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Resumo

O sucesso de implementagdo de projetos de sistema integrado de gestdo empresarial estd
diretamente ligado ao processo de sua contratacdo. Uma ma concepcao do projeto gera uma
ma defini¢do de escopo, riscos deixam de ser identificados, ou até mesmo a sua importancia ¢
ma interpretada. Um desses aspectos, ou ainda a soma deles, levam a diminuir a probabilidade
de sucesso de um projeto. Foi desenvolvido um estudo para identificar quais sdo os principais
aspectos que devem ser analisados no processo de vendas de projetos com intuido de ter uma
melhor definicdo de escopo, antecipar riscos, realizar estimativas de esfor¢os mais proximas
da realidade e para agregar mais valor aos clientes. Mediante estudo tedrico, foram levantados
os temas que mais influenciam no processo de vendas, gerenciamento de escopo,
gerenciamento de riscos, gerenciamento das partes interessadas, levantamento de requisitos,
fatores criticos de sucesso, planejamento estratégico e venda consultiva. Depois de detalhar
estes temas, procurou-se descrever a situacdo atual para identificar as oportunidades de
melhoria onde poderiamos aplicar nos temas estudados. Por fim, sugere-se uma nova
metodologia baseada em venda consultiva, uma reestruturacdo da area de pré-vendas da
empresa € uma reestruturacdo da proposta técnica entregue aos clientes. O trabalho foi
desenvolvido utilizando os dados de uma empresa de consultoria de implementagcdo de

sistema integrado de gestdo empresarial.

Palavras chave: venda, projetos, consultiva, sistema.



Abstract

The successful implementation of projects for enterprise management systems is directly
linked to their selling process. A poor understanding of the project, generates a bad scope
definition, risks maybe not be identified, or even its importance is could be not properly
understood. One of these aspects or the sum of them, lead to decrease the probability of
project success. A study was developed to identify what are the main aspects that should be
analyzed in the procurement or sale of projects aim to have a better scope definition,
anticipate risks identification, to have effort estimates closer to reality and add more value to
customers. Through a theoretical study, issues that most influence the sales process has been
raised, scope management, risk management, stakeholders management, requirements
gathering, critical success factors, strategic planning and consultative selling process. After
detailing these issues, the current situation was defined in order to a better identification of
improvement opportunities. Finally, we suggest a new methodology based on consultative
selling, a restructuring of pre-sales area and a restructuring of the technical proposal. The
study was conducted using data from a consulting company that implements business

management systems.

Keywords: Sales, projects, consultative, system.
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1. INTRODUCAO

O assunto deste trabalho nasceu das percep¢des de trés alunos do curso de MBA em
Gerenciamento de Projetos que trabalham em uma empresa de consultoria de sistemas, cujo
negocio esta relacionado com venda de projetos de Implementagdo de Sistema Integrado de
Gestao Empresarial.

Esses alunos perceberam que alguns dos projetos realizados pela empresa poderiam
apresentar um sucesso maior do que o nivel atingido, se alguns cuidados e preocupagdes
fossem tomados desde a fase de venda destes projetos.

O sucesso de um projeto ¢ medido através da diferenca entre o resultado que ele
entrega e as expectativas que existiam sobre ele, porém existem varios pontos de vista tanto
para o resultado quanto para as expectativas. Entre os principais, podemos citar do cliente que
comprou o projeto e da empresa que entregou o projeto.

Este trabalho foi criado a partir de levantamentos com dados reais de uma empresa de
consultoria de sistemas e dos principais problemas identificados em li¢des aprendidas de
projetos de Implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial. Essas
informagdes foram compiladas e classificadas para que se pudessem definir quais as propostas
de solugdo para esses problemas.

Apo6s a defini¢do dos problemas, este trabalho apresenta propostas de solucdo que
serdo implementadas pela empresa de consultoria, buscando um aumento de qualidade no
processo de venda deste tipo de projeto e, por consequéncia, um aumento na efetividade de

venda e no resultado entregue pelos projetos a empresa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. 0 QUE E UM PROJETO

Segundo a definicdo do PMI, que descreve um projeto como um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Unico, pode-se dizer que a realizagao
bem sucedida de um projeto ¢ dependente de varios fatores, desde o correto levantamento de
requisitos, fase que antecede o inicio do projeto, até os processos de finalizagdo. (Project
Management Institute, Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK), 2008)

Existem algumas metodologias que se aplicam a pratica de gestdo de projetos, a mais
difundida ¢ a descrita no PMBOK, guia de gerenciamento de projetos mantido pelo PMI.

Pelo fato de um projeto ter a caracteristica de ser temporario, este deve ser tratado de
maneira diferenciada a processos operacionais continuos, o seu planejamento pode prever
execucdo em fases, levando em conta fatores como restrigdes, premissas ou hipoteses, escopo
e também todas as entidades impactadas ou que possam influenciar no projeto, chamados de

partes interessadas.

2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETO

Com o inicio do seu desenvolvimento no inicio dos anos 50, a disciplina de
gerenciamento de projetos desenvolveu-se primeiramente com projetos militares americanos.
Seu precursor, Henry Gantt, desenvolveu as primeiras ferramentas de gerenciamento
modernas de projeto, como exemplo, o grafico de barras para controle de atividades e a EAP
(Estrutura Analitica de Projetos) que organiza de forma gréfica e analitica o projeto. No final
da década de 1980, foi que esta area distinta da pratica gerencial se espalhou fora da area
militar.

Tem como objetivo planejar, organizar, otimizar, e controlar o uso de recursos durante
o curso de vida de um projeto, através da aplicacdo de habilidades, conhecimentos e técnicas
na elaboragdo de atividades necessarias ao atingimento dos objetivos. Estd geralmente sob a
responsabilidade de um Gerente de projetos, o qual raramente participa efetivamente das
acdes que produzirdo o resultado final, mas que dedica seus esforcos e habilidades para
manter o progresso ¢ a interacdo entre as varias areas produtivas.

O gerenciamento de projetos de acordo com a metodologia do PMI ¢ agrupado em

cinco processos, sao eles:
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* Iniciagdo
* Planejamento
¢ Execucao
* Monitoramento e Controle
* Encerramento
O PMBOK 2013 (Project Management Body of Knowledge) divide o gerenciamento
de projetos em 10 areas de conhecimento, cada uma representa um grupo completo de
conceitos, termos ¢ atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento
de projetos, ou uma area de especializa¢do. As areas de conhecimento sdo:
* Gerenciamento de Integragao
* Gerenciamento de Escopo
* Gerenciamento de Tempo
* Gerenciamento de Custos
* Gerenciamento da Qualidade
* Gerenciamento de Recursos Humanos
* Gerenciamento das Comunicacoes
* Gerenciamento de Riscos
* Gerenciamento de Aquisi¢des
* Gerenciamento das Partes Interessadas
Mais a frente neste trabalho, iremos detalhar melhor as areas de conhecimento de escopo,

risco e partes interessadas.

2.3. GERENCIAMENTO DE ESCOPO

De acordo com o PMBOK (2008), no ambito de projetos escopo ¢ a soma dos
produtos, servigos e resultados a serem fornecidos na forma de um projeto. E o limite dentro
do qual os recursos disponiveis podem ser aplicados.

Também de acordo com o PMBOK escopo do projeto ¢ o trabalho que deve ser
realizado para entregar um produto, servi¢o, ou resultado com as caracteristicas e func¢des
especificadas.

