreira de Souza: Professor da Universidade Federal do Rio de Janeiro —
Nucleo de Computacgéo Eletronica

Marcos da Silva Borges: Pesquisador do PPGI: Programa de Po6s-Graduagao
em Informatica da Universidade Federal do Rio de Janeiro

Maria Luiza Campos: Pesquisadora do PPGI: Programa de Pés-Graduagéo em
Informatica da Universidade Federal do Rio de Janeiro

Renato Flérido Cameira: Professor adjunto de Desenvolvimento e Extenséo da
Escola Politécnica da Universidade Federal do Rio de Janeiro

Rubens Nascimento Melo: Professor associado da Pontificia Universidade
Catodlica do Rio de Janeiro

Especialistas do mercado:

Alexandre Santos: Operador Nacional do Sistema Elétrico
Cidel Abrantes: Montreal Informatica

Ivair Luques: Bio-Manguinhos

José Claudio Soares: Contratado de uma grande empresa do setor petrolifero
para aprimoramento da gestdo do processo decisério de Tl

Neemias Leite: Far-Manguinhos

Priscila Ferraz: Bio-Manguinhos

Todos os especialistas indicados foram contatados por email. O email continha
uma breve explicacao da pesquisa em questdo, o0 motivo de indicagdo do especialista



para participacao da pesquisa e 0 questionamento sobre o interesse e disponibilidade
de participacao, além do protocolo de verificagdo dos fatores criticos em anexo e um
contato para davidas.

Todos os especialistas do meio empresarial contatados se prontificaram a
participar da pesquisa. Quanto aos especialistas do meio académico, nao foi possivel
0 agendamento da entrevista com dois dos especialistas indicados.

Um breve resumo das experiéncias dos especialistas entrevistados pode ser

encontrado no anexo V.

3.4.3.2. Elaboracdo do questiondrio de verificacdo dos fatores criticos de
sucesso

Para a verificagcdo e ordenacdo dos fatores criticos de sucesso pelos
especialistas selecionados, foi elaborado um questionério estruturado, o qual pode ser
conceituado como uma técnica de coleta de dados composta por um numero de
questdes (escritas ou verbais) a serem respondidas, e que tem por objetivo conhecer
os valores, crengas e opinides sobre o tema que se deseja pesquisar (MALHOTRA,
2001). Este documento continha uma breve apresentagdo da pesquisa em questao,
seus objetivos geral e especifico e os conceitos importantes para pesquisa, além de 3
(trés) topicos para caracterizagdo do entrevistado e a lista de fatores criticos de
sucesso a ser utilizada na pesquisa, definida com base na literatura para que fossem

avaliados quanto ao seu grau de importancia.

3.4.3.3. Entrevistas com especialistas

De forma a testar a facilidade de entendimento do questionario e do método de

andlise, foi realizada uma verificagédo piloto com um dos especialistas selecionados.

Como resultado desta entrevista, foi confirmada a facilidade de entendimento
tanto do instrumento quanto das descricbes dos fatores criticos listados, além do
método de analise, uma vez que nao houve davidas por parte do entrevistado.

Apesar da facilidade de entendimento da verificagdo piloto como um todo,
optou-se por alterar a forma de avaliagdo dos fatores criticos de sucesso de uma
avaliagao bipolar (sim e ndo) para o grau de importancia, variando de ndo importante a
muito importante. Desta forma, a avaliacdo dos FCS passou a ser realizada atraves da
utilizacdo de uma escala Likert de 4 (quatro) pontos, de forma a identificar a
importancia de cada fator critico de sucesso. Os entrevistados deveriam eleger o grau



de importancia mais adequado de acordo com a sua opinido entre 1) ndo importante;
2) pouco importante; 3) importante ou 4) muito importante, e deviam justificar a sua
escolha. A formacao da escala com 4 (quatro) pontos, nesse caso, procura for¢car um
posicionamento do entrevistado em relagdo a importancia do fator critico de sucesso
que esta sendo avaliado. Procurar-se, assim, evitar a tendéncia de centralidade nas
respostas.

ApGs a alteracéo realizada, foram agendadas entrevistas para resposta ao
questionario, de forma que a pesquisadora pudesse explicar brevemente a pesquisa e
solucionar quaisquer davidas que viessem a surgir durante a resposta ao questionario.
Todas as entrevistas foram gravadas e tiveram suas partes importantes para a
pesquisa transcritas. O resultado destas entrevistas com os especialistas para
verificacao e ordenacgao dos fatores criticos de sucesso esta descrito no capitulo 4.

3.4.4. Procedimentos de coletas de dados

YIN (2005) aponta como uma das questbes importantes nos estudos de caso a
utilizagao de multiplas fontes de evidéncia, ou seja, a utilizacdo de mais de uma fonte,
de forma a aumentar a confiabilidade do estudo. O autor cita como possiveis fontes de
evidéncia entrevistas (individuais, em grupo, estruturadas, semi-estruturadas,
desestruturadas), documentos, registros em arquivos, observacao direta, observacao
participante e artefatos fisicos. O processo de combinar multiplas fontes de evidéncia
€ chamado de triangulagao (DUBE & PARE, 2003). Para os autores, as conclusdes ou
encaminhamentos em estudos de caso sdo mais convincentes e robustos quando

oriundos de multiplas fontes de informagéo (triangulagao).

Para os fins dessa pesquisa sera utilizada a triangulacéo. Essa triangulagéo de
fontes de dados tera origem em trés principais fontes, a saber: andlise documental das
metodologias utilizadas pelos fornecedores estudados; registros em arquivos
disponibilizados pelos fornecedores e entrevistas semi-estruturadas, orientadas pelo
questionario disposto no Protocolo de Estudo de caso, anexo VI deste documento.
Para tentar obter simultaneamente um grau satisfatério de validade e confiabilidade
dos dados, serdo utilizados diferentes instrumentos de coleta de dados sobre a

mesma amostra, de forma a minimizar a subjetividade.

Em todos os casos as fontes de evidéncia possuem caracteristicas primarias.
Para GODOY (p. 22, 1995b) “os documentos sao considerados primarios quando

produzidos por pessoas que vivenciaram diretamente o evento que estd sendo



estudado” e secundarios quando “coletados por pessoas que nao estavam presentes
por ocasido da sua ocorréncia”. Uma das vantagens dos dados obtidos por meio de
documentos € a sua ndo reatividade. Desta forma, as informagbes permanecem as
mesmas apds longos periodos de tempo (GODOQY, 1995b). YIN (2005) cita alguns
pontos fortes no uso de documentagcao como fonte de evidéncias para os estudos de
caso, a saber: estabilidade — a documentacdo pode ser revisada varias vezes;
discricdo — ndo foi criada como resultado do estudo de caso; exatiddao — contém
nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento; ampla cobertura — longo espaco
de tempo, muitos eventos e muitos ambientes distintos. Ainda segundo o autor, os
registros em arquivos, outras fontes de evidéncias a serem utilizadas na pesquisa, tem

0s mesmos pontos fortes dos documentos, além de serem precisos e quantitativos.

Segundo GODQY (1995b) as entrevistas sao fonte de informacao relevante
para os estudos de caso. AMARATUNGA et al. (2002) afirmam que as entrevistas séo,
sem duvida, a principal fonte de informagdo nos estudos qualitativos. Os autores
afirmam que as entrevistas “sdo um método altamente flexivel e € capaz de produzir
dados com grande profundidade” e complementam “outra importancia das entrevistas
€ a visualizacdo de determinada realidade do ponto de vista do entrevistado”
(AMARATUNGA et al, 2002. p. 25). YIN (2005) cita como pontos fortes da utilizagao de
entrevistas nos estudos de caso: sao direcionadas - enfocam diretamente o topico do
estudo de caso; sao perceptivas — fornecem inferéncias causais percebidas.

ROESCH (2007) afirma que a entrevista é a técnica fundamental da pesquisa
qualitativa. Elas podem ser conduzidas de forma estruturada, semi-estruturada ou
aberta. Segundo a autora, o grau de estruturagdo das entrevistas é dependente dos
objetivos e do propdsito do entrevistador, mas recomenda que nao sejam utilizadas
entrevistas totalmente sem estrutura, ja que esse tipo de entrevistas pode acarretar
um acumulo de informacado que dificultam o processo de analise (ROESCH, 2007). A
entrevista visa a obtengao e validagcdo de informagdes e podem ser realizadas sem
grande rigidez ou padronizagéo, permitindo ao pesquisador flexibilizar e/ou ampliar as
perguntas do questionario (GIL, 2002; SILVA; MENEZES, 2005).

3.4.4.1. Protocolo de Estudo de Caso

Para YIN (2005, p. 92), “o protocolo é uma das taticas principais para aumentar
a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador
ao realizar a coleta de dados”, além de forcar o pesquisador a antecipar possiveis
problemas. O autor destaca que o protocolo € um instrumento que contém



procedimentos e regras gerais que serdo seguidas na etapa de levantamento de
dados deve apresentar as seguintes informagdes: visdo geral do projeto e do estudo
de caso, procedimentos de campo, questdes do estudo de caso e guia para o relatério
de estudo de caso.

Desta forma, foi elaborado um protocolo de estudo de caso com os seguintes
topicos: introducao; visdo geral da pesquisa, incluindo seus objetivos, a motivacao da
pesquisadora e o status da pesquisa até o momento; os procedimentos para o estudo
de caso, incluindo a unidade de analise, os procedimentos para coleta de informacdes,
os profissionais a serem entrevistados e os dados a serem levantados, além do
questionario semi-estruturado. O protocolo de estudo de caso se encontra no anexo
VI.

3.4.4.2. Andlise de documentos sobre a metodologia de implantacao dos

fornecedores

Serao analisados os documentos referentes a metodologia de implantacao das
empresas pesquisadas, visando identificar a incorporacdo dos FCS nas mesmas.
Abaixo segue uma tabela com os documentos a serem analisados, definidos com base
em COLANGELO FILHO (2001). Além destes documentos, outros que se mostrarem
pertinentes para os fins deste trabalho também seréo analisados.

Tabela 22 — Documentos referentes a metodologia de implantagéo (Fonte: adaptado de
COLANGELO FILHO)

Documento Descricao

termos de: Processos de neg6cio Unidades organizacionais;
quais localidades geograficas, sistemas que seréo
substituidos, funcionalidades.

Plano de escopo

Documento que define o escopo do projeto de implantagdo em

Plano de projeto

Documento que define as atividades a serem realizadas para a
implantacao do sistema, os prazos em que elas devem ser
realizadas e 0s recursos necessarios.

Relatorios de andamento

Documentos de controle do andamento fisico e financeiro do
projeto.

Controle de pendéncias

Documento que controla as pendéncias, responsaveis e
prazos do projeto.




Documento

Descricao

Plano de gerenciamento
de riscos

Documento que tem como objetivo o gerenciamento dos riscos
associados ao projeto de implantagao.

Plano de comunicacao

Documento que formaliza o plano de comunicagao do projeto
para todas as partes interessadas.

Plano de treinamento

Documento que tem como objetivo definir os treinamentos a
serem realizados durante a implantagéo.

Documento de gaps

Documento que indica os gaps existentes entre a demanda do
negocio e a oferta da solugéo a ser implantada.

Plano de testes

Documento que prevé todos os testes a serem realizados no
sistema.

Plano de carga de dados

Documento que define quais dados deverao ser carregados,
de que forma (manual ou automéatica), em que momento e em

qual seqgliéncia logica.

Pretende-se analisar estes documentos em seu formato modelo e preenchido
durante projetos de implantagdo, de forma a obter melhor visdo do conteudo do
documento preenchido.

3.4.4.3. Entrevistas com fornecedores de sistemas de informacao

Visando entender como se da a gestdao da metodologia de implantagéao, além
de complementar a analise documental, no que tange a incorporacao dos FCS pela
metodologia, serdo realizadas entrevistas individuais semi-estruturadas com
profissionais da empresa estudadadas. As entrevistas serdo conduzidas com base em
um questionario semi-estruturado e serdo gravadas, se autorizadas, de forma a
facilitar a transcricdo posterior. Ao final da entrevista, os entrevistados poderéao
adicionar questdes nao previstas no roteiro. O detalhamento das entrevistas, os
profissionais a serem entrevistados € o0 questionario encontram-se no protocolo de

estudo de caso, Anexo VI deste documento.




4. EXPLORANDO A IMPORTANCIA DOS FATORES CRITICOS
DE SUCESSO

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais resultados das
entrevistas com especialistas na area de sistemas de informagao para verificagéo e

ordenacdo dos fatores criticos de sucessos desta pesquisa.

4.1. AVALIACAO DOS ESPECIALISTAS

Para preservar a identidade dos entrevistados, os especialistas serdo
identificados com uma sigla que representa seu meio (académico ou empresarial) e

um numero sequencial (ex: especialista MA1; especialista ME4, etc...)

O resultado da verificacdo com especialistas mostra que a lista de fatores
criticos de sucesso definida para a pesquisa vai ao encontro da opinido de
especialistas no assunto, uma vez que apenas 2 (dois) dos fatores foram apontados
como nédo importante por 2 (dois) diferentes especialistas do meio académico. Estes

fatores foram dedicacao em tempo integral e customizagcao minima.

Segundo o especialista MA1, a dedicacao em tempo integral ndo é um fator
critico para o sucesso do projeto de implantagdo do sistema. Para o entrevistado estar
dedicado a mais de um projeto simultaneamente ndo atrapalha o desempenho do
profissional alocado na equipe, contanto que o profissional saiba dar as devidas
prioridades. O especialista acredita que atualmente os profissionais sdo muito
versateis e ja estdo adaptados a dar as prioridades pertinentes. Além disto, ele frisa
que “hoje em dia é muito dificil se pensar em uma equipe dedicada”.

Para o especialista MA2, a customizagdo minima é um fator ndo importante,
pois o sistema deve ser tdo customizado quanto necessario para atender as
necessidades e os processos da organizagdo: “o processo de negdcio é o problema. E
0 que dita 0 que o sistema tem que atender... Se eu tentar adequar, eu estou forgando
que a empresa funcione de uma maneira s6 para poder casar o sistema com ela. Isto

significa, provavelmente, que eu estou com um sistema que néo é o adequado”.

Abaixo segue a tabela com as avaliagbes dos especialistas quanto a
importancia de cada fator critico de sucesso.

Tabela 23 — Avaliagao dos especialistas quanto a importancia dos FCS (Fonte: a autora)



Fator | Meio
critic | acadé Meio empresarial
o de mico
s“s%es MA1 | MA2 | MA3 | ME1 | ME2 | ME3 | ME4 ME5
1 Apoio da alta M| o | M| P | 1| | m
administracao
5 Objetivos e metas Ml Ml M I I Ml Ml I
claros
3 | Definicaoclaradas | p |\ Wy |\ py | g | omi | omi | omi |
necessidades
4 Metodologia de | Lol | | v | v | Pl
gestao de projetos
5 Planejamento M| | M| Clom | ome | ow
adequado
6 Acompanhamento e Ml I Ml Ml I Ml I I
controle
7 | Gerentedeprojeto | v |\ |\ owy o | omi | M| 1 | m
competente
Equipe de projeto
8 balanceada técnica MI Mi M Mi | MI M MI
e operacionalmente
9 Dedicacao em NELPe ] | D | om | 1| Pl
tempo integral
10 Presenca de D | b | 1 I P | P | 1| D
consultoria externa
11 Gestdo das PI | M I M| M| M| wmE | PI
expectativas
12 Comunicacao Mi | Mi Mi Mi Mi | Mi
13 Treinamento Mi | MI Mi Mi Mi Mi Mi
14 Gerenciamento da D I M Ml I Ml I Pl
mudanca
Revisao dos
15 | processos antes da Mi | D | Mi Mi Mi PI
implantacao
16 Customizagao D | Nt | M | M| Pl | M| M| M
minima
17 Presenca do M| D[ m | M M| | P
patrocinador
18 Estrutura de R R Lowm |
Processo Decisorio
Colaboracao
19 Interdepartamental D D P D | M i D
20 Estrategia de T R
implantacao




Fator | Meio _ _
critic | acadé Meio empresarial
o de mico
s“s‘;es MA1 | MA2 | MA3 | ME1 | ME2 | ME3 | ME4 ME5
21 Infra-estrutura de TI MI | Mi | | Mi | Mi
Conhecimento dos
22 Sistemas legados Mi | Mi | Mi | Mi |
o3 | Suporie/parceria Pl | PL| PL | M| PI| M| I PI
com o fornecedor
Teste do sistema
24 | antes da entrada em | | Mi MI MI Mi M MI
producao
Exatidao e
25 integridade dos Mi Mi Mi Mi Pl Mi | Mi
dados
Sendo MI = muito importante; | = importante; Pl = pouco importante; NI = nao

importante; D = depende

Os fatores criticos de sucesso foram avaliados como “depende” quando,
segundo a opinido de especialistas, existe um ou mais condicionantes para a
avaliacao do grau de importancia deste fator e, portanto, o grau de importancia pode
variar na escala apresentada. A secdo 4.2 apresenta o detalhamento destes

condicionantes.

A tabela 24 abaixo mostra a quantidade dos diferentes niveis de importancia
dados pelos especialistas do meio académico e empresarial aos fatores criticos de

SucCesso.

Tabela 24 — Quantidades de avaliagcoes por nivel de importancia dos FCS (Fonte: a autora)

A tabela mostra que a maior parte dos fatores foram avaliados como muito
importantes, tanto pelos especialistas do meio académico, quanto por especialistas do
meio empresarial. No total, 83% dos fatores criticos selecionados para a pesquisa
foram apontados como importante ou muito importante pelos especialistas, o que
confirma a que a lista dos fatores criticos selecionados para a pesquisa vai ao
encontro da opinido dos especialistas.

Os 2 FCS apontados como mais importantes para os especialistas foram
equipe do projeto balanceada técnica e operacionalmente e treinamento, cada um com

7(sete) avaliagbes como muito importante e uma avaliagdo como importante.




Além dos 2 fatores apontados por 2 especialistas como nao importantes,
merece destaque o fator suporte/parceria com o fornecedor, que teve 5 avaliagbes
como pouco importante. No geral, os especialistas apontaram que este fator esta mais
ligado a escolha de um bom fornecedor, que é uma etapa prévia a implantacao, e a
uma boa gestdo do contrato por parte da empresa contratante, do que a uma boa
parceria, uma vez que as regras da parceria é definida previamente em contrato. Além
disto, é interesse do préprio fornecedor garantir esta parceria, de forma que este fator
nao precisa ser especificamente trabalhado pela empresa.

Segue baixo uma representagao grafica das informagdes presentes na tabela

acima.

Figura 16 — Representacao grafica das avaliagoes por nivel de importancia dos FCS (Fonte: a

autora)

E possivel perceber que, em termos gerais, os especialistas do meio
académico fizeram uma avaliagdo “mais negativa” dos FCS do que os especialistas do
meio empresarial. Além disto, apenas especialistas do meio académico avaliaram 2
(dois) dos fatores como nao importantes, enquanto os especialistas do meio
empresarial ndo avaliaram nenhum fator como nao importante. E possivel perceber
também que os especialistas do meio académico apontaram condicionantes
(depende) para um maior numero de FCS do que os especialistas do meio

empresarial.

4.2. CONDICIONANTES PARA A IMPORTANCIA DOS FCS

Conforme apresentado na tabela 23, alguns especialistas apontaram
condicionantes para a avaliagdo do grau de importancia dos FCS. Segue abaixo a
tabela 25, que contém os fatores que tiveram sua importancia condicionada e uma
legenda com a descrigdo dos condicionantes apontadas pelos especialistas.

Tabela 25 — Fatores criticos de sucesso com importancia condicionada (Fonte: a autora)

A tabela 26 apresenta a variacdo do grau de importancia, o condicionante
apontado pelo especialista entrevistado, um detalhamento do condicionante, se
pertinente e observagdes adicionais, também quando pertinente.



Percebe-se que o fator que foi apontado como variavel por um maior nimero
de especialistas foi a colaboragédo interdepartamental, seguido pela presenca de
consultoria externa. No caso do primeiro, a avaliagdo se deve ao fato de diversos
sistemas nao abrangerem todas as areas da empresa e, portanto, para 4 (quatro) dos
especialistas entrevistados, a colaboracgéo interdepartamental s6 se aplica no caso de
sistemas com abrangéncia de mais de uma area e esta colaboracao se aplica apenas
para as areas abrangidas. Quanto a consultoria externa, 2 especialistas do meio
académico apontaram que uma empresa com uma boa equipe interna de Tl e com
conhecimento dos processos é capaz de implantar com sucesso um sistema de
informagéo, sem a necessidade de uma consultoria externa. Ja uma especialista do
meio empresarial apontou que este condicionante seria a forma de decisdo de
aquisicao do sistema (compra x desenvolvimento). Vale ressaltar que os mesmos
especialistas apontarem estes 2 fatores como tendo graus de importancia variaveis. A
importancia dos demais fatores foi apontada como variavel por apenas um especialista
cada.

Tabela 26 — Variacao do grau de importancia e detalhamento do condicionante dos FCS (Fonte: a
autora)

E possivel perceber que os especialistas entrevistados apresentaram
condicionantes distintos para os FCS analisados. Estes condicionantes sao
principalmente o tipo de projeto e o tipo de sistema, sendo que o segundo inclui uma
gama de caracteristicas diferentes, variando de seu dominio (publico ou privado), sua
complexidade, sua criticidade, sua abrangéncia quanto as areas da empresa, seu tipo
de aquisicao até sua classificacao (ex: sistemas analiticos x operacionais). Percebe-se
também que um mesmo profissional apontou diferentes condicionantes para os
diferentes FCS.

Apéds as entrevistas, voltou-se a analisar a literatura identificada no inicio da
pesquisa para identificar a existéncia de fontes que relacionassem fatores criticos de
sucesso para implantagdo de sistemas de informacao com os condicionantes

apontados pelos especialistas, porém esta andlise nao retornou resultados.

Os resultados da pesquisa apontam para um campo de investigagéo possivel,
uma vez que 5 (cinco) dos 8 (oito) entrevistados apontaram caracteristicas que
condicionam a importancia do FCS em um projeto de implantagéo de Sl e a literatura

analisada nao trata os possiveis recortes.



4.3. ORDENACAO DA LISTA DE FCS

Para fornecer um critério objetivo e permitir a ordenacao dos FCS, a escala foi
convertida em valores numéricos que procurem expressar o nivel de importancia dos
FCS avaliados. Nesse sentido, a pontuacéo associada foi a seguinte: muito importante
= 3; importante = 2; pouco importante = 1; ndo importante = 0; depende = pontuacao
média da variabilidade apontada pelo especialista - ex: o critério pode variar de pouco
importante (1 ponto) a muito importante (3 pontos), logo, sua pontuagao sera 2, que &
a média entre as pontuagcbes dentro da variabilidade apontada). Este critério foi
adotado de forma a nao desconsiderar os fatores apontados como tendo sua
importancia condicionada, por se tratar de uma informacdo importante para a
pesquisa. Segue abaixo a tabela 27 com as pontuagdes de cada FCS. Estao
destacados em cinza os FCS que foram avaliados como depende e, portanto, tiveram
suas pontuacoes calculadas segunda as regras explicadas acima.

Tabela 27 — Pontuacao dos FCS (Fonte: a autora)

Fator Meio Meio

critico acadé | empre TOTAL

de mico sarial

s“s‘fs MA1 | MA2 | MA3 | ME1 | ME2 | ME3 | ME4 | ME5

1 | Apoio da alta administracao 3 2 3 3 1 2 3 3 20,0

2 Objetivos e metas claros 3 3 3 2 2 3 3 2 21,0

Definicao clara das
necessidades

Metodologia de gestao de

projetos 2 2 3 2 2 3 3 1 18,0

5 Planejamento adequado 3 2 3 2 2 3 3 3 21,0

6 Acompanhamento e controle 3 2 3 3 2 3 2 2 20,0

Gerente de projeto

3 2 3 3 3 3 2 3 22,0
competente

Equipe de projeto balanceada

L . 3 3 3 3 2 3 3 3 23,0
técnica e operacionalmente

9 | Dedicacédo em tempo integral 0 1 2 1,5 3 2 2 1 12,5

Presenca de consultoria

10
externa

1,5 | 1,5 2 2 1 1 2 2,5 13,5

11 Gestao das expectativas 1 3 2 3 3 3 3 1 19,0




Fator Meio Meio

critico | acadé | empre TOTAL
de mico sarial
M. | MAT | MA2 | MA3 | ME1 | ME2 | ME3 | ME4 | ME5
12 Comunicacao 3 2 3 3 3 3 3 22,0
13 Treinamento 3 2 3 3 3 3 3 23,0
14 | Gerenciamento da mudanca 1,5 2 3 3 2 3 1 17,5
15 Revisao dc_>s processos antes 3 5 25 5 3 3 1 19,5
da implantacao
16 Customizacao minima 1,5 0 3 3 1 3 3 17,5
17 Presenca do patrocinador 3 2 3 3 3 2 1 20,0
18 Estrutura Fle’ Brocesso 5 3 5 3 5 5 5 19,0
Decisoério
Colaboracao
19 Interdepartamental 2 2 1 £:3 2 8 169 17,0
20 Estratégia de implantacao 3 2 3 2 3 2 2 20,0
21 Infra-estrutura de TI 3 2 3 2 2 3 3 20,0
20 Conhecimento dos Sistemas 3 5 3 > 3 > > 20,0
legados
3 Suporte/parceria com o ” ” ” 3 1 3 " 13.0
fornecedor
o4 Teste do sistema ante~s da > 5 3 3 3 3 3 22.0
entrada em producao
o5 Exatidao e integridade dos 3 3 3 3 y 3 3 21.0
dados

O gréfico abaixo apresenta o percentual de pontos atribuidos em relagédo a

pontuacdo maxima possivel, tanto da avaliacdo dos especialistas do meio académico

quanto dos especialistas do meio empresarial, quanto do total.

Figura 17 — Percentual de pontos em relacao a pontuacao maxima possivel (Fonte: a autora)

Merecem destaque os fatores criticos de sucesso 2 (Objetivos e metas claros),

9 (Dedicagdo em tempo integral), 11 (Gestdo das expectativas), 16 (Customizagao

minima), 19 (Colaboragdo interdepartamental),

23

(Suporte/parceria com o




fornecedor), 24 (Teste do sistema antes da entrada em produgéo) e 25 (Exatidao e
integridade dos dados), que tiveram avaliagbes bastantes distintas entre os
especialistas do meio académico e do meio empresarial. Os fatores criticos de
sucesso 2 e 25 foram avaliados com maior importancia pelos profissionais do meio
académico, enquanto os demais foram avaliados com maior importancia pelos

especialistas do meio empresarial.

Com a pontuacgéo destacada na tabela 27, foi possivel ordenar os FCS quanto
a sua importancia, segundo os especialistas entrevistados. Esta ordenagédo pode ser
vista na tabela 28 abaixo e no grafico em seguida.

Tabela 28 — FCS ordenados quanto a sua importancia, segundo especialistas (Fonte: a autora)

# Fator critico de sucesso TOTAL | Ordem
8 | Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente 23,0 1
; Treinamento 23,0 1
7 Gerente de projeto competente 22,0 3
; Comunicacao 22,0 3
i Teste do sistema antes da entrada em producao 22,0 3
3 Definicdo clara das necessidades 21,5 6
2 Objetivos e metas claros 21,0 7
5 Planejamento adequado 21,0 7
g Exatidao e integridade dos dados 21,0 7
1 Apoio da alta administracao 20,0 10
6 Acompanhamento e controle 20,0 10
17 Presenca do patrocinador 20,0 10
g Estratégia de implantacao 20,0 10
? Infra-estrutura de Tl 20,0 10
g Conhecimento dos Sistemas legados 20,0 10
; Revisdo dos processos antes da implantagéao 19,5 16
11 Gestao das expectativas 19,0 17
:3 Estrutura de Processo Decisorio 19,0 17
4 Metodologia de gestao de projetos 18,0 19
1 Gerenciamento da mudanca 17,5 20
é Customizacao minima 17,5 20




# Fator critico de sucesso TOTAL | Ordem
; Colaboracao Interdepartamental 17,0 22
(1) Presenca de consultoria externa 13,5 23
g Suporte/parceria com o fornecedor 13,0 23
9 Dedicagdo em tempo integral 12,5 25

Figura 18 — Pontuacao e ordenacao dos FCS por grau de importancia (Fonte: a autora)

4.4. FATORES CRITICOS ADICIONAIS

Alguns fatores criticos adicionais foram apontados por 3 (irés) especialistas.

Para o especialista MA3, um fator critico de sucesso é a sensibilidade
tecnolégica associada a trajetéria de evolugéao da arquitetura como um todo.

O especialista ME1 acredita que a interface do sistema deve ser amigavel, de
forma que facilite a utilizacao do sistema por parte dos usuarios. Para ele, “um sistema

nao utilizado é um sistema que n&o serve para nada”.

O especialista ME5 apontou os fatores a seguir como criticos para o sucesso
da implantacdo de um sistema de informacédo: 1) ter uma boa gestao do contrato; 2)
ter uma metodologia de implantagdo; 3) ter uma equipe técnica competente, com
conhecimento na linguagem de programacdo do sistema, da infra-estrutura,
capacidade de interlocugdo com usuarios e conhecimento dos processos existentes e
sistemas legados e 4) ter usuarios chave com conhecimento profundo dos processos e
dos relacionamentos com as outras areas, capacidade de negociagao, facilidade em
discussoes de sistema, comprometimento e dedicagdo ao projeto.

Apbs a verificagdo com especialistas, voltou-se a lista de FCS apontados pelos
diferentes autores da literatura e verificou-se se algum dos fatores adicionais
apontados constava nas proposigées iniciais dos autores considerados, de forma a
adiciona-los a lista e considera-los para os estudos de caso. Como nenhum destes
autores referenciava os fatores adicionais apontados pelos especialistas, os mesmos
nao foram considerados, seguindo a linha de raciocinio anterior para elaboragédo da
lista dos fatores proposta para a pesquisa, onde foram descartados os FCS citados
por um unico autor.



5. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o resultado dos estudos de caso
realizados com fornecedores de sistemas de informag&o, com o objetivo de identificar
se e como os fatores criticos de sucesso estdo sendo incorporados nas sua
metodologias de implantagéao.

5.1. CAsSO 1 — LINKDATA INFORMATICA E SERVICOS S.A.

5.1.1. Descricao geral da empresa
5.1.1.1. A Empresa

Fundada em 1988, a Linkdata nasceu como uma prestadora de servigcos de
gestdo de materiais e no decorrer dos anos tornou-se lider nacional no
desenvolvimento e implantacdo de solugbes de gestdo de materiais e de patriménio
para o governo, com seu software ASI. Segundo o diretor comercial Renato Salles
“Nenhuma outra empresa forneceu tanto para governo nesse segmento de gestao de
materiais quanto a Linkdata”. A sede da empresa é em Brasilia e ha uma filial em
Salvador e escritérios regionais no Rio de Janeiro, Mato Grosso do Sul, Goias,
Tocantins, Sergipe e Paraiba.

O faturamento anual da Linkdata gira em torno de 20 milhdes de reais e a
empresa possui aproximadamente 200 funcionarios e mais de 400 clientes em todos
os estados brasileiros. No Distrito Federal, todos os 78 (setenta e oito) almoxarifados
do Governo sao controlados pelo software ASI e em Salvador todas as Secretarias da

administracao direta e indireta utilizam o sistema.

A Linkdata é certificada no Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001: 2000,
com qualificagdo no seguinte objeto: Comercializagdo, fornecimento, implantacéo,
manutencdo e desenvolvimento de solugbes em software e servicos para a gestao
administrativa da administragdo publica. Segundo a Fernanda Silva, assessora de
qualidade da empresa, esta certificagdo tem como objetivo a satisfacao do cliente: “o
objetivo maior é que o indicador de satisfagéo do cliente esteja satisfatorio”.



5.1.1.2. Principais sistemas implantados

Os principais sistemas fornecidos pela empresa estao apresentados abaixo:

Gestdo de Compras: Permite aos wusuarios fazer a gestdo e o
acompanhamento de todas as etapas previstas na legislagéo publica para controle dos
processos de aquisicao e contratacdo de bens e servicos, possibilitando verificar se a
compra ou o servico foram bem sucedidos ou mesmo, apontar a ocorréncia de
problemas. As centenas de possibilidades do mdédulo permitem executar e
acompanhar as solicitagdes de compra e contratacao de servigos pela web, de modo a
dar celeridade ao processo, integrando as informagdes e gerando grande reducao de

custos operacionais.