Existe uma grande diferenca entre escopo do produto e escopo do projeto. Enquanto o
escopo do projeto define o trabalho necessario para entregar o produto, escopo do produto

define as caracteristicas e fungdes do produto que estd sendo criado. O escopo do produto ¢
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determinado pelos requisitos e especificagdes, € o escopo do projeto ¢ representado pela EAP
(estrutura analitica do projeto).

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para assegurar
que o projeto contempla todo o trabalho necessario; e apenas o necessario, para terminar o
projeto com sucesso. Esse gerenciamento estd relacionado principalmente com a definicao e
controle do que estd e do que ndo estd incluso no projeto (PMBOK, 2008).

A preocupagdo desta area de conhecimento consiste em delimitar e controlar o escopo
do projeto. Esta ¢ uma das maiores dificuldades encontradas no gerenciamento de projetos,
conforme pesquisa feita pelo PMI, 70% dos projetos falham por terem mudancas de escopo

constantes e em 61% dos projetos o escopo nao estd definido adequadamente.

Problemas de comunicagdo l 76%
N3do cumprimento dos prazos 71%
Mudangas de escopo constantes 70%
Escopo ndo definido adequadamente 61%
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizagao dos recursos 52%
Estimativas incorretas ou sem fundamento 52%
Riscos ndo avaliados corretamente 50%
N&do cumprimento do orgamento 50%
Problemas com fornecedores 37%
Retrabalho em fungao da falta de qualidade do produto 28%
Falta de definigdo de responsabilidades 25%
Falta de competéncia para gerenciar projetos 23%
Falta de apoio da alta administragao/sponsor (patrocinador) 19%
Falta de uma metodologia de apoio 16%
Recursos humanos insuficientes 16%
Falta de uma ferramenta de apoio 14%
Mudangas de prioridade constantes ou falta de prioridade 14%
Falta de conhecimento técnico sobre a area de negocio da organizagao 10%

Percentual de organizacbes que citou o item
Figura 1 — Grafico Principais Problemas em Projetos
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos 2009, PMI.

O gerenciamento de escopo em projetos inicia no momento da elaboracdo da proposta
do projeto, quando um cliente externo ou interno faz uma solicitagdo de proposta a um
fornecedor. O detalhamento da proposta depende do tempo para elaboracio e da necessidade
de exatiddo nas estimativas, este detalhamento esta diretamente relacionado ao percentual de
possiveis solicitacdes de mudancgas de escopo no decorrer do projeto.

A Figura 2 e a Figura 3 exemplificam modelos de EAP para elaboragdo de propostas

internas e externas.
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I

Planejamento
preliminar
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proposta

Apresentagdo da
Proposta

Declaragéo de
Escopo Preliminar

WBS do projeto I

Fonte: Cirino (2012)

Cronograma de
marcos

Fluxo de caixa
necessario

Cronograma
preliminar

Figura 2 - Elaboracdo de Proposta Interna

Projeto de
elaboragio de
proposta externa

Matriz de Riscos
Responsabilidade identificados e

suas respostas

I I

1 I I

I

Analise da
oportunidade

Gerenciamento do
Projeto

Andlise da
Solicitagao de
Proposta (RFP)
Decisdo de
apresentar ou nao
a proposta

Fonte: Cirino (2012)

O gerenciamento de escopo em projetos contém 0s processos
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—WBS do cliente
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| _Estudo de

I—Cotagio
Estudo de
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—Lista de vendors
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trabalho propostas |__V¥BS preliminar do
| _Anilise de projeto
fornecedores
| _Layouts e
desenhos FSMEO
Listade

__Huxogruma de
recursos
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preliminar

—equipamentos ¢
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|_Fluxo de caixa
necessirio

PMatriz de
Responsabilidade
Riscos
identificados e
SUasS respostas
Plano de Gestao
integrada
Curriculum vitaes
Premissas e
restrigoes
|__Redagao da
proposta técnica

Figura 3 - Elaboragdo de Proposta Externa

Editoragao e

Proposta
F—montagem da

Comercial

proposta
Definigao valor de L_Apresentagao da
venda - Prego Proposta

Cronograma fisico
financeiro
Clausulas
comerciais

necessarios para

assegurar que o projeto contém todo o trabalho, e somente o necessario para completar o
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projeto de forma bem sucedida (PMBOK). Os processos contidos no gerenciamento de

€SCopo sao:
. Coletar Requisitos
. Definir o Escopo

. Criar a EAP

. Verificar o Escopo

. Controlar o Escopo

A coleta de requisitos € o processo que define e documenta as necessidades das partes
interessadas. Os requisitos contemplam as expectativas do patrocinador, cliente e outras partes
envolvidas. Eles devem ser analisados e detalhados de forma que seja possivel serem
mensurados durante o andamento do projeto. Este trabalho tem como entradas o termo de
abertura do projeto e o registro de partes interessadas para identificar aqueles que podem
prover informagdes sobre os requisitos do projeto e produto. Ao final da coleta de requisitos ¢
gerado o documento de requisitos, o plano de gerenciamento de requisitos e a matriz de
rastreabilidade de requisitos.

A proxima etapa no processo de gerenciamento do escopo ¢ a definicdo do escopo,
que consiste em descrever detalhadamente o escopo do projeto e produto.

De acordo com o PMBOK, a preparagdo da declaracio de escopo detalhada do projeto
¢ fundamental para o sucesso do projeto e baseia-se nos principais entregaveis, premissas €
restricdes que sdo documentadas na inicializa¢ao do projeto. A definicdo do escopo se segue
ao entendimento dos objetivos do projeto, dos resultados esperados e a descri¢do sumaria do
trabalho a ser realizado. E feita na etapa de planejamento. Descreve as caracteristicas do
produto e o trabalho necessario para realiza-lo.

O préximo passo ¢ a criagdo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) do projeto. Para
Rodrigo Coimbra, a EAP define todo o esforco de trabalho do projeto, esclarecendo todo o
escopo. Ela prové a linha de base para todo o controle de mudancas e ¢ um framework para
controle do projeto, monitoramento de desempenho, e fundamentos para comunicagdo com as
partes interessadas. (Coimbra, 2014)

O Guia PMBOK explica a criagio da EAP como o processo de subdivisdo das
entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de gerenciamento mais facil. A
estrutura analitica do projeto (EAP) ¢ uma decomposicdo hierarquica orientada as entregas do
trabalho a ser executado pela equipe para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas
requisitadas, sendo que cada nivel descendente da EAP representa uma defini¢do

gradualmente mais detalhada da defini¢do do trabalho do projeto. A EAP organiza e define o
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escopo total e representa o trabalho especificado na atual declaracdo do escopo do projeto
aprovada.

Ainda tendo como base o Guia PMBOK, verificar o escopo ¢ o processo de
formaliza¢do da aceitacdo das entregas concluidas do projeto. Inclui a revisdo das entregas
com o cliente ou patrocinador para assegurar que foram concluidas satisfatoriamente e obter
deles a aceitacdo formal das mesmas. A verificacgdo do escopo difere do controle de
qualidade, pois estd interessada principalmente na aceitagdo das entregas, enquanto que o
segundo se interessa com a precisdo das mesmas e o alcance dos requisitos de qualidade
especificados para elas.

O controle de escopo € o processo de monitoramento do status do escopo do projeto e
do produto e gerenciamento das mudangas de escopo. O controle do escopo do projeto
assegura que todas as mudancas solicitadas e agdes corretivas ou preventivas sdo processadas
através do processo Realizar o controle integrado de mudangas.

Rodrigo Coimbra comenta que o controle de escopo realizado de maneira ineficiente
tem enorme impacto sobre os custos do projeto e ¢ um dos principais fatores que podem levar
a atrasos nos projetos e alteracdes de orgamento. A Figura 4 mostra como aumenta o custo das
alteracdes de escopo a medida que sdo identificadas em estdgios mais avangados dos projetos.

(Coimbra, 2014)
O CUSTO DA MUDANCA DE ESCOPO

T » REQUISITOS
i » DESIGN
s | & \
N » IMPLEMENTACAO

Teste de Componente

Testes de Aceitagiio

MANUTENCAO

Figura 4 - O Custo da Mudanga de Escopo

Fonte: Coimbra (2012)
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2.4. GERENCIAMENTO DE RISCOS

De acordo com o PMBOK, Risco ¢ um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, tera
um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo,
escopo ou qualidade.

Riscos positivos sdo eventos que poderdo impactar positivamente um projeto (gerar
ganhos), enquanto riscos negativos sdo ameagas ao sucesso do projeto que se ocorrerem
geram perdas.

Os riscos sdo classificados como internos e externos, sendo os internos inerentes ao
projeto, podem ser controlados pela equipe do projeto, sdo aqueles relacionados as limitagdes
do projeto. Ja os riscos externos estdo fora do controle do projeto, como por exemplo, taxa de
cambio, que pode impactar tanto positiva quanto negativamente o andamento do projeto.

A vantagem de gerenciar riscos se dd ao fato da existéncia de fatores internos ou
externos ao projeto que no avango do ciclo de vida do projeto podem alterar o objetivo final
do mesmo. A identificagdo dos fatores e suas respectivas causas faz parte do gerenciamento
de riscos.

O Gerenciamento de Riscos em projetos € o processo que envolve o planejamento,
identificacdo, andlise, resposta ¢ monitoramento de riscos. O gerenciamento de riscos tem
como objetivo a maximiza¢do do uso das oportunidades identificadas, e reducdo de efeitos
das ameacas ao projeto.

O modo como cada empresa gerencia os riscos em seus projetos € o ganho gerado esté
diretamente relacionado ao grau de maturidade em gerenciamento de projetos que a empresa
possui. Caso os riscos ndo sejam adequadamente tratados, o gerenciamento dos mesmos pode
se tornar um custo extra sem gerar vantagens para o sucesso do projeto.

Como ja mencionado o objetivo do gerenciamento de riscos em projetos ¢ aumentar a
probabilidade e impacto de eventos positivos e diminuir a probabilidade e impacto de eventos
negativos no projeto.

O Gerenciamento de riscos de acordo com o PMBOK envolve seis diferentes

processos:
. Planejamento dos Riscos: como abordar, planejar e executar
. Identificag¢do dos Riscos: determinar ¢ documentar
. Analise Qualitativa dos Riscos: probabilidade e impacto (priorizagdo)
. Andlise Quantitativa dos Riscos: analise numérica

. Planejar as respostas aos riscos: decisdo e atuacao
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. Monitoramento e Controle dos Riscos: acompanhar e responder

Os cinco primeiros processos sdo realizados na etapa de Planejamento do Projeto, o
monitoramento e controle dos riscos sdo realizados na etapa de Monitoramento ¢ Controle do
Projeto.

Cada um dos processos envolve demais areas de conhecimento, € envolve uma ou
mais pessoas de acordo com a complexidade do projeto. Eles devem ser executados pelo
menos uma vez em todos os projetos.

Outro aspecto importante da gestao de riscos ¢ a categoriza¢ao dos riscos, que envolve
o agrupamento dos riscos em possiveis causas. O método para ilustrar estas categorias ¢ a

EAR-Estrutura Analitica de Riscos. A Figura 5 mostra um exemplo retirado do PMBOK.

Projeto

Gerenciamento|

BEE do Projeto

Técnico Organizacional

Fornecedores e
Subcontratados|

Dependéncias
do Projeto

= Requisitos — ml Estimativas

md Tecnologia Qg Regulatério J gl Recursos =d Planejamento

Recursos

EComplexidade e
Financeiros

-
Interfaces Controle

f— Mercado

Performance e
—

Confiabilidade Cliente gl Priorizacdo R Comunicagdo

a  Qualidade — Clima

Figura 5 - Exemplo de uma EAR

Fonte: Os autores (2014)

2.5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico tem como principal funcdo planejar objetivos e estratégias
com os recursos e informagdes disponiveis no momento. Estas estratégias devem ser
formuladas levando em consideracio o ambiente interno e externo das empresas. As
estratégias devem guiar o “como” atingir os objetivos estabelecidos.

O planejamento estratégico ¢ um processo continuo de, sistematicamente e com o
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;

organizar sistematicamente as atividades necessarias a execu¢do destas decisoes e, através de
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uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisdes em
confronto com as expectativas alimentadas. (Drucker, 1984)

Almeida (2003) esclarece que o Planejamento Estratégico ¢ uma atividade que, através
do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia de suas oportunidades e ameagas para o
cumprimento de sua missdo e estabelece o propdsito de direcdo que a organizagdo devera
seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos. (Almeida, 2003)

Quando a empresa, independentemente do tamanho, faz, executa e controla um
planejamento estratégico ela diminui as incertezas e tem uma clara visdo de onde quer chegar.
O planejamento indica a dire¢do para chegar aos objetivos estabelecidos.

Os objetivos definidos no planejamento estratégico sao traduzidos em novos
empreendimentos ligados a inovag¢do, e ¢ neste momento que acontece a ligagdo do
Planejamento Estratégico com Projetos, pois para execu¢do de novos empreendimentos sao
necessarios projetos.

De acordo com o PMBOK (2013), os projetos sao frequentemente utilizados como um
meio de direta ou indiretamente alcancar os objetivos do plano estratégico de uma

organizagao.

2.6. GESTAO DE PARTES INTERESSADAS

O conjunto das partes interessados de um projeto engloba todas as pessoas ou
instituicdes que de alguma forma podem afetar, serem afetados ou sentir-se afetados pelas
acoes e resultados decorrentes do projeto, eles podem afetar tanto de maneira positiva quanto
negativa. Assim, consideram-se interessados desde o patrocinador, os fornecedores, os
membros da equipe de projeto, os membros da diretoria da empresa e o publico externo
(usudrios e vizinhos) que seja afetado pelo projeto. (Barbi, 2014)

Nao ha projetos onde ndo existam partes interessadas, a habilidade do gerente do
projeto em identificar e gerenciar os interessados de maneira efetiva pode fazer a diferenga
entre o sucesso ¢ o fracasso. (Project Management Institute, A Guide to the Project
Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

Como por definicdo um “projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo” (Project Management Institute, A Guide to the
Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013) ¢ natural que cada projeto
grupo tenha o seu proprio grupo de partes interessadas, este fator traz uma complexidade a

mais ao tema, pois o trabalho de identificacdo e analise deve ser intenso.
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A Figura 6 ilustra um exemplo de partes interessadas de um projeto.

Ciclo de vida e organizagao do projeto

Partes interessadas no projeto

Qutras partes
interessadas

Gerenciamento)
de operacies

Patrocinador

Gerente de

portfolios

Equipe do projeto

Qutros
membros
da equipe

Equipe de

Fornecedores/

Gerente de °
programas parceiros

comerciais,

Escritorio
de projetos

N
O projeto

Figura 6 — Partes Interessadas no Projeto

Fonte: Project Management Institute, Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (2008).

Conforme o PMBOK, o gerenciamento das partes interessadas estd dividido nos
quatro processos abaixo:

* Identificar as partes interessadas.
* Planejar o gerenciamento das partes interessadas.
* QGerenciar o engajamento das partes interessadas.
* Controlar o engajamento das partes interessadas.
O primeiro passo para uma gestdo efetiva ¢ identificar e classificar todos os

interessados no projeto, pois isto ird direcionar a maneira como se dard o gerenciamento de
cada grupo classificado.