Pregéao Eletrénico: Contempla o fornecimento de licenca de uso definitiva, para
um numero ilimitado de usuérios do sistema integrado de gestao de pregao eletrbnico.

Gestao de Almoxarifado: Permite, em conformidade com a legislacao publica, a
gestdo e o controle de procedimentos referentes ao recebimento, guarda,
conservagao, distribuicdo e controle de almoxarifado, restrita por perfil, com rotinas
parametrizaveis de autorizagdo. O médulo permite a coordenagéo de varias unidades
gestoras, almoxarifados e sub-almoxarifados simultaneamente e possibilita definir
regras contabeis de movimentacdo de materiais e sinaliza o excesso de pedidos de

uma unidade requisitante, caso seja acima do consumo médio mensal.

Gestao de Patriménio Mobilidrio: Permite, em conformidade com a legislagdo
publica, a gestdo e controle dos procedimentos referentes a recepgao, guarda,
conservagao, distribuicdo, inventario, controle e carga de bens méveis. O sistema
permite a realizagao do inventario dos bens méveis por meio de leitura ética de codigo
de barras, possibilitando a alteracdo do estado de conservagao fisica dos bens
durante esse processo; a associagao de materiais de consumo aos permanentes; e ter
o controle da movimentagédo dos bens durante o exercicio, podendo emitir os termos

de responsabilidade e relatérios de conferéncia com resumo contabil.

Gestéao de Frotas: Realiza gestdo e o acompanhamento dos veiculos do qual o
6rgao publico é titular ou responsavel, realizando controle de Manutengdo, Pneus,
Abastecimento e Utilizacdo da Frota.

Gestao de Patrimbnio Imobilidrio: Permite registrar, gerenciar, manter e
fiscalizar os iméveis do qual o Estado é titular de dominio ou de ocupacédo, com
acompanhamento fisico, contabil e financeiro das benfeitorias realizadas. O sistema



ainda controla as obras e servigos que estdao sendo executados no imével e a vincula

contratos associados de presta¢ao de servicos.

Gestao de Contratos: Permite a gestdo e o acompanhamento dos acordos
firmados (contratos, empenhos, autorizacbes de fornecimento e ordens de servigo)
com terceiros. O processo inicia-se com o registro do acordo e continua até a entrega
do material ou servigo, inclusive para contratacfées emergenciais. O mddulo avisa
antecipadamente o fim da vigéncia dos contratos para que o gestor do contrato possa
iniciar o processo de renovacgao, promovendo alteracées contratuais necessarias, se
for conveniente para a Administracdo, ou ainda, iniciar um novo processo de
aquisicao. O médulo permite 0 acompanhamento dos processos de penalizacdo de
fornecedor por causa de falhas na execucao do contrato.

5.1.2. Realizacao das entrevistas e analise documental

n

Foram realizadas entrevistas com 3 (trés) profissionais da empresa para
realizacao do estudo, a saber:

Renato Salles de Oliveira: Diretor comercial. Atualmente tem como principal
atividade o planejamento e desenvolvimento das agbes comerciais. Ja atuou como
coordenador de projeto, gerente de projeto, gerente de filial, gerente operacional
(suporte, projetos e desenvolvimento) e gerente de desenvolvimento. Estd na
organizacao ha 14 anos e ja participou de aproximadamente 200 projetos de

implantacao de sistemas em todas as capitais do pais, com excec¢éo de 3.

Sara Yehia: Gerente de projetos. Suas principais atividades sao coordenagao
de equipe, planejamento dos projetos, elaboracao de relatérios de acompanhamento
de projeto e financeiro para a direcdo e consolidagdo dos indicadores. Esta na
Linkdata h& 6 anos e ja atuou como analista de projeto lider de equipe durante 3 anos
e meio, antes de se tornar gerente de projetos.

Fernanda Marcia Moura da Silva: Assessora da qualidade. Tem como
atividades a realizagdo de auditorias internas, acompanhamento de nao
conformidades ou sugestées de melhorias, monitoramento e medi¢cao dos indicadores
de desempenho e assessoria a presidéncia. Estd na empresa ha 11 anos, tendo
passado pela area de tecnologia (aproximadamente 10 anos) e, geréncia de projeto (1
ano), antes de migrar para a area da qualidade, onde atua ha 8 meses.

A entrevistas presenciais foram realizadas em Brasilia, nos dias 7 e 8 de
Fevereiro de 2011 e tiveram uma duracao total de 6 horas. Todas as entrevistas foram
gravadas.



No primeiro dia de entrevistas a pesquisadora explicou para os entrevistados o
objetivo da pesquisa, as motivagées para tal estudo, o caminho percorrido até o
momento e apresentou a lista de fatores criticos a serem analisados no caso. Além
disto, foram levantados os dados gerais da empresa, os dados dos 3 (irés)
entrevistados e foi disponibilizada a documentacdo da metodologia de implantacao
pertinente para a andlise por parte da pesquisadora.

A documentagcdo entdo foi analisada e as duvidas e informagdes adicionais
necessarias para analise foram destacadas, de forma que fossem resolvidas na

entrevista seguinte.

Durante o segundo dia de entrevistas foram feitas as questdes sobre a gestao
da metodologia da Linkdata, as duvidas sobre a documentagdo analisada foram
sanadas e foram disponibilizados alguns documentos adicionais, principalmente
referentes a projetos recentes.

Apods o término da na andlise de todos os documentos disponibilizados e das
gravagles das entrevistas, foram trocados alguns emails e foram realizadas conversas

telefonicas para esclarecimento das ultimas duvidas.

5.1.3. Analise dos resultados
5.1.3.1. Metodologia de implantacao

A Linkdata possui uma metodologia de implantacdo propria padréao adaptada
ao negécio da empresa, porém as fases e etapas podem variar de acordo com as
informagdes apresentadas no edital de contratagdo, uma vez que alguns editais ja
apresentam as etapas de implantagao pré-definidas pelo cliente.

A metodologia de implantacdo da Linkdata é mapeada, desenhada e certificada
ISO 9001. “E um procedimento formal de implantacdo, descrito em procedimentos
internos” (Renato Salles). A empresa estd em processo de certificagdo 1ISO 20.000,
que trata do gerenciamento de servicos de TI.

A metodologia de implantacdo da empresa € Unica para os diversos sistemas
fornecidos e a diferenga entre a implantacdo destes diferentes sistemas sdo as

informagdes a serem levantadas e cadastradas nos mesmos.

Revisao da metodologia

A Linkdata possui um procedimento especifico denominado “sistematica de
auditorias internas”, onde esta definido o tempo e a periodicidade da auditoria interna



a ser realizada na empresa. “Este € um procedimento geral, para todos os setores da
empresa, que visa verificar a aderéncia do que esta escrito com o que esta sendo
aplicado de fato” (Fernanda Silva). Durante as auditorias, as metodologias sao
avaliadas pela lista de verificacdo de auditoria (LVA). A auditora escolhe um projeto,
recolhe os documentos deste projeto e busca as evidéncias para avaliagao,
verificando item a item os procedimentos dos documentos. Tais auditorias identificam
possiveis melhorias na metodologia da empresa. Como exemplo podem ser citados
documentos com informagdes diferentes que devem ser uniformizados, burocracia

excessiva a ser alterada, dentre outros.

Desta forma, “a revisdo formal da metodologia é realizada através das
auditorias internas, mas os setores da Linkdata fazem constantemente revisbes dos
procedimentos” (Fernanda Silva). Apenas os gerentes e mais alguns profissionais tém

0 acesso a alteracdo dos documentos, que sdo versionados e, a cada alteracao
realizada, os itens alterados séo destacados em azul.

Além de auditorias internas, a Linkdata sofre auditorias externas de 6 (seis) em
6 (seis) meses pela BSI, 6rgao certificador da ISO 9001. Nestas auditorias externas, a
BSI verifica a LVA e o RAI (relatério de auditoria interna por pessoa). “Em decorréncia
destas auditorias externas, pode haver revisdes estratégicas da metodologia, onde ha
medigcao e analise dos indicadores e das principais ndo conformidades evidenciadas,
que podem acontecer durante a revisdo externa, entdo isto acaba provocando
mudancas” (Fernanda Silva).

Além das auditorias, a metodologia de implantacdo da Linkdata pode sofrer
alteracoes devido a aprendizados de projetos. Apos o final de cada projeto, é gerado o
relatorio de conclusdo do projeto e o gerente gera um formulario de licdes aprendidas
e quantificagdo dos objetivos. “Estes documentos podem levar a melhorias na
metodologia ou simplesmente a uma adequacédo interna na execugdo em fungdo da
habilidade e conhecimento do gestor” (Fernanda Silva). Muitas vezes estas licoes
aprendidas sdo trocas de conhecimento e de experiéncia, pois “por mais que 0s

projetos tenham o mesmo produto, cada cliente € um cliente”

Etapas da metodologia

Abaixo sao descritas as etapas e atividades da metodologia da Linkdata.

Analise da demanada

E uma etapa interna & Linkdata, quando as informacdes sobre o novo projeto
sao passadas da area comercial da Linkdata para a geréncia de projetos e é



designado o gestor do projeto por parte da Linkdata, que adota as providéncias

necessarias para a formalizagdo do projeto.

Pré-implantacao

A partir da validacao do plano de trabalho pelo cliente, inicia-se a execugéo dos

servigos de implantagdo contratados

Reuni&o inicial de planejamento: reunido com o cliente para obtengdo de
informagdes e dados preliminares necessarios para subsidiar a alimentagao
do sistema, como exemplo podem ser citadas as informacdes a seguir:
base de dados para migracao/conversao do sistema, organograma do
orgdo, areas envolvidas, tipos de controles, caracteristicas e ferramentas
utiizadas atualmente, banco de dados em uso, confiabilidade das
informagbes para efeito de migragao/conversdo, existéncia de normas,
procedimentos, legislacdo ou relatérios especificos , dizeres que deverao
compor os cabecgalhos dos relatérios, dentre outros.

Reunido de formalizagdo de servigos: reunido interna na Linkdata para
formalizar o inicio dos servigos de implantagdo e tratar de assuntos do
projeto como exposicdo dos servicos que serdo realizados, recursos
materiais € humanos necessarios, planejamento das agdes, elaboragéo do
plano de implantacdo, que deve conter as seguintes informacdes: gerente
de projeto, gestor do projeto, equipe de trabalho, etapas e servigos a serem
realizados e cronograma de execug¢ao dos servigos.

Planejamento da implantacao: O plano de implantagdo do projeto é o marco
inicial do planejamento para execugdo dos servicos de implantacdo. E
realizada uma reuniao com o cliente para formalizar e tratar as atividades e

prazos referentes a implantacao

Implantacao

7

Fluxo processual e rotinas: € realizado o estudo e levantamento de
informagbes junto ao cliente e é elaborado o diagrama de fluxo dos
processos e rotinas, que representa a interacdo dos processos das
diversas areas em relacdo ao sistema. E utilizada a ferramenta Visio ou

similar para representagao grafica do processo, que € validada pelo cliente.

Mapeamento da estrutura organizacional: é mapeada a estrutura
organizacional do cliente e as dependéncias do 6rgao sao visitadas, de



forma a alimentar o sistema com as informagdes pertinentes de hierarquia,

localizacao e enderecos

e Alimentacdo dos dados e tabelas: sdo alimentadas as tabelas de unidade
de administracao, de unidade de localizagcédo, de endereco, de materiais, de
caracteristicas, de funcionarios e demais tabelas de acordo com as
necessidades e o sistema implantado

e C(Classificagédo, padronizagéo e nomenclatura: Classificagdo dos materiais de
acordo com as contas contdbeis adotadas pelo cliente, padronizacdo da
nomenclatura dos materiais e padronizagdo das caracteristicas dos

materiais.

e Realizagdo de algumas customizagdes ou integracées que sejam pré-
condicdes para o funcionamento do sistema. As demais customizagbes e
integragdes sao realizadas apds a entrada em produgao

Migracao e conversao dos dados

¢ Planejamento do tratamento dos dados: Nesta etapa é elaborado o
documento de checklist de migracao/conversao de dados (FR-0036) e sao
solicitadas ao cliente as informagdes imprescindiveis para analise e inicio
do processo de migracdo/conversao de dados. Com base nestas
informacbes, sao definidos os prazos para realizacdo da
migragdo/converséo de dados.

e Migracao/conversao de dados: é iniciado o processo de migracdo de dados
para a nova plataforma, que inclui as atividades de analise e adequacgéao da
estrutura de dados, com checagem dos requisitos basicos, identificacdo
dos dados em falta, dados incorretos, duplicacao de registros e valores
inconsistentes na base de dados, padronizagdo das tabelas e certificacao
das informacdes do mesmo tipo, com definicdo de atributo e uniformizagéao
dos dados para anular a duplicagédo da informacao e conversao de dados
para a nova plataforma, com reestruturacdo e padronizacao das tabelas.

e \Validacdo da migracao/conversdo: S&o realizadas consultas na base de

dados disponibilizada, visando validas as informac¢des migradas.

e |nstalagdo da base de dados: Atualizacdo da base de dados no ambiente

de producéo do cliente

Homologacao e validacao do sistema



Apds a restauragédo da base de dados, adequagao da aplicagéo do software
e homologacdo do ambiente de producdo, o sistema é apresentado, as
funcionalidades do mesmo sdo validadas, a migracdo e conversao dos
dados sao validadas e o treinamento dos usuarios é planejado.

Treinamento dos usuarios

Capacitacao dos usuarios para utilizacao do sistema

Acompanhamento pdés-implantacao

Entrada em producéo do sistema e inicio da utilizagéo

Acompanhamento das atividades: é realizado um acompanhamento junto
ao cliente, através de reunides, visitas técnicas e outras atividades de
acompanhamento dos servicos realizados, de acordo com as
circunstancias e o porte do projeto.

Suporte aos projetos em fase de implantacdo: Acolhimento das solicitagcoes
dos clientes, quando cabiveis. As demandas podem ser de carater
adaptativo ou de carater corretivo. A geréncia de projetos € quem define as
prioridades e realiza testes e validagdes, quando necessario.

Término dos servicos

Emissao de relatérios através do sistema para ciéncia ao cliente do término

dos servigos. Estes relatérios sdo arquivados na pasta fisica do cliente

Elaboracao do formulario de licbes aprendidas e quantificacao dos objetivos
(FR-0042), onde séo identificados os fatores positivos e negativos (boas e
mas praticas) para que sirvam de modelo para as proximas operagdes e
registrar os resultados das medi¢cdes dos indicadores de desempenho.

Aplicacdo do questionario de avaliagdo dos servicos prestados (FR-0034)
aos gestores, coordenadores e usuarios finais. O resultado da tabulagao
dos questionarios é submetido a apreciagdo da diretoria da Linkdata.

Abaixo segue uma representagao grafica da metodologia de implantacdo da
Linkdata



Figura 19 — Metodologia de implantacao da Linkdata (Fonte: a autora)

5.1.3.2. Andlise da incorporacao dos FCS na metodologia

Abaixo seguem as analises da incorporacao de cada fator critico de sucesso na
metodologia de implantacdo da Linkdata.

1 - Apoio da alta administracao: apoio dos altos gestores da organizagdo no projeto
de implantagédo do Sl, providenciando recursos adequados e comprometimento com o
projeto. E importante que os gestores explicitem de maneira clara para a organizagao
de que o projeto de implantagao do Sl é prioritario e necessario para os objetivos da
organizagao.

N&o foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacdo, porém, segundo a Fernanda Silva, “Na primeira reunido do projeto
com o cliente é feita uma apresentagdo do plano de implantacdo e é evidenciada a
importancia da participagao, colaboragdo, cumprimento dos prazos e de tudo o que é
necessario para que o projeto tenha um bom andamento. Geralmente a Linkdata
sugere a criacdo de um ‘grupo gestor’, que é formado pelas pessoas que
acompanhardo o dia-a-dia do projeto. Este grupo gestor é que deve ter o

comprometimento com o projeto e deve providenciar 0s recursos necessarios.”

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporacao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacao da Linkdata, o0 mesmo é

uma pratica organizacional declarada.

2 - Objetivos e metas claros: definicdo clara dos objetivos e metas do projeto,
garantindo o alinhamento as metas organizacionais ao longo do projeto.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacdo e durante as entrevistas este fator ndo foi apontado como presente.

Portanto, ndo ha documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacado deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da
Linkdata.

3 - Definicao clara das necessidades: definicido clara dos requisitos a serem
atendidos pelo sistema de informagéo



O item 4 do documento FR-0119 - GER — Visao, denominado “levantamento
das necessidades” contém um campo para a descricgdo dos problemas, os
interessados no projeto que sao afetados pelo(s) problema(s), o que é impactado ou
dificultado pelo(s) problema(s) e uma listagem de alguns beneficios chave para uma
boa solucdo. O item 5 deste mesmo documento, intitulado funcionalidade do produto,
deve relacionar as caracteristicas funcionais levantadas com o objetivo de satisfazer
as necessidades identificadas no item 4. As funcionalidades devem estar ordenadas
por prioridade, conforme os critérios do proprio usuario. A granularidade destas

funcionalidades é maior que a de um caso de uso.

Segundo a gerente de projetos Sara Yehia, os requisitos a serem atendidos
pelo sistema normalmente j& vem especificados no Edital. “A gente vai seguir aquilo
que esta no projeto basico do cliente e muitas vezes isto € copiado para o plano de
implantacdo... que vai me descrever quais as funcionalidades que o produto tem que
ter”. Segundo a Fernanda Silva, a Linkdata normalmente atende muito mais do que o
especificado no Edital.

Além disto, durante prospecgao de clientes, a Linkdata faz apresentagdes do
sistema e, muitas vezes, os clientes acabam aproveitando informagdes desta

apresentacgao para definigdo das necessidades da empresa.

Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

4 - Metodologia de gestao de projetos: utilizacado de métodos de gestdo de projetos
baseados nas melhores praticas.

A documentacdo utilizada na implantagdo, disponibilizada pela Linkdata,
caracteriza a utilizagdo de uma metodologia de gestao de projetos. Além disto, ha um
procedimento interno PR-0029 — Projeto de execugéo para implantagéo do sistema de
gestao ASI, que descreve os procedimentos necessarios para a execugao dos projetos
de implantacdo do Sistema.

No site da empresa esta destacada a frase “A experiéncia e o conhecimento
acumulados ao longo da existéncia da Linkdata permitiram desenvolver, aplicar e
difundir conceitos, técnicas e metodologias que garantem alto nivel de exceléncia em
seus produtos e servicos”, que aponta para o acumulo de conhecimento e a utilizacao
das melhores préticas.



Segundo a Fernanda Silva, os registros catalogados das licdes aprendidas dos
projetos antigos também caracterizam a existéncia das melhores praticas, pois “o
diferencial de uma implantagdo de qualquer ferramenta com certeza é a pratica e a
vivéncia daquilo que vocé esta implantando em diferentes clientes, pois ha sempre

situagdes novas”.

Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

5 - Planejamento adequado: planejamento detalhado do escopo das atividades e do
cronograma do projeto

O documento FR-0047 - Plano de implantagdo do projeto contém uma secao
destinada ao escopo do projeto, onde devem ser descritos os itens do escopo e
devem ser explicitados os itens fora do escopo do projeto de implantacdo. Anexo ao
plano de implantacdo do projeto ha o cronograma em Project que contém as
atividades, as datas de inicio e fim de cada atividade e as interdependéncias entre
elas.

O item 2 do documento FR-0119 - GER — Visao, denominado “escopo” deve
conter a descrigdo das principais fungdes que o projeto deve cobrir, assim como incluir
projetos associados e qualquer coisa que possa ser afetada pelo projeto. J& o item 3
deste mesmo documento deve conter todos os itens que ndo fazem parte do escopo
do projeto.

Além do cronograma em Project, anexo ao plano de implantacdo, o documento
FR-0038 - Cronograma contém o cronograma agregado do projeto com as macro-

atividades e os meses em que elas ocorrerdo.

Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

6 - Acompanhamento e controle: acompanhamento e constante avaliacdo e controle
do andamento do projeto com feedback a todos os envolvidos em todos os estagios da
implantacao.

O item 4.5 do procedimento PR-0029, denominado acompanhamento e
controle define as agdes para acompanhamento e controle do projeto de implantacéao
e determina que as reunides, visitas técnicas, avaliagbes e demais atividades de

acompanhamento dos servigos realizados devem ser formalizadas e aplicadas de



acordo com as circunstancias e o porte do projeto, pelos seguintes documentos:
relatério de visita técnica (FR-0054); Nota técnica (FR-0045); Ata de reunido (FR-
0169); Relatério de atividades (FR-0051) e Relatério de status do projeto (FR-0053)

O documento FR-0053 — Relatério de status do projeto apresenta o status do
projeto em determinado periodo. O documento apresenta as principais atividades
realizadas no periodo de referéncia, um resumo do projeto, com as seguintes
informacdes para cada médulo: etapa em que se encontra, situacao atual, percentual
de conclusado e data estimada para o término. Ha ainda campos para descricdo de
aspectos, causas do atraso (se houver), providéncias a serem tomadas e seus
responsaveis, proximas agdes, principais problemas e riscos identificados, atividades
fora do escopo e observagdes adicionais.

O documento FR-051 — Relatério de atividades é elaborado periodicamente e
apresenta a descricao das principais atividades realizadas no periodo de referéncia.
Este documento deve ser assinado pela Linkdata e pelo cliente.

O documento FR-054 — Relatério de visita técnica apresenta a finalidade da
visita técnica realizada e a descricio detalhada das atividades realizadas. O
documento também deve ser assinado pela Linkdata e pelo cliente.

Portanto, a documentagéo da Linkdata comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

7 - Gerente de projeto competente: gerente de projeto comprometido ao projeto,
com experiéncia e habilidades necessarias em gerenciamento de projetos de
implantagao de SI.

A Linkdata possui um documento interno denominado plano de cargos, que
define os requisitos necessarios para cada profissional da empresa.

Para a geréncia de projetos, ha 3 niveis possiveis: junior, pleno e sénior. Para
cada nivel as caracteristicas de formagao e tempo e area de experiéncia sao distintas.
O documento interno explicita a formag&o necessaria, o tempo e area de experiéncia,
as competéncias técnicas indispensaveis e as desejaveis e as atribuicbes e
responsabilidades inerentes ao cargo.

O analista que sera responsavel pelo projeto € definido pelo gerente de projeto
com base no documento FR-027 - Analise critica e recebimento do servigco, que é
gerado pela area comercial antes do inicio do projeto, e esta decisdo estd muito ligada
a estratégia da Linkdata.



Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

8 - Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente: a equipe deve
conter analistas de negécio, técnicos com experiéncia em tecnologia de informagéo e
usuarios da empresa com conhecimento dos processos de negdécio envolvidos na

implantacao.

O item 5 do documento FR-0047 — Plano de implantagéo do projeto define os
recursos humanos necessarios para realizagéo do projeto. No template do documento
ndo ha definicdo dos cargos necessarios para as equipes de projeto. Em um dos
documentos preenchidos por um projeto realizado recentemente, os recursos definidos

como parte da equipe foram:

Por parte da Linkdata: Diretor de Tecnologia; Diretor Administrativo; Gerente de
Projetos; Gerente de Tecnologia; Gerente de Teste; Coordenadora de Analise e
Desenvolvimento; 2 DBAs; Analista de Processos de Negdécio; 1 Lider do Produto
para cada produto implantado (imével, patrimbnio e almoxarifado, no caso);
Coordenador de Infra-Estrutura; 4 técnicos operacionais

Por parte do cliente: Gerente de Projeto; Assessoria de Planejamento; Diretoria
de Informdtica; 1 profissional de cada diretoria envolvida (no caso patriménio,

transportes, material e compras)

Neste caso, a equipe do projeto era balanceada técnica e operacionalmente,
pois continha analistas de negécio por parte da Linkdata, profissionais das areas
envolvidas, conhecedores dos processos de negécio, por parte do cliente e

profissionais com experiéncia em Tl

Segundo a Fernanda Silva, na reunido inicial do projeto com o cliente, a
Linkdata sugere que no grupo gestor haja facilitadores, “pessoas com bom tramite
dentro do érgao, que possam realmente abrir as portas para o projeto de implantagéo,
que realmente conhecam a organizagdo, pois caso contrario o projeto ndo pega o
ritmo adequado”. O principal papel do grupo gestor, que idealmente deve ter de 5 a 8
membros, é facilitar o andamento do projeto dentro do 6rgéo.

Portanto, apesar de ndao haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacao da Linkdata, o mesmo é

uma pratica organizacional declarada.



9 - Dedicacao em tempo integral: equipe alocada exclusivamente ao projeto de
implantacao.

N&o foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacao.

A Fernanda Silva comentou que normalmente o analista de projeto e o técnico
de projeto séo dedicados exclusivamente a um projeto. Os demais membros da equipe
por parte da Linkdata ndo sdo dedicados a um unico projeto, podendo atuar em
diversos projetos simultaneamente. Ela também colocou a importancia da dedicagéo
dos membros da equipe cliente, que ndo precisam ter dedicacao integral, mas devem
dar devida prioridade as atividades do projeto de implantagdo. Segundo ela, nao é facil
conseguir esta dedicacao por parte do cliente.

Portanto, ndo ha documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacado deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da
Linkdata.

10 - Presenca de consultoria externa: presenca de consultores com experiéncia em
implantagdes de Sl para auxiliar a organizagao na condugao e realizagao do projeto.

A Linkdata é uma empresa fornecedora de servigos, antes de ser uma
fornecedora de sistemas. Desta forma, os sistemas implantados s&o os produtos dos

servigos de implantagdo. A empresa ndo fornece seus sistemas sem estes servigos.

Conforme colocado pelo Renato Salles, “a Linkdata nao apenas implanta o
sistema, a gente coloca o sistema em produc¢ao. Nao apenas licenciamos o produto e
entregamos o CD. A Linkdata implanta, migra e treina os usuarios”.

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporacgao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Linkdata, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

11 - Gestao das expectativas: identificar expectativas em relacdo ao projeto, geri-las
e manter a motivacao da equipe e da alta gestdo em todo o processo de implantacao,

de forma a evitar frustracoes.

O procedimento interno PR-0029 — Projeto de execucao para implantacao do
sistema de gestdo ASI — destaca em seu item 4.5.4.2 que “o gestor do projeto deve

analisar previamente os requisitos presentes na solicitacdo do cliente de forma a néao



gerar demandas desnecessdrias e falsas expectativas, que podem ocasionar um

desgaste no relacionamento com o cliente”.

Segundo a gerente de projeto Sara Yehia, a importancia da gestdo das
expectativas € apontada na reuniao inicial do projeto e a ata desta reunido explicita
este ponto.

Segundo a Fernanda, no decorrer do projeto podem surgir novas expectativas,
uma vez que o cliente comeca a utilizar o sistema e passa a ver o potencial do sistema
e criar novas expectativas. A Linkdata foca no Edital de contratacao e, caso haja uma
etapa de customizacbes, € possivel atender algumas expectativas adicionais dos
clientes. Quanto as expectativas de impressées do cliente (ex. Layout), & papel do
gerente do projeto ter habilidade para definir o que é possivel e 0 que nao é possivel

incluir no projeto. Isto € formalizado em atas de reunides.

Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

12 - Comunicacao: utilizagdo regular e planejada de meios e ferramentas de
comunicacao para divulgacao dos objetivos e avangos do projeto de implantagéao do S
para todos os niveis da empresa.

O documento FR-0046-03 - PLANO de COMUNICACAO apresenta as
atividades a serem comunicadas. O documento apresenta uma planilha com as
atividades de comunicacdo e as seguintes informagées para cada atividade:
Responsavel/envolvido, descricdo da atividade, tipo de informacado, freqiiéncia da
informagéao, destino/alvo e meio de comunicagao, além de um quadro para assinatura

dos envolvidos por parte da Linkdata e do cliente.

Segundo a Fernanda Silva, a comunicagao da Linkdata com o cliente é sempre
com o grupo gestor. A comunicagdo com outras areas da empresa fica a cargo do
cliente, mas a Linkdata repassa esta necessidade para o cliente na primeira reunido,
onde sao apresentadas as melhores praticas e como proceder durante o projeto. De
fato, na ata de reunidao inicial de um dos projetos realizados pela Linkdata,
disponibilizada para o estudo, estd destacado que a gerente de projeto “ressaltou
sobre a importancia da divulgacdo do projeto e suas etapas para os envolvidos no
cliente, no sentido de gerar comprometimento com o projeto, fator essencial para o

sucesso da execug¢ao do mesmo.”



Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

13 - Treinamento: treinamento dos usuarios finais nos novos processos de negécio e

na utilizacdo do sistema.

Segundo a gerente de projetos Sara Yehia, o documento FR-027 - Andlise
critica e recebimento do servico, que é elaborado no inicio do projeto pela area
comercial, define os treinamentos que serdo dados durante o projeto.

O item 4.3 do documento FR-0047 - Plano de implantacao do projeto define os
requisitos e condigdes dos treinamentos necessarios para os projetos, incluindo o

numero de usuarios, nimero de horas, local e médulos.

O documento FR-0049 - Programa de treinamento trata dos treinamentos a
serem realizados durante o projeto. No documento estdo descritas as caracteristicas
principais do curso, incluindo a carga horaria, o(s) instrutor(es), o periodo, o local e o
horario. O documento também descreve os objetivos do treinamento, suas metas, seu
publico-alvo, as condigdes necessarias, 0s participantes, a forma do curso, o contelddo
programatico, o método, a duragdo, 0S recursos necessdarios, a avaliacdo do
treinamento e outros aspectos.

Além destes documentos, ha uma lista de presengca e um documento de
avaliacao para cada treinamento (FR-0033 - Avaliagdo de treinamento).

Segundo a gerente de projetos Sara Yehia, além dos treinamentos dos
usuarios, a Linkdata fornece internamente treinamento em todos os documentos.
“Todos os colaboradores quando chegam a empresa sao treinados na metodologia de

implantagao, procedimentos e formularios”.

Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

14 - Gerenciamento da mudanca: gerenciamento das mudangas organizacionais
ocorridas em funcdo do projeto de implantacdo de sistemas de informacao,
envolvendo pessoas, estruturas, processos e tecnologia.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacao.



Segundo a gerente de projetos Sara Yehia, na etapa de mapeamento dos
processos, muitas vezes sado propostas mudangas nos mesmos. Quanto a isto, “a
Linkdata faz uma apresentagdo destas mudangas: como era, como vai ficar e onde o

sistema entra”.

Segundo a Fernanda, no decorrer do projeto ha diversas reunides para
alinhamento das necessidades e realizacdo de apresentagcbes, mas 0 gerenciamento
da mudanga organizacional geralmente é realizado pelo proprio cliente.

Portanto, ndo ha documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacado deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da
Linkdata.

15 - Revisao dos processos antes da implantacao: levantamento dos processos
atuais de negécio, identificando os pontos de melhoria, com posterior redesenho dos
processos da organizag¢ao antes da implantacao do sistema de informacao.

A metodologia de implantacdo da Linkdata possui uma etapa, denominada
“Fluxo processual e rotinas” que consiste na elaboragdo do diagrama de fluxo dos
processos e rotinas, que representa a interagao dos processos das diversas areas em
relagdo ao sistema. No documento, ndo ha indicagdo de identificagdo dos pontos de
melhoria nos processos e posterior redesenho, porém, segundo a gerente de projetos
Sara Yehia, muitas vezes sao propostas mudangas nos processos durante esta etapa.

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporacgao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Linkdata, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

16 - Customizacao minima: minimizar a realizagcdo de customizagdes nas solugoes
de mercado, procurando sempre que possivel adequar o processo de negdcio da

organizagao ao sistema.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantagdo, porém, segundo a Fernanda Silva, a etapa de mapeamento de
processos tem como objetivo minimizar as customizagées. Ela comentou que quando
a metodologia ndo contemplava esta etapa, “a quantidade de customizacbes era
imensa, pois o cliente ndo via os processos, ele via apenas a tela e os relatérios e

acabava solicitando customizagdes ndo necessarias”.