O guia de gerenciamento de projetos PMBOK demonstra que a etapa de identificacio
tem as seguintes caracteristicas:

* Entradas do processo: Termo de abertura do projeto, Documento de aquisi¢ao, Fatores
ambientais da empresa, Ativos de processo organizacionais.

* Ferramentas e técnicas: analise de partes interessadas, opinido especializada.

* Saidas: Registros de partes interessadas, Estratégia para gerenciamento das partes
interessadas.
Tratando-se do processo de pré-venda alguns itens ndo se aplicam desta maneira,

principalmente nas Entradas do processo, pois neste momento ainda ndo temos algumas
destas documentagdes, como por exemplo, o termo de abertura do projeto, mas isto ndo

impede que o processo de identificagdo ocorra, pois as ferramentas e técnicas aplicadas de
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maneira adequada poderiam garantir uma analise profunda das partes interessadas, os fatores
ambientes podem ser uma boa fonte de identificacdo: Cultura e estrutura da organizacao,
padrdes governamentais do setor, particularidades regionais, tendéncias. (Project Management
Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)
Através da técnica de andlise das partes interessadas, € possivel identificar quais sdo os
principais interessados no projeto, bem como suas expectativas e influencia. Ainda se for
possivel ¢ importante identificar como se da o relacionamento entre as partes, pois assim ¢é
possivel verificar se existem conflitos internos a serem considerados. (Project Management
Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)
Tendo identificados os principais interessados no projeto, ¢ necessario categoriza-los
considerando: Grau de poder, e grau de interesse no projeto, com base nisto € possivel gerar

um grafico para direcionar o gerenciamento, conforme mostra a Figura 7.

Mais poder
Manter Satisfeito Gerenciar
Mais interesse
Monitorar Manter Informado

Figura 7 — Diviséo das Partes Interessadas

Fonte: Barbi (2014).

Outra técnica que deve ser aplicada se possivel é obter uma opinido especializada,
alguém que conheca estas partes interessadas e possa fornecer informagdes que poderdo
apoiar no na analise e na gestao.

Ao final da anélise, com todas as partes interessadas j& identificadas, ¢ possivel gerar
um quadro conforme mostra a Tabela 1. Esta ferramenta ird apoiar na gestdo, porém ¢ uma
ferramenta sigilosa, pois as partes interessadas podem se sentir ofendidas com a classificagao

¢ observagoes escritas.
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Stakeholder |Positivas Negativas Gr.Poder | Gr.Interesse |Atitude
patrocinador |apoio politico e [excesso de 10 10 gerenciar
com verbas pressao
equipe bom ambiente |disputas internas 8 4 manter satisfeito
de trabalho, e sabotagem
cooperacao
fornecedores |entregas no insumos for a de 3 8 manter informado
prazo e nas especificacao ou
especificacdes |com defeito
gerente rival |competicdo concorréncia por 3 2 monitorar
saudavel recursos e
prioridade
usuarios apoio pressao junto a 2 6 manter informado
agentes publicos
e imprensa

Tabela 1 — Lista das Partes Interessadas
Fonte: Barbi (2014)

Esta ferramenta ja serviria como um excelente input para a equipe de gerenciamento
do projeto, caso a venda ocorra com sucesso.

O gerenciamento das partes interessadas esta muito ligado a gestdo das comunicagdes
e a gestdo de mudancgas durante o projeto. As partes interessadas estdo na base da gestdo de
comunicagdes, eles podem ser agentes internos (por exemplo, equipe do projeto, patrocinador,
usuario chave) ou ainda externos (por exemplo, clientes e fornecedores). Como estes agentes
sdo cruciais para o sucesso do projeto, e de extrema importancia que seja feita uma gestao
muito eficaz da comunicacdo com todas estas partes, considerando que cada um tem suas
expectativas, seu interesse, autoridade, responsabilidade e seu poder de influéncia sobre o
projeto. (Barbi, 2014)

Todo processo de gerenciamento de comunicagdes se inicia com a identificacdo das
partes interessadas, passando pelo planejamento e distribuicdo das informagdes e o
gerenciamento das expectativas. Quanto antes ocorrer ao processo de identificagdo das partes
interessadas, mais facil e eficaz serd o seu gerenciamento. Considerando que estamos tratando
de todo o processo de pré-venda de um projeto, e que este processo por si s6 pode ser também
considerado como um projeto, esta identificagdo deve ocorrer ainda antes do inicio
propriamente dito do projeto.

Normalmente tende-se a dar atengdo aos que tem influéncia e interesses positivos no
projeto, porém ¢ um erro muito grave negligenciar as partes interessadas que influenciam

negativamente, pois sdo estas que podem levar ao fracasso do projeto. O fato de que as partes
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interessadas podem muitas vezes ter interesses conflitantes ¢ que traz uma grande

complexidade para o gerenciamento das expectativas. (Barbi, 2014)

2.7. LEVANTAMENTO DE REQUISITOS

Em projetos de implementacdo de sistemas integrados de gestdo empresarial, os
requisitos representam todas as caracteristicas e funcionalidades que devem ser
implementadas no sistema, tendo como principal direcionador as necessidades do cliente.

E importante ressaltar que no ambito de projetos, é necessério dividir os requisitos em
algumas categorias, sdo elas, necessidades de negocio, partes interessadas, requisitos de
produto, requisitos de projeto, de transi¢do e de qualidade. (Project Management Institute, A
Guide to the Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

Todos os requisitos devem estar alinhados com a estratégia da empresa, sendo que as
necessidades de negocio devem ser consideradas os fatores criticos de sucesso, a razao
fundamental de o projeto existir deve estar de acordo com as necessidades de negdcio da
empresa. (Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge - Fifth Edition, 2013)

Requisitos de projeto irdo direcionar, por exemplo, as metodologias a serem seguidas,
as restricdes e premissas do projeto, as necessidades de recursos como infraestrutura,
softwares, licengas ambientais, recursos humanos.

Os requisitos de produto sdo todas as funcionalidades que devem ser atendidas pelo
produto que ¢ resultado do projeto. (Wikipedia, Wikipedia: Requisito, 2014)

Os requisitos de produto estao classificados em trés categorias:

* Requisitos funcionais sdo descri¢des das funcionalidades que o sistema devera
realizar, por exemplo, o sistema deverd possibilitar o cadastro de clientes e
fornecedores. (Sayao & Breitman, 2014)

* Requisitos ndo funcionais sdo itens que descrevem qualidades que o sistema
devera possuir relacionados a desempenho, usabilidade, seguranca, entre
outros. Por exemplo, o sistema deve estar disponivel 24 horas ao dia.
(Wikipedia, Wikipedia: Engenharia de requisitos, 2014)

* Requisitos inversos sdo todas as funcionalidades que ndo serdo atendidas pelo
produto e por consequéncia ndo fardo parte do escopo do projeto. (Sayao &

Breitman, 2014)
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O gerenciamento de requisitos tem como principais atividades identificar, analisar,
documentar e validar todos os requisitos do projeto. Todas estas etapas devem estar descritas
no plano de gerenciamento de requisitos. (Project Management Institute, A Guide to the
Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

O processo de coleta de requisitos tem por objetivo identificar todas as necessidades
das partes interessadas do projeto, estes dados servirdo como principal insumo para a
elabora¢do do escopo do projeto. O sucesso do projeto ird depender fundamentalmente da
qualidade desta atividade, pois, caso ela ndo ocorra de maneira precisa, as funcionalidades
que serdo futuramente entregues ndo irdo atender as reais necessidades do cliente. (Project
Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge - Fifth
Edition, 2013)

A coleta se divide em algumas etapas, que sao:

* Identificacdo, ¢ a tarefa de levantamento de todas as necessidades do cliente,
existem varias técnicas que suportam esta atividade.