Segundo a gerente de projetos Sara Yehia, “a linkdata tem um documento para
controlar as customizagdes, que é o documento de solicitacdo de adequagéo e
implementagéo, que € o 0025”. Dependendo do projeto, pode haver uma etapa de
customizacdo, com uma quantidade de horas pré-definidas para tal. O projeto é
amarrado a esta quantidade de horas para realizacao das customizagdes que venham
a ser necessarias. Todas as solicitagdes de customizacdes devem ser aprovadas pelo
grupo gestor.

Portanto, apesar de ndao haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacao da Linkdata, o mesmo é

uma pratica organizacional declarada.

17 - Presenca do patrocinador: existéncia de um patrocinador, que deve ser um alto
executivo da empresa com poder e perfil para (re)definir os objetivos e diretrizes,
resolver impasses e validar as mudancgas propostas, além de disseminar a importancia

do projeto na organizagao.

N&o foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantagéo

Segundo a Fernanda Silva, na primeira reunido é colocado que é importante
que no grupo gestor tenha uma pessoa com poder de decisdo, pois é este grupo que
vai tomar todas as decisdes sobre 0 projeto.

Segundo a gerente de projetos Sara Yehia, da mesma forma que a Linkdata
apresenta o interlocutor do projeto por parte da Linkdata, o cliente deve ter um
responsavel que responde pelo projeto dentro do érgéo, “alguém que vai assinar os

documentos”.

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporacgao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Linkdata, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

18 — Estrutura do processo decisorio: definicdo clara do processo decisério ao
longo do projeto de implantacao, isto é, dos atores e autonomia deciséria para os
diversos tipos de decisao do projeto.

O documento FR-0044 - Matriz de responsabilidades apresenta as
responsabilidades de cada area da Linkdata, porém ele nao explicita as
responsabilidades dos profissionais dos diferentes perfis do cliente, atribuindo todas as



responsabilidades ao grupo gestor como um todo. Segundo a Fernanda, quando ha
decisdes tomadas por um membro da equipe do cliente, esta deve ser aprovada pelo
grupo gestor.

Portanto, apesar de ndao haver documentacdo que comprove a incorporacao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacao da Linkdata, o mesmo é

uma pratica organizacional declarada.

19 - Colaboracao interdepartamental: relacionamento cooperativo entre areas e forte
comunicacdo entre as diversas areas da organizacao, com vistas a garantir a

integracao dos processos de negécio da organizacgao.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacao, mas, conforme comentado pela Sara Yehia, na reunido preliminar do
projeto é realcada a importancia da colaboragédo entre os departamentos da empresa.
Segundo a Fernanda Silva, o papel do grupo gestor é ser o responsavel pelo projeto
por parte do cliente, isto inclui a realizacdo da comunicacgéo, integracao, condugéao da

mudanga internamente e acompanhamento do projeto.

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Linkdata, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

20 - Estratégia de implantacao: definir a estratégia de implantacdo mais adequada a
ser utilizada pela equipe do projeto, desde uma estratégia de implantagao de todos os
médulos/funcionalidades até uma implantagéao faseada.

N&o foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacao.

Segundo explicagées da Fernanda Silva, a estratégia de implantacédo depende
do projeto e é definida com o grupo gestor e a Linkdata em reunides ao longo do
projeto, ja que é necessario o conhecimento dos dados para definicdo da melhor
estratégia. Geralmente esta decisdo depende do tamanho do projeto. Porém, segundo
a Sara Yehia, em alguns casos as etapas do projeto sdo pré-definidas no edital de
contratagcao pelo préprio cliente, que diversas vezes ja inclui a seqiéncia dos mddulos
a serem implantados e suas datas no cronograma do projeto, parte integrante do
Edital.



Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Linkdata, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

21 - Infra-estrutura de TI: infra-estrutura (hardware e software) necessaria e

compativel a operacionalizagdo do sistema.

O item 5.4 do documento FR-0047 - Plano de implantagdo do projeto,
elaborado logo no inicio do projeto, define os requisitos minimos de infra-estrutura

necessarios ao projeto de implantacao.

O documento FR-0092 - Mapa da Infra-estrutura e Ambiente Tecnoldgico-
Operacional deve ser preenchido com todas as informacgdes técnicas necessarias

sobre a infra-estrutura do cliente para o inicio da implantagéo.

Portanto, a documentagéo da Linkdata comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

22 - Conhecimento dos sistemas legados: conhecimento dos sistemas legados
como fonte de informacao sobre as funcionalidades e processos existentes como meio
de antecipagao de problemas que podem surgir durante a implantagdo. Conhecimento
técnico necessario para criagao das integragdes e/ou migragéo dos dados.

O item 4.2.5.1.1 do procedimento PR-0029 aponta que nas reunides iniciais do
projeto com o cliente, devem ser obtidas as informagdes sobre o sistema utilizado pelo
cliente, principalmente em relagcdo a base de dados, visando a andlise preliminar e a

viabilizagcao da futura migragao.

O item 4.2 do procedimento PR-0037 trata da migragao e conversao de dados
e também apresenta os dados a serem obtidos junto ao cliente para a realizagao do
processo de migracao/conversao dos dados. Este documento aponta que se néo
existir base de dados a serem migrados ou nao houver confiabilidade para
migracao/conversdo, a base de dados sera formada a partir do cadastro de
informac6es manualmente. O item 4.2.3 do documento ainda apresenta uma etapa de
validacao da migracao/conversao dos dados

O item 3 do documento FR-0119 - GER - Visao, denominado “Interligacao com
outros sistemas externos” descreve de forma simples, ou através de um diagrama,

outros sistemas com os quais o sistema se relaciona.



Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

23 - Suporte/parceria com o fornecedor: bom relacionamento com o fornecedor do
software, a fim de garantir a rapida correcdo dos problemas de software e a
atualizagdo constante do sistema através da liberacao de novas versoes.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantagédo, pois, conforme explicado pela Fernanda Silva, dentro do contrato
existe um tempo de manutencao e garantia. As atualizacdes de versdes, manutencoes
adaptativas e correcdo de erros estdo contempladas neste contrato de manutencao e
h& um prazo em horas para corre¢éo dos erros. Caso ndo haja contrato com o cliente,

a liberacao de versodes e corregdes de erro ndo sao realizadas.

Desta forma, a correcdo dos problemas e atualizagbes do sistema séo
condicionadas pelo contrato e ndo por um bom relacionamento entre cliente e

fornecedor.

Portanto, ndo ha documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacdo deste fator critico de sucesso na metodologia de implantagdo da
Linkdata.

24 - Testes do sistema: realizagdo de testes no sistema de informacao seguindo
metodologia adequada, com vistas a esgotar os problemas do software antes da
entrada do sistema em producao.

A Linkdata possui uma é&rea especifica de testes e a metodologia de
implantagao da empresa prevé a realizagao de diversos testes no sistema ao longo do
projeto. Dentre eles, pode-se destacar: teste de desempenho e verificacdo, teste de
avaliacao, desempenho e seguranga e testes e validagOes, realizados a cada

manutencao corretiva ou adaptativa.

O documento FR-0231 - TS - Estratégias de testes define a orientacao para a
realizacdo de todos os testes do projeto. Cada teste é orientado pelo documento FR-
0188 - Caso de Teste, que contém as informagdes necessarias para realizacdo dos
testes, como: objetivo do teste e passos do teste, que incluem: nome do contexto
testado, acao de teste e assertiva prevista para o resultado da agéao de teste.

A Linkdata contém ainda documentos especificos para registros dos testes
realizados.



Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

25 - Exatidao e precisao dos dados: identificacdo clara dos dados a serem inseridos
no sistema de informacao, conversao dos dados dos sistemas legados ao formato ao
novo sistema, parametrizagdo e cadastro adequados dos dados necessarios ao

funcionamento do sistema.

O documento FR-0036 - Check-list - migracdo_conversao de dados contém o
tipo de conversao, as informagdes obrigatérias para a criagdo da base de dados, uma
lista de requerimentos indispensaveis, a programagao para a migracao e conversao de
dados e um checklist com os parametros que devem ser observados, definidos e
checados para realizacao da atividade.

O documento FR-078-02- Relatério de Atividades da Conversdo € um
documento a ser preenchido apds a conversao dos dados com informacgdes referentes
a mesma. As informagdes a serem apresentadas no documento sdo: critérios e
parametros adotados, detalhamento das atividades e verificagdes, checagem da
posicdo contabil, médulos envolvidos, més e ano de referéncia e resultado da
checagem das contas, incluindo descricdo das mesmas, saldo apds conversao, saldo
em uso, saldo da contabilidade ou SIAFI, diferengas apuradas e conclusao da andlise
financeira. No documento ainda ha um quadro para descricdo do resultado final da
andlise, onde é possivel descrever as divergéncias e as agdes para tratamento destas

divergéncias.

Além do documento citado acima, o documento FR-079-01- Relatério de
Analise Preliminar da Conversao contem um campo para descrigdo da andlise da base
de dados do cliente.

Portanto, a documentagdo da Linkdata comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

Além dos fatores apresentados na pesquisa, a Fernanda Silva apontou o tempo
de projeto como um fator critico de sucesso. Segundo a entrevistada, “quanto maior o
seu tempo alocado dentro do cliente, maiores serédo as dificuldades... ele (o cliente) vai
comecgando a se envolver e as expectativas vao surgindo e (o projeto) foge muitas

vezes do escopo”. “Em um projeto de um ano, depois do sexto més vocé nem lembra

que tem edital mais”.



A tabela abaixo apresenta a sintese da analise da incorporacao dos fatores
criticos de sucesso na metodologia de implantagdo. Cada fator é classificado de
acordo com a formalizacdo da presenca do mesmo na metodologia, podendo ser
contemplado na documentacdo, ndo contemplado na documentacdo, porém citado
como uma pratica organizacional ou nado contemplado na documentacéo
disponibilizada nem apontado como uma prética organizacional. A tabela inclui anda
uma coluna com os documentos que comprovam a incorporagao dos fatores criticos
na metodologia, quando pertinentes.

Tabela 29 — Sintese da incorporacao dos fatores criticos de sucesso na metodologia de
implantacao da Linkdata (Fonte: a autora)

No total, 12 fatores criticos de sucesso estdo contemplados na documentagao
da Linkdata, 9 ndo estdo contemplados na documentacédo, mas foram citados como
uma pratica organizacional e 4 nao estdo contemplados na documentacdo e nem

foram citados como uma pratica organizacional.

5.1.4. Consideracoes

Apesar de incorporar 21 dos 25 fatores criticos de sucesso na sua metodologia
de implantagao, 9 destes fatores ndo sao contemplados na documentagéo, porém sao
citados como praticas organizacionais, o que indica uma metodologia pouco
formalizada.

Os documentos da metodologia de implantagdo da Linkdata sdo bastante
detalhados e expressam 0 passo a passo a ser executado pelas diferentes equipes
dentro da empresa, porém os mesmos nao explicitam as tarefas e responsabilidades
de cada profissional ou de cada area da empresa cliente, atribuindo todas as
responsabilidades ao grupo gestor como um todo. Desta forma, os fatores que
dependem da ampla participa¢ao do cliente, apesar de apontados como sendo uma
pratica organizacional, ndo estdo presentes na documentagdo de implantacdo da
empresa. Como exemplo, podemos citar os fatores criticos apoio da alta geréncia,
presenga do patrocinador, equipe do projeto balanceada (parte do cliente) e
colaboracao interdepartamental.

Outro aspecto percebido é que, por ter como cliente exclusivamente o setor
publico, alguns dos aspectos dos projetos de implantagao sao definidos pelo cliente no



Edital de contratacdo, o que obriga a Linkdata a se adequar ao solicitado pelo cliente,
por vezes tendo que alterar sua metodologia padréao.

5.2. CAaso2-TOTVS S.A.

5.2.1. Descricao geral da empresa
5.2.1.1. A Empresa

A TOTVS é uma empresa de software, inovacao, relacionamento e suporte a
gestdo. Lider absoluta no Brasil, com 49,1% de market share*, e também na América
Latina com 31,2%, é a maior empresa da América Latina no desenvolvimento de
software aplicativos, a 72 maior desenvolvedora de sistemas de gestdo integrada
(ERP) do mundo e a 12 em paises emergentes. A TOTVS foi a primeira empresa do
setor de Tl da América Latina a abrir capital, e esta listada no Novo Mercado da
BOVESPA. Suas operacdes em ERP possuem aproximadamente 26,2 mil clientes e
sdo complementadas por um amplo portfélio de solugcbes verticais e por servicos de
valor agregado como Consultoria, Infra-estrutura e BPO (Gartner — Market Share ERP
Software, Worldwide, 2009).

Sua histéria tem inicio com a criacdo da Microsiga, em 1983. Em 1990 a
empresa abriu sua primeira franquia e em 1997 foi inaugurada a primeira unidade no
exterior, a Microsiga Argentina. Em 2001, foi a primeira empresa do Brasil a obter
certificagao 1SO 9001:2000 para todas as suas franquias. Alguns anos mais tarde, em
2003, a empresa deu inicio ao processo de aquisicdes de outras empresas. Em 2005,
a companhia adquiriu a Logocenter e recomprou a participacdo da Advent, fazendo
nascer a TOTVS. No mesmo ano aconteceu a joint-venture com a consultoria BMI,
surgindo assim a TOTVS Consulting. Em abril de 2006, a TOTVS adquiriu a RM
Sistemas S.A. e em 2008 adquiriu a Datasul. Esta trajetéria pode ser vista na figura
abaixo.

Figura 20 — Histoéria da TOTVS (Fonte: http://www.totvs.com)

Atualmente a empresa conta com 9 (nove) mil funcionarios e um total de 12
(doze) mil participantes e esta presente em 23 paises. Seu faturamento anual gira em
torno de 1 Bilhdo e 300 milhdes de reais.



5.2.1.2. Principais sistemas implantados

Os principais sistemas fornecidos pela empresa estao apresentados abaixo:

ERP Back Office: A adocao da solucao ERP TOTVS elimina o uso de interfaces
manuais e a redundancia de atividades, proporcionando integragcdo de diversos
departamentos, automatizacdo e armazenamento de todas as informacdes de

negocios.

RH — Gestao do Capital Humano: Promove a eficiéncia nos processos de
contratagdo, acompanhamento, desenvolvimento e remuneracdo, resultando em
seguranca, agilidade e qualidade e permitindo que os lideres concentrem seus

esfor¢os na garantia das competéncias atuais e no desenvolvimento de inovacoes.

CRM: Proporciona as melhores praticas de gestdo de relacionamento com
clientes, fornecendo um conjunto de funcionalidades e visdes que apbdiam as areas de
negécios, trazem vantagem competitiva e elevam o patamar de gestdo da empresa
que pretende se posicionar a frente dos concorrentes e obter um sélido crescimento

de mercado.

Business Intelligence: Possibilita maior rapidez no acesso as informagoes,
automatizacao de processos de reporting, descentralizacdo do acesso e contribui com
uma visao mais profunda do consumidor e seus habitos.

ECM: Captura, gerencia, armazena, preserva e entrega documentos
relacionados aos processos da empresa. A solu¢gdo TOTVS ECM facilita a tomada de
decisao por disponibilizar contetdo (informagbdes que uma empresa gera diariamente
como contratos, e-mails, planilhas, fotos, midias) e contexto necessarios para cada
atividade no processo.

SPED: Substitui os livros da escrituragcdo mercantil pelos seus equivalentes
digitais, a partir do sistema de contabilidade.

NFe: A solugéo implanta um modelo nacional de documento fiscal eletrénico,
que substitui a sistematica atual de emissdo do documento fiscal em papel, com
validade juridica garantida pela assinatura digital do remetente.

5.2.2. Realizacao das entrevistas e analise documental

As entrevistas foram realizadas com o gestor de portfélio de projetos Luis
Claudio Fischpan, que trabalhou na Datasul durante 10 anos e esta na TOTVS desde



a aquisicao da Datasul. Devido a seu conhecimento e experiéncia, por ja ter atuado
como consultor, gerente de projeto e gerente de servigos, além de ocupar o cargo
atual ha 1 ano e 3 meses, nado foi necessario entrevistar outro funcionario da empresa

para resposta as questdes do estudo.

A entrevistas presenciais foram realizadas na sede da TOTVS, no Rio de
Janeiro, nos dias 10 de janeiro e 1 de Marco de 2011 e tiveram uma duracéo total de 4
horas. Todas as entrevistas foram gravadas.

No primeiro dia de entrevista a pesquisadora fez uma breve apresentacédo da
pesquisa, explicou seu objetivo, as motivagdes para tal estudo, o0 caminho percorrido
até o momento e apresentou a lista de fatores criticos a serem analisados no caso.
Com base nesta lista, o entrevistado disponibilizou os documentos pertinentes para
analise. Nesta primeira entrevista foram levantados ainda os dados gerais da empresa
e do entrevistado.

De posse da documentagdo, a pesquisadora realizou as analises pertinentes e
preencheu o questionario do protocolo de estudo de caso, destacando as duvidas e
informagdes adicionais necessarias. O documento foi enviado para o entrevistado, de

forma a agilizar a segunda entrevista.

Durante a segunda entrevista foram tiradas algumas duvidas e foi analisado
novo documento que continha as informagbes pertinentes sobre a revisdo da
metodologia. Por ser confidencial, este documento foi analisado na prépria empresa
em meio impresso. Além disto, foram disponibilizados 2 (dois) documentos adicionais,
pertinentes para a pesquisa.

5.2.3. Analise dos resultados
5.2.3.1. Metodologia de implantacao

A TOTVS possui uma metodologia de implantagdo propria, baseada
fundamentalmente na metodologia de implantacdo da empresa Datasul, adquirida em
2008, com algumas adaptagdes provenientes das metodologias das outras empresas
incorporadas.

“A metodologia de implantacdo TOTVS déa as diretrizes de método, padrdes e
etapas a serem seguidos desde o inicio dos servicos ate os controles de qualidades
poés-implantacdo... Alguns dos objetivos da metodologia de implantagdo sao: acertar o
processo de automatizacdo do método, padronizar processos da auditoria de projetos,
estar baseada no padrdao PMI, compartilhar know how entre os produtos para a



evolugcdo do método e obter sinergia do processo de implantagdo e seus produtos”
(Guia de referéncia TOTVS)

“A metodologia da TOTVS tem como vantagem competitiva e destaque
diferencial o forte e equilibrado alinhamento das expectativas e gerenciamento do
projeto realizado entre o cliente e a TOTVS. Para tanto, sdo aplicados significativos
esforcos em atividades de planejamento e capacitacdo do time de projeto, nas quais
0S usuarios sao treinados e orientados quanto ao uso do software e o processo de
implantacdo.” (Framework MIT)

A metodologia utilizada para implantagéo dos diversos sistemas fornecidos é a
mesma, conforme descrito no guia de referéncia TOTVS: “Através da metodologia as
equipes TOTVS seguem em todos os locais as mesmas técnicas de execucao das
tarefas e as mesmas ferramentas, que sdo os artefatos utilizados pela equipe para
realizar as tarefas. Essa metodologia devera ser aplicada para a implantacao dos
produtos TOTVS em todas as situagdes, podendo sofrer algumas adaptacdes com
relacdo as etapas a serem seguidas.” A diferenca entre os diversos projetos reside na
obrigatoriedade de utilizagdo de alguns documentos. Esta obrigatoriedade é definida
pela complexidade do projeto de implantacéo.

A TOTVS possui um documento que define os condicionantes para a
complexidade do projeto em questdo, que é preenchido antes do inicio do mesmo.
Apos o preenchimento deste documento, o projeto é classificado quanto ao nivel de
complexidade (sdo 5 niveis possiveis) e alguns documentos podem ser de uso

obrigatorio conforme o nivel de complexidade aumenta.

Os condicionantes para o nivel de complexidade sao divididos em 3 aspectos:
Aspectos do projeto, equipe da unidade e cliente. Cada um destes aspectos possuem
caracteristicas que definem a complexidade. As caracteristicas sao:

Tabela 30 — Condicionantes para o nivel de complexidade do projeto (Fonte: Adaptado do
documento definicao de complexidade da TOTVS)

Aspectos Caracteristicas

Integracéo com outros Projetos no Cliente (Incluindo grandes
projetos paralelos no Cliente de redesenho de processos)
Integracéo do Produto com outros Produtos no projeto

Aspectos do ] Nivel de integracao do Produto
Projeto Areas de negdcio envolvidas no projeto
Tamanho do Projeto
Tamanho de desenvolvimentos especificos
Tipo de Projeto




Aspectos Caracteristicas

Maturidade da Equipe (Tecnologia, Metodologia e funcional)
Equipe da Maturidade da unidade nos processos de negdcio do cliente
Unidade Dominio da unidade sobre todos os produtos a implantar

Compromissos assumidos pela FDIS / FABRICA

Conceito do Cliente (Estratégico, referéncia, segmento novo)
Cliente Tipo de cliente
Probabilidade de mudanca de escopo

Maturidade do cliente em gestdo de projetos

A cada projeto cada caracteristica recebe uma pontuacao. O somatério final de
pontos determina a complexidade do projeto de implantagao.

Além de alguns documentos passarem a ser obrigatérios, o coordenador do
projeto e o quality assurance tem suas caracteristicas variadas a cada nivel de
maturidade.

Segundo o Luis Claudio, normalmente a metodologia utilizada ¢ no minimo a
que atende o nivel 3 de complexidade. Os niveis 1 e 2 sdo para projetos pequenos, de
80 a 200 horas, que nao sao o padrao da TOTVS.

Revisao da metodologia

A TOTVS possui um processo de monitoramento da maturidade em projetos,
que tem como objetivo garantir que os procedimentos e definicdbes da metodologia de
implantacdo TOTVS vigente estejam sendo respeitados, garantindo uma maior
qualidade dos projetos, assim como uma maior rentabilidade dos mesmos. Também
possui foco em garantir que todos os projetos sigam um padrao de entregas para que
todos os indicadores sejam padronizados dentro de uma variagao gerenciavel. Toda a
equipe deve seguir algumas bases de aprendizado, visando sempre o processo de
melhoria continua do monitoramento da maturidade dos projetos TOTVS. Um dos
resultados deste monitoramento é a metodologia de implantagdo TOTVS revisada,
com intercambio de conhecimentos. Segue abaixo o0 modelo deste monitoramento da

maturidade em projetos.

Figura 21 — Modelo de monitoramento da maturidade em projetos (Fonte: Guia de referéncia
TOTVS)

O guia de referéncia TOTVS define a existéncia de um PMO Global e o comité
de metodologia, que podem contribuir na metodologia da implantagdo TOTVS da



seguinte forma: “Sendo guardido da metodologia, treinando e motivando os
envolvidos, apoiando com ferramentas, prestando suporte, avaliando os resultados e
ajustando a metodologia, estando perto dos envolvidos e ouvindo seu feedback,
garantindo a qualidade dos projetos, garantindo uma base de informacdes para a

empresa e melhoria continua”.

Ainda segundo o guia de referéncia, sdo realizadas auditorias periédicas para
identificar possiveis melhorias em todos os pontos tratados pela metodologia, bem
como identificar o grau de sua utilizagcdo. Estas auditorias sdo realizadas pelos
membros designados pelo comité de metodologia e, ao final de cada levantamento, as

melhorias sugeridas serdo analisadas e, se necessario, a metodologia seré alterada.

Etapas da metodologia

As etapas que compreendem a metodologia de implantacdo da TOTVS séo

iniciagéo, planejamento, execug¢ao e encerramento. Estas fases estdo descritas abaixo

Iniciacdo: A fase de iniciagao é realizada imediatamente apos a assinatura do
contrato e tem como objetivo a compreensao de todos os processos relacionados a
iniciagdo dos trabalhos de reconhecimento de entrada do projeto junto a area de
servigos e o cliente. Para isto, serda necessario amplo conhecimento sobre a situagao

atual do cliente, sua visédo, objetivos, metas e necessidades. As atividades desta fase

séo:

e Reconhecimento da entrada do projeto
o Incluséo do projeto
o Reuniao de transicao comercial

e Alinhamento do projeto
o Alinhamento da expectativa com o cliente
o Apresentagao de estao de projetos
o Definicdo da equipe do projeto
o Reuniao de abertura do projeto

o Verificagdo da estrutura / sizing



Planejamento: A fase de planejamento tem como objetivo compreender todas
as etapas do desenvolvimento do planejamento de projeto. Ela deve representar
aproximadamente 20% do tempo total do projeto e deve ser considerado como
economia de tempo e investimento na qualidade do projeto, uma vez que investir em
planejamento é reduzir incertezas. E a fase mais importante, uma vez que pode

determinar o sucesso ou fracasso do projeto. As atividades desta fase sao:
e Desenvolvimento do planejamento
o Planejamento do treinamento
o Elaboragéo do plano de projeto
¢ Desenvolvimento de planos complementares
o Escopo
o Tempo
o Custo
o Qualidade
o Recursos Humanos
o Comunicagao
o Riscos
o Aquisicoes
o Integracoes
¢ Modelagem de processos
o Levantamento
o Documentagao
o Validacao e aprovacao
e Homologagao do planejamento
o Apresentacéao interna do projeto
o Validacao do plano do projeto com o cliente

o Reuniao de validacao do plano



Execugcdo: Nesta fase é realizada a implantagdo, com a instalagéao,
parametrizacdo e capacitagéo do produto, assim como as atividades de protétipos dos
processos da empresa. Nesta fase também é realizada a preparacdo para a entrada
em produgédo, contemplando todas as atividades e acompanhamentos necessarios. As
atividades desta fase sao:

e Parametrizacao e cadastros
o Instalacédo dos produtos
o Parametrizacao do sistema
o Desenvolvimento de especificos e customizacoes
o Capacitagao
o Disponibilizacao de especifico e customizacdes
o Validacdo da parametrizagédo e cadastros
e Prototipos
o Criar o ambiente de prototipo

Disponibiliza¢do de especificos

o

o Definir os documentos a serem prototipados
o Protétipo isolado independente
o Revisao do protétipo isolado independente
o Protétipo integrado
o Validagédo dos protétipos

e Definigdo do ambiente de produgéo
o Validar acessos e treinamento dos usudrios finais
o Execugéo do plano de virada
o Deciséo da virada

e Acompanhamento
o Acompanhamento das atividades iniciais

o Acompanhamento dos primeiros fechamentos



Encerramento: E a fase que formaliza a entrega do projeto, registrando o aceite
do cliente. As atividades desta fase sdo:

e Encerramento do projeto
o Encerramento interno do projeto
o Encerramento com o cliente
o Transicao do projeto

Abaixo segue a representacdo grafica das etapas da metodologia de
implantagéo da TOTVS

Figura 22 — Metodologia de implantacao TOTVS (Fonte: Adaptado do Framework MIT)

5.2.3.2. Andlise da incorporacao dos FCS na metodologia

Abaixo seguem as analises da incorporagao de cada fator critico de sucesso na
metodologia de implantagcao da TOTVS.

1 - Apoio da alta administracao: apoio dos altos gestores da organizagao no projeto
de implantagédo do Sl, providenciando recursos adequados e comprometimento com o
projeto. E importante que os gestores explicitem de maneira clara para a organizagéo
de que o projeto de implantagao do Sl é prioritario € necessario para os objetivos da
organizagao.

O plano de projeto prevé que, ao longo do projeto, alguns documentos sejam

assinados pela diretoria e geréncia do cliente. Estes documentos sao:

Na fase de planejamento: Plano de projeto, Gerenciamento de Riscos, Matriz
de Riscos, Plano de Comunicacgao, Plano de Qualidade, Plano de Protétipo, Plano de
Conversao de Dados

Na fase de producédo e encerramento: Plano de virada, Checklist Entrada em
Producao, Relatério de Encerramento, Licbes Aprendidas

No decorrer do projeto: Relatério de Acompanhamento de Projeto, Plano de
Acéo e Atas de Reunido



Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

2 - Objetivos e metas claros: definicdo clara dos objetivos e metas do projeto,

garantindo o alinhamento as metas organizacionais ao longo do projeto.

O termo de abertura do projeto (MIT021) contém uma descricao dos objetivos,
requisitos e restricoes do projeto para o cliente e plano de projeto aponta como
premissa do projeto o “comprometimento e claro entendimento dos objetivos e metas

do projeto, por todos os envolvidos (stakeholders)”.

O documento MIT 020 — Checklist de iniciagdo do projeto possui uma planilha
com uma série de tarefas a serem checadas para o inicio do projeto, transformadas
em questdes a serem verificadas. Para cada tarefa deve ser preenchido se ela foi ou
nao realizada, quais sdo as pendéncias, as acdes 0S responsaveis e 0S prazos.
Algumas das questbes presentes neste checklist, que apontam para a incorporagao do
fator critico em questao sao “As metas foram identificadas? Quais?”, “Os indicadores,

restricbes e como serdo atendidas estas metas estdo formalizadas?”

Portanto, a documentagédo da TOTVS comprova a incorporagdo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

3 - Definicao clara das necessidades: definicao clara dos requisitos a serem
atendidos pelo sistema de informagéo

Na proposta comercial da TOTVS ha um item denominado escopo que
apresenta uma planilha com a determinagdo das funcionalidades a serem entregues
para o cliente. Cada funcionalidade estd associada a um médulo do sistema, que por

sua vez esta associado a uma éarea da empresa cliente.

Além do descrito acima, no checklist de iniciagdo do projeto ha as seguintes
questdes a serem verificadas: “Estdo formalizadas as necessidades, dores e
expectativas do cliente?” e “Foram identificadas necessidades claras de

customizagao?”

Portanto, a documentacdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.



4 - Metodologia de gestao de projetos: utilizacdo de métodos de gestdo de projetos
baseados nas melhores praticas.

A documentagdo utilizada na implantacdo disponibilizada pela TOTVS
caracteriza a utilizacdo de uma metodologia de gestdo de projetos. A metodologia da
TOTVS é baseada no PMBOK, o que comprova o embasamento nas melhores
praticas.

Portanto, a documentagcdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

5 - Planejamento adequado: planejamento detalhado do escopo das atividades e do
cronograma do projeto

O item 3 do plano do projeto trata do gerenciamento do escopo do projeto e
inclui a descricao do escopo dos produtos, os limites do projeto (exclusées de escopo),
os planos de entregas e marcos do projeto, com suas descrigcdes e prazos, além de
um processo para verificar o escopo ao final das entregas para aceite do cliente (item
3.3) e regras para solicitar mudangas no escopo (item 3.4)

O item 4 do plano de projeto trata do gerenciamento do cronograma do projeto
e apresenta uma planilha a ser preenchida com os pontos de controle do projeto e
suas datas estimadas e o seqlienciamento das atividades do projeto. O item trata
também de regras para solicitagdo de mudangas, agdes corretivas ou preventivas a
partir da andlise de variagao do cronograma, baseadas em atrasos prioritarios.

Além dos documentos acima, o checklist de iniciagdo do projeto possui 2
questdes referentes a este fator. Sao elas “O escopo do projeto esta delimitado e
formalizado? Qual €?” e “Para os recursos que serdao alocados, 0 escopo € 0 prazo
definido no projeto, os custos estdo devidamente apropriados?

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

6 - Acompanhamento e controle: acompanhamento e constante avaliacdo e controle
do andamento do projeto com feedback a todos os envolvidos em todos os estagios da
implantacao.

O item 9 do plano de projeto trata do gerenciamento dos riscos da organizacao

e do projeto, que inclui sua avaliacdo e acompanhamento e tem como principal



destaque acompanhar e avaliar o nivel de aderéncia e evolugdo que o projeto esta
permitindo para a empresa.

Ainda no plano de projeto, o item 11.1 trata do processo e regras para
execucao de atividades do projeto, onde deve haver um descritivo de como as
atividades serao controladas e auditadas e o item 11.2 trata do processo e regras para
monitoramento e controle do trabalho do projeto, onde deve haver um descritivo de
como as variagbes do projeto serao monitoradas.

O documento MITO07 — Acompanhamento de projeto executivo consiste em
uma apresentacao a ser feita periodicamente para o cliente que contém os seguintes
dados do andamento do projeto: Horas previstas, horas realizadas e saldo de horas;
cronograma em Project, incluindo grafico de Gantt; riscos do projeto; atividades, seus
status e seus impactos na data final; préximas atividades e decisdes necessarias.

Além destes documentos, o projeto controla seus chamados através do
documento MIT006_-_Lista_de_Tarefas_e Pendencias, onde sao registrados os
seguintes dados para cada chamado: solicitante, data, prazo, conclusao, descricao,
responsavel, criticidade, solugao/observagao; processo e status.