* Analise e negociacdo, tem por objetivo compreender os requisitos levantados,
alinhado expectativas e sanando todas as dividas de todas as partes
interessadas.

* Documentagdo ou registro tem por objetivo registrar todos os requisitos
analisados, formando uma base consiste para definigdo do escopo e da
estratégia do projeto.

* Validacdo tem por objetivo garantir que o entendimento estd equalizado por
todas as partes envolvidas. (Wikipedia, Wikipedia: Engenharia de requisitos,
2014) (Project Management Institute, A Guide to the Project Management
Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

Para a coleta de requisitos podem ser utilizadas as informagdes contidas nos seguintes
documentos como entrada: plano de gerenciamento do escopo, plano de gerenciamento das
partes interessadas, plano de gerenciamento dos requisitos, termo de abertura do projeto,
plano de gerenciamento das partes interessadas. Além destes documentos, varias técnicas
podem ser aplicadas a este processo, por exemplo:

*  Workshop ou brainstorming, técnica onde sdo reunidas as partes interessadas
para que diversos pontos de vista sejam colocados, neste tipo de técnica nado

devem ser desconsideradas as opinides individuais, ¢ importante ter um
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facilitador para direcionar a reunido e fazer que com ela ocorra de maneira
objetiva.

* Entrevista, ¢ um método bastante comum de levantamento de requisitos, trata-
se de entrevistar as partes interessadas para obter as informagdes necessarias.

*  Questionario, método onde um questionario com diversas perguntas ¢ enviado
as partes interessadas, ¢ mais utilizado quando ¢ necessiria uma maior
agilidade, ou ainda quando se dispde de uma audiéncia muito variada e ha
necessidade de coletar informacgdes estatisticas.

* Prototipacdo ¢ uma técnica onde ¢ criado um prototipo da solugdo, este
protdtipo ndo tem todas as funcionalidades da versdo final. Sua grande
vantagem ¢ que existe um produto tangivel que serve de base para as
discussdes, deixando de ser algo abstrato.

* Benchmarking, ¢ uma técnica baseada em observar o processo de outras
organizagdes que atuam no mesmo ramo de negdcio, através dela € possivel
absorver experiéncias de quem ja passou pela mesma situagao.

* Observagdo, também conhecido como job shadowing (aprendizado por
observacdo), ¢ muito util quando as partes interessadas tem dificuldade em
relatar as etapas do seu processo. (Project Management Institute, A Guide to
the Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

O processo de coleta deverd gerar como saida a documentagdo dos requisitos, ¢
recomendavel que cada requisito documentado esteja ligado seja classificado em uma matriz,
isto servira para uma futura rastreabilidade. Como a defini¢ao dos itens do escopo do projeto
utilizard como base os requisitos apurados, a matriz ird proporcionar rastreabilidade indicando
quais requisitos estdo sendo atendidos pelo escopo. (Project Management Institute, A Guide
to the Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

Requisitos podem sofrer modificagdes, isto ocorre por varios motivos, ele pode
realmente ter sido modificado em sua esséncia, o que naturalmente altera todos os pontos do
escopo do projeto influenciados por este requisito, ou entdo sua compreensdo pode ser
aprimorada durante o amadurecimento do projeto. Em ambas as situagdes estas alteracdes
devem ser tratadas pelo gerenciamento de escopo do projeto. (Saydo & Breitman, 2014)
(Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge -
Fifth Edition, 2013)
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3. DEFINICAO DO PROBLEMA

3.1. SOBRE A EMPRESA

A realidade apresentada neste trabalho pertence a uma empresa de consultoria,
especializada em tecnologia da informagao para gestdo, cujo foco de trabalho esta relacionado
com o sistema integrado de gestdo empresarial: SAP ERP. A SAP ¢ uma fabricante de
sistemas alemi ¢ a lider mundial em sistemas do tipo ERP' (SAP, SAP Global: Analise
aponta SAP como lider mundial em CRM, ERP e SCM, 2008).

E uma empresa prestadora de servigos que classifica as suas receitas de quatro formas
distintas:

1. Consultoria: essa classificagdo envolve a prestacdo de servigo para realizacdo de
projetos. Estes projetos podem ser em empresas que estdo adquirindo o sistema SAP
ou em empresas que ja possuem o SAP ERP em operagdo. Neste ultimo caso, os
projetos costumam ser menores € estdo mais relacionados com a atualizagdo ou
amplia¢do do sistema.

2. Venda de produtos proprios: além de prestadora de servico, a empresa ¢ fabricante de
sistemas proprios e comercializa esses sistemas através de licencas de utilizagdo com
manutengdo anual.

3. Revenda de produtos terceiros: a empresa ¢ uma parceira oficial da SAP e por isso
recebe comissdo em vendas de licencas do sistema.

4. Sustentagdo: para os clientes que ja possuem o sistema em operacdo, também sio
oferecidos pacotes de suporte aos processos de negocio e de administracdo da
infraestrutura. Esses pacotes sdo administrados através de um volume mensal de
horas.

O foco do nosso trabalho estd na classificacdo “Consultoria” e especificamente em
projetos de Implementacdo do SAP ERP, ou seja, nos casos em que os clientes estdo

adquirindo o sistema de gestao SAP.

" ERP significa Entreprise Resources Planning (Wikipedia, Wikipedia: Sistema integrado de gestdo
empresarial, 2014). E um sistema de controle de empresas que envolve as areas por onde passam os processos da
empresa. Exemplo: compras, vendas, faturamento, produgéo, tesouraria, contabilidade, controladoria.
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3.2. PROCESSO DE VENDA DE UM SISTEMA ERP

Quando falamos da venda de um sistema ERP, ndo ¢ possivel considerarmos apenas a
venda de licengas de utiliza¢do, que ¢ a forma como a maioria desses produtos de mercado ¢
comercializada. Toda a venda de um sistema ERP traz consigo um projeto para
implementagdo do sistema na empresa, seguindo as suas definicdes de negdcio e processos.
Sendo assim, ¢ possivel dividirmos a venda deste tipo de produto em duas etapas principais:

1. Licenciamento: correspondente as licencas de utilizacdo dos modulos contratados;
2. Servigo: correspondente ao servigo de consultoria para implementacdo do sistema e
adequagdo dos processos conforme a realidade da empresa.

Novamente restringiremos o nosso foco em apenas a venda do servico de
implementagdo, que ¢ a parte relacionada com o tema projetos.

Por se tratar de um projeto, que por defini¢do ¢ um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo (Project Management Institute, Um
Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), 2008), a venda do
servico ndo segue metodologias de vendas tradicionais. Nao ¢ algo pronto e disponivel para
quem ira adquirir. E vendido para atender uma situacio especifica de cada cliente. Mesmo
que existam pontos em comum entre varios projetos de implementacdo de sistema, cada
projeto € unico e a venda dele também sera.