Portanto, a documentagédo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

7 - Gerente de projeto competente: gerente de projeto comprometido ao projeto,
com experiéncia e habilidades necessarias em gerenciamento de projetos de
implantagao de SI.

As caracteristicas necessarias para o gerente de projeto de implantagdo variam
de acordo com a complexidade do projeto. O documento MIT014_-
_Definicao_de_Complexidade apresenta esta variacdo: Para um projeto de
complexidade 1, a presenca de um gerente de projeto € opcional, para complexidades
2 e 3, é necessario um gerente de projeto nivel 1, para complexidade 4 é necessario
um gerente de projeto nivel 2 e para complexidade 5 é necessario um gerente de
projeto nivel 3. As caracteristicas do gerente de projeto que variam de acordo com o
nivel sdo: experiéncia profissional, nivel de experiéncia, nivel de conhecimento,
formacdo, p6s-graduacéo, idioma, certificacdo, conhecimento técnico, habilidades e

ferramentas.

O guia de referéncia TOTVS descreve o processo de monitoramento de

maturidade em projetos e aponta como um dos motivos deste monitoramento que os



gerentes de projetos sejam capacitados nos padrdes exigidos pela metodologia de
implantagao TOTVS e em melhores praticas em gerenciamento de projetos.

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

8 - Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente: a equipe deve
conter analistas de negécio, técnicos com experiéncia em tecnologia de informagéo e
usuarios da empresa com conhecimento dos processos de negdécio envolvidos na

implantacao.

O plano de projeto aponta como premissa do projeto o “completo entendimento
do fluxo operacional e de negécio das areas envolvidas pelos usuarios chave, os quais
foram identificados pelo cliente”.

O item 7 deste plano, denominado gerenciamento do Pessoal apresenta o
organograma do projeto e define as fungdes, autoridade, responsabilidades e
competéncias necessarias para os membros do comité do projeto, que possui
integrantes por parte da TOTVS e por parte do cliente. Segue abaixo o organograma
citado.

Figura 23 — Organograma do projeto de implantacao da TOTVS (Fonte: Plano de projeto TOTVS)

Segue abaixo uma tabela com os membros da equipe do cliente e suas
responsabilidades:

Tabela 31 — Membros da equipe do cliente e suas responsabilidades (Fonte: Plano de projeto
TOTVS)

Membros da equipe da TOTVS e suas responsabilidades:

Tabela 32 — Membros da equipe da TOTVS e suas responsabilidades (Fonte: Plano de projeto
TOTVS)

As funcoes e responsabilidades descritas acima demonstram o balanceamento
da equipe.



Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

9 - Dedicacao em tempo integral: equipe alocada exclusivamente ao projeto de
implantacao.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacdo. O item 7 do plano de projeto, que define os membros da equipe do
projeto, define também o tempo minimo necessario de alocagdo dos membros do
cliente ao projeto, porém esta definicdo ndo é feita para os membros da TOTVS.
Segundo o Luis, a dedicacdo da equipe da TOTVS depende do projeto e da
disponibilidade do cliente.

Portanto, ndo ha documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacao deste fator critico de sucesso na metodologia de implantagédo da TOTVS.

10 - Presenca de consultoria externa: presenca de consultores com experiéncia em

implantagdes de Sl para auxiliar a organizagao na condugao e realizagao do projeto.

Conforme colocado pelo Luis Fischpan, a TOTVS nao vende seus sistemas
sem o0s servigos de consultoria de implantacao, independente da criticidade do projeto
de implantacao.

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporacao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantagdo da TOTVS, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

11 - Gestao das expectativas: identificar expectativas em relagdo ao projeto, geri-las
e manter a motivagao da equipe e da alta gestdo em todo o processo de implantacao,
de forma a evitar frustracoes.

Segundo o Plano de Projeto, a estratégia adotada para implantagdo e
gerenciamento do projeto envolve o entendimento e alinhamento das expectativas
entre a TOTVS e o cliente em termos de prazos e abrangéncia do projeto, a clara
definicdo dos produtos finais a serem entregues e responsabilidades envolvidas e o
monitoramento dos servigcos desenvolvidos para garantir a integral aderéncia as

expectativas do cliente, conforme descrito explicitamente no escopo do projeto, item



do plano de projeto, que contém uma seg¢ao onde devem ser descritas as expectativas
do cliente e das partes interessadas (stakeholders).

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

12 - Comunicacao: utilizacdo regular e planejada de meios e ferramentas de
comunicacgao para divulgacao dos objetivos e avancos do projeto de implantacéo do Sl
para todos os niveis da empresa.

O item 8 do plano de projeto trata do gerenciamento das comunicagdes, que
registra os procedimentos necessarios para garantir que a informagdo gerada pelo
projeto seja reunida, gerenciada e distribuida de maneira precisa e adequada entre
seus participantes.

A matriz de comunicagdo (MITO35) contém as regras e critérios para
distribuicdo das informacdes, que incluem o detalhamento de quais eventos devem ser
comunicados, os documentos a serem utilizados para cada evento, 0s emissores, 0S
receptores, os meios € o0 momento adequado para comunicagdo. Segundo o Luis,
além dos itens descritos no plano de comunicacdo padrdo, outros itens de
comunicagcdo podem ser acrescentados na matriz. Como exemplos de agbes
adicionais de comunicagao o Luis citou a criagdo de banners, jornais, divulgagédo na

intranet e envios de mailing.

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

13 - Treinamento: treinamento dos usuarios finais nos novos processos de negdcio e
na utilizagao do sistema.

A TOTVS possui um plano de treinamento (MIT037), onde estdo descritos a
definicdo do método de treinamento, a estrutura do programa de treinamento, a
preparacao do ambiente para treinamento, a avaliagdo do treinamento e o acordo

geral do treinamento.

Na secdo de método do treinamento sdo definidas as fungbes e
responsabilidades dos envolvidos, 0 momento adequado para o treinamento e o
suporte pés-implantagdo, quando s&o ministrados treinamentos adicionais, se

necessario.



Na secéo de estrutura do programa de treinamento € definido o planejamento
dos treinamentos, incluindo a identificacdo dos treinamentos necessarios, definicao
dos usuarios, método, funcionalidade, data e local dos treinamentos e é realizada a
comunicacgao aos envolvidos.

Ha ainda as sec¢bes de preparacdo para o treinamento e a de avaliacdo do

treinamento.

Portanto, a documentacdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

14 - Gerenciamento da mudanca: gerenciamento das mudangas organizacionais
ocorridas em funcdo do projeto de implantacdo de sistemas de informacao,

envolvendo pessoas, estruturas, processos e tecnologia.

A TOTVS possui o documento MIT013 - Gestao_Integrada_de_Mudancas que
detalha o Programa de Gestdo de Mudanca Integrada, criado a partir de pesquisas
que identificaram um grande nimero de projetos de baixo sucesso ou abortados, com

causa associada a fatores apontados como de importancia fundamental.

O objetivo do Programa é a “Gestdo Sem Surpresas”. Embora ndo seja
possivel identificar todos os eventos possiveis na transicdo para o novo contexto,
devem ser identificados os requerimentos criticos nas varias fases e gerencia-los até

sua condigao de totalmente adequado ao novo contexto.

O programa visa atender aos fatores considerados de importancia fundamental
e foi pensado visando gerenciar a transi¢ao exigida por um projeto de porte, provendo
uma avaliagdo qualitativa e quantitativa do estado de adequacgao das varias areas e
unidades a nova realidade representada por cada fase do projeto. O documento
descreve as atividades do programa, as ferramentas de apoio, as estruturas, a
sequiéncia e os resultados esperados, que sao: melhor entendimento do ambiente do
cliente; compreensdao dos impactos que este ambiente sofrera em cenarios de
mudanca; preparag¢ao necessaria das pessoas na adequacao a nova realidade; maior
visibilidade dos pontos de atengdo no gerenciamento deste novo cenério; mitigacao
dos riscos préprios a este tipo de transicdo; maior satisfacdo do cliente com os
resultados finais do projeto

Portanto, a documentacdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.



15 - Revisao dos processos antes da implantacao: levantamento dos processos
atuais de negdcio, identificando os pontos de melhoria, com posterior redesenho dos
processos da organizagao antes da implantacao do sistema de informacao.

A fase de planejamento do projeto de implantagdo prevé a modelagem de
processos, incluindo seu levantamento, documentacéao, validacdo e aprovacao antes

da implantacao.

Conforme descrito no Framework MIT, estes processos devem estar
disponiveis no local onde os analistas séo treinados, para que seja consultados e
seguidos como roteiro de implantagcdo. No levantamento, as ndo aderéncias do
produto aos processos do cliente devem ser registradas na MITO06 — Lista de tarefas
e pendéncias. O levantamento deve ainda ser atualizado cada vez que séao
identificadas diferengas em relagdo ao que foi definido originalmente para planejar
potenciais mudancas no escopo do projeto.

Portanto, a documentagcdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

16 - Customizacao minima: minimizar a realizacdo de customizagdes nas solugoes
de mercado, procurando sempre que possivel adequar o processo de negocio da

organizacao ao sistema.

N&o foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantagdo. Segundo o Luis Fischpan, o nivel de customizacdo “depende da
vontade do cliente. A gente recomenda que nao tenha customizagdo, mas € uma
decis&o do cliente”.

Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantagao da TOTVS, o mesmo é
uma pratica organizacional declarada.

17 - Presenca do patrocinador: existéncia de um patrocinador, que deve ser um alto
executivo da empresa com poder e perfil para (re)definir os objetivos e diretrizes,
resolver impasses e validar as mudancgas propostas, além de disseminar a importancia

do projeto na organizagao.

O plano de projeto aponta que o projeto deve ter um patrocinador (sponsor) por
parte do cliente e em seu item 7 sao definidas as funcbes, autoridade,



responsabilidades e competéncias necessarias para os membros do projeto, incluindo
profissionais da TOTVS e do cliente. Para o patrocinador estes sao:

e Tera poder de veto das decisdes entre os Gerentes do Projeto e

Usuarios Chave.

e [Efetuara aprovacdo dos recursos necessarios para melhorar

produtividade e margens.

e Participara, por intermédio de reunides do Comité Executivo do Projeto,

para atestar o andamento do projeto.

e Tera poder de decisdo para responder por todas as questdes inerentes
ao projeto — voto de desempate no caso de algum
desentendimento/discordancia.

Portanto, a documentacdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

18 — Estrutura do processo decisorio: definicdo clara do processo decisério ao
longo do projeto de implantacéo, isto é, dos atores e autonomia deciséria para os
diversos tipos de decisao do projeto.

O item do plano de projeto que apresenta as funcdes e responsabilidades dos
membros da equipe de projeto explicita as autonomias decisérias de cada funcao.
Este mesmo item apresenta também a estrutura de resolucéo de questdes de projeto,

conforme abaixo.

Figura 24 — Estrutura de resolucao de questoes de projeto da TOTVS (Fonte: Plano de projeto
TOTVS)

Portanto, a documentacdo da TOTVS comprova a incorporacado deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.

19 - Colaboracao interdepartamental: relacionamento cooperativo entre areas e forte
comunicacao entre as diversas areas da organizagdo, com vistas a garantir a

integracé@o dos processos de negécio da organizagao.



No plano de projeto estdo definidas reunides de acompanhamento periodicas
com membros do comité, que contém usuarios de todas as areas envolvidas. O Luis
Fischpan comentou ainda que no inicio do projeto a TOTVS alerta que os “como 0
produto € um produto integrado, € necessaria a participacdo dos principais usuarios
das principais areas onde o sistema esta sendo implantado”.

Portanto, a documentagédo da TOTVS comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

20 - Estratégia de implantacao: definir a estratégia de implantacdo mais adequada a
ser utilizada pela equipe do projeto, desde uma estratégia de implantacdo de todos os
médulos/funcionalidades até uma implantagéao faseada.

A estratégia de implantacdo dos sistemas da TOTVS é sempre definida no
inicio de projeto e esta descrita no plano do projeto e presente no cronograma de
implantacao. Conforme colocado pelo Luis, “a estratégia pode até mudar no meio do
projeto, mas vai depender muito do comité, ai € onde a gente vai controlar a gestéo de
mudanga. O que efetivamente vai afetar - o prazo, o custo, o0 escopo - se teremos que
adquirir mais hardware, mais software, mais licengas... Neste caso € apresentado um

estudo para o cliente e ele vai ter que aprovar.”

Portanto, a documentagédo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

21 - Infra-estrutura de TI: infra-estrutura (hardware e software) necessaria e

compativel a operacionalizagao do sistema.

O termo de abertura do projeto (MIT021) contém um item que apresenta os
dados da infra-estrutura do cliente. Neste item, um responsavel da TOTVS deve
aprovar a infra-estrutura do cliente e deve verificar se ha necessidade de compra e
substituicdo de equipamentos e deve homologar a capacidade de processamento e
acesso.

O checklist de iniciacao do projeto contém as questdes abaixo, que visam
garantir a infra-estrutura adequada antes do inicio do projeto “O ambiente
computacional do cliente foi levantado?”, “Os dados e informagbes de volume de
operagdes foram levantados”, “O cliente tem infraestrutura para os produtos? Foi feito
o Sizing?” e “Houve recomendacao de equipamento / ambiente? O cliente se

preparou?”



Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

22 - Conhecimento dos sistemas legados: conhecimento dos sistemas legados
como fonte de informacao sobre as funcionalidades e processos existentes como meio
de antecipacgéo de problemas que podem surgir durante a implantagdo. Conhecimento
técnico necessario para criacao das integragées e/ou migracao dos dados.

O documento MIT0O53 — roteiro de carga apresenta uma tabela a ser
preenchida no inicio do projeto que deve conter as informag¢des dos dados a serem
carregados para o novo sistema, incluindo os dados provenientes de sistemas
legados. Para cada dado a ser imputado devem ser preenchidos uma série de campos

de referéncia.

O Plano de Integracédo (MIT040) tem como objetivo planejar e demonstrar a
integracdo entre os produtos TOTVS e produtos legados. O documento define a
estratégia da integracdo, a gestdo da integracdo, os critérios de aceitagdo e o
cronograma. Nele ha um local para descrever quais os dados serao integrados, a
origem destes dados e o método a ser utilizado. O documento ressalta a importancia
de verificagdo de possiveis necessidades de programas de integragdo entre os
produtos.

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

23 - Suporte/parceria com o fornecedor: bom relacionamento com o fornecedor do
software, a fim de garantir a rapida corregdo dos problemas de software e a
atualizacao constante do sistema através da liberacao de novas versoes.

O documento MIT092 - Guia_de_Suporte_ao_Cliente_ TOTVS apresenta as
informagdes necessarias para o suporte ao cliente por parte da TOTVS. O documento
explica os procedimentos para abertura de chamados para o suporte, baixa de
pacotes de atualizagcbes, midias dos produtos e liberagdes especiais. Além disto, a
TOTVS disponibiliza alguns videos de apoio em seu site.

Todos os servigos disponibilizados acima sao condicionados ao contrato de
manutencdo com o cliente. Segundo o Luis Fischpan, a TOTVS nao vende os seus

sistemas sem um contrato de manutengé@o, mas caso os contratos tenham a vigéncia



finalizada e ndo sejam renovados, o suporte € suspenso e 0s codigos sdo entregues

aos clientes.

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagdo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

24 - Testes do sistema: realizacdo de testes no sistema de informacao seguindo
metodologia adequada, com vistas a esgotar os problemas do software antes da
entrada do sistema em producao.

O documento MIT039 - Plano de Testes — tem como objetivo registrar como
serdo realizados os testes do projeto, 0 que sera testado e também documentar os
aspectos globais relacionados aos testes, de forma a possibilitar uma bem-sucedida
coordenagcdo e conducdo de testes no projeto. A estratégia de testes analisa as
caracteristicas do projeto e da solucao a ser implantada, a fim de orientar os esforcos
de testes e validacdo. O plano inclui o registro dos problemas encontrados, para
correcao e repeticao dos testes e define os critérios de aceitagdo dos mesmos.

Portanto, a documentagdo da TOTVS comprova a incorporagao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

25 - Exatidao e precisao dos dados: identificacdo clara dos dados a serem inseridos
no sistema de informacao, conversdo dos dados dos sistemas legados ao formato ao
novo sistema, parametrizagcdo e cadastro adequados dos dados necessarios ao

funcionamento do sistema.

O documento MIT038 — Plano de carga — determina a estratégia da carga de
dados, a gestédo da carga de dados, os critérios de aceitagao desta carga de dados e o

cronograma para a carga.

O documento MIT053 — Roteiro de carga — registra os dados a serem
carregados no sistema. O documento é uma planilha contém as seguintes
informagdes: modulo produto; dados a serem carregados; origem dos dados; método a
ser utilizado; resultados obtidos, solugao recomendada (em caso de erro); data da
recarga e situagao.

Portanto, a documentacdo da TOTVS comprova a incorporacdo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagéo.



A tabela abaixo apresenta a sintese da analise da incorporacao dos fatores
criticos de sucesso na metodologia de implantagdo. Cada fator é classificado de
acordo com a formalizacdo da presenca do mesmo na metodologia, podendo ser
contemplado na documentacdo, ndo contemplado na documentacdo, porém citado
como uma pratica organizacional ou nado contemplado na documentacéo
disponibilizada nem apontado como uma prética organizacional. A tabela inclui anda
uma coluna com os documentos que comprovam a incorporagao dos fatores criticos
na metodologia, quando pertinentes.

Tabela 33 — Sintese da incorporacao dos fatores criticos de sucesso na metodologia de
implantacao da TOTVS (Fonte: a autora)

No total, 21 fatores criticos de sucesso estdo contemplados na documentagéao
da TOTVS, 2 ndo estao contemplados na documentagdo, mas foram citados como
uma pratica organizacional e apenas 2 nao estao contemplados na documentacao e

nem foram citados como praticas organizacionais.

5.2.4. Consideracoes

A metodologia de implantacdo da TOTVS é bastante estruturada. O framework
MIT permite a navegacao por suas as etapas e documentos através de cliques nos
icones de interesse, onde cada etapa e atividade tém sua descricao detalhada.

Merece destaque o plano de projeto, que contém 45 paginas e é bastante
abrangente, contemplando, além das informagdes necessarias para o inicio do projeto,
10 fatores criticos analisados na pesquisa, 0 que demonstra uma preocupagao da
empresa logo no inicio do projeto com a qualidade do mesmo.

Um documento que chamou a atengdo da pesquisadora foi o MITO13 -
Gestao_Integrada_de_Mudancas. Este documento cita a realizagdo de uma pesquisa
com equipes onde foram apontados 6 fatores associados ao sucesso de grandes
projetos, a saber:

e (Gestdao do Projeto: Planejamento, alocacdo de recursos, execugao e
controle adequados dos aspectos técnicos e funcionais do projeto

e Patrocinio: Participacao efetiva da alta hierarquia

e (Gestdo das Mudancas: ldentificacdo, gestdo e acompanhamento

integrado e tempestivo de todos os requerimentos criticos associados



ao sucesso do projeto: pessoas, processos, sistemas e interacoes

externas

e Comunicagao: Informagao disseminada de forma adequada e dialogo
aberto e freqlente entre os participantes

e (Gestao dos Riscos: Avaliacao prévia dos riscos associados ao projeto,
ameacas e oportunidades que esses riscos apresentavam e atuacao

tempestiva na sua gestéo

e (Gestdo dos Stakeholders: Participagdo e gestdo efetiva dos
“stakeholders” (ou participantes) associados ao projeto

O documento também cita que em outra pesquisa, mais detalhada, verificou-se
que, em varios projetos considerados de baixo sucesso ou abortados, a inexisténcia
desses fatores foi apontada como causa do insucesso. Estudando como esses fatores
foram utilizados (ou néo) verificou-se que, diferente da Gestao de Projetos, ndo houve
uma abordagem estruturada que integrasse esse conjunto ocasionando uma

aleatoriedade na sua aplicagéo.

Além de apontar para a convergéncia entre a lista utilizada na pesquisa e a
pesquisa realizada pela TOTVS, uma vez que 5 dos 6 fatores levantados na primeira
pesquisa estdo presentes na lista de fatores definidos para a pesquisa, a realizagao
deste estudo por parte da TOTVS demonstra o interesse da empresa em entender os
motivos de fracassos ou sucessos de projetos e buscar melhorias. Com base nestes
estudos a TOTVS procurou estruturar um processo de gestdo que atendesse os
requerimentos de integracdo de todos os fatores de forma padronizada, abrangente,
mas flexivel e chegou ao Programa de Gestdo de Mudanca Integrada, descrito na
explicacao do fator critico “Gerenciamento da mudancga”.

5.3. CAs0O 3 — EMPRESA X
5.3.1. Descricao geral da empresa
5.3.1.1. A Empresa

A Empresa X € uma multi-nacional e esta no mercado ha 33 anos. Ela possui
mais de 370 mil clientes em mais de 145 paises, incluindo os 100 primeiros da revista



Fortune. A empresa possui 60 mil empregados e faturamento anual de 25 bilhdes de
doblares.

A empresa foi a primeira a desenvolver e implantar softwares 100% habilitados
para internet em toda a sua linha de produtos.

Segundo o entrevistado “nos ultimos 6 (seis) anos a Empresa X adquiriu quase
uma centena de empresas, com diversos tipos de produtos, cada uma com sua propria
metodologia, e tivemos que unificar a metodologia”

5.3.1.2. Principais sistemas implantados

Os principais sistemas fornecidos pela Empresa X sdo: Business Intelligence
(BI), Customer relationship management (CRM), Enterprise performance management
(EPM), Enterprise visualization, Financial management, government risk compliance,
Human capital management, Master data management, Procurement, Supply Chain

management, entre outros.

Além dos sistemas chamados “de prateleira”, a Empresa X desenvolve
sistemas sob demanda.

5.3.2. Realizacao das entrevistas e analise documental

A entrevista foi realizada com o Gerente de pratica de consultoria, que esta na
Empresa X ha onze anos e tem como principal atividade o gerenciamento de projeto
de implantagao de sistemas, sendo responsavel pelo time de gerentes de projeto de
aplicativos Brasil e tendo participacdo em projetos como PMO. Antes de ocupar o
cargo atual, atuou como gerente de projetos durante 8 anos. Devido a este
conhecimento, ndo foi necessario entrevistar outro funcionario da empresa para

resposta as questdes do estudo.

A primeira entrevista foi realizada na sede da Empresa X, no Rio de Janeiro, no
dia 11 de Fevereiro e teve uma duragao total de 2 horas. A entrevista foi gravada.

Durante a entrevista a pesquisadora fez uma breve apresentagdo da pesquisa,
com as explicagdes do objetivo e motivagdes para o estudo, do caminho percorrido até
o0 momento e apresentou a lista de fatores criticos a serem analisados no caso. O
entrevistado disponibilizou o Handbook do método de implantagdo da empresa e os 3



volumes de referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantagéo, além
de alguns documentos adicionais pertinentes para analise.

Ainda na primeira entrevista foram feitas as questdes sobre a revisdo da
metodologia e foram levantados os dados gerais da empresa e do entrevistado. Foi
solicitado pelo entrevistado a ndo identificacdo da empresa no trabalho.

De posse da documentagdo, a pesquisadora realizou a analise da mesma,
visando responder as questdes presentes no protocolo de estudo de caso, destacando
os pontos de duvidas e a necessidade de informacdes adicionais.

A segunda entrevista foi realizada via telefone no dia 11 de margo. Nela foram
tiradas as duvidas com relacédo aos fatores criticos ndo identificados nos documentos
e foram feitos questionamentos adicionais sobre alguns outros fatores criticos ja

identificados nos documentos.

5.3.3. Analise dos resultados
5.3.3.1. Metodologia de implantacao

A metodologia de implantacdo da Empresa X é descrita em um Handbook e em
3 volumes de referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantacado, além
de um Handbook do método de gerenciamento de projetos e de documentos
referentes a cada processo.

O Handbook contém uma apresentagao geral da metodologia, suas fases, seus
processos e suas tarefas e apresenta detalhadamente as fases da metodologia de
implantagdo da Empresa X. No final do livro ha um apéndice com a descricao dos
papéis envolvidos na implantagao.

Os 3 volumes de referéncia apresentam detalhadamente os processos do
projeto de implantagao. Cada capitulo é referente a um dos processos e € estruturado
da seguinte forma: Fluxo do processo, abordagem, tarefas e seus entregaveis,
objetivos, entregaveis do processo, responsabilidades-chave, fatores criticos de

sucesso, referéncias e publicagdes.

Toda a documentagcdo da Empresa X é em inglés, mas quando ha
necessidade, os documentos sdo traduzidos para o portugués para utilizacdo nos
projetos. A Empresa X n&o possui uma base de dados oficial em portugués, mas com
esta traducao da documentacgao para utilizacao em projetos no Brasil, uma massa de
dados acaba sendo gerada e reaproveitada em outros projetos. Como exemplo de



projetos que necessitam de tradugcdo da documentagdo o entrevistado cita algumas
empresas 100% brasileiras, com dificuldade na lingua inglesa e empresas do governo.

A metodologia € composta por processos bem definidos que pode ser
gerenciada de diversas formas para guiar os gerentes ao longo de uma implantacao.
Ela fornece as ferramentas necessarias para planejar, conduzir e controlar os passos
dos projetos de forma efetiva e eficiente, para uma implantacdo bem sucedida. A
metodologia é bastante ampla em termos de suporte das atividades e inclui:

* Planejamento

e Definicao de requisitos

¢ Modelagem e alinhamento de processos de negdcio
e (Customizacao

e |nterfaces e integracdes entre sistemas

e Conversao de dados

e Gerenciamento da mudancga organizacional, incluindo suporte executivo

especifico, gerenciamento e grupo de usuarios
e Arquitetura técnica, incluindo rede e projeto de servidor
* Relatérios e sistemas de acesso a informacgao

e Controle de seguranca e acesso

A metodologia de implantacdo da empresa € a mesma para todos os sistemas
implantados. Ela contempla desde as menores e mais simples implantacdes até as
maiores e mais complexas. A diferenga reside na distingdo entre tarefas essenciais e
tarefas opcionais.

Revisao da metodologia

Segundo o profissional entrevistado, a metodologia passa por um processo
evolutivo com uma determinada periodicidade, realizadas por um grupo de
especialistas, mas estas revisdes metodologia ficam a cargo da Holding, situada fora
do pais e a filial nacional nao tem acesso a este processo.

Apds as mudancas sao disponibilizados treinamentos do tipo e-learning e auto-
estudo, com aplicagéo de provas online, que dao certificado para os aprovados.



Segundo o entrevistado “As licdes aprendidas dos projetos ficam em um nivel

mais local e ndo necessariamente isso reflete na metodologia”

Etapas da metodologia

A metodologia da Empresa X é conduzida em 6 (seis) fases. Estas fases
proporcionam qualidade e pontos de controle para coordenacdo das atividades do
projeto que possuem um objetivo comum. Durante uma fase do projeto séo

simultaneamente executadas tarefas de diversos processos.

Definicao: é a fase de planejamento do projeto, onde é realizada a revisao dos
objetivos organizacionais, o entendimento dos processos de negdcio e avaliagdo da
possibilidade de alcance dos objetivos no tempo estimado, com os recursos humanos
e orgamento disponiveis. Durante esta fase, sao definidas a estratégia de implantagao
e as necessidades de arquitetura técnica e da aplicacdo de acordo com o modelo de
negécio requerido. A énfase estd na elaboragcao de um plano de trabalho possivel de
ser cumprido e em como trabalhar para alcangar os objetivos tragados.

Andlise operacional: é a fase onde sdo levantadas as necessidades e
requisitos de negécio e em termos de tecnologia, baseada no entendimento dos
processos durante a fase anterior. A equipe de projeto cria um modelo para a estrutura
da aplicagdo e sugere a arquitetura técnica geral. Nesta fase também é definida a
estratégia de transigéao.

Desenho da solucdo: nesta fase € desenvolvido o projeto detalhado para o
novo sistema, de forma a alcancar os requisitos do negdécio. A aplicacao e arquitetura
técnica que contemplam o sistema padrao e as customizagdes especificas comegcam a

tomar forma.

Construcao: nesta fase sao feitas as codificacdes, as conversdes de dados € a
criacdo de interfaces, além de alguns testes dos programas. A elaboracdo da

documentacao também ocorre nesta fase.

Transicao: € nesta fase que os usuarios sao treinados e o sistema é implantado
em seu ambiente operacional. Esta fase termina quando os usuarios comegam a

realizar suas tarefas diarias no novo sistema.

Producdo: E o ultimo estagio da implantagdo e o primeiro do ciclo de suporte
do sistema em producdo, onde sao realizados refinamentos e medicbes de
desempenho. A equipe de TI trabalha para estabilizar o sistema e inicia sua

manutengéo regular.



A metodologia de implantacdo da Empresa X contempla 11 (onze) processos
que perpassam as fases, a saber:

® Arquitetura de processos de negécio

¢ Definigao dos requisitos de negécio

¢ Mapeamento dos requisitos de negdcio
e Desenho e construcdo dos mddulos

e Aplicagdo técnica e arquitetura

e Conversédo de dados

e Documentagao

e Teste de negdcios do sistema

e Teste de desempenho

e Adocéo e aprendizagem

e Migragao para a produgao

Abaixo segue uma tabela com as fases da metodologia, seus processos e o
relacionamento entre ambos.

Tabela 34 — Relacionamento entre as fases e os processos da metodologia de implantacao da
Empresa X (Fonte: a autora)

5.3.3.2. Andlise da incorporacao dos FCS na metodologia

Abaixo seguem as analises da incorporacao de cada fator critico de sucesso na
metodologia de implantacdo da Empresa X.

1 - Apoio da alta administracao: apoio dos altos gestores da organizagdo no projeto
de implantagédo do Sl, providenciando recursos adequados e comprometimento com o
projeto. E importante que os gestores explicitem de maneira clara para a organizacdo
de que o projeto de implantacao do Sl é prioritario e necessario para os objetivos da
organizacao.



O Handbook da metodologia da Empresa X apresenta uma lista de fatores
criticos para o sucesso da implantagdo e um dos fatores apontados € o apoio da alta
geréncia. O documento define que a alta geréncia possui algumas responsabilidades
que sao conectados com o sucesso do projeto, sdo elas: Patrocinar o projeto € o
programa de mudancga de processos resultante do projeto; definir claramente o escopo
do projeto; resolver os principais problemas em tempo habil; alocar os recursos;
incentivar uma atitude positiva em toda a organizacéo; estabelecer as prioridades do
projeto; gerenciar as mudangas organizacionais associadas ao projeto; verificar que o
gerenciamento do projeto tem informacdes criticas sobre o planejamento e potenciais
eventos que podem impactar o projeto.

O Handbook possui ainda um apéndice que define os papéis e
responsabilidades dos membros da equipe do projeto. Segundo o documento, o
comité de direcdo, que inclui um alto gerente e um diretor da consultoria, guia a
revisdo geral do projeto, adota as recomendacdes, e providencia patrocinio para a
implantagdo das mudangas. Devem ser realizadas reunides regulares para analise do

progresso e solu¢do de questdes pendentes.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

2 - Objetivos e metas claros: definicdo clara dos objetivos e metas do projeto,
garantindo o alinhamento as metas organizacionais ao longo do projeto.

O framework de gerenciamento do projeto apresenta uma secao especifica
sobre os objetivos do projeto. Esta se¢do possui um item para descricao da misséo do
projeto, um item que define os fatores criticos para alcance das metas da misséao
definida no item anterior e um terceiro item que descreve os objetivos do projeto, que
devem ser medidos pela pontualidade e precisdao dos entregaveis.

O Handbook do método aponta que a missdo organizacional e as metas e
objetivos sdo desenvolvidos e atualizados em uma ou mais sessbes de trabalho.
Segundo o Handbook “a missdo, as metas e os objetivos identificam a estratégia da
organizagao, que proporciona o contexto para as mudangas 0S processos”.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.



3 - Definicao clara das necessidades: definicao clara dos requisitos a serem
atendidos pelo sistema de informagéo

Um fator apontado no Handbook como critico para o sucesso do projeto de
implantagdo € o claro entendimento das necessidades de negécio. O livro descreve
que “mesmo que haja um claro entendimento dos problemas de negdcio percebidos a
serem sanados, € possivel que haja questdes nao documentadas”. Desta forma, a
equipe deve trabalhar com a organizacao em uma série de workshops para ajudar a

determinar as reais necessidades e as causas raiz dos problemas

A metodologia de implantagdo da Empresa X contém um processo de
“definicao dos requisitos de negécio”, descrita no capitulo 2 do volume 1 de referéncia
em processos e tarefas da metodologia de implantacdo, onde sdo documentados os
processos de negdcio identificando os eventos de negocio e descrevendo 0s passos
para esses eventos. Depois 0s processos sdo organizados em cenarios, que refletem
os requisitos de negocio. A equipe de projeto documenta os requisitos de negécio
atuais e constrdi os processos de negécio futuros e os modelos funcionais para
retratar os futuros requisitos de negdcio. Este processo é apoiado por alguns
documentos especificos.

Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

4 - Metodologia de gestao de projetos: utilizacdo de métodos de gestdo de projetos
baseados nas melhores praticas.

A metodologia de implantagdo da Empresa X esta descrita em um Handbook,
uma colecao de 3 volumes de referéncia em processos e tarefas da metodologia de
implantagao e um Handbook de método de gerenciamento de projeto, que tem como
referéncia o PMI, além de possuir documentos padronizados a serem utilizados nos
projetos de implantagéo.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

5 - Planejamento adequado: planejamento detalhado do escopo das atividades e do
cronograma do projeto

O framework de gerenciamento do projeto contém um item denominado

escopo, dividido em diversas areas, a saber: aplicativos, localizagbes, reengenharia de



processos, customizagdo, interfaces, arquitetura, conversdo, teste, financiamento,
treinamento e educacdo. Para cada area o documento define o escopo e uma
estratégia correspondente, de forma a incorpora-las ao projeto como um todo. Este
mesmo item apresenta ainda alguns os riscos de escopo, seus niveis, suas
consequéncias e contingéncias e uma secao para controle de mudangas no escopo,
que aponta a necessidade de utilizacdo do procedimento de mudancga de escopo € 0s
formularios para identificar e gerenciar as mudangas, que deve ter a aprovacao do

cliente, caso a mesma afete os custos ou prazos do projeto.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

6 - Acompanhamento e controle: acompanhamento e constante avaliacdo e controle
do andamento do projeto com feedback a todos os envolvidos em todos os estagios da
implantacao.

O item “escopo e aplicacdo” do framework de gerenciamento do projeto
apresenta os padrbes e procedimentos a serem seguidos no projeto. Dentre eles
estdo: controle e o reporte para gerenciamento de problemas, alteracao de escopo,
relatério de acompanhamento, etc...; gerenciamento do trabalho; gerenciamento de
recursos; gerenciamento da qualidade; gerenciamento de configuragao.

A secao “controle de reporte” deste framework descreve os procedimentos de
controle do status do andamento projeto. Como itens desta segcdo podem ser
destacados: padrbes e procedimentos para controle e reporte; gerenciamento de
riscos e questdes; controle de mudanga; gerenciamento de problemas; monitoramento
e reporte do status e relatérios de progresso. Esta se¢do aponta para reunides
semanais de progresso da equipe, reunides mensais de progresso do projeto e
reunides quinzenais do comité de direcao, onde sao analisados o progresso global do
projeto, seus riscos e problemas. O mesmo documento contém um item denominado
“medicdes” que determina as métricas a serem coletadas ao longo do projeto e a
serem utilizadas como parte dos relatérios de progresso.

O livro da Empresa X sobre seu método de gerenciamento de projetos trata do
processo de controle e reporte, que contém tarefas que auxiliam o gerente a
determinar o escopo e abordagem do projeto, gerenciar as mudancgas e controlar os
riscos e contém guias para controlar o plano de gerenciamento de projeto e reportar
Seu progresso.



Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

7 - Gerente de projeto competente: gerente de projeto comprometido ao projeto,
com experiéncia e habilidades necessarias em gerenciamento de projetos de
implantacao de Sl.

Um dos fatores apontados como criticos para o sucesso do projeto de
implantagdo pelo Handbook do método da Empresa X é o forte gerenciamento de
projeto que, conforme descrito no livro, determina as solugdes propostas e impulsiona
0 processo de solugado. “Um inexperiente ou nao efetivo gerente pode ser incapaz de
identificar as areas problematicas que podem impactar negativamente o projeto”
(Handbook do método da Empresa X).

A Empresa X contém uma matriz que define os niveis de maturidade do
gerente de projeto. Sdo seis niveis possiveis e a matriz define os requisitos
necessarios para cada nivel de gerente de projeto. Cada nivel de gerente de projeto
pode gerenciar determinados projetos, dependendo de sua complexidade.

Todos os gerentes de projeto passam por um processo de treinamento interno
de certificagdo em gerenciamento de projeto.

Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporacéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

8 - Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente: a equipe deve
conter analistas de negécio, técnicos com experiéncia em tecnologia de informagéo e
usuarios da empresa com conhecimento dos processos de negdécio envolvidos na

implantacao.

O Handbook do método de implantacdo da empresa X apresenta como um
fator critico de sucesso a “Participagao ativa de equipe de gestado, de usuarios com
conhecimento e de representantes técnicos das areas de negécio afetadas pelo
projeto”

O Handbook também contém um apéndice que define os papéis e
responsabilidades de todos os membros da equipe de projeto. Além do Handbook, os
volumes de referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantacédo definem
os membros da equipe e seus papéis em cada processo do método. Pode-se perceber



que nas equipes dos projetos de implantagdo ha profissionais com todos os perfis
descritos no fator critico de sucesso.

O Handbook também aponta que a lideranga executiva da organizagao deve
apoiar o esforco de implantacdao de forma ativa e visivel. Conforme descrito no
documento, uma das mais cruciais formas de apoio € a vontade de comprometer
pessoas que entendem a organizacao e sao lideres em suas areas no projeto.
Segundo o livro, comprometimento de pessoal apropriado é tdo importante quanto
comprometimento financeiro. A organizacdo e equipe do projeto determinam

fortemente o sucesso do projeto.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

9 - Dedicacao em tempo integral: equipe alocada exclusivamente ao projeto de
implantacao.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacdo, porém, segundo o entrevistado, “a espinha dorsal da equipe do
projeto € mantida por um time fixo, que participa do projeto do inicio ao fim”. Além
disto, o gerente do projeto e os consultores chaves sao dedicados exclusivamente a
um projeto. Quanto aos demais membros da equipe de implantagdo, a participacao
fica restrita as atividades de responsabilidade dos mesmos, que normalmente sao
mais intensas em uma determinada etapa do projeto, apenas sendo necessario um

acompanhamento parcial ao longo das demais etapas.

O entrevistado colocou também que o fator financeiro é importante na decisao
de alocacdo de equipe. Uma equipe inteira dedicada integralmente gera um custo

muito elevado para o cliente e se torna inviavel.

Outro ponto colocado pelo entrevistado é que nas propostas comerciais, a
Empresa X ressalta a importancia da alocagcdo do cliente no projeto e sugere
disponibilidade integral de uma equipe capacitada do cliente.

Portanto, apesar de ndao haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Empresa X, 0 mesmo

€ uma pratica organizacional declarada.

10 - Presenca de consultoria externa: presenca de consultores com experiéncia em
implantacdes de Sl para auxiliar a organizagao na conducao e realizacao do projeto.



A Empresa X vende seus sistemas sem a obrigatoriedade de contratagédo de
seus servicos de implantagdo, mas, segundo o entrevistado, ela sugere fortemente
que sejam contratados os servigos de implantagao da prépria Empresa X ou de um de
seus parceiros, com excecao dos casos em que o préprio cliente possui as habilidades

e experiéncia necessarias para realizar a implantagéo internamente.

Portanto, apesar de ndao haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Empresa X, 0 mesmo

€ uma pratica organizacional declarada.

11 - Gestao das expectativas: identificar expectativas em relacdo ao projeto, geri-las
e manter a motivacao da equipe e da alta gestdo em todo o processo de implantacao,

de forma a evitar frustracoes.

No framework de gerenciamento do projeto, ha destaque para a importancia do
gerenciamento das expectativas do usudrio como forma de mitigar antecipadamente o
risco de as especificagcdes de performance nao serem atingidas. Ha destaque também
para a importancia das revisdes das expectativas individuais de envolvimento de forma
a evitar o risco dos profissionais responsaveis ndo terem as habilidades necessarias

para realizagéo do trabalho.

Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

12 - Comunicacao: utilizagdo regular e planejada de meios e ferramentas de
comunicacgao para divulgacao dos objetivos e avangos do projeto de implantagéao do S
para todos os niveis da empresa.

A metodologia conta com uma campanha de comunicagao que tem inicio na
etapa de definicdo e vai até o final do projeto. Esta campanha é detalhada no
documento denominado “campanha de comunicagdo”. A segdo “gerenciamento do
trabalho” contém um item denominado “modelo de comunicagédo”, que apresenta uma
tabela que define os requerimentos de comunicacao recorrentes da equipe do projeto
com o comité de direcdo e os demais stakeholders que tem envolvimento ativo no
gerenciamento do projeto. A planilha contém as seguintes colunas: reunido/meio de
comunicacao; agenda; freqténcia; responsabilidade; participantes; input e output. O
documento ainda destaca que € recomendavel manter uma comunicacao aberta e

informal de forma a transferir conhecimento entre todas as partes interessadas.



O Handbook do método contém uma secdo que descreve 0s papéis de todos
0s membros da equipe do projeto de implantacdo. Dentre estes membros ele cita o
“especialista em comunicagao”, que assiste o cliente no desenvolvimento do modelo
de comunicacdo e normas para a equipe de projeto e da campanha de comunicagao
para envolver, informar e gerar comprometimento das partes interessadas da
organizacao. Este profissional possui conhecimento na selegdo dos canais de
comunicagao que sao mais compativeis com a cultura da organizagao cliente e com as
melhores maneiras de comunicar os stakeholders além de direcionar o formato da
campanha em termos de mensagens-chave, melhor momento para comunicacao,

repeticdo e mecanismos de feedback.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

13 - Treinamento: treinamento dos usudrios finais nos novos processos de negoécio e

na utilizacdo do sistema.

O Handbook da Empresa X defende que as habilidades necessarias para uma
implantacao bem sucedida devem ser consideradas e a equipe de projeto deve conter
profissionais com estas habilidades. O treinamento e suporte ao desempenho do
projeto envolvem providenciar o aprendizado e as informag¢des necessarias para o
conhecimento e habilidades requeridas ao projeto para seus membros e para a
organizagcao como um todo. Isto deve ocorrer através de eventos de aprendizado ou
através de disseminagdo do conhecimento. Percebe-se que o Handbook trata tanto
dos treinamentos dos usuarios na aplicacdo quanto do aprendizado dos demais
envolvidos no projeto para realizar seus papéis.

O treinamento dos usuarios finais nos novos processos e no sistema pode ser

realizado de 3 formas:

1 - Ao longo de todo o projeto, um ou mais usuérios “multiplicadores” adquirem
todo o conhecimento necessario do sistema, incluindo as customizagdes especificas, e
da o treinamento para os demais usuarios do sistema. Neste caso, os proprios
usuarios “multiplicadores” elaboram a documentacao necessaria ao treinamento, com

0 apoio da Empresa X

2 - O cliente pode contratar o servico “Universidade Empresa X”, para
treinamento dos usudrios na versdao padrao do sistema, nado incluindo suas

customizagoes especificas.



3 - O Cliente pode contratar os servicos da propria Empresa X para dar o
treinamento no sistema, incluindo suas customizac¢des especificas para o cliente. O
entrevistado comentou que este treinamento é mais incomum, devido a seu custo
elevado.

Segundo o entrevistado, a forma mais comum é a primeira apresentada. Vale
ressaltar que, independente da alternativa escolhida, em todos os projetos ha os

usuarios “multiplicadores”.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

14 - Gerenciamento da mudanca: gerenciamento das mudangas organizacionais
ocorridas em funcdo do projeto de implantacdo de sistemas de informacao,

envolvendo pessoas, estruturas, processos e tecnologia.

O Handbook destaca a importancia do gerenciamento da mudanca: Um
pressuposto fundamental é que o resultado da mudanga nos processos ou
realinhamento permite uma melhoria significativa nas praticas de negécio. Os
processos e a estrutura operacional da organizagdo podem mudar e isto requer uma
significativa adaptagéo por parte dos empregados da empresa, incluindo: papéis e
responsabilidades, processos e procedimentos, comunicagdo, re-treinamento,

medig&o e incentivos de desempenho.

E recomendado que seja desenvolvida uma estratégia de gerenciamento da
mudanga organizacional, de forma a contrabalancear quaisquer impactos negativos
possiveis nos processos desejados e mudangas organizacionais. Isto pode envolver a
utilizacdo de tarefas opcionais da metodologia de implantagdo da empresa X,
principalmente associadas aos processos de adogdo e aprendizado, que guiem a
organizacao através de atividades de gestdo da mudanga, assim como o engajamento
de profissionais de gestdo da mudanga durante o curso do projeto.

Na secao do Handbook que descreve os papéis de todos os membros da
equipe do projeto de implantacdo, ha um especialista em desenvolvimento
organizacional, que disponibiliza ao cliente expertise em aspectos humanos e
organizacionais da mudanga. Este profissional desenvolve um plano de gerenciamento
de mudancga organizacional e facilita uma eficiente e inteligente transicdo para a

mudanga introduzida pela tecnologia.



Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

15 - Revisao dos processos antes da implantacao: levantamento dos processos
atuais de negécio, identificando os pontos de melhoria, com posterior redesenho dos
processos da organizag¢ao antes da implantacao do sistema de informacao.

O processo “Arquitetura de processos de negécio”, descrito no volume 1 de
referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantagdo, determina o
levantamento de informacdes referentes a estratégia da empresa e de seus processos
de negdcio atuais, através de workshops e entrevistas, com a identificagéo e registro
das potenciais mudancas. Depois a equipe de projeto revisa a estratégia de negécio
para verificar se a mesma contém as informagdes necessarias para entendimento dos
processos de negdécio atuais e como eles devem ser alterados. As praticas de
lideranca sao revisadas e processos de outras organizagdes sdo analisados de forma
a definir um modelo para a visdo de futuro. A equipe de projeto transforma esta visao
em desenhos de processos de alto nivel. A metodologia da Empresa X contempla
ainda documentos especificos de apoio a este processo.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

16 - Customizacao minima: minimizar a realizagcdo de customizagdes nas solugoes
de mercado, procurando sempre que possivel adequar o processo de negocio da

organizacao ao sistema.

No Handbook do método esta descrito que 0 escopo da analise de processos e
definicdo de requisitos pode variar substancialmente. Por exemplo, o objetivo do
projeto pode ser minimizar as customizagdes, alterando 0s processos para
alinhamento com o sistema, ou o0 objetivo pode ser customizar o sistema para
corresponder aos processos de negécio, devido a estratégia global de minimizar
mudancas aos procedimentos de negocios.

Segundo o entrevistado “Nao existe um documento sobre customizagéo
minima, mas isto é uma diretriz de projeto. E uma diretriz porque é um fator critico de

sucesso”.



Portanto, apesar de ndo haver documentacdo que comprove a incorporagao
deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da Empresa X, 0 mesmo
€ uma pratica organizacional declarada.

17 - Presenca do patrocinador: existéncia de um patrocinador, que deve ser um alto
executivo da empresa com poder e perfil para (re)definir os objetivos e diretrizes,
resolver impasses e validar as mudancgas propostas, além de disseminar a importancia

do projeto na organizagao.

O Framework de gerenciamento do projeto descreve os fatores criticos de
sucesso para alcance dos objetivos estabelecidos na missao do projeto e um destes
objetivos é incluir o patrocinio e apoio a missao e time do projeto por parte de um de
um forte executivo, que deve prover os recursos apropriados para o projeto. Ainda no
mesmo documento, o plano de comunicacdo prevé a participagdo do patrocinador

executivo nas reunides periddicas com os stakeholders.

Na secdo do Handbook que define os papéis de todos os membros da equipe
do projeto, esta descrito que o patrocinador deve controlar o orgamento e finangas do
projeto. Ele deve ter claro entendimento dos objetivos do projeto, particularmente em
relagdo a entrega dos beneficios para o negécio e deve conferir aos usuarios-chave a
responsabilidade de refinar e priorizar os requerimentos do projeto. Este patrocinador
€ quem da o ultimato nos requisitos de negdcio conflitantes e mudangas de escopo e
conflitos, além de garantir que outros membros da geréncia se comprometam com o
projeto. Usualmente este patrocinador € um alto gerente, mas em projetos grandes e

inter-funcionais ele pode até ser um membro do conselho.

Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

18 — Estrutura do processo decisorio: definicdo clara do processo decisério ao
longo do projeto de implantacao, isto é, dos atores e autonomia deciséria para os
diversos tipos de decisao do projeto.

O Handbook possui um apéndice que define os papéis e responsabilidades de
todos os membros da equipe do projeto, deixando clara a estrutura do processo
deciso6rio no projeto de implantagdo. Além disto, os 3 volumes de referéncia em
processos e tarefas da metodologia de implantagdo listam e definem os principais
papéis para cada processo da metodologia.



Portanto, a documentag¢do da Empresa X comprova a incorporagéo deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantagao.

19 - Colaboracao interdepartamental: relacionamento cooperativo entre areas e forte
comunicacdo entre as diversas areas da organizacao, com vistas a garantir a

integracao dos processos de negécio da organizagao.

Nao foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantagdo. Segundo o entrevistado, esta colaboracao fica a cargo do gerente de
projeto do cliente.

Portanto, ndo h& documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacado deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da
Empresa X.

20 - Estratégia de implantacao: definir a estratégia de implantacdo mais adequada a
ser utilizada pela equipe do projeto, desde uma estratégia de implantacdo de todos os
médulos/funcionalidades até uma implantagéao faseada.

O item “alternativa selecionada” do Framework de gerenciamento do projeto
apresenta as decisdes importantes do projeto e suas descrigbes. Dentre elas estéo as
seguintes decisdes, que devem ser tomadas no inicio do projeto.

e (Os processos serao padronizados?

e Sera implantado o sistema com suas funcionalidades padrao (Vanilla

system) ou 0 mesmo sera customizado?

e Até onde informacao sera distribuida e utilizada?

e Sera aplicada a centralizacdo ou descentralizacdo (global ou por
funcao)?

e Atecnologia sera implantada em fases ou em “Big bang”?
e Havera sistemas paralelos rodando ou nao?

O item seguinte deste mesmo documento, denominado “Avaliacéo de impacto”,
apresenta uma planilha com cada decisdo, os condicionantes para cada decis@o e os
principais impactos na tecnologia, nos processos, nas pessoas e as consequéncias

dos impactos e agcbes a serem gerenciadas.



O processo de “Migracao para a produgao”, descrito no capitulo 11 do volume 3
de referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantacdo contém uma
tarefa denominada “definir estratégia de transicdo” que apresenta que deve ser
definida a melhor abordagem para a transicdo entre os sistemas legados e 0 novo
sistema. As opgdes sdo a substituicdo de utilizacdo total dos antigos sistemas pelo
novo sistema ou a utilizacdo dos sistemas em paralelo por um determinado periodo,
mantendo o sistema existente para contingéncia, caso necessario. Um dos passos
para esta tarefa é “determinar a prioridade de migracédo das aplicacdes e das fungdes
de negécio criticas”.

Segundo o entrevistado, a estratégia adequada para implantacdo € definida ao
longo do projeto, em conjunto com o cliente e depende de diversos fatores, como
estudo financeiro, estudo de tempo, estudo de viabilidade, dentre outros.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

21 - Infra-estrutura de TI: infra-estrutura (hardware e software) necessaria e

compativel a operacionalizagao do sistema.

Um dos fatores apontados como criticos para o sucesso do projeto de
implantagao pelo Handbook do método da Empresa X € a infra-estrutura suficiente.

O processo “arquitetura da aplicagdo”, definido no primeiro volume de
referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantagédo, descreve que logo
no inicio do projeto de implantagdo deve ser realizado um trabalho de fundo na
arquitetura do cliente, pois isto prepara o ambiente técnico para todas as outras
atividades do projeto. Ao final deste processo, a equipe de arquitetura deve ter definido
0s requisitos criticos da arquitetura e sua estratégia e deve ter toda a informagéao
necessaria referente a arquitetura técnica existente, além de ter identificado a
arquitetura conceitual mais adequada para incorporar os sistemas que estdo sendo
implantados. O documento sugere que este processo seja conduzido por um
experiente arquiteto de sistema.

Este processo deve ser suportado pela tarefa denominada “Patamar de
arquitetura técnica atual”’, que descreve a aplicacao atual e a arquitetura técnica dos
componentes do cliente

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.



22 - Conhecimento dos sistemas legados: conhecimento dos sistemas legados
como fonte de informagao sobre as funcionalidades e processos existentes como meio
de antecipacéo de problemas que podem surgir durante a implantagcdo. Conhecimento
técnico necessario para criacao das integragées e/ou migracao dos dados.

O processo “ldentificagao da arquitetura técnica atual”, definido no volume 1 de
referéncia em processos e tarefas da metodologia de implantacao , inclui uma tarefa
de substituicdo dos sistemas existentes, onde aponta que analistas técnicos e de
negocio necessitardo de ao menos um conhecimento basico dos sistemas que estao
sendo substituidos, de forma a serem capazes de mapear 0s processos de negdcios
para 0s novos sistemas e desenvolver as solugdes técnicas, além de realizar a

integrag@o dos novos sistemas com os sistemas que serao mantidos.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.

23 - Suporte/parceria com o fornecedor: bom relacionamento com o fornecedor do
software, a fim de garantir a rapida corregdo dos problemas de software e a
atualizacao constante do sistema através da liberacao de novas versoes.

N&o foi encontrado nenhum documento que explicite este fator na metodologia
de implantacao.

Segundo o entrevistado, a corregao de erros e liberagdo de novas versdes sao
feitas através do préprio site da empresa, via download de atualizagdes de versdes e
aberturas de chamados para suporte, quando necessario. Além disto, quando ha
liberacao de versdes novas, a Empresa X realiza eventos e faz a comunicagcao aos

clientes.

Apenas os clientes que possuem contrato de suporte ativo tém acesso a
corregao de erros e atualizagOes e liberagdes de novas versdes. Portanto, segundo o
entrevistado, isto ndo é uma questdo de bom relacionamento e sim de existéncia ou

nao de contrato de suporte.

Portanto, ndo ha documentacdo ou pratica organizacional declarada da
incorporacado deste fator critico de sucesso na metodologia de implantacdo da
Empresa X.



24 - Testes do sistema: realizagdo de testes no sistema de informacao seguindo
metodologia adequada, com vistas a esgotar os problemas do software antes da
entrada do sistema em producao.

O Framework de gerenciamento do projeto apresenta os niveis de testes a
serem usados no projeto. Dentre eles estdo os teste de modulo, teste de link, teste do
sistema, teste de integracao e teste de aceitacdo. O documento também apresenta as
responsabilidades e os métodos para documentacao dos resultados dos testes.

A metodologia de implantacdo da Empresa X contém 2 processos de testes no
sistema e o os volumes de referéncia em processos e tarefas da metodologia de
implantagcdo 2 e 3 contém, cada um, um capitulo dedicado a cada um destes
processos. O capitulo 8 (volume 2) trata dos testes de negécio do sistema e o capitulo
9 (volume 3) trata de testes de desempenho. Cada processo contém uma série de
tarefas relativas aos testes, que sao detalhadas em documentos especificos.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacéo.

25 - Exatidao e precisao dos dados: identificacdo clara dos dados a serem inseridos
no sistema de informagao, conversao dos dados dos sistemas legados ao formato ao
novo sistema, parametrizacdo e cadastro adequados dos dados necessarios ao

funcionamento do sistema.

A metodologia de implantagdo da Empresa X contém um processo denominado
“conversdao de dados” que é definido no capitulo 6 do volume 2 de referéncia em
processos e tarefas da metodologia de implantagédo . Este processo define as tarefas e
0S entregaveis necessarios para conversao dos dados dos sistemas legados para as
tabelas do novo sistema. O primeiro passo € definir os objetos de neg6cio que séo
requeridos para a conversdao e a fonte dos sistemas legados que guardam estes
objetos. O documento define a montagem de uma estratégia de conversao global e
coloca que devem ser considerados meétodos manuais e automatizados para a
conversao de dados, ambos apoiados por ferramentas da metodologia de implantacao
da Empresa X. O processo de conversdo inclui: desenho, construcdo e testes dos
programas de conversao, assim como a propria conversdo dos dados legados e
aceitacao. Este processo € suportado por diversas tarefas, cada uma descrita em um
documento especifico, que faz parte da metodologia de implantacdo da Empresa X.

Portanto, a documentacdo da Empresa X comprova a incorporacao deste fator
critico de sucesso na sua metodologia de implantacao.



A tabela abaixo apresenta a sintese da analise da incorporacao dos fatores
criticos de sucesso na metodologia de implantacdo da Empresa X. Cada fator &
classificado de acordo com a formalizagdo da presenca do mesmo na metodologia,
podendo ser contemplado na documentagdo, ndo contemplado na documentagao,
porém citado como uma pratica organizacional ou nao contemplado na documentagéao
disponibilizada nem apontado como uma prética organizacional. A tabela inclui anda
uma coluna com os documentos que comprovam a incorporagao dos fatores criticos
na metodologia, quando pertinentes.

Tabela 35 — Sintese da incorporacao dos fatores criticos de sucesso na metodologia de
implantagdao da Empresa X (Fonte: a autora)

No total, 20 fatores criticos de sucesso estdo contemplados na documentagéao
da Empresa X, 3 ndo estao contemplados na documentag¢ao, mas foram citados como
uma pratica organizacional e 2 ndo estdo contemplados na documentagédo € nem

foram citados como uma pratica organizacional.

5.3.4. Consideracoes

A metodologia de implantacado da empresa X € descrita em livros. Cada fase do
projeto de implantagédo é detalhada em um capitulo do Handbook e cada processo €
detalhado em um capitulo especifico dos 3 volumes de referéncia em processos e
tarefas da metodologia de implantagédo, caracterizando uma documentacao bastante
completa.

Chama a atengado o fato de a empresa apontar fatores criticos de sucesso
gerais para o projeto como um todo e, principalmente, o fato de descrever
detalhadamente, para cada um dos seus 11 processos, os fatores criticos de sucesso
associados, ressaltando a importancia do cumprimento dos mesmos. Percebe-se que
estes fatores vao ao encontro da lista de fatores criticos propostos na pesquisa. . Os
fatores criticos de sucesso para o projeto como um todo e seus percentuais de
impacto estao apresentados na tabela abaixo.

Tabela 36 — Fatores criticos de sucesso para implantagoes de sistemas e seus impactos (Fonte:
baseado no Handbook da Empresa X)



Outro ponto interessante percebido é o detalhamento dos papéis presentes no
projeto de implantacdo, presente no apéndice do Handbook do método, o que
demonstra preocupagao em definir os papéis e responsabilidades, tanto por parte da
Empresa X, quanto do cliente, para uma implantagdo bem sucedida. Além deste
detalhamento dos papéis no Handbook, ha um detalhamento de responsabilidades de
cada perfil em cada processo e uma estimativa de necessidade de esforco de cada
perfil em cada tarefa.

Um diferencial da documentacao da Oracle é a inclusao de alguns papéis de
apoio importantes no projeto. Como exemplos podem ser citados o especialista em

comunicacgao e o especialista em desenvolvimento organizacional.

Merece destaque a representacado de cada processo sob a forma de o fluxo,
representado com suas tarefas, os documentos de referéncia, as interdependéncias
entre elas e o0s responsaveis pela sua execucdo. Esta visualizacdo facilita o
entendimento por parte dos usudrios da metodologia.

Um ponto negativo € o ndo aproveitamento das licbes aprendidas em outros
projetos, uma vez que a metodologia é alterada apenas pela holding. A incorporagao
das licées aprendidas na metodologia poderia gerar melhorias em projetos futuros.

5.4. ANALISE ENTRE AS EMPRESAS

Segue abaixo uma tabela que sintetiza as andlises da incorporagao dos FCS
na metodologia das 3 empresas estudadas.

Tabela 37 — Sintese da incorporacao dos fatores criticos de sucesso na metodologia de
implantagao das 3 empresas estudadas (Fonte: a autora)

Sendo A = Contemplado na documentacdo; B = Nao contemplado na
documentagdo, porém citado como uma pratica organizacional e C = Nao
contemplado na documentacdo disponibilizada nem apontado como uma pratica

organizacional.

A tabela abaixo apresenta um resumo da forma de incorporagédo dos fatores
criticos de sucesso por cada uma das empresas.

Tabela 38 — Forma de incorporacao dos fatores criticos de sucesso na metodologia de implantagao
por cada uma das 3 empresas estudadas (Fonte: a autora)



Fator critico

de sucesso Linkdata TOTVS Empresa X
A metodologia prevé que . A metodologia prescreve as
; ) A metodologia prescreve a o A
Apoio da alta isto seja colocado como necessidade de assinatura de responsabilidades da alta gerénc

administragao

importante pela Linkdata na
primeira reunido sobre o
projeto com o cliente

documentos ao longo do projeto por
parte da alta gestao

cliente ao longo do projeto de impl:
e aponta o apoio da alta geréncia ¢
fator critico de sucesso para o p!

Objetivos e
metas claros

Nao é uma pratica
organizacional

A metodologia contém um
documento que em seu contetido
descreve também os objetivos e
metas do projeto e aponta como
premissa do projeto o
“comprometimento e claro
entendimento dos objetivos e metas
do projeto, por todos os envolvidos"

A metodologia contém um docume

em seu contetdo descreve tamb

objetivos e metas do projeto e aind

os fatores criticos para alcance da:
da missao definida

Definicao clara
das
necessidades

A metodologia contém um
documento para registro dos
problemas e necessidades e

das funcionalidades para

atendé-las. Geralmente as
necessidades sao definidas
pelos clientes nos Editais de
contratacao.

A metodologia contém um
documento que determina as
funcionalidades, associadas a cada
modulo e a cada area da empresa,
a serem entregues para o cliente

A metodologia contém um process
definicdo dos requisitos de negoci
sao definidos baseados nos proce:
negacio levantados junto ao cliente
relacionados a um documentc
metodologia aponta a definicdo
necessidades como um fator criti
sucesso para o projeto

Metodologia
de gestédo de
projetos

A documentagao
apresentada pela Linkdata
comprova a utilizagdo de
metodologia de gestédo de
projetos

A documentacgdo utilizada na
implantacéo disponibilizada pela
TOTVS caracteriza a utilizagdo de
uma metodologia de gestéao de
projetos. A metodologia da TOTVS
€ baseada no PMBOK

A documentacao utilizada na imple
disponibilizada pela Empresa X car
a utilizagcdo de uma metodologia de

de projetos. Seu Handbook ¢
gerenciamento de projetos tem
referéncia o PMI

Planejamento
adequado

A metodologia contém um
documento que que
descreve 0 escopo em um
dos seus itens e apresenta o
cronograma do projeto como
anexo

A metodologia contém um
documento que que trata, em um
dos seus itens, do gerenciamento

do escopo do projeto e do seu
cronograma, incluindo regras para
as alteragbes necessarias

A metodologia contém um docume
possui um item onde é definido o ¢
do projeto e os procedimentos de n
de escopo, que contém formularic
identificar e gerenciar as mudar




Fator critico
de sucesso

Acompanham
ento e controle

Linkdata

A metodologia prevé
reunides de
acompanhamento, visitas
técnicas, avaliagdes e
relatérios periodicos

TOTVS

A metodologia prevé uma
apresentagao a ser realizada
periodicamente e um documento de
controle de chamados, além do
gerenciamento de riscos do projeto

Empresa X

A metodologia prevé a realizag2

reunides semanais de progress

equipe, reunides mensais de progr

projeto e reuniées quinzenais do cc

direcao, além do gerenciamento d¢
€ problemas

Gerente de
projeto
competente

A metodologia contém um
documento que que define
0S requisitos necessarios
para o gerente de projeto,
como: formagao necessaria,
tempo e area de
experiéncia, competéncias
técnicas indispensaveis e
desejaveis

A metodologia prevé niveis
diferentes de gerentes de projeto de
acordo com sua complexidade.
Cada nivel de geréncia possui seus
requisitos minimos obrigatorios
(experiéncia profissional, nivel de
experiéncia, nivel de conhecimento,
formagao, pds-graduacgéo, idioma,
certificag@o, conhecimento técnico,
habilidades e ferramentas) e séo
capacitados nos padrées exigidos
pela metodologia de implantagéao
TOTVS e em melhores praticas em
gerenciamento de projetos

A metodologia prevé 6 niveis
maturidade diferentes de gerent
projeto, que séao alocados de acord
complexidade dos projetos. Tod(c
gerentes de projeto passam pol
processo de treinamento intern
certificacdo em gerenciamento de
A metodologia aponta o gerente de
competente como um fator critic
sucesso para o projeto

Equipe de
projeto
balanceada
técnica e
operacionalme
nte

A metodologia prevé que
isto seja colocado como
importante pela Linkdata na
primeira reuniao sobre o
projeto com o cliente

A metodologia prevé os membros
da equipe de projeto por parte do
cliente e da TOTVS, que inclui
todos os perfis apontados no fator
critico de sucesso

A metodologia define os papéi
responsabilidades de todos 0s me
da equipe de projeto, que inclui to

perfis apontados no fator critice

sucesso. A metodologia aponta es

como um fator critico de sucesso
projeto

Dedicagdo em
tempo integral

Nao é uma pratica
organizacional

Nao é uma pratica organizacional

o gerente do projeto e os consul

chaves sao dedicados exclusivam

um projeto. Os demais membros dz

de implantacéo participam de acor
a necessidade

—_

Presenca de
consultoria
externa

Os sistemas da Linkdata

nado sao vendidos sem os

servigos de consultoria de
implantacdo

Os sistemas da TOTVS néo sao
vendidos sem os servigos de
consultoria de implantagéo

A Empresa X vende seus sistemas
obrigatoriedade de contratagéo d
servigcos de implantagédo, mas st
fortemente que sejam contratad
servicos de implantagéo da pr6
Empresa X ou de um de seus par
com excecao dos casos em que o
cliente possui as habilidades e exp
necessarias para realizar a implar
internamente.