Existem trés tipos de vendas principais: a venda expositiva, a venda sugestiva e a

venda consultiva (XTC, 2013). A Tabela 2 apresenta as principais diferencas entre os tipos de

venda.
Venda Expositiva Venda Sugestiva Venda Consultiva
Vendendo “Caixas” Vendendo Produtividade Vendendo Desempenho do Negocio
Produto Aplicacao Solugao
O foco € nas caracteristicas para O foco € na produtividade | O foco € na solugdo agregando valor para
recomendar um produto com preco através das aplicacdes do tornar os processos de negdcio mais
competitivo produto produtivos e eficazes
Vende-se o produto Vende-se o produto do Vende-se o produto do produto do produto
produto
Prego Custo X Beneficio Valor
Transagdo Diferenciagao Relagdo

Tabela 2 - Tipos de Venda

Fonte: XTC (2013)
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A venda de projetos se encaixa no tipo de venda consultiva, onde o que estd se
vendendo ¢ uma solucdo para atender determinada necessidade exclusiva do cliente. Esta
venda € executada em etapas, que sdo concluidas de acordo com o andamento do processo.

A Figura 8 apresenta as etapas do processo de vendas da empresa que esta sendo

tratada neste trabalho.

- 'P_ré- - " Recomendagio o
Prospecgdo qualificagdo e Solucgo Negociagdo
Qualificacio (Proposta)

Contrato

Figura 8 - Etapas do Processo de Vendas

Fonte: Os autores (2014)

Dentro dessas etapas, iremos focar nas etapas de Solugdo, onde sdo realizados os
levantamentos e definicdo da solucdo, e de Recomendagdo, onde sdo escritas as propostas

técnicas para realiza¢do do projeto.
3.2.1. Etapa de Solugao

Atualmente, na etapa de Solugdo os levantamentos sdo realizados de forma
desestruturada e sem um método especifico. Nesta fase, sdo feitas entrevistas com as areas de
negocio da empresa e com a area de tecnologia de informacao (TI). Essas entrevistas apontam
as principais necessidades da area, os principais processos de negdcio e demais informagdes
para construcdo da solucdo, que ¢ realizada por consultores experientes em encaixar as
funcionalidades do sistema para atender as solicitagdes dos clientes. Esses consultores sdao
denominados “Consultores de Pré-vendas”.

Além das entrevistas, também é comum que nesta fase seja realizada a Caminhada
pelo Gemba, que ¢ uma visita aos locais onde o valor da empresa ¢ criado (Womack, 2011).
Essa caminhada clarifica muitas dividas e apresenta pontos de atencdo para defini¢do da
solugdo. Por exemplo: durante esta visita € possivel identificar a necessidade de um processo
de apontamento de produc¢ao e controle de chdo-de-fabrica.

Complementando ainda a fase de solugdo, em muitos casos ¢ avaliado o mapa de

solugdes de tecnologia atual das empresas. Sdo identificados os sistemas que estdo em
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operacdo e analisada a manutencdo ou substituicdo destes sistemas pela nova solugdo

proposta.
3.2.2. Etapa de Recomendac¢ao

Na etapa de recomendacdo, ¢ construida a proposta técnica que sera apresentada ao
cliente. Nesta proposta ¢ que o escopo do projeto serd descrito de acordo com a solugdo
proposta definida na fase anterior do processo de vendas. O objetivo da proposta técnica ¢é
comunicar o cliente e o gerente de projeto, que conduzird o projeto, quais serdo as entregas
que o projeto fard, além de descrever as condi¢des necessarias para essas entregas (premissas,
recursos e prazos).

Além disso, a proposta técnica tem uma funcdo fundamental para a empresa de
consultoria. E ela que determina os esforos necessarios para cumprimento do escopo
descrito. A partir desses esforgos e dos tipos de recursos, sdo calculados os custos do projeto e
o valor de venda para que esse projeto atinja a margem de contribuicdo esperada. A margem
de contribui¢do ¢ quantia em dinheiro que sobra do pre¢o de venda de um produto, servigo ou
mercadoria apos retirar o valor do gasto varidvel unitario, este composto por custo varidvel
unitério e despesas variaveis (Wikipedia, Wikipedia: Margem de contribui¢do, 2014).

Para uma empresa cujo negocio ¢ a venda de projetos, garantir que a margem de
contribuicdo do projeto atinja 0 minimo necessario para o resultado esperado pelos sécios €

um item obrigatorio para a continuidade do negécio.

3.3. PROBLEMAS NO PROCESSO ATUAL DE PRE-VENDAS

A empresa criou uma area especifica para constru¢do das propostas técnicas, a qual
chamou de pré-vendas. Essa area ainda estd em fase de crescimento e amadurecimento e ja se
conhego alguns problemas que precisam ser solucionados.

A Figura 9 mostra um grafico de causa e efeito que apresenta os principais fatores que

contribuem para a reducdo da qualidade no processo de pré-vendas.
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Figura 9 - Diagrama da Baixa Qualidade no Processo de Pré-vendas
Fonte: Os autores (2014)

Os problemas foram agrupados em trés categorias: problemas no ponto de vista do
cliente, do projeto e da empresa. Todos eles contribuindo para o problema principal de baixa
qualidade no processo de pré-vendas. No decorrer deste topico, iremos detalhar cada um dos

problemas do diagrama. No tépico seguinte deste trabalho, iremos sugerir mudangas no
processo para elimina-los ou reduzi-los.
3.3.1.

Problemas Identificados pelos Clientes
3.3.1.1.

Requisitos ndo atendidos

Problemas na identificagdo dos requisitos de negdcio

O processo atual conta com algumas ferramentas para descoberta de requisitos, como
as entrevistas, a caminhada gemba e o mapa de sistemas atual. Porém algumas vezes essas
ferramentas ndo conseguem identificar todos os requisitos de negocio. E comum que existam
areas ou processos da empresa que ndo tenham sido abordados em nenhuma das ferramentas.
Além disso, também ¢ possivel que as entrevistas ndo tenham sido realizadas com todos os

stakeholders principais do projeto. Stakeholders, ou partes interessadas, sdo as pessoas ou

organizagdes que podem ser afetas direta ou indiretamente pelo projeto (Project Management

30
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Institute, Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), 2008, p.
249).

A falta de identificacdo de alguns requisitos gera uma grande insatisfagdo no cliente.
Ele se sente enganado uma vez que para ele a proposta atenderia todas as suas necessidades.
Em geral, isso resulta em solicitacdes de mudanca de escopo no projeto, necessitando muitas

vezes de maior investimento de recursos € maior prazo.
3.3.1.2. Alto custo e baixo valor agregado

Em marketing, o valor de um produto ¢ a expectativa do consumidor quanto aos seus
beneficios em relagdo a quantia real paga pelo produto (Wikipedia, Wikipedia: valor
(marketing), 2014). Portando, a sensa¢do de caro ou barato esta relacionada com os beneficios
que o produto ira proporcionar. E comum que as empresas mais estruturadas realizem os seus
planejamentos estratégicos para definir para onde querem ir e quais sdo as suas agodes

estratégicas para chegar aos seus objetivos.
Falta de identificagdo dos fatores criticos de negdcio

Os projetos nascem nas empresas a partir das acdes estratégicas definidas no seu
planejamento, seja ele estruturado através de metodologias ou ndo. As empresas buscam
implementar os projetos para aumentar os seus resultados, seja através de aumento da
produtividade, do controle ou de qualquer outro componente.