Gestéao das
expectativas

A metodologia contém um
procedimento interno que
aponta a importancia deste
fator, que é gerenciado pelo
gerente no decorrer do
projeto

A metodologia prevé o
entendimento e alinhamento das
expectativas entre a TOTVS e o

cliente em termos de prazos e
abrangéncia do projeto e possui um
documento onde ha um item
especifico para registro destas
expectativas

A metodologia destaca a importar
gerenciamento das expectativa
usuario como forma de mitig:
antecipadamente o risco de
especificagcdes de performance na
atingidas e a evitar o risco dc
profissionais responsaveis nao tel
habilidades necessarias para realiz




Fator critico
de sucesso

Linkdata

TOTVS

Empresa X

trabalho

Comunicagao

A metodologia prevé a
realizacao de agbes de
comunicagao com o grupo
gestor e contém uma
planilha com as acdes a
serem comunicadas, 0s
meios de comunicagao e
Seus responsaveis

A metodologia prevé a realizagao

de ac¢des de comunicagao com 0s

participantes do projeto e contém
uma matriz de comunicagao, com o
detalhamento das ag6es, 0s meios
€ 0s responsaveis pelas mesmas.

A metodologia prevé a realizaga
comunicagao com os participant
projeto e contém uma campanh
comunicagao, que define as agd
comunicagao e Seus responsave
metodologia contempla ainda !
“especialista em comunicacao”,
assiste o cliente no desenvolvime
modelo de comunicagédo e norma
envolver, informar e gerar
comprometimento das partes intere
da organizacao

Treinamento

A metodologia prevé a
realizagao de treinamentos
para os usuarios do sistema,
com avaliagdes posteriores.
Os treinamentos séo
detalhados em um
documento especifico,
denominado programa de
treinamento

A metodologia prevé a realizagéo
de treinamentos para os usuarios
do sistema, detalhados em seu
plano de treinamento. Todos os
treinamentos séo avaliados.

A metodologia prevé 3 possibilidal
realizacao do treinamento: 1 - Apre
dos usuarios "multiplicadores", q
encarregam do treinamento par
demais usuarios; 2 - Contrataga
"Universidade Empresa X", pz
treinamento no sistema padrao
contratacédo da consultoria da Emy
para realizacao dos treinamentc
sistema especifico para o cliente. /
ha uma avaliacdo do aprendize

Gerenciament
0 da mudancga

Nao é uma pratica
organizacional

A metodologia prevé um programa
de gestdao da mudanca integrada,
onde os requerimentos criticos sao
identificados nas varias fases e séo
gerenciados até sua condigdo de
totalmente adequado ao novo
contexto.

A metodologia contém documentt
guiam a organizagao através de ati
de gestao da mudancga, assim cc
engajamento de profissionais de ge
mudanca durante o curso do proj
metodologia contempla ainda !
especialista em desenvolvimel
organizacional, que desenvolve un
de gerenciamento de mudanc
organizacional para facilitar a trar
para a mudanca introduzida p:
tecnologia

o1 —

Revisédo dos
processos
antes da
implantacdo

A metodologia prevé a
elaboragéo do diagrama de
fluxo dos processos, que
podem gerar mudangas nos
mesmos

A metodologia prevé uma etapa de
modelagem de processos, incluindo
seu levantamento, documentagéo,
validacao e aprovagao antes da
implantagédo. Estes processos séo
consultados e seguidos como
roteiro de implantagao

A metodologia prevé o levantame
informacoes referentes a estraté
empresa e de seus processos de r
atuais, com a identificagao e regis
potenciais mudangas. As pratice
lideranga séo revisadas e proces:
outras organizagdes sao analisac
forma a definir um modelo para a v
futuro




—_

Fator critico
de sucesso

Customizagao
minima

Linkdata

A metodologia prevé a
realizagao da etapa de
levantamentos de
mapeamento de fluxos, de
forma a minimizar a
customizagao solicitada pelo
cliente

TOTVS

A TOTVS recomenda que nao
tenha customizagdo, mas esta é
uma decisao do cliente

Empresa X

A metodologia tem como diretriz de
a realizacao minimas de customiz
por ser um fator critico de suce

—_

Presenca do
patrocinador

A metodologia prevé a
criacdo de um grupo gestor,
que cumpre o papel de
patrocinador a medida que
decide pelo projeto e assina
os documentos

A metodologia prevé a existéncia de
um patrocinador do cliente, que
deve aprovar os recursos do
projeto, participar do comité
executivo e ter poder de decisdo e
de veto

A metodologia prevé a existéncia
patrocinador na equipe de projetc
deve ser responsavel por contrc
orgamento e finangas do projeto, d
claro entendimento dos objetivo
projeto e deve conferir aos usuario:
a responsabilidade de refinar e pric
requerimentos do projeto, além de
ultimato nos requisitos de negc¢
conflitantes e mudancgas de escc
conflitos e garantir que outros merm
geréncia se comprometam com O |
Usualmente este patrocinador é u
gerente, mas em projetos grandes
funcionais ele pode até ser um mel
conselho

—_

Estrutura de
Processo
Decisoério

A metodologia prevé que
todas as decisdes do projeto
sejam tomadas pelo grupo
gestor

A metodologia prescreve os papéis
e responsabilidades de cada
membro da equipe em seu no
plano de projeto, que também
apresenta a estrutura de resolugao
de questdes de projeto

A metodologia prescreve os papéi

cada membro da equipe em s

Handbook e define suas responsakt
a cada processo

—_

Colaboracao
Interdepartam
ental

A metodologia prevé que
isto seja colocado como
importante pela Linkdata na
primeira reunido sobre o
projeto com o cliente

A metodologia prevé a participagao
de usuarios de todas as areas
envolvidas nas reunides de
acompanhamento periddicas

Nao é uma pratica organizacio

onN

Estratégia de
implantacdo
adequada

A metodologia prevé que a
estratégia de implantagao
seja definida ao longo do

projeto, junto com o cliente.

Muitas vezes a estratégia ja
¢é definida pelo cliente no

Edital de contratagao

A metodologia prevé a definigéo da
estratégia de implantagao no inicio
do projeto e a registra no
cronograma do projeto, parte do
plano de projeto

A metodologia prevé es possiv
estratégias de implantagao e lis
condicionantes para cada decisa
principais impactos e suas conseq
além de acdes a serem gerencia
estratégia adequada é definida ao |
projeto, em conjunto com o clie




Fator critico

Linkdata

A metodologia define
requisitos minimos de infra-
estrutura necessarios ao
projeto de implantagéao e
prevé o levantamento desta
infra-estrutura do cliente no
inicio do projeto

TOTVS

A metodologia prevé o
levantamento dos dados da infra-
estrutura do cliente, a verificagao

da necessidade de compra e
substituicdo de equipamentos, para
homologacao da capacidade de
processamento e acesso

Empresa X
A metodologia prevé o levantame

infra-estrutura do cliente no inici

projeto e identifica a arquitetura co

mais adequada para incorpora

sistemas que estdo sendo implant

metodologia aponta a infra-estrt

suficiente como um fator critico de -
para o projeto

A metodologia prevé uma
etapa de levantamento dos
dados dos sistemas legados
do cliente, visando a analise
preliminar e a viabilizagdo
da futura migragéao

A metodologia prevé o
levantamento das informagdes dos
sistemas legados para posterior
migragao de dados integracao

A metodologia prevé o conhecin
basico dos sistemas que estao s
substituidos, de forma que a Emp
seja capaz de mapear 0S process
negdbcios para 0s novos sistem:
desenvolver as solugdes técnicas,
realizar a integracdo dos novos si
com os sistemas que serdo mar

Nao é uma pratica
organizacional

Nao é uma pratica organizacional

Nao é uma pratica organizacio

" de sucesso
2| Infra-estrutura
1 de TI
Conhecimento
2 .
dos sistemas
2
legados
> Suporte/parcer
3 iacom o
fornecedor
Teste do

2 | sistema antes

4 | daentrada em

A metodologia prevé a
realizagdo de teste de
desempenho e verificagao,
teste de avaliacao,
desempenho e seguranga e
testes e validacoes,
realizados a cada
manutencao corretiva ou
adaptativa e documentos
especificos para registros
dos testes realizados

A metodologia prevé a realizagao
de uma série de testes no sistema
antes da entrada em produgéo e
documenta todos os testes
realizados

A metodologia prevé a realizagao d

de modulo, testes de link, teste!

sistema, testes de integracao e te:

aceitacdo e documenta os resultac
testes

producao
5 Exatidao e
5 integridade

dos dados

A metodologia contém um
documento que possui todas
as informagbes necessarias
para a migragao de dados e
um documento para registro
do processo de migragao e
das agdes para os casos de

divergéncias, ao final do
processo

A metodologia contém documentos
para planejamento e registro das
cargas de dados. Os documentos
incluem o cronograma, os dados a
serem carregados e as solugdes

recomendadas em caso de erro

A metodologia prevé a realizaga
conversao de dados, através da d
dos objetos de negdcio que sao rec

para a conversao e a fonte dos sis
legados que guardam estes objetc
considerados métodos manuai
automatizados para esta migra

A seguir sao apresentadas as consideracées em relacao a cada um dos fatores

criticos de sucesso analisados na pesquisa por parte das 3 (trés) empresas

analisadas.

1 — Apoio da alta administracao: A andlise das 3 (irés) empresas explicita

uma abordagem diferenciada da incorporacao dos fatores criticos de sucesso em suas



metodologias de implantacdo. Enquanto a Linkdata adota uma solu¢do pontual, isto é,
de reforgo desta questdo na reunido inicial do projeto, a TOTVS mostra uma
preocupagdo quanto a formalizagdo deste apoio, através da assinatura da
documentacao ao longo do projeto e a Empresa X se mostra mais prescritiva, uma vez
que define as responsabilidades da alta administracdo ao longo do projeto, além de
apontar este fator como critico para o sucesso do mesmo. Portanto, embora presente

nas trés metodologias, este fator critico é incorporado com diferentes abordagens.

2 — Objetivos e metas claros: As abordagens utilizadas pelas duas empresas
que incorporam este fator critico de sucesso (TOTVS e Empresa X) sao semelhantes,
uma vez que ambas formalizam os objetivos e metas do projeto através de
documentos existentes na metodologia. E importante destacar, no entanto, que ndo
existe um documento especifico da metodologia para tratamento exclusivo deste fator
critico de sucesso. No caso da Linkdata, este, ndo aparece explicitamente citado na

metodologia nem como pratica organizacional.

3 - Definicao clara das necessidades: As trés empresas estudadas possuem
documentacdo que formaliza a definicdo das necessidades dos clientes a serem
atendidas pelo sistema a ser implantados. Este resultado é esperado, uma vez que
sdo estas necessidades que definem o escopo da contratagdo da implantagdo do
sistema e impactam em questdes comerciais. Especificamente no caso da Empresa X,
a metodologia além de determinar a documentacéao dos requisitos, também prescreve
como este levantamento deve ser feito, sendo esta solugdo mais detalhada do que a
das demais empresas.

4 — Metodologia de gestao de projetos: As metodologias de implantagao da
TOTVS e da Empresa X explicitam claramente a utilizagédo de melhores praticas, uma
vez que as mesmas utilizam os métodos e praticas de gerenciamento de projetos
preconizados pelo PMI. No caso da Linkdata, embora ela ndo utilize um modelo de
referéncia de mercado como as outras 2 empresas estudadas, tem sua metodologia
calcada em melhores préaticas, a medida que incorpora praticas de sucessos na
conducéo dos diversos projetos de implantacao em seus 22 anos de mercado.



5 — Planejamento adequado: No que se refere ao planejamento adequado do
projeto, as 3 empresas apresentam em sua metodologia uma descrigdo clara do
escopo do projeto documentada. Além desta descricdo, a TOTVS e a Empresa X
contém também um procedimento para a gestao da mudanca deste escopo, 0 que nao
€ contemplado na metodologia da Linkdata.

6 — Acompanhamento e controle: As trés empresas estudadas possuem
abordagem semelhante de incorporagao do fator critico acompanhamento e controle, a
medida que definem uma periodicidade de acompanhamento e instrumentos para
formalizagédo deste acompanhamento, ainda que este monitoramento se materialize

através de instrumentos diferentes (reunides, apresentagodes, relatorios).

7 — Gerente de projeto competente: As metodologias das 3 empresas
estudadas sao prescritivas quanto aos requisitos minimos necessarios ao gerente de
projeto, do ponto de vista de formacdo, experiéncia e competéncias necessarias. A
TOTVS e a Empresa X incluem ainda a capacitagdo em melhores praticas em
gerenciamento de projetos. A Empresa X aponta este fator como critico na sua prépria
metodologia.

8 — Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente: A andlise
deste fator critico de sucesso explicita que a TOTVS e a Empresa X sdao mais
prescritivas quanto a incorporagdo do mesmo em suas metodologias, a medida que
todos os papéis previstos no projeto e suas respectivas responsabilidades sao
descritas na metodologia. No caso da Linkdata, este ponto ndo é formalizado na
metodologia, embora as entrevistas tenham explicitado a incorporagédo deste fator
como uma pratica organizacional e um documento de um projeto recente preenchido

tenha apontado uma equipe balanceada.

9 - Dedicacdao em tempo integral: Apenas a Empresa X aloca seus
profissionais exclusivamente a um Unico projeto, mas apenas o gerente do projeto e 0s
consultores chave seguem esta regra e os demais membros da equipe sdo alocados
de acordo com a necessidade. Na Linkdata e na TOTVS a dedicacdo em tempo
integral ndo é um requisito da metodologia de implantacao formalizado e tampouco foi
explicitado como pratica organizacional.



10 — Presenca de consultoria externa: Em relagdo a este fator critico de
sucesso, 0 mesmo esta intrinseco a prépria forma de comercializagao da implantagao
dos sistemas no caso da Linkdata e da TOTVS, uma vez que ambas as empresas nao
comercializam sua solu¢des em os servicos de implantagdo. A Empresa X, apesar de
comercializar seus sistemas sem a obrigatoriedade de contratacdo de consultoria,
sugere fortemente ao cliente que haja uma consultoria para auxiliar a implantacao, a
nao ser que a propria empresa possua as habilidades e experiéncia necessérias para

realizar a implantagédo internamente.

11 — Gestao das expectativas: A TOTVS é a Unica empresa estudada que
possui, em um dos documentos, um item especifico para registro das expectativas do
cliente, isto é, as mesmas estdo explicitas na documentacdo. Ja a Linkdata e a
Empresa X, explicitam em suas metodologias apenas a importancia do gerenciamento
das expectativas, sem prescrever uma solugcao de como isto deve ser feito e nem um
documento para registro formal das mesmas. Nao foi identificado um documento que
registre as mudangas de expectativas do cliente ao longo do projeto em nenhuma das
3 empresas.

12 — Comunicacao: As trés empresas incorporam este fator critico de forma
semelhante, através da definicdo de um conjunto de agdes especificas de
comunicacdo, os responsaveis pelas agdes os meios para tal. Destaca-se que a
Empresa X contempla a existéncia da um especialista de comunicac¢do para apoio as
acoes, sendo a Unica empresa que incorpora este perfil na equipe de implantagao.

13 — Treinamento: As trés empresas prevéem a realizagao de treinamentos no
sistema em suas metodologias de implantagdo. No caso da Linkdata e da TOTVS, as
proprias empresas fornecem os treinamentos e no caso da Empresa X ha 3
possibilidades: 1 - Aprendizado dos usuarios "multiplicadores”, que se encarregam do
treinamento para os demais usuarios; 2 - Contratacao da "Universidade Empresa X",
para treinamento no sistema padrao, que nao inclui customizagdes; 3 - contratacao da
consultoria da Empresa X para realizacdo dos treinamentos no sistema especifico
para o cliente (mais caro). Sendo a primeira possibilidade a mais comum. As trés
metodologias possuem um documento especifico contendo o conteudo dos



treinamentos e os profissionais a serem treinados e todas realizam uma avaliagéo do

treinamento fornecido.

14 — Gerenciamento da mudanca: A TOTVS e a Empresa X possuem
documentos de apoio a conducao das mudancgas organizacionais, enquanto a Linkdata
nao incorpora esta pratica na conducao dos seus projetos de implantacao de sistemas.
Destaca-se que a Empresa X contempla a existéncia da um especialista em
desenvolvimento organizacional, sendo a Unica empresa a incorporar este perfil na

equipe de projeto.

15 — Revisao dos processos antes da implantacao: Todas as empresas
estudadas formalizam o levantamento dos processos antes da implantacao. No caso
da TOTVS e da Empresa X, a prépria metodologia prevé que este levantamento é
seguido da identificacdo de melhorias e proposta de alteragées nos processos. No
caso da Linkdata, ndo existe um procedimento formal de identificacdo de melhorias,
embora tenha sido citado que isto pode ocorrer durante o levantamento.

16 — Customizacao minima: As trés empresas explicitaram como orientagao a
minimizacdo de customizagbes, no entanto a prioridade é atendimento as
necessidades do cliente, isto é, a metodologia néo restringe ou limita a realizagao de
customizacdes no caso de solicitagdes dos clientes.

17 — Presenca do patrocinador: A TOTVS e a Empresa X explicitam
claramente a existéncia deste papel, definindo suas responsabilidades, conforme
previsto na definigao do fator critico de sucesso. A Linkdata, por sua vez, assume que
€ o grupo gestor quem desempenha este papel. Cabe destacar que foi considerado
que a Linkdata incorpora este fator critico como préatica organizacional, ainda que a
literatura seja especifica quanto a centralizagéo deste papel em um Unico profissional.

18 — Estrutura de processo decisério: A TOTVS e a Empresa X incorporam
na definicdo de perfis e atividades da equipe do projeto as responsabilidades pela
tomada de decisdes ao longo do projeto. Isto é, as responsabilidades dos perfis
definidos em suas metodologias envolvem, além de outras atividades, a tomada de

decisbes ao longo do projeto. A Linkdata tem como préatica organizacional a



centralizacdo todas as decisdes necessarias ao longo do projeto de implantagdo no
grupo gestor. ATOTVS é a Unica empresa que apresenta, em seu plano de projeto, a
estrutura de resolugéo de questdes do projeto e 0 organograma do mesmo.

19 — Colaboracao interdepartamental: A TOTVS prevé na sua metodologia a
participagdo de todas as areas envolvidas no projeto nas reunides de
acompanhamento. A Linkdata, por sua vez, reforga isto apenas isto pontualmente, na
reunido inicial do projeto, ndo sendo explicitada como uma pratica continua ao longo
de todo o projeto. A Empresa X nao incorpora esta pratica em sua metodologia de
implantacao. Nenhuma das trés empresas reforca a ampla participacdo ao longo das
diversas etapas do projeto de implantacado em sua metodologia.

20 - Estratégia de implantacao adequada: A Empresa X apresenta o maior
nivel de detalhamento, uma vez que prevé em sua metodologia as estratégias de
implantacdo e os condicionantes e impactos da escolha das mesmas. No caso da
TOTVS, é o cronograma do projeto quem reflete esta estratégia, ndo havendo na
metodologia uma fase explicita de discussdo desta estratégia nem das vantagens e
desvantagens inerentes a cada estratégia, conforme no caso da Empresa X, apesar
da possibilidade de alteracdo da mesma ao longo do projeto, necessitando alguns
estudos e aprovagao do cliente, se for o caso. A Linkdata, por sua vez, assume que
esta é uma decisdo a ser tomada ao longo do projeto, porém nao existe documento
onde a mesma esteja formalizada. Destaca-se que por vezes a estratégia é uma
definicao do cliente e ja consta no Edital de contratagéo.

21 - Infra-estutura de TI: As trés empresas analisadas apresentam uma
solugdo semelhante de incorporacao deste fator critico de sucesso nas metodologias
de implantagdo, a medida que nos trés casos os dados de infra-estrutura do cliente
sdo levantados e os requisitos de infra-estrutura séo definidos previamente ao projeto.

22 - Conhecimento dos sistemas legados: As trés empresas estudadas
apresentam em suas metodologias uma fase de levantamento e analise das
informacbes dos sistemas legados do cliente para preparagdo da etapa de migracao
dos dados. Portanto, as trés empresas tém uma abordagem semelhante na
incorporagao deste fator.



23 - Suporte/parceria com o fornecedor: Em nenhuma das trés
metodologias analisadas foram explicitadas as praticas para garantir um bom
relacionamento entre as empresas e os clientes. Todas as empresas analisadas
apontam que a rapida correcao dos problemas de software e a atualizacdo constante
do sistema através da liberagdo de novas versbes sdo praticas organizacionais
presentes nos contratos de manutencdo e que nao dependem de um bom

relacionamento.

24 — Testes do sistema antes da entrada em producao: As trés empresas
prevéem em suas metodologias a realizagdo de uma série de testes antes da entrada
em operagao do sistema, além de documentos que formalizam os resultados dos
mesmos, possuindo, portanto, uma abordagem semelhante de incorporacao do fator
critico de sucesso.

25 — Exatidao e integridade dos dados: As trés empresas incorporam este
fator critico de sucesso de forma semelhante, através de documentacédo que formaliza
0 processo de migragdo de dados. No caso da Linkdata e da TOTVS, as mesmas
definem inclusive os procedimentos para o caso de ocorrem problemas durante a
migracdo. Esta situacdo nado é prevista na metodologia da Empresa X, que por sua
vez, exige uma aceitagdo da migracao por parte do cliente. Destaca-se que apenas a
TOTVS da foco nas etapas de cadastramento e parametrizagcao do sistema, enquanto
que na Linkdata e na Empresa X o foco é dado apenas na migragao de dados.

Com base nas andlises acima, € possivel concluir que as 3 empresas
analisadas incorporam os fatores criticos de sucesso em suas metodologias de
implantacdo de maneira diferenciada. A TOTVS e a Empresa X tém uma maior
preocupagcdo com a formalizacdo, enquanto a Linkdata incorpora uma parte dos
fatores criticos de sucesso através de praticas organizacionais nao formalizadas.
Percebe-se também que a Empresa X define em sua metodologia alguns perfis
especificos de apoio especializado a agdes de implantacgao.



5.4.1. Comparacao com a opiniao dos especialistas

Esta segéo visa comparar o resultado dos estudos de caso com a opinido dos
especialistas durante a verificagao dos fatores criticos de sucesso.

A tabela abaixo apresenta a comparagdo dos estudos de caso com a opinidao
dos especialistas do meio académico com relagdo a importancia dos fatores criticos de
sucesso.

Tabela 39 — Comparacao dos estudos de caso com a avaliagao dos especialistas do meio
académico (Fonte: a autora)

Para melhor visualizagao, foram destacados em amarelo os fatores criticos de
sucesso que obtiveram pontuagdo menor do que 75% do total de pontos possiveis.

A tabela acima demonstra que os fatores apontados como mais importantes
pelos especialistas do meio académico sdo incorporados nas metodologias de
implantacao das empresas estudadas e sao respaldados por documentagao.

Percebe-se que os fatores que possuem menor grau de incorporagdo nas
metodologias de implantagdo das empresas estudadas sdo justamente os fatores
apontados como menos importantes pelos especialistas do meio académico.

Merecem destaque a dedicagdo em tempo integral e o suporte/parceria com o
fornecedor, que foram os Unicos dois fatores avaliados com um valor inferior a 50% da
pontuacdo maxima possivel (33,3%). O suporte/parceria com o fornecedor ndo €
incorporado por nenhuma das 3 empresas e a dedicacdo em tempo integral é
incorporado apenas pela Empresa X, que dedica exclusivamente aos projetos apenas
0 gerente e os consultores chaves e ndao toda a equipe. Isto que indica que os
resultados dos estudos de caso vao ao encontro da opinidao dos especialistas do meio
académico. E importante salientar que as justificativas da n&do incorporagdo destes
fatores por parte das empresas sao as mesmas dadas pelos especialistas: a
dedicacdo em tempo integral ndo é necessaria, contanto que haja dedicagao suficiente
ao projeto e a correcao de erros e liberacdo de novas versdes sao registradas nos

contratos, ndo dependendo de um bom relacionamento entre as partes.

A tabela abaixo apresenta a comparacao dos estudos de caso com a opinidao
dos especialistas do meio empresarial com relacdo a importancia dos fatores criticos
de sucesso.



Tabela 40 — Comparacao dos estudos de caso com a avaliagao dos especialistas do meio
empresatrial (Fonte: a autora)

Assim como na andlise anterior, para melhor visualizagdo, foram destacados
em amarelo os fatores criticos de sucesso que obtiveram pontuagdo menor do que
75% do total de pontos possiveis.

A tabela acima também confirma que os fatores apontados como mais
importantes pelos especialistas do meio empresarial sdo incorporados nas
metodologias de implantacdo das empresas estudadas e sdo respaldados por

documentacgao, assim como no caso dos especialistas do meio académico.

Percebe-se que também ha uma convergéncia entre os resultados encontrados
e a opiniao dos especialistas do meio empresarial, apesar desta convergéncia ser
menor do que na comparagao com o0s especialistas do meio académico, uma vez que
o fator critico de sucesso customizagao minima é avaliado pelos especialistas do meio
empresarial como sendo mais importante do que pelos especialistas do meio
académico e nao é contemplado em documentos das metodologias de implantacédo
das empresas estudadas, apesar de ser uma pratica empresarial em todas elas.

Os fatores criticos de sucesso dedicacao em tempo integral e suporte/parceria
com o fornecedor, também foram avaliados entre os menos importantes, porém
obtiveram pontuacdo mais elevada (63,3% e 66,7%, respectivamente) do que na
avaliacao dos especialistas do meio académico.

As andlises acima indicam que os resultados dos estudos de caso também vao
ao encontro da opinido dos especialistas do meio empresarial.

Baseado nas andlises acima, aparentemente os fatores criticos de sucesso
suporte/parceria com o fornecedor e dedicacdo em tempo integral podem ser
excluidos da lista final, na medida em que sédo considerados pelos especialistas como
menos importantes e que também n&o s&o incorporados em sua totalidade nas

metodologias de implantagdo das empresas estudadas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo tecer um conjunto de consideragdes finais sobre
a pesquisa realizada e os principais resultados encontrados. Além disto, se propde a
destacar as limitagdes do trabalho, apresentar recomendagdes para trabalhos futuros

e apresentar algumas conclusées finais.



6.1. LIMITACOES DO TRABALHO

Este item se propde a apresentar algumas limitagdes do trabalho realizado.

Embora tenha sido feito um extenso levantamento bibliografico sobre os fatores
criticos de sucesso, conforme apresentado no item 3.4.2. - Construgdo da lista de
fatores criticos de sucesso, a lista final foi estabelecida a partir das 30 referéncias
sobre o tema consideradas pertinentes. Os critérios de selecao, inclusédo e exclusao e
agrupamento dos fatores criticos de sucesso sao de escolha da autora deste trabalho
e, embora validados pelos especialistas, devem estar sujeitos a aperfeicoamentos em
pesquisas futuras.

A incorporacdo dos FCS nas metodologias de implantacao foi analisada do
ponto de vista das metodologias de implantagdo dos fornecedores das solugdes, seja
do ponto de vista documental, seja do ponto de vista da incorporagdo através de
praticas organizacionais estabelecidas. Como nao foram analisados casos reais de
implantagédo de sistemas em organizagdes clientes nao foi possivel verificar, embora
nado fosse escopo deste trabalho, se as metodologias apresentadas sédo aplicadas nas
organizacoes clientes e nem se as praticas de incorporacao dos fatores criticos de
sucesso sao de fato implementadas.

Outro ponto de limitagdo foi o desconhecimento, antes da realizagdo do
trabalho, da autora em relacdo as metodologias de implantagdo de sistemas das
empresas analisadas. Se por um lado, isto permite uma maior imparcialidade na
andlise, por outro dificulta um entendimento pleno da documentagéo. Este ponto é
refor¢cado pelo tempo para realizagéo dos casos que foi curto em fungéo da dificuldade
de acesso as empresas e do tempo disponibilizado pelas mesmas. Algumas empresas
nao disponibilizaram a documentacdo remotamente, sendo necessario avalia-la
durante o tempo presencial na prépria empresa. Uma melhor analise poderia ter sido
feita se houvesse conhecimento prévio da metodologia de implantagdo das empresas

e/ou se tivesse sido possivel acompanhar a sua aplicagao em um ou mais projetos.

Embora tenha sido utilizada a estratégia de triangulacdo dos dados, através da
andlise documental e da realizagao de entrevistas, nem sempre foi possivel entrevistar
mais de um profissional das organizagdes pesquisadas, o0 que pode trazer algumas
limitagcdes aos resultados da pesquisa. Por decisdo da pesquisadora, em funcao do
limite de temo, as segundas entrevistas com as empresas foram utilizadas apenas

para confirmagéo e esclarecimentos de duvidas a partir da analise documental.



Por fim, uma limitacdo do estudo esta refletida na realizacdo de apenas 3
estudos de caso. Embora o mercado de empresas fornecedoras de sistemas de
informagcdo ndo seja muito amplo, a incorporagdo de mais empresas no estudo

permitiria uma maior generalizagéo dos resultados encontrados..

6.2. CONCLUSOES

O presente trabalho se propds, através da realizagdo de estudos de caso em
empresas fornecedoras de sistemas de informagao, verificar se e como os fatores
criticos de sucesso para implantacao de sistemas de informagéo sao incorporados nas
metodologias de implantagéo dos fornecedores.

Para isto foi feita uma revisdo da literatura sobre fatores criticos de sucesso
para implantagdo de sistemas que mostrou que, apesar de diversos autores tratarem
do assunto, ndo havia uma lista Unica consolidada na literatura. Como primeira
contribuicdo académica deste trabalho, buscou-se cobrir esta lacuna da literatura
através da consolidacao de 30 referéncias de fatores criticos de sucesso (FCS) e do
seu agrupamento, por semelhanca de descrigao. Destaca-se que foi possivel manter a
rastreabilidade do trabalho realizado, de forma a permitir uma rapida consulta das
fontes utilizadas. Desta forma, foi definida uma lista Unica de fatores criticos de
sucesso (FCS) como base para a condugao da pesquisa.

Diante desta inexisténcia de uma lista consolidada de fatores criticos de
sucesso (FCS) e visando minimizar as fragilidades inerentes ao trabalho de
consolidagao de listas prévias sobre estes fatores, foi realizada uma verificagdo com
especialistas na area de sistemas de informacgéao, tanto do meio académico quanto do
meio empresarial, de forma a apreender o dominio de conhecimento destes
especialistas. Foram selecionados profissionais com conhecimento no assunto e
experiéncia pratica na conducdo de projetos de implantacdo de sistemas de

informacéo.

Esta verificagdo mostrou que a lista definida para a pesquisa vai ao encontro
da opinido dos especialistas, além de explicitar diferencas de opinido de especialistas
do meio académico e do meio empresarial, apresentadas no capitulo 4. Entre as
principais diferencas estdo as avaliagbes dos FCS 2 (Objetivos e metas claros) e 25
(Exatidao e integridade dos dados), que foram avaliados com maior importancia pelos
profissionais do meio académico do que pelo meio empresarial, e as avaliacées dos
FCS 9 (Dedicacdo em tempo integral), 11 (Gestdo das expectativas), 16
(Customizagdo minima), 19 (Colaboracao interdepartamental), 23 (Suporte/parceria



com o fornecedor) e 24 (Teste do sistema antes da entrada em produgéo), que foram

avaliados com maior importancia pelos profissionais do meio empresarial.

Conforme visto no referencial teérico, muitos estudos discutem o sucesso ou
fracasso de projetos de implantagdo de sistemas de informacdo, no entanto, a
pesquisa sobre a incorporacao destes fatores criticos de sucesso nas metodologias de
implantagdo ainda é bastante inicial, sobretudo quando se trata de metodologias de
implantagdo de fornecedores de sistemas de informagédo do mercado. Desta forma,
este trabalho buscou complementar os estudos existentes na area através da
verificacdo, em empresas fornecedores de sistemas de informagéo, da incorporacao
da lista de fatores criticos de sucesso nas suas metodologias de implantagdo. Foram
realizados trés estudos de casos com empresas com ampla experiéncia em
implantacao de sistemas. Os estudos de caso realizados mostraram que as trés
empresas pesquisadas incorporam a maioria dos fatores criticos de sucesso, mas que
existe uma diferenca na abordagem desta incorporagéo por parte das empresas, seja
no nivel de formalizagdo ou no nivel de prescricdo destes fatores embutidos nas

metodologias.

Destaca-se que os fatores criticos de sucesso “Definicdo clara das
necessidades”, “Metodologia de gestdo de projetos”, “Planejamento adequado”,
“Acompanhamento e controle”, “Gerente de projeto competente”, “Gestdo das
expectativas”, “Comunicagao”, “Treinamento”, “Infra-estrutura de TI”, “Conhecimento
dos sistemas legados”, “Suporte/parceria com o fornecedor”, “Teste do sistema antes
da entrada em producédo” e “Exatidao e integridade dos dados” sdo incorporados pelas
trés empresas estudadas, estando contempladas em documentos de suas

metodologias.

Além disto, merecem destaque os fatores criticos de sucesso “Suporte/parceria
com o fornecedor’”, que nao € incorporado na metodologia de implantacao de
nenhuma das 3 empresas pesquisadas, o “Dedicagdo em tempo integral”, que é
incorporado por apenas uma das 3 empresas estudadas e, mas que o incorpora de
forma parcial, e os fatores “Presenca de consultoria externa” e “Customizacao
minima”, que sao incorporados pelas trés empresas analisadas, mas apenas como

praticas organizacionais, nao sendo suportados por documentacao.

Um resultado complementar ndo relacionado diretamente ao objetivo deste
trabalho diz respeito as diferencas e semelhancas das metodologias de implantacéao
analisadas. A metodologia de implantagdo da Linkdata ndo explicita as tarefas e as
responsabilidades dos profissionais da empresa cliente, atribuindo toda a interface
entre a empresa e o cliente a um grupo gestor. Além disto, apesar de contemplar 21



dos 25 fatores criticos de sucesso em sua metodologia, diversos fatores sao
incorporados como praticas organizacionais, nado sendo contemplados na

documentacgao, o que indica uma metodologia pouco formalizada.

A metodologia de implantacdo da TOTVS é bastante estruturada, contém um
plano de projeto muita abrangente e contempla um documento de gestéo integrada de
mudancas que cita a realizagdo de pesquisas sobre fatores associados ao sucesso de
grandes projetos, apresentando uma lista que converge com a lista proposta para a
pesquisa e demonstrando o interesse da TOTVS em entender os motivos de fracassos
ou sucessos de projetos e buscar melhorias, 0 que gerou o documento citado para
gestao da mudanca.

A metodologia de implantacdo da empresa X ¢é descrita em livros,
caracterizando uma documentagédo bastante completa. A metodologia aponta fatores
criticos de sucesso gerais para o projeto como um todo e para cada um dos seus 11
processos, que também vao ao encontro dos fatores propostos para a pesquisa. Além
disto, a metodologia inclui alguns papéis de apoio importantes para o projeto, que as
outras duas empresas analisadas ndo consideram. Um ponto negativo da metodolgia
da Empresa X é o ndo aproveitamento das licdes aprendidas em outros projetos, uma
vez que a metodologia é alterada apenas pela holding.

Outra analise realizada no trabalho foi a de comparagéao entre os resultados
encontrados nas empresas e a verificagdo realizada pelos especialistas do meio
académico e do meio empresarial. Foi possivel observar que os fatores apontados
como mais importantes pelos especialistas do meio académico sao incorporados nas
metodologias de implantacdo das empresas estudadas e sdo respaldados por
documentacgdo. Além disto, os fatores que possuem menor grau de incorporagao nas
metodologias de implantagdo das empresas estudadas sdo justamente os fatores
apontados como menos importantes pelos especialistas do meio académico.

Em termos praticos, algumas contribuicées sao feitas tanto para as empresas
fornecedoras de sistemas de informagéo, quando para as organizagdes que implantam
estes sistemas. Para as primeiras, os resultados obtidos podem gerar uma reflexao
quanto ao conteudo de sua metodologia, uma vez que os fatores criticos de sucesso
(FCS) estao relacionados na literatura, conforme o préprio nome sugere, ao sucesso
de projetos de implantacdo de sistemas. Além disto, as praticas de incorporacao dos
fatores criticos de sucesso das empresas analisadas podem servir como base inicial
para o projeto de solugdes proprias na revisdo de suas metodologias.



Em relagdo as empresas clientes, as mesmas podem utilizar a lista
consolidada de fatores criticos de sucesso como referéncia para a contratacao de
empresas fornecedoras, incluindo-os como requisitos obrigatérios em seus processos
de contratacdo. Estes fatores podem ser utilizados, também, como reflexao prévia a
decisao de implantagdo de sistemas, para verificar se a organizagdo tem maturidade
para iniciar um projeto de implantacdo, uma vez que muitos fatores estdo fortemente

relacionados ao cliente.

Portanto, o presente trabalho se constituiu de uma contribuicdo do ponto de
vista tedrico, uma vez que foi proposta uma lista de fatores criticos de sucesso para
implantacao de sistemas, verificada por especialistas no assunto e corroborada pelos
casos. Do ponto de vista pratico o trabalho avanca a medida que permite acbes por
parte dos fornecedores e das organizagoes clientes no sentido de incorporar em suas
metodologias de implantagdo ou contratacdo os resultados deste trabalho, visando o
sucesso dos seus projetos de implantacao de sistemas.

6.3. RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir das analises realizadas, algumas consideragbes merecem ser tecidas
no sentido de delinear contornos de pesquisa futuros para o tema.

Um primeiro delineamento de pesquisa esta relacionado a realizagdo de uma
validagao critica dos fatores criticos de sucesso com empresas clientes, de forma a
identificar se a opini&o dos clientes vai ao encontro das opinides dos especialistas no
assunto e daquelas identificadas na literatura. A perspectiva dos clientes se mostra
relevante a medida que muitos dos fatores criticos de sucesso estdo fortemente

relacionados a estrutura dos clientes.

7

Outra oportunidade de pesquisa € a ampliacdo da amostra de casos
estudados, seja para corroborar com outros casos 0s resultados obtidos neste
trabalho, seja para possibilitar a proposicdo de um conjunto de solugbes prescritivas
de como incorporar os FCS nas metodologias de implantacdo de sistemas de

informacéo.

A realizacao de estudos de caso em empresas clientes que tiveram solucoes
implantadas pelos fornecedores analisados seria outro encaminhamento derivado
deste trabalho, de forma a verificar se as acdes previstas nas metodologias que visam
garantir os FCS realmente ocorrem na conducao dos projetos de implantagdo. Seria



interessante verificar também, quais solu¢cdes sao de fato implementadas nas
organizagoes.

Outro ponto de investigagao seria o de avaliagdo do nivel de adequagéao ou
mudanca destes fatores criticos de sucesso diante do contexto dos projetos de
implantacao de sistemas em organizagdes clientes, de forma a identificar se alguma
caracteristica especifica do projeto, tipo de sistema ou organizacao interfere na
aplicacao destes fatores criticos de sucesso.

Além disto, seria interessante verificar, a partir da lista resultante deste
trabalho, se a existéncia dos FCS nos projetos de implantacédo de sistemas realmente
garante o sucesso do projeto de implantagdo do sistema.

Uma alternativa a ser avaliada em estudos futuros seria a proposta de uma
adequacéao na descricao dos dois fatores criticos de sucesso colocados como menos
importantes pelos especialistas e ndo incorporados em sua totalidade pelas empresas
estudadas - suporte/parceria com o fornecedor e dedicagcdo em tempo integral. Como
exemplo pode-se sugerir a alteragéo do fator critico de sucesso “suporte/parceria com
o fornecedor” para “Contrato de manutengdo e suporte com o fornecedor”. Este
assunto seria objeto de outro estudo.

Observa-se, portanto, que embora a literatura sobre fatores criticos de sucesso
seja extensa, ainda carece de solugdes prescritivas sobre como incorporar 0s mesmos
em casos reais praticos. Isto pode estar alinhado com a ainda existéncia, mesmo apos
anos de estudos sobre o tema, de altos indices de fracassos em projetos de
implantacao.
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ANEXO | - MODELO DE IMPLANTAGCAO DE COLANGELO FILHO

O modelo proposto por COLANGELO FILHO (2001) é relativamente genérico,
0 que permite sua utilizacdo, com as devidas adaptagdes, para implantacdes de
sistemas ERP de diversos fornecedores e outros tipos de sistemas.

COLANGELO FILHO (2001) aponta que um conjunto de atividades que
demandam um elenco de habilidades especificas compde uma frente de projeto. As
atividades destas frentes prolongam-se pelas diversas fases do projeto e cobrem as
trés principais areas da transformagédo das organizagdes: processos, tecnologia e
processos. O autor defende ainda que esta visao de frentes € essencial, uma vez que
facilita a definicdo da estrutura organizacional da equipe do projeto e permite clareza
nas responsabilidades de cada participante do projeto.

Frente de Geréncia do Projeto: tem como principais responsabilidades planejar
e controlar todas as atividades da implantagdo e como principais dimensdes definir um
direcionamento geral para o projeto; desenvolver um cronograma de atividades;
estabelecer mecanismos eficazes de comunicacdo; coordenar as atividades para
garantir integragdo entre as frentes e gerenciar os custos, riscos e qualidade do
projeto. Para COLANGELO FILHO (2001), a gestao eficaz é fator de sucesso para
qualquer projeto.

Frente de Redesenho de Processos: tem como tarefa o desenho dos
processos de negécios, da organizacao e das estruturas de dados; a configuragao do
sistema para suportar estes processos de negécios e estrutura de dados; testes do
sistema e colocacao em producgao.

Frente de Tecnologia de Informag&o: tem como principal atribuicdo desenvolver
e operar a infra-estrutura tecnoloégica para suportar o sistema nas etapas de
implantagdo e poés-implantacdo e é responsavel por desenvolver alteragbes ou
complementagbes no sistema, interfaces com o0s sistemas legados ou

complementares e cargas de dados.

Frente de Gerenciamento de Mudangas: tem como responsabilidade promover
as mudancas em processos de negoécio, atribuicdes e responsabilidades dos
colaboradores, assegurando que lideres, empregados e parceiros entendam as
necessidades e implicagdes das mudancas.

Frente de Treinamento: tem como responsabilidade qualificar a equipe de
projeto e transferir conhecimentos dessa equipe para toda a organizagao.



Abaixo sdo apresentadas as etapas do projeto e as atividades realizadas pelas

diferentes frentes em cada etapa.

1 - PLANEJAMENTO DA IMPLANTAGCAO

O projeto de implantacdo tem inicio com a etapa de Planejamento, que tem os

5 principais objetivos listados abaixo:

1. Desenvolvimento de estratégias que possibilitem o alcance dos

objetivos do neg6cio com a implantagéo do sistema
2. Elaboracao de um plano detalhado para execugao do projeto
3. Obtencao dos recursos humanos e materiais necessarios para o projeto
4. Definicdo dos mecanismos de acompanhamento do projeto

5. Entendimento comum do escopo do projeto, equipe preparada e planos

para a execugao.

Frente de geréncia do projeto

Definicdo de escopo: definicdo do que estd e 0 que nao esta incluido no

projeto.

Definicdo da estratégia de implantacdo: Definicdo da forma pela qual os

sistemas existentes serdo substituidos pelo novo sistema.

Desenvolvimento do plano do projeto: Definigdo das atividades para a

implantacao do sistema, 0s prazos e 0s recursos necessarios.

Definicdo da equipe do projeto: Dimensionamento, organizacdo e
composicao da equipe que realizara o projeto. A equipe deve ser concebida
de modo que cubra eficientemente os trabalhos de todas as frentes com
processos, tecnologia e pessoas e deve incluir membros da direcdo da
empresa que fornegam orientacdo estratégica e assegurem 0S recursos
necessarios para o projeto.

Definicdo de procedimentos do projeto: Definicdo de mecanismos
operacionais das atividades do projeto: acompanhamento do progresso;
controle do escopo; controle de pendéncias.



Definigdo da infra-estrutura e ferramentas para o projeto: Definicdo dos
recursos fisicos necessarios para a implantacdo, das ferramentas para o

projeto e da infra-estrutura para gestdo do conhecimento.

Gerenciamento de riscos: A administragéo de riscos é um fator critico para
um processo de implantagdo de sistemas, uma vez que ha centenas de
pontos de falha potencial. As tarefas que compdes a avaliagdo de riscos
sdo a identificacdo dos pontos de risco, a avaliagdo das conseqiéncias
associadas a cada ponto de risco, a estimativa da probabilidade de sua

ocorréncia e a priorizagcao dos riscos.

Frente de tecnologia da informacao

Planejamento do ambiente tecnolégico: O planejamento do ambiente
técnico abrange a definicdo das caracteristicas basicas dos sistemas que o
compdem e dos equipamentos necessarios para a sua implementacdo. E
ideal dispor de trés conjuntos de equipamentos distintos e independentes,
cada um deles hospedando um dos sistemas que compdéem o ambiente
operacional. Também é parte do planejamento definir as caracteristicas das
redes de comunicagdo LAN (local area network) e WAN (wide area
network), para todas as unidades que utilizarao o sistema.

Planejamento do ambiente de desenvolvimento: O ambiente de
desenvolvimento do projeto deve dispor de todos os dispositivos que serao
utilizados no sistema de producgao.

Definicdo da infra-estrutura para documentacdo: A infra-estrutura para
documentacgéo abrange: rede de computadores as quais todos os membros
da equipe tém acesso; todas as ferramentas que serdo empregadas no
projeto; e-mail (correio eletrdnico) para comunicagédo eficaz entre os

integrantes da equipe do projeto e ambiente externo.

Frente de gerenciamento de mudancas

Alinhamento de liderangas: O alinhamento € consequiéncia de um claro
entendimento da posicdo atual e de uma visdo comum do futuro da
organizacao entre suas liderangas. Para o alinhamento de liderangas as
seguintes atividades sao realizadas: identificagdo dos lideres; determinagao



do grau de alinhamento; reunides e seminarios para alinhamento dos

lideres; treinamento dos lideres.

e Plano de comunicagdo do projeto: Documento que tem como principal
objetivo assegurar que as pessoas: tenham confianca na capacidade da
equipe para implantar o sistema; compreendam que a implantacdo vai
resultar em beneficios tangiveis para a organizagao e que eles nao serao
alcancados em detrimento dos funcionarios; darao tratamento positivo ao
projeto quando o discutirem dentro ou fora da organizagdo; estardo
dispostas a fazer as mudangas necessdrias em seu trabalho ou
relacionamento organizacional. Devem ser feitas 2 comunicacdes distintas:
a comunicagao para toda a organizagao e a comunicagao dentro do time de
projeto.

e Team building: O Team Building € um evento fora das atividades normais do
projeto que tem por objetivo estabelecer um clima descontraido entre os
membros da equipe de projeto.

Frente de treinamento

¢ Planejamento do treinamento da equipe do projeto e dimensionamento das

necessidades de treinamento dos usuarios finais do sistema.

2 - DESENHO DA SOLUCAO

Nesta etapa uma visao de alto nivel dos processos de negocio é desenvolvida,
utilizando-se do sistema como tecnologia de base. A etapa tem como produto principal
um modelo de processo de negocios que direcionara a configuracao do sistema.

Frente de geréncia do projeto

e Gerenciamento da integragédo: coordenagao das decisdes das frentes e dos
grupos de trabalho, pois eles séo interdependentes.

e Acompanhamento do estudo de viabilidade: orientacdo das equipes de

forma a manter o foco correto em suas decisoes.
e Monitoramento dos riscos: monitoramento continuo dos riscos identificados.

® Planejamento de etapas subsequentes: Revisdo dos planos para as demais
etapas, em fungéo das diversas decisdes tomadas nesta etapa



Frente de redesenho dos processos

Estabelecimento da visdo dos processos de negécios: definicao da forma
como um processo devera ser executado e quais devem ser seus padroes
de desempenho, incluindo a forma de relacionar-se com clientes e
fornecedores, as novas estratégias de negécio que serao viabilizadas com
a orientagdo para processo, a maneira como as unidades, filiais e
escritorios vao operar no novo ambiente, 0s novos papéis e
responsabilidades e a satisfagdo dos clientes, acionistas e colaboradores

com a empresa no novo modelo.

Configuracao inicial: disponibilidade e configuragdo adequada do sistema,
de forma a possibilitar “provas de conceitos”, para verificar formas
alternativas pelas quais o sistema suporta os processos de negécio.

Analise preliminar de gaps: andlise do desvio existente entre a demanda de

negécio e a oferta da tecnologia.

Frente de tecnologia da informacao

Projeto do ambiente de produgdo: abrange trés aspectos essenciais:
dimensionamento dos equipamentos, periféricos e instalagdes fisicas;
dimensionamento da rede de telecomunicagdes; arquitetura da solugéao

Identificacdo de interfaces e conversdo de dados: identificagdo dos
programas que permitem a interconexdo automatica de dois ou mais
sistemas e dos programas utilizados para extracao dos dados dos sistemas
correntes, conversao para formatos ou valores apropriados e carga no
sistema. Esta identificacdo € essencial para dimensionamento dos esforgos

necessarios para sua execugao

Frente de gerenciamento de mudancas

Planejamento da acado de liderangas: identificacdo e planejamento das
acOes que as liderangas deverdo desempenhar de forma a demonstrar seu
engajamento no projeto e apoio as mudangas decorrentes.



Implantacdo do plano de comunicagdo do projeto: execucdo das agbes
previstas no plano de comunicacao para a organizagao.

Frente de treinamento

Complementacao do treinamento da equipe do projeto

Delineamento da estratégia de treinamento dos usudrios finais: avaliagéo
da profundidade do treinamento; definicio se o treinamento sera
centralizado ou distribuido por areas; definicdo da quantidade e do perfil de

treinadores

3 - CONSTRUGAO

Durante esta etapa, as principais atividades sdo de configuracdo do sistema. E

a etapa que envolve maiores riscos gerenciais e exige maior atengao da geréncia. Em

grande parte dos projetos € a etapa mais longa e que consome 0 maior volume de

recursos e tem como principal produto o sistema configurado e pronto para ser

testado.

Frente de geréncia do projeto

Planejamento e obtengao dos recursos necessarios para o projeto.

Gerenciamento da integracao entre as cinco frentes de trabalho e, em
especial, entre os diversos grupos que compdem a frente de redesenho de
processos.

Acompanhamento dos fatores de risco: Acompanhemaneto preventivo dos
riscos identificados nas etapas anteriores, de forma a reduzir a
probabilidade de ocorréncia.

Acompanhamento do estudo de viabilidade: Visando identificar e corrigir

distorcoes.

Revisdo dos planos das etapas subsequentes

Frente de redesenho dos processos



Configuracdo detalhada: Configuragdo do sistema por meio de
preenchimento de tabelas que definem seu comportamento. Ao final da
configuracdo de cada fungdo, deve ser conduzido um teste inicial das
funcionalidades do sistema, também conhecido como “teste unitario”, com o
objetivo de verificar o funcionamento da fung&o ou processo isoladamente.
Recomenda-se que a configuracdo seja documentada de forma que um
técnico que deseja compreendé-la ou dar-lhe manutengédo nao tenha que
dedicar muito tempo ao entendimento da situacao.

Fechamento de gaps: Existem duas abordagens fundamentais para fechar
0s gaps: reduzir a demanda - eliminar ou reduzir as exigéncias de negocio -
ou aumentar a oferta - prover mais recursos de tecnologia, isto €, de

sistemas, para atender a exigéncia.

Autorizacdes: As autorizagdes definem quais sdo as transagdes e dados a
que cada usuario tem acesso. Elas devem ser estabelecidas visando
garantir a seguranga dos dados e a integridade dos processos de negocio.

Avaliacdo da qualidade dos dados: Avaliagdo da qualidade dos dados a
serem migrados de forma a evitar problemas. Esta é uma oportunidade
interessante para avaliar a qualidade dos dados existentes na empresa e,

se necessario, planejar a sua “limpeza”.

Frente de tecnologia da informacao

Operacao do ambiente de desenvolvimento: durante a etapa de construgcéao
o sistema de desenvolvimento sera utilizado intensamente para os

trabalhos de parametrizagao e teste unitario.

Desenvolvimento de interfaces: Consiste no desenvolvimento e testes das

interfaces identificadas na etapa de desenho.

Conversdes: conversao dos dados que estejam fora do padréao do sistema

Complemento/adigbes: modificagdbes em programas do sistema ou
desenvolvimento adicionais realizados a fim de fechar gaps. Devem ser
evitados sempre que possivel, em funcao dos custos de desenvolvimento e
das possiveis dificuldades para manutencdo do sistema ap6s sua
implantacdo e para execucao de atualizacées.



¢ Planejamento do archiving: Archiving € o procedimento que extrai da base

os dados que nao sao mais necessarios.

¢ Planejamento do help desk: Help-desk é o conjunto de pessoas e
equipamentos que se dedica a dar suporte aos usuarios do sistema e tem
como missao fundamental oferecer suporte rapido, preciso e cortés aos
usuarios do sistema. Ele deve ser o primeiro ponto de contato do usuério

para solugéo de um problema.

Frente de gerenciamento de mudancas

e As principais atividades da frente de gerenciamento de mudancas na etapa
de construgdo sdo a execugao do programa de comunicagao, a obtencao
do compromisso de todas as liderangas e a identificacdo de necessidades

de mudangas organizacionais e seu desenho.

Frente de treinamento

e As atividades da frente de treinamento na etapa de construgdo sao o
planejamento e a preparagdo do treinamento, que abrangem a

organizacgao, infra-estrutura e materiais

4 - TESTE E IMPLANTACAO

Esta é a etapa final do projeto, que culmina com o inicio de produg¢do do
sistema e possui um namero de envolvidos bem maior do que as etapas anteriores. O
principal produto desta etapa é um sistema testado e implantado em uma organizagao

preparada para conduzir negocios de uma nova maneira, baseada em novas praticas

Frente de geréncia do projeto

e As atividades da frente de geréncia do projeto sao planejar e gerenciar a
execucao dos testes, gerenciar o treinamento e planejar e controlar o inicio

da producéo.

Frente de redesenho dos processos



Estratégia de teses: conjunto de diretrizes que deve definir alguns aspectos
como quem planeja e quem executa os testes, os tipos de dados que serao
utilizados nos testes, os critérios para correcao de problemas encontrados
nos testes e a forma de refazé-los para avaliar os resultados das correcoes

e os critérios para aceitagao do sistema

Plano de testes: € um documento a ser desenvolvido especificamente para
o sistema a ser testado e deve ser o0 guia usado por todos os envolvidos no
teste. Deve incluir: a lista de funcdes e procedimentos que sera testada; os
perfis de autorizacdo dos usuarios que executardo os testes: a lista dos
responsaveis pelo teste de cada funcdo e procedimento; a forma de
registrar os resultados dos testes; a lista de checkpoints nos quais € feita a
determinacédo do progresso do teste; um programa que define quando o
sistema estara disponivel para os testes; um programa que indica quando
os testes serao realizados; um programa de testes de jobs batch, indicando
a sequiéncia em que eles deverao ser executados; uma lista detalhada dos
parametros de execucao dos jobs batch e um programa que indica quando
os protocolos de teste ja preenchidos com os resultados seréo revisados e
por quem.

Execucdo de testes e correcoes: realizacdo dos testes e correcdes

necessarias ao sistema.

Limpeza de dados: eliminagdo dos dados desnecessarios ou a corre¢ao
dos problematicos.

Frente de tecnologia da informacao

A frente de tecnologia de informacdo desenvolve diversas atividades,
dentre elas: preparar a estrutura para treinamento dos usuarios, ampliar a
infra-estrutura, de acordo com aquilo que sera exigido para o sistema entrar
em producdo, desenvolver os procedimentos operacionais a serem
adotados quando o sistema entrar em producao, executar testes técnicos e
de stress do sistema, estruturar o help desk, apoiar na limpeza de dados.

Frente de gerenciamento de mudancas

A frente de gerenciamento da mudanca tem como principais atividades

manter 0 engajamento das liderangas envolvidas no projeto, preparar as



mudangas organizacionais necessarias, desenvolver um plano de transigcao

para a equipe de projeto

Frente de treinamento

e Materiais de treinamento: apostilas que retratam o desenvolvimento dos
processos passo a passo, 0 uso do sistema e exercicios que devem ser
efetuados na sala de aula.

e Treinamento dos treinadores: treinamento dos “multiplicadores”, que séo

responsaveis por repassar o treinamento aos colegas de trabalho.

e Treinamento de usuarios: realizacdo dos treinamentos dos usuarios do

sistema.

Inicio da producao

e Planejamento: fazer com que as atividades sejam realizadas com
seguranga no menor tempo possivel, para minimizar o impacto sobre as

operagdes da empresa.
e (Carga de dados: carga dos dados no sistema

¢ Inicio de produgéo e planejamento de contingéncias: as fun¢des devem ser
ativadas aos poucos e o desempenho do sistema deve ser monitorado
cuidadosamente, de forma que identifique anomalias com rapidez e possa
agir sobre elas

Tabela A — Atividades das frentes do modelo de implantacao de Colangelo Filho (Fonte: a autora)
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ANEXO lll - RELACAO ENTRE OS FATORES CRITICOS DE
SUCESSO E OS AUTORES



ANEXO IV -

PROTOCOLO PARA VERIFICAGCAO DOS FATORES CRITICOS
DE SUCESSO COM ESPECIALISTAS

Fatores Criticos de Sucesso para implantacao de Sistemas de Informacao

Este documento é parte integrante da pesquisa para a dissertacdo de mestrado
em Engenharia de Producdo pela COPPE - Coordenagdo de Programas de Pés-
Graduacgéao de Engenharia - da UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Apresentacdo da Pesquisa

O Objetivo principal da dissertagdo de mestrado é identificar se e como ocorre
a incorporacao dos fatores criticos de sucesso (FCS) nas metodologias de

implantacéo de sistemas de informagéo (Sl) dos fornecedores’.

A partir deste objetivo principal, espera-se alcangar também os seguintes
objetivos especificos:

* Realizar revisao bibliogréafica sobre FCS

e Realizar revisdo bibliografica sobre metodologias de implantagdo de

sistemas de informacao

e \Validar a lista de FCS com especialistas

e Realizar um estudo exploratério das metodologias de implantagéao
utilizadas por fornecedores de sistemas de informacao

¢ |dentificar como € o processo de aperfeicoamento das metodologias de
implantacao pelos fornecedores

5 Nesta pesquisa, o termo nao trata do fornecedor do software e sim da empresa responsavel pela
implantacao do sistema de informacéo na organizagéo cliente.



¢ |dentificar se a metodologia de implantagédo e a incorporagéo dos FCS
sao diferentes para diferentes solugdes implantadas

Objetivo do documento

O objetivo deste documento é verificar com especialistas da academia e de
gestores de tecnologia de informagédo (Tl) das organizagbes uma lista de fatores
criticos de sucesso (FCS) para implantagao de sistemas de informacéo.

ROCKART (1979) consagrou o conceito de fatores criticos de sucesso (FCS),
inserindo-0 na hierarquia das ferramentas de gestao. O autor afirma que os FCS “sao
aquelas poucas areas, para qualquer negdcio, nos quais os resultados, se
satisfatorios, assegurardo um desempenho competitivo e de sucesso para

organizacao.”

O Centro de Pesquisas em Sistemas de Informagdo do MIT (CISR) define
fatores criticos de sucesso, segundo MARTIN (1990), como:

Fatores Criticos de Sucesso sdo o numero limitado de areas nas quais
resultados satisfatorios garantirdo desempenho competitivo para o individuo,
departamento ou organizagdo. Fatores Criticos de Sucesso sdo as poucas
dreas chave onde "as coisas tém que dar certo" para que 0s negocios

prosperem e as metas de geréncia sejam atingidas.

Para a pesquisa em questao, os fatores criticos de sucesso a serem analisados
sdo aqueles que contribuem para que os projetos de implantacao de sistemas de
informagé&o alcancem os resultados esperados.

A lista de FCS descritos neste documento foi proposta com base em busca
bibliografica em periédicos nacionais e internacionais, livros, teses e dissertacoes e
sites e revistas especializadas no tema. Os FCS provenientes destas referéncias
foram agrupados, por semelhanca de descrigéo, de forma que fosse definida uma lista
Unica como base para a condugao da presente pesquisa. Fatores criticos de sucesso
citados por apenas um dos autores foram excluidos da lista final a ser verificada.

Em um primeiro momento, busca-se, através desta verificagdo uma maior
confiabilidade na pertinéncia da lista de FCS provenientes dos diversos autores e a
garantia de um entendimento claro sobre a descri¢gédo de cada um dos itens. Para tal, é



necessario saber a opiniao do entrevistado sobre o grau de importancia dos fatores
criticos de sucesso listados neste documento, considerando as descricoes
apresentadas. Sugere-se a condugao de entrevista presencial para resposta ao
questionario de forma que opinides dos entrevistados possam ser exploradas e
incorporadas nesta verificacdo. Este documento sera enviado para 10 profissionais do
meio académico e do meio empresarial, de forma a obtermos ambas as visées sobre a

pertinéncia dos FCS para implantacao de sistemas de informacéo.

A hierarquizagao proveniente das entrevistas servird de referéncia inicial para a

conducgdo das entrevistas com os fornecedores de sistemas de informacao.
Contar com a sua participacao de forma consciente e sincera é fundamental no

percurso rumo a esse objetivo.

Desde ja agradeco a sua colaboracgéao!

Caracterizacdo do Respondente

Inicialmente serdo realizadas perguntas para caracterizagdo do profissional
entrevistado, para posteriores analises dos resultados.

a) Funcéo que exerce:

b) Experiéncia em projetos de Implantagao de Sistemas de Informacgéao:




¢) Tipo de participacao em projetos de implantacao de Sl:

Fatores Criticos de sucesso:

Abaixo é apresentada a lista de FCS e suas respectivas descricoes. O

especialista deve marcar uma unica opgao de acordo com a importancia do FCS,

assim como o motivo da resposta, através de entrevista presencial, a ser conduzida

em um periodo de tempo estimado em 1,5 horas.

Fatores criticos de sucesso a serem validados:

1.

Apoio da alta administracao: apoio dos altos gestores da organizacdo no
projeto de implantacdo do Sl, providenciando recursos adequados e
comprometimento com o projeto. E importante que os gestores explicitem de
maneira clara para a organizacdo de que o projeto de implantacdo do Sl é
prioritario e necessario para os objetivos da organizacao.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

Objetivos e metas claros: definicdo clara dos objetivos e metas do projeto,
garantindo o alinhamento as metas organizacionais ao longo do projeto.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?