Nao ¢ diferente para projetos de implementagdo de um sistema integrado de gestdo
empresarial. Na grande maioria dos casos, a necessidade de aquisicdo ou troca de um sistema
integrado aparece a partir do planejamento estratégico da empresa, embasada na solugdo ou
melhorias nos seus fatores criticos de negécio. Portanto, se o projeto de implementagdo do
sistema estiver alinhado com a solucdo dos fatores criticos de negocio da empresa, o beneficio
que ele trard certamente serd maior, aumentando o seu valor para a organiza¢do, sem

necessariamente aumentar o seu custo.
Falta de priorizag¢ao do escopo de acordo com os fatores criticos de negdcio

Porém sabemos que nem sempre € possivel resolver todos os fatores criticos de
negocio em Unico projeto. Pela propria defini¢do de projeto como um evento temporario, lidar
com o fator prazo ¢ algo imprescindivel. Estender muito o prazo de um projeto pode torna-lo
invidvel do ponto de vista de custo ou de riscos. O mercado e os negdcios das empresas sao

dindmicos. Se o prazo de um projeto for muito extenso, ¢ possivel que o beneficio que ele



32

traria ndo faga mais sentido para a empresa, além disso, a probabilidade de existirem
mudangas no decorrer do projeto ¢ maior.

Antecipar o ROI' do projeto pode garantir a viabilidade do mesmo, além de permitir
que outros projetos seguintes tenham investimentos disponiveis. Como os projetos nascem
para resolver as agdes estratégicas das empresas, uma das formas mais coerentes de priorizar
o escopo de um projeto ¢ alinhar a prioridade com os fatores criticos de negocio das

organizagoes.
3.3.2. Problemas Identificados pelos Projetos
3.3.2.1. Falta de clareza da proposta técnica

A principal fun¢ido do documento de proposta técnica é comunicag¢io. E comunicar ao
cliente e empresa os termos e condigdes para realizacdo do contrato de prestacdo de servigo.
Ela tem por objetivo apresentar de forma clara e objetiva o que o cliente estd adquirindo.
Entre os principais componentes da proposta técnica estd o escopo, que define quais sdo as
entregas que a empresa de consultoria ird realizar.

O modelo atual de uma proposta técnica possui os seguintes topicos:

*  Objetivo
* Escopo
o Escopo Organizacional
o Escopo do Projeto
o Escopo de Atividades e Documentagao
* Premissas
* Equipe da Consultoria
* Cronograma
Sendo que as principais reclamacdes dos gerentes de projeto e dos clientes estdo

relacionadas com o item escopo e premissas.
Dificuldade no entendimento do escopo

O entendimento claro do escopo ndo ¢ algo simples quando falamos de um projeto de

sistemas, que ¢ algo intangivel e pouco corriqueiro nas organizagdes. O proprio termo

" ROI significa Return On Investiment, ou retorno sobre investimento. E a relagio entre a quantidade de
dinheiro ganho como resultado de um investimento e a quantidade de dinheiro investido. (Wikipedia, Wikipedia:
Retorno sobre investimento, 2014).
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“escopo” ndo ¢ tdo difundido em empresas pouco projetizadas, aumentando ainda mais a

dificuldade neste ponto.
Falta de divisdo entre escopo de produto e escopo de projeto

A primeira dificuldade no entendimento do escopo do projeto estd na falta de divisao
entre escopo de produto e escopo de projeto. O escopo do produto esta relacionado ao
conjunto de caracteristicas e fungdes que descrevem um produto, servigo ou resultado. Ja o
escopo do projeto refere-se ao trabalho que deve ser realizado para entregar um produto,
servico ou resultado com caracteristicas e fungdes especificadas (Sotille, Moura Menezes,
Silva Xavier, & Sampaio Pereira, 2010). Sendo assim, o escopo do produto ¢ o que o cliente
estd adquirindo e que permanecerd apos o término do projeto. Enquanto o escopo do projeto
corresponde as atividades que a empresa de consultoria ird desempenhar, juntamente com a
empresa, para gerar o escopo de produto contratado.

Essa divisdo ndo ¢ feita atualmente nas propostas técnicas, gerando dificuldade de
entendimento por parte do cliente e também na comparacdo entre propostas de empresas
concorrentes.

A Figura 10 apresenta um exemplo de escopo, colocado em uma proposta técnica, que

esta relacionado com as atividades do projeto e ndo com o requisito que o cliente solicitou.

Especificagdo Funcional - Programa de Carga Esta proposta considera a criagdo de ordens de venda MTO

SD Sim g - -
de Ordens de Venda ! com utilizagdo de Material configurdvel
Desenvolvimento - Programa de Carga de .

o2 Ordens de Venda o

sb Testes Unitdrio - Programa de Carga de Ordens Sim

de Venda

Figura 10 - Exemplo de escopo da proposta técnica
Fonte: Os autores (2014).

Falta de padronizacdo do escopo

Outra dificuldade relacionada com o escopo e que acaba envolvendo principalmente
os gerentes de projeto e o PMO da empresa ¢ a falta de padronizag@o no escopo das propostas
técnicas. A diferenga estd ndo apenas no nivel de detalhamento entre uma proposta e outra,
mas também na diferenca de nomenclatura utilizada para o mesmo entregavel em propostas
distintas. Essa diferen¢a acaba dificultando o reaproveitando de tarefas de planejamento e de
licdes aprendidas, além de impossibilitar a reutilizagdo de solugdes ja utilizadas em projetos

anteriores.
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Confusdo entre escopo e premissas
Auséncia de matriz de responsabilidades

Outro ponto que dificulta o entendimento claro das responsabilidades da consultoria e
do cliente no projeto € a auséncia de uma matriz Unica de responsabilidades. Em vérios casos
os gerentes de projeto acabam precisando assumir atividades devido a falta dessa informagao
na proposta técnica.

Além disso, muitas premissas sdo necessarias para informar o cliente determinadas
responsabilidades sobre algumas atividades. A Figura 11 ilustra um trecho retirado de uma
proposta técnica onde premissas foram adicionadas para definir a responsabilidade sobre

algumas atividades.

2.6.1 Premissas Capacitacdo
Manuais de usuarios serdao de responsabilidade do Cliente;

Treinamento de multiplicadores e usuarios finais sera de responsabilidade do Cliente, bem
como a preparacao do material de treinamento;

v E de responsabilidade do cliente a revisdo de manuais de usuario j& existentes para os
processos/desenvolvimentos previstos no escopo desta proposta.

Figura 11 - Confuséo entre responsabilidade e premissas
Fonte: Os autores (2014).

Auséncia de um topico de exclusdes de escopo

Outro problema relacionado com premissas ¢ devido a auséncia de um tdpico
especifico para exclusdes do escopo. Inumeras premissas adicionadas na proposta técnica
estdo relacionadas com exclusdes de escopo. Isso faz com que o niimero de premissas da
proposta seja muito expressivo, aumentando a sensacao de riscos para o cliente.

A Figura 12 ilustra trés exemplos na mesma proposta de premissas que foram

incluidas para definir exclusdes de escopo.
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2.6.2 Premissas Dados

v' 0 Cliente sera responséavel pela qualidade das informacdes e dados do ambiente de sistemas
SAP;

v" N&o esté prevista nenhuma carga de dados;

v" N&o esta prevista carga/ajuste de dados histéricos.

2.6.3 Premissas Desenvolvimentos
v" Todos os desenvolvimentos serdo realizados utilizando linguagem ABAP;

v" Desenvolvimento/Correcdo de interfaces com outros sistemas nio faz parte do escopo desta
proposta.

Figura 12 - Premissas para exclusdo de escopo
Fonte: Os autores (2014).