3. Definigao clara das necessidades: definicao clara dos requisitos a serem atendidos

pelo sistema de informagéo

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

4. Metodologia de gestdo de projetos: utilizacdo de métodos de gestdo de projetos

baseados nas melhores praticas.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

5. Planejamento adequado: planejamento detalhado do escopo das atividades e do

cronograma do projeto®.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

6. Acompanhamento e controle’: acompanhamento e constante avaliagédo e
controle do andamento do projeto com feedback a todos os envolvidos em todos
os estagios da implantagao.

() Nao importante ( ) Pouco importante () Importante () Muito

importante

Por qué?

6 Planejamento adequado é uma etapa da metodologia de gestio de projetos (fator critico presente na
lista), porém este fator estd destacado por ter sido citado por diversos autores

7 Acompanhamento e controle € uma etapa da metodologia de gestdo de projetos (fator critico presente na
lista), porém este fator estd destacado por ter sido citado por diversos autores.



7.

10.

Gerente de projeto competente: gerente de projeto comprometido ao projeto, com
experiéncia e habilidades necessarias em gerenciamento de projetos de
implantacao de Sl.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente: a equipe deve conter
analistas de nego6cio, técnicos com experiéncia em tecnologia de informagéao e
usuarios da empresa com conhecimento dos processos de negdcio envolvidos na

implantacao.

() Nao importante () Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

Dedicagcdo em tempo integral: equipe alocada exclusivamente ao projeto de

implantacao.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Presenca de consultoria externa: presenca de consultores com experiéncia

em implantacdes de Sl para auxiliar a organizagdo na condugéao e realizagdo do
projeto.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante



I1.

12.

13.

14.

Por qué?

Gestao das expectativas: identificar expectativas em relacdo ao projeto,
geri-las e manter a motivacao da equipe e da alta gestdo em todo o processo de
implantagdo, de forma a evitar frustracoes.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Comunicacdo: utilizacdo regular e planejada de meios e ferramentas de

comunicacgao para divulgagédo dos objetivos e avangos do projeto de implantacao
do Sl para todos os niveis da empresa.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Treinamento: treinamento dos usuarios finais nos novos processos de negocio

e na utilizagdo do sistema.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Gerenciamento da mudanga: gerenciamento das mudangas organizacionais

ocorridas em funcdo do projeto de implantacdo de sistemas de informagéo,
envolvendo pessoas, estruturas, processos e tecnologia.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante



15.

16.

17.

18.

Por qué?

Revisao dos processos antes da implantagdo: levantamento dos processos atuais
de negdcio, identificando os pontos de melhoria, com posterior redesenho dos
processos da organizag¢ao antes da implantacao do sistema de informacao.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Customizacado minima: minimizar a realizagdo de customizacdes nas solucdes de

mercado, procurando sempre que possivel adequar o processo de negdécio da

organizagao ao sistema.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Presenca do patrocinador: existéncia de um patrocinador, que deve ser um

alto executivo da empresa com poder e perfil para (re)definir os objetivos e
diretrizes, resolver impasses e validar as mudangas propostas, além de disseminar

a importancia do projeto na organizacao.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Processo Decisério: definicdo clara do processo decisério ao longo do projeto de

implantagao, isto é, dos atores e autonomia deciséria para os diversos tipos de
decisao do projeto. ( ) Nao importante ( ) Pouco importante () Importante
() Muito importante



19.

20.

21.

22.

Por qué?

Colaboragéo interdepartamental: relacionamento cooperativo entre areas e forte
comunicacao entre as diversas areas da organizacdo, com vistas a garantir a

integracao dos processos de negécio da organizagao.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Estratégia de implantagéo: definir a estratégia de implantagdo mais adequada a

ser utilizada pela equipe do projeto, desde uma estratégia de implantagao de todos
os médulos/funcionalidades até uma implantagédo faseada.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Infra-estrutura de TI: infra-estrutura (hardware e software) necessaria e compativel

a operacionalizacao do sistema.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Conhecimento dos sistemas legados: conhecimento dos sistemas legados como

fonte de informacdo sobre as funcionalidades e processos existentes como meio
de antecipagdo de problemas que podem surgir durante a implantacao.
Conhecimento técnico necessario para criagao das integragdes e/ou migragao dos
dados.



23.

24.

25.

26.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito

importante

Por qué?

Suporte/parceria com o fornecedor: bom relacionamento com o fornecedor do
software, a fim de garantir a rapida correcdo dos problemas de software e a
atualizagdo constante do sistema através da liberacao de novas versoes.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Testes do sistema: realizagdo de testes no sistema de informagcdo seguindo

metodologia adequada, com vistas a esgotar os problemas do software antes da
entrada do sistema em producgao.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Exatidao e precisdo dos dados: identificagéo clara dos dados a serem inseridos no

sistema de informacgéo, conversao dos dados dos sistemas legados ao formato ao
novo sistema, parametrizacdo e cadastro adequados dos dados necessarios ao

funcionamento do sistema.

() Nao importante ( ) Pouco importante ( ) Importante () Muito
importante

Por qué?

Ha algum outro fator considerado como critico de sucesso para a implantagao de

Sistemas de Informagéo?  Por qué?







ANEXO V - ESPECIALISTAS PARA VERIFICACAO E
ORDENAGCAO DOS FCS

Especialistas do meio académico:

Marcos da Silva Borges

Pesquisador do PPGI: Programa de Poés-Graduagcdo em Informatica da
Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Tem experiéncia na area de Ciéncia da Computagao, com énfase em Sistemas
de Informagéo, atuando principalmente nos seguintes temas: groupware, workflow,
engenharia de software e gestdo de conhecimento. E membro do Corpo Editorial das
revistas: Journal of Interactive Learning Research e Journal of Decision Systems.
Mantém cooperacao regular com professores das universidades: Universidade de
Chile, Universidade de Lisboa, Universidade Politécnica de Valencia, Espanha,
Universidade de Paris VI, Franca.

Linhas de pesquisa: 1. Topicos especiais em banco de dados; analise e
projetos de sistemas de informacao; engenharia de software, 2. Groupware, 3.
Pesquisas em sistemas de informacao, 4.Engenharia de Software, 5.CSCW,
6.Sistemas de Informagéo, 7.0bject Tecnhology, 8.Groupware, 9.Workflow, 10.CSCW,
11.Contexto, 12.Engenharia de Software, 13.Suporte por Computador ao Trabalho
Cooperativo, 14.Sistemas Complexos de Emergéncias

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: possui 30 anos de
experiéncia como programador e desenvolvedor de sistemas grandes e criticos e
possui experiéncia em gerenciamento de projetos de implantacdo de sistemas de
informagéao de diferentes tipos e portes.

Tipo e participacao em projetos de implantacao de Sl: coordenagédo e
geréncia dos projetos de implantagdo de sistemas, tanto por parte da empresa
implantadora quanto apoiando o cliente no projeto de implantagéo.

Maria Luiza Campos
Professora adjunta, carga horaria de 40 horas

Pesquisadora do PPGI: Programa de Po6s-Graduagdo em Informatica da
Universidade Federal do Rio de Janeiro



Tem experiéncia na area de Ciéncia da Computagcao, com énfase em Banco de
Dados, atuando principalmente nos seguintes temas: metadados, taxonomias e
ontologias, data warehouses, banco de dados, integracdo de informagdes
heterogéneas e gestdo do conhecimento.

Linhas de pesquisa: 1.Banco de Dados, 2. Data Warehouse, 3.Suporte por
Computador ao Trabalho Cooperativo, 4.Sistemas de Informagdo, 5.Sistemas
Hipermidia, 6.Sistemas de Informacao, 7.Geréncia de Metadados, 8.Geréncia de
Informagdes Semi-estruturadas, 9.Gestdo do Conhecimento, 10.Bioinformética,
11.Suporte de Banco de Dados.

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: além da experiéncia
académica, possui 10 anos de experiéncia como administradora de dados no IBGE e
35 anos em projetos de consultoria.

Tipo e participacdo em projetos de implantacao de SlI: apoio ao

levantamento dos requisitos necessario aos sistemas, junto aos clientes.

Renato Florido Cameira

Professor adjunto e Diretor Adjunto de Desenvolvimento e Extensdo da Escola
Politécnica da Universidade Federal do Rio de Janeiro

Experiéncia com énfase na aplicagcdo da Tecnologia da Informagao as
organizagoes, decorrente da formagéao em Eletrénica como Técnico e Engenheiro e na
pds graduagdo stricto sensu (mestrado e doutorado) em Engenharia de Producgéo.
Atua principalmente nos seguintes temas: Tecnologia da Informagéao (Sistemas
integrados de Gestdo, Arquitetura Orientada a Servigos, etc.), Engenharia de
Processos de Negdcios e na coordenacao de atividades de ensino e extensao.

Linhas de pesquisa: 1.Grande &rea: Engenharias / Area: Engenharia de
Produgéo / Subarea: Tecnologia da Informagéo / Especialidade: Sistemas Integrados
de Gestdo. 2. Grande area: Engenharias / Area: Engenharia de Producéo / Subarea:
Gestao Empresarial / Especialidade: Engenharia de Processos de Negocio. 3. Grande
area: Engenharias / Area: Engenharia de Produgdo / Subarea: Tecnologia da
Informagdo. 4. Grande area: Engenharias / Area: Engenharia de Producéo / Subarea:
Tecnologia da Informacao / Especialidade: Arquitetura Orientada a Servigos. 5.
Grande &rea: Engenharias / Area: Engenharia de Producgdo / Subarea: Tecnologia da
Informacao / Especialidade: Convergéncia Digital (e Telecomunicacdes). 6. Grande



area: Engenharias / Area: Engenharia de Produgdo / Subéarea: Tecnologia da
Informacgéao / Especialidade: Arquitetura Integrada de Sistemas.

Experiéncia em projetos de implantacdao de Sl: atua em projetos com o
Grupo de Producdo Integrada (GPl), a COPPE e a Poli, na concepcado e
acompanhamento da implantacdo de sistemas de informagcdo. Como exemplos mais
recentes podem ser citados: acompanhamento da implantagdo do ERP do Grupo
Etapa em Sao Paulo, apoio a concepcdo e acompanhamento da implantacdo de
algumas solugdes entre o conjunto de sistemas da arquitetura integrada de sistemas
(AlS) da Transferéncia de Estocagem da Petrobras, o acompanhamento distante do
projeto de definicao da AlS de Bio-Manguinhos. Atualmente ele acompanha o projeto
de implantacao de sistemas em Far-Manguinhos.

Tipo e participacdo em projetos de implantacao de Sl: apoio ao cliente
durante o projeto de concepcdo e implantagdo dos sistemas de informacédo, como
coordenador da equipe.

Especialistas do mercado:

Alexandre Santos

Funcao: gerente executivo da area de Tecnologia de informagao do Operador
Nacional do Sistema Elétrico (ONS).

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: possui quase 20 anos de
experiéncia em implantagdo de sistemas. Participou do projeto de implantagédo do
sistema de automacado hospitalar na forca aérea. Participou de implantagbes de
sistemas ERP como consultor pela Arthur Andersen. Esta ha 2 anos no ONS e esta
diretamente envolvido com diversos projetos de implantagédo de sistemas.

Tipo e participacao em projetos de implantacao de Sl: na Arthur Andersen
trabalhou como gerente de implantagao do sistema de gestao de saude e do ERP da
Golden Cross, responsavel pelo médulo administrativo, financeiro e patriménio. Depois
trabalhou como gerente executivo da é&rea de TI, na implantacdo do ERP
administrativo e financeiro e todo o sistema de gestdo do core business da UNIMED

Rio, incluindo sinistro, salide, atendimento, entre outros.

Cidel Abrantes



Funcao: gerente de Sistemas de Produgéao da Montreal informética

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: possui 52 anos de
experiéncia em informatica. Trabalhou em projetos de implantacdo de sistemas de
producdo, automacao comercial, controles de GED, controle de digitacao/digitalizacao
e suporte de sistemas.

Tipo e participacao em projetos de implantacao de Sl: ja participou de
implantagbes na area de desenvolvimento e andlise e na area de implantagéo,
atuando como gerente de implantagéo, por parta do cliente, como implantador, como
analisador de software externo para verificacdo de adequacgéo a organizagdo € como
gerente da organizacgao cliente, recebendo um sistema de informacgao.

Ivair Luques

Funcao: gerente da area de Tecnologia de Informacdo de Bio-Manguinhos,
com uma equipe de 32 colaboradores.

Experiéncia em projetos de implantacdao de SlI: possui experiéncia
académica e pratica em informatica. Possui especializacdo em andlise,
desenvolvimento e geréncia e de projetos de sistemas de informacao, trabalhando
como professor de graduagdo ha 8 anos, mantendo contato com profissionais que
atuam exclusivamente na &rea académica. Possui 22 anos experiéncia em
implantacao de sistemas de informagéo de diferentes tipos, portes e complexidades.

Possui também experiéncia em desenvolvimento de sistemas.

Tipo e participacdo em projetos de implantacao de Sl: ja trabalhou como
analista consultor da empresa implantadora do sistema, responséavel pela a interface
direta com o cliente, como analista da organizagdo cliente e como coordenador da
equipe de analistas da organizacdo cliente, na funcdo de gerente do projeto de
implantacao.

José Claudio Soares

Funcdo: contratado de uma grande empresa do setor petrolifero para
aprimoramento da gestdo do processo decisoério de Tl

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: foi analista de sistemas e

gerente de sistemas na mesma empresa durante 20 anos, antes de sua



aposentadoria. Foi coordenador da equipe de desenvolvimento e coordenador técnico
de escopo, realizando a fiscalizagéo do escopo contratado.

Tipo e participacdo em projetos de implantacdo de Sl: fiscalizagdo do
escopo dos projetos de implantacdo de sistemas contratados externamente ou
realizados pela area de Tl da propria organizacéo.

Neemias Leite

Funcao: gerente da area de Tecnologia de Informacdo de Far-Manguinhos,
com uma equipe de 25 profissionais

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: possui 7 anos de experiéncia
na Tl de Far-Manguinhos, implantando solu¢des de Tl, e 4 anos de experiéncias na
area de Tl da Diretoria de administracao da Fiocruz (DIRAD).

Tipo e participacao em projetos de implantacao de Sl: Fiscalizacdo do
escopo dos projetos de implantacdo de sistemas contratados externamente ou
realizados pela area de Tl da propria organizacao, atuando sempre pelo lado do

cliente.

Priscila Ferraz

Funcao: gerente do departamento de Administragdo de Bio-Manguinhos, area
onde se localiza a Divisao de tecnologia de informagéo

Experiéncia em projetos de implantacao de Sl: experiéncia em consultoria
de apoio a implantacdo de Sl pelo Grupo de Produgéo Integrada durante 4 anos e 2
anos de experiéncia na gestao de portfélio de projetos de implantagao de sistemas em
Bio-Manguinhos, incluindo sistemas funcionais, interfuncionais e sistema ERP.

Tipo e participacao em projetos de implantacao de Sl: participacdo na
elaboragdo e aperfeicoamento de metodologias de redesenho de processos e
implantagdo de sistemas e no acompanhamento junto a equipe de implantagdo do
cliente e da empresa fornecedora da solugcdo, com vistas a garantir aderéncia do
sistema aos processos e a metodologia.



ANEXO VI -

PROTOCOLO PARA ESTUDO DE CASO

Fatores Criticos de Sucesso para implantacao de Sistemas de Informacao

Este documento é parte integrante da pesquisa para a dissertacdo de mestrado
em Engenharia de Producdo pela COPPE - Coordenagdo de Programas de Pés-
Graduacgéao de Engenharia - da UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Este protocolo tem como objetivo aumentar a confiabilidade da pesquisa
realizada e destina-se a orientar a pesquisadora na conducao do processo de estudos
de caso (YIN, 2005).

1 - INTRODUGCAO

Os estudos de caso serdo realizados no ambito de uma pesquisa de
dissertagdo de mestrado desenvolvida no Programa de Engenharia de Produgéo
(PEP) do Instituto Alberto Luiz Coimbra de P6s-Graduagao e Pesquisa de Engenharia
(COPPE) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ).

O objetivo dos estudos de casos multiplos é identificar com empresas
fornecedoras de sistemas de informacao (Sl) se os fatores criticos de sucesso (FCS)
para implantagdo de sistemas de informacdo estdo sendo incorporados em suas
metodologias de implantagédo e, caso positivo, de que forma esta incorporagao esta

ocorrendo.

2 - VISAO GERAL DA PESQUISA DE MESTRADO

O Objetivo principal da dissertagdo de mestrado é identificar se e como ocorre
a incorporacao dos fatores criticos de sucesso (FCS) nas metodologias de

implantacéo de sistemas de informagéo (Sl) dos fornecedores®.

8 Nesta pesquisa, o termo ndo trata do fornecedor do software e sim da empresa responsavel pela
implantacao do sistema de informacéo na organizagéo cliente.



A partir deste objetivo principal, espera-se alcangar também os seguintes
objetivos especificos:

¢ Realizar revisao bibliogréafica sobre FCS

e Realizar revisdo bibliografica sobre metodologias de implantagédo de

sistemas de informacao
® Propor uma lista de FCS com base na reviséo bibliografica
e \Validar a lista de FCS com especialistas

e Realizar um estudo exploratério das metodologias de implantagao
utilizadas por fornecedores de sistemas de informacao

¢ |dentificar como é o processo de aperfeicoamento das metodologias de

implantacao pelos fornecedores

¢ |dentificar se a metodologia de implantagédo e a incorporagéo dos FCS
sao diferentes para diferentes solugdes implantadas

2.1 — Motivacao

Apesar da vasta literatura sobre fatores criticos de sucesso em projetos de
implantacao de sistemas de informacao, que visa apresentar os fatores onde se deve
manter o foco para garantir o bom desempenho e, conseqlentemente, aumentar as
chances de sucesso no projeto, percebe-se ainda uma alta taxa de fracassos em
projeto de implantacéo de sistemas de informagéo.

Considerando que as tecnologias e sistemas de informagéo estdo se tornando
um ingrediente necessario ao sucesso das empresas no dindmico ambiente
globalizado de negécios de hoje (O'BRIEN, 2004), entender de que forma os fatores
criticos de sucesso estdo sendo incorporados nas metodologias de implantacdo de

sistemas de informacao torna-se fundamental.

Esta pesquisa tem como foco a etapa de implantacdo do sistema de
informagao, isto €, apés o0 momento de aquisicao do Sl até o inicio da utilizagdo por
parte dos usuarios, estando fora do escopo quaisquer etapas prévias e posteriores
como selegao do pacote, escolha do fornecedor e administracao do Sl.

2.2 - A Pesquisa




A partir da revisdo bibliografica realizada, foram encontrados na literatura
diversas referéncias sobre fatores criticos de sucesso para implantagao de sistemas.
Os FCS provenientes destas referéncias foram agrupados por semelhangca de
descricédo, de forma que fosse definida uma lista Unica como base para a conducao da
presente pesquisa. Esta lista foi submetida a verificagdo de especialistas do meio
académico e da pratica, de forma a garantir maior confiabilidade na pertinéncia da lista
de FCS provenientes dos diversos autores e a garantir o entendimento claro sobre a
descricdo de cada um dos itens.

Como resultado desta verificagéo foi obtida a lista de FCS a serem utilizados
como referéncia inicial para a condugdo das entrevistas com os fornecedores de

sistemas de informacao.

A pesquisa culminard com uma verificagdo se os FCS estdo sendo
incorporados nas metodologias de implantagéo e a forma na qual isto esta ocorrendo,
através de estudos de caso com fornecedores de sistemas de informacéo.

3 - PROCEDIMENTOS PARA O ESTUDO DE CASO

3.1 - Unidade de analise

A unidade de analise dos estudos de caso sdo as metodologias de implantagéo
de sistemas de informacao.

Para nortear a pesquisa, foi utilizada como referéncia a metodologia de
implantacdo proposta por COLANGELO FILHO (2001), por ser a que melhor se
aproxima do objeto de andlise da pesquisa em questdo. Suas fases e etapas estéo
descritas na tabela abaixo, onde estao destacadas em cinza as etapas que sédo objeto
desta pesquisa.

Fase Etapa
Preé- Estudo da viabilidade
implantacao Selecdo de produtos e parceiros

Planejamento
Desenho da solucao

Implantagao Construcao
Testes e implantacao
Pés- Estabilizacdo e materializagdo dos beneficios
. - Sinergia (instalacao de aplicacdes complementares ao sistema)
implantacao

Atualizacdes do sistema




Abaixo seguem as descrigbes das etapas que fazem parte da implantacao de
um sistema de informacéo, segundo COLANGELO FILHO (2001):

Planejamento: desenvolvimento dos planos, procedimentos e mobilizagdo
dos recursos materiais e humanos para a execugao do projeto.

Desenho da solugao: desenvolvimento de uma viséao geral de alto nivel dos
processos de negécio, capaz de atingir os objetivos estabelecidos usando o
sistema como tecnologia base.

Construgéo: configuracdo do sistema para suportar os processos de
negécio definidos na fase de Desenho da solugéo.

Teste e implantacdo: execugao dos testes finais do sistema, treinamento

dos usuarios e colocagao do em producao.

3.2 - Procedimentos para coleta de informacoes

Visando aumentar a confiabilidade e robustez do estudo de caso, sera feita

uma triangulacdo de dados utilizando mudltiplas fontes de evidéncia, sendo estas

analise documental e entrevistas.

3.2.1 - Analise documental

Serao analisados os documentos referentes a metodologia de implantacdo da

empresa pesquisada, visando identificar se os FCS estao sendo incorporados nas

mesmas. Abaixo segue uma tabela com os documentos a serem analisados, definidos
com base em COLANGELO FILHO (2001) . Além destes documentos, outros que se
mostrarem pertinentes para os fins deste trabalho também serdo analisados.

Documento Descricao

Plano de escopo

Documento que define o escopo do projeto de implantagdo em
termos de: Processos de neg6cio Unidades organizacionais;
quais localidades geograficas, sistemas que serao
substituidos, funcionalidades.

Documento que define as atividades a serem realizadas para a

Plano de projeto implantacao do sistema, os prazos em que elas devem ser

realizadas e 0s recursos necessarios.

Relatérios de andamento

Documentos de controle do andamento fisico e financeiro do
projeto.




Documento Descricao

Documento que controla as pendéncias, responsaveis e

Controle de pendéncias .
prazos do projeto.

Plano de gerenciamento | Documento que tem como objetivo o gerenciamento dos riscos
de riscos associados ao projeto de implantacao.

Documento que formaliza o plano de comunicag¢ao do projeto

Plano de comunicacao .
para todas as partes interessadas.

Documento que tem como objetivo definir os treinamentos a

Plano de treinamento . . ~
serem realizados durante a implantacgéo.

Documento que indica os gaps existentes entre a demanda do

Documento de gaps . . - .
gap negécio e a oferta da solugéo a ser implantada.

Documento que prevé todos os testes a serem realizados no

Plano de testes .
sistema.

Documento que define quais dados deveréo ser carregados,
Plano de carga de dados | de que forma (manual ou automatica), em que momento e em
qual seqliéncia légica.

Pretende-se analisar estes documentos em seu formato modelo e preenchido
durante projetos de implantagdo, de forma a obter melhor visdo do conteudo do
documento preenchido.

Caso os documentos sejam de carater confidencial e ndo possam ser
analisados remotamente pelo pesquisador, a andlise documental sera feita

presencialmente na organizacao.

3.2.2 — Entrevistas

Serao realizadas entrevistas individuais semi-estruturadas com profissionais da
empresa estudadadas, de forma a entender como se da a gestdo da metodologia de
implantagdo, além de complementar a analise documental, no que tange a
incorporagao dos FCS pela metodologia. As entrevistas serdo conduzidas por um
questionario semi-estruturado e serdo gravadas, se autorizadas, de forma a facilitar a
transcricao posterior. Ao final da entrevista, o entrevistado podera colocar questbes

adicionais, ndo previstas no roteiro.




Estima-se que serdo necessarias 2 (duas) entrevistas com os profissionais da
empresa pesquisada.

* Primeira entrevista: apresentagdo geral da pesquisa, levantamento dos
dados gerais da organizacao e identificacdo da documentacédo a ser
analisada. Duragéo prevista de 1,5 hora.

e Segunda entrevista: entendimento da gestdo da metodologia de
implantagdo por parte do fornecedor e identificagcdo da incorporagéo
dos FCS nas metodologias. Duracéao prevista de 2 (duas) horas

3.2.2.1 — Profissionais a serem entrevistados

Pretende-se entrevistar um gerente de projeto de implantacdo e um profissional
da area de metodologia de implantacao dos sistemas fornecidos pela empresa.

3.2.2.2 — Questionario

O questionario a ser utilizado como roteiro para as entrevistas com os
profissionais da empresa pesquisada foi elaborado a partir dos objetivos iniciais
propostos e das informacgdes coletadas por meio do levantamento bibliografico. O

questionario a ser utilizado encontra-se no anexo A.
3.3 — Dados a serem levantados
3.3.1 — Dados gerais sobre a organizacao
e Nome
e Tempo no mercado
¢ Quantidade de funcionarios
¢ (Quantidade de sistemas ja implantados / na fase de implantagao
e Colocacao no mercado
® Principais sistemas fornecidos
e Estrutura organizacional

e Faturamento anual



3.3.2 - Metodologia de implantacao

e FEtapas da metodologia: descricdo das etapas da metodologia de
implantacao.

e Documentacgao utilizada: documentos utilizados durante a implantacao

dos sistemas de informagéo.

® Meétodo para revisdo da metodologia: método sistematizado de revisao
e aprimoramento da metodologia de implantagdo com aprendizados
durante os projetos de implantagéo.

® Incorporacdo dos fatores criticos de sucesso: forma de incorporacdo
dos fatores criticos de sucesso em cada etapa do projeto de
implantagéo

3.4 - Fatores criticos de sucesso a serem analisados

1. Apoio da alta administracéo: apoio dos altos gestores da organizagao no projeto de
implantacao do Sl, providenciando recursos adequados e comprometimento com o
projeto. E importante que os gestores explicitem de maneira clara para a
organizacao de que o projeto de implantacao do Sl é prioritario e necessario para
0s objetivos da organizagao.

2. Objetivos e metas claros: definicdo clara dos objetivos e metas do projeto,
garantindo o alinhamento as metas organizacionais ao longo do projeto.

3. Definigéao clara das necessidades: definicao clara dos requisitos a serem atendidos
pelo sistema de informagéo

4. Metodologia de gestdo de projetos: utilizacdo de métodos de gestdo de projetos
baseados nas melhores praticas.



5. Planejamento adequado: planejamento detalhado do escopo das atividades e do

cronograma do projeto’.

6. Acompanhamento e controle'’: acompanhamento e constante avaliagdo e
controle do andamento do projeto com feedback a todos os envolvidos em todos
os estagios da implantagao.

7. Gerente de projeto competente: gerente de projeto comprometido ao projeto, com
experiéncia e habilidades necessarias em gerenciamento de projetos de
implantacao de Sl.

8. Equipe de projeto balanceada técnica e operacionalmente: a equipe deve conter
analistas de negocio, técnicos com experiéncia em tecnologia de informagéo e
usuarios da empresa com conhecimento dos processos de negécio envolvidos na

implantacao.

9. Dedicagdo em tempo integral: equipe alocada exclusivamente ao projeto de
implantacao.

10. Presenca de consultoria externa: presenca de consultores com experiéncia em
implantacées de Sl para auxiliar a organizacdo na condugédo e realizagdo do
projeto.

9 Planejamento adequado é uma etapa da metodologia de gestdo de projetos (fator critico presente na
lista), porém este fator estd destacado por ter sido citado por diversos autores

10 Acompanhamento e controle é uma etapa da metodologia de gestdo de projetos (fator critico presente
na lista), porém este fator estd destacado por ter sido citado por diversos autores.



I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Gestao das expectativas: identificar expectativas em relagdo ao projeto, geri-las e
manter a motivacdo da equipe e da alta gestdo em todo o processo de

implantagdo, de forma a evitar frustracoes.

Comunicacao: utilizagdo regular e planejada de meios e ferramentas de
comunicacgao para divulgagédo dos objetivos e avangos do projeto de implantacao
do Sl para todos os niveis da empresa.

Treinamento: treinamento dos usuarios finais nos novos processos de negdécio e

na utilizagao do sistema.

Gerenciamento da mudanga: gerenciamento das mudangas organizacionais
ocorridas em funcdo do projeto de implantacdo de sistemas de informacéo,

envolvendo pessoas, estruturas, processos e tecnologia.

Revisdo dos processos antes da implantagdo: levantamento dos processos atuais
de negdcio, identificando os pontos de melhoria, com posterior redesenho dos
processos da organizagado antes da implantacao do sistema de informacao.

Customizacao minima: minimizar a realizacdo de customizacdes nas solucdes de
mercado, procurando sempre que possivel adequar o processo de negdécio da
organizacao ao sistema.

Presenga do patrocinador: existéncia de um patrocinador, que deve ser um alto
executivo da empresa com poder e perfil para (re)definir os objetivos e diretrizes,
resolver impasses e validar as mudancas propostas, além de disseminar a

importancia do projeto na organizacao.



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Processo Deciso6rio: definicdo clara do processo decisério ao longo do projeto de
implantagéo, isto é, dos atores e autonomia deciséria para os diversos tipos de
decisao do projeto.

Colaboracao interdepartamental: relacionamento cooperativo entre areas e forte
comunicacao entre as diversas areas da organizagdo, com vistas a garantir a

integracao dos processos de negécio da organizacgao.

Estratégia de implantagéo: definir a estratégia de implantagdo mais adequada a
ser utilizada pela equipe do projeto, desde uma estratégia de implantagao de todos
os médulos/funcionalidades até uma implantacédo faseada.

Infra-estrutura de TI: infra-estrutura (hardware e software) necessaria e compativel

a operacionalizacao do sistema.

Conhecimento dos sistemas legados: conhecimento dos sistemas legados como
fonte de informacdo sobre as funcionalidades e processos existentes como meio
de antecipacdo de problemas que podem surgir durante a implantacao.
Conhecimento técnico necessario para criacao das integragcoes e/ou migracao dos
dados.

Suporte/parceria com o fornecedor: bom relacionamento com o fornecedor do
software, a fim de garantir a rapida correcdo dos problemas de software e a
atualizacao constante do sistema através da liberacao de novas versoes.

Testes do sistema: realizagdo de testes no sistema de informagdo seguindo
metodologia adequada, com vistas a esgotar os problemas do software antes da
entrada do sistema em producao.



25. Exatidao e precisao dos dados: identificacao clara dos dados a serem inseridos no
sistema de informacgéo, conversao dos dados dos sistemas legados ao formato ao
novo sistema, parametrizacdo e cadastro adequados dos dados necessarios ao

funcionamento do sistema.

ANEXO A

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTAS

1 — Dados gerais sobre a organizacao

1. Nome da empresa

2. Tempo no mercado

»

Quantidade de funcionarios

4. Quantidade de sistemas ja implantados / na fase de implantagao

5. Colocagao no mercado
6. Principais sistemas fornecidos
7. Estrutura organizacional




8. Faturamento anual da empresa

2 — Identificacao do entrevistado

9. Nome do entrevistado

10. Cargo

11. Principais atividades que exerce

12. Tempo na organizagao

13. Experiéncia em projetos de implantagdo de sistema de informagédo (tempo e

cargos ocupados)

3 — Metodologia de implantacao

14. Quais sao as etapas da metodologia de implantagdo da empresa? Elas sao
semelhantes as etapas da metodologia de COLANGELO FILHO?

15. As metodologias de implantacdo sao diferentes de acordo com o sistema
implantado?



()Sim ( )Nao

16. Quais s&o os condicionantes para esta diferenga?

17. Descreva esta diferenca

18. Quais documentos sao utilizados durante a implantagéao do sistema?

19. Existe um método estruturado para revisao da(s) metodologia(s) de implantagéo?
()Sim ()Nao

20. Descreva este método, caso existente

21. Como se da o aprimoramento das metodologias de implantacdo com as licbes

aprendidas nos diversos projetos de implantacao?

22. Quais dos FCS identificados na pesquisa sao incorporados na metodologia de

implantagao?