3.3.2.2. Auséncia dos riscos ja identificados na proposta

Outro ponto de problema no modelo de propostas atual ¢ com relagdo a identificacao e
gestdo dos riscos. Muitos dos riscos do projeto ja podem ser identificados e respondidos a
partir da proposta técnica. Essa a¢do poderia aumentar o sucesso no controle dos riscos ou
definir pré-requisitos a serem tratados antes do inicio do projeto. E fato que a identificagio de
riscos no momento da proposta pode dificultar a venda de um projeto, mas também ¢ fato que

contribuird para o sucesso do mesmo e aumento da satisfacdo do cliente.
3.3.3. Problemas Identificados pela Empresa

3.3.3.1. Problemas com a margem de contribuicao

Estimativa baseada em alocagao

Devido ao volume das atividades necessarias para entrega do escopo do produto de um
projeto de implementacdo do SAP ERP, foco do nosso trabalho, o esfor¢co do projeto ndo ¢é
calculado a partir dos esfor¢cos de cada atividade. Para estimar um projeto deste tipo ¢
realizado o que chamados de “estimativa baseada em alocacdo”. O principal custo de um
projeto de implementacdo do SAP ERP vem do custo dos recursos da consultoria, ou seja, do
valor-hora pago aos consultores e gestores que participardo do projeto. Sendo assim, o custo
do projeto ¢ calculado a partir de horas estimadas para cada recurso multiplicado pelo valor-
hora do perfil do recurso: consultor junior, pleno, sénior, especialista, etc..

Existe uma metodologia definida pela propria SAP a ser utilizada em projetos

relacionados com implementacdo ou melhorias do SAP ERP. Essa metodologia ¢ nomeada de
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ASAP, proveniente de Accelerated SAP, e ¢ dividida em seis fases, sendo que um projeto de

implementagdo passa pelas cinco primeiras fases:

1.

Preparacdo do projeto: ¢ a fase onde sdo realizados os planejamentos do projeto e onde
sdo preparados os requisitos de negocio e infraestrutura para realizagdo do projeto;
Business Blueprint: ¢ nesta fase onde sdo realizados os desenhos dos processos que
serdo implementados no projeto, além de confirmado o escopo que serd implementado
na fase seguinte;

Realizagdo: ¢ a fase onde sdo realmente construidas os entregaveis conforme as
definigdes realizadas na fase de Business Blueprint;

Preparagdo final: nesta fase onde sdo realizados os preparativos finais para que a
organizagdo inicie a utilizagdo do SAP ERP no seu ambiente produtivo, ou seja, nos
Seus processos reais;

Go-Live e Suporte: Go-live significa 0 momento de entrada em producdo, ambiente os
sdo executados os processos reais, do projeto. Esta fase marca este momento e também
o suporte aos primeiros momentos de utilizacdo do sistema pela empresa, também
conhecido como operagdo assistida, onde uma equipe da consultoria apoia os usudrios
da empresa de forma mais intensiva;

Operagdo: a ultima fase do ASAP na maioria das vezes nao faz parte do projeto de
implementagdo do sistema. Ela corresponde ao restante do ciclo de vida do sistema na
empresa.

A Figura 13 representa as fases do projeto definidos pela Metodologia ASAP.

Figura 13 - Fases da Metodologia ASAP

Fonte: SAP (2010).

1.

Para estimar os projetos de implementacao, sdo realizadas as seguintes atividades:
Estimar a duracdo em semanas de cada fase: a primeira atividade ¢ estimar o niimero
de semanas de cada fase da metodologia, levando em consideragdo projetos anteriores

de complexidade semelhante;
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2. Estimar o numero de recursos necessarios: de acordo com os processos € mdodulos
levantados para atender os requisitos de negdcio do cliente, ¢ definida a quantidade de
recursos da consultoria para realizar as atividades necessarias para construgdo do
produto do projeto. Essa estimativa também considera projetos anteriores de
complexidade semelhante;

3. Estimar o perfil dos recursos: com base no time de recursos definidos no passo 2, sdo
definidos os perfis dos consultores e gestores que atuaram no projeto: junior, pleno,
sénior, especialista, etc.. Os perfis sdo definidos com base na capacidade de entrega
média de cada nivel. E montado um conjunto balanceado de perfis de acordo com a
fase do projeto, por exemplo: na fase de desenho dos processos normalmente ¢
necessario que os recursos sejam séniores;

4. Definir a participacdo dos recursos ao longo das semanas: a partir da defini¢do dos
perfis, sdo definidas as participacdes dos recursos ao longo das semanas do projeto.
Em cada semana ¢ colocado o nimero de dias que o recurso estara alocado;

5. Calculado o custo de cada recurso: a partir da multiplicacdo dos dias alocados no
total, pelo nimero de horas por dia e pelo valor-hora do perfil do recurso ¢ calculado
o custo de cada recurso no projeto;

6. Soma dos custos individuais: a partir da soma dos custos individuais se obtém o custo
total do projeto. A partir deste custo ¢ aplicada a margem de contribui¢do esperada,
com atengdo para os impostos aplicados nesta operagdo. Entdo se obtém o valor do
projeto.

Como podemos ver, no processo atual existe uma imprecisdo consideravel por ndo
existir a estimativa necessaria para cada atividade. O gerente do projeto precisa realizar uma
engenharia reversa para estimar os esfor¢os das atividades para que o projeto seja executado
dentro do or¢amento e com a margem de contribui¢do esperada. Essa imprecisdo coloca em

risco a margem de contribui¢ao do projeto.
Riscos ndo sdo considerados no orgamento do projeto

Outro ponto que pode comprometer a margem de contribuicdo do projeto sdo os riscos
envolvidos nele. Apos a identificagdo e respostas aos riscos do projeto, um dos conceitos
bastante explorados no ambiente de projetos ¢ o de reservas, o que, no senso comum, significa
guardar uma reserva financeira (ou de prazo), que podera ser usada no futuro, ou ndo. (Corréa

Salles Jr., Mazini Soler, Santos do Valle, & Rabechini Jr., 2010, p. 128)
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No processo atual da elaboragdo das propostas técnicas de projetos de implementacgdo

de SAP ERP, os riscos identificados ndo resultam em reservas e em boa parte das vezes em

que eles ocorrem eles reduzem a margem de contribui¢do do projeto.

Entre os exemplos mais comuns desses riscos, podemos citar:

* Atraso na entrega dos servidores para instalagdo do sistema, gerando ociosidade e

retrabalho dos consultores;

* Falta de disponibilidade de usuérios da empresa para as definicdes dos processos,

gerando ociosidade e retrabalho dos consultores;

* Alteracdes legais relacionadas com as operagdes fiscais das empresas, resultando em

modificac¢des no sistema e retrabalhos dos consultores.

3.3.3.2.

Custo elevado no processo de pré-vendas

Outro problema identificado pela empresa € o custo gasto nas atividades de pré-vendas

de projetos de implementa¢do de SAP ERP. Esse custo ¢ ainda pior quando a oportunidade

ndo resulta em receita para a empresa, ou seja, quando a oportunidade ¢ perdida.

A Tabela 3 apresenta a consolidacdo dos dados levantados em 29 oportunidades de

venda de projetos de implementacdo do SAP ERP nos anos de 2012 e 2013. Considerando o

valor total gasto dividido pelo niimero de oportunidades, temos um custo médio de R$

9.596,19 gastos com atividades de pré-venda por oportunidade.

. Apresentacio de
Ano | Cliente Situacdo |Entrevistas Mapa de Caminhada Defesa Tempo Gasto Custo
Sistemas Atual Gemba Técnica (dias)

2013 | Cliente 1 |Em negociagdo| Parcial Parcial Nao Parcial 65,21 RS 38.394,79
2013 Cliente 2 Perdido Sim Sim Sim Sim 43,72 RS 25.015,89
2012| Cliente 3 Ganho Sim Parcial Nao Sim 40,67 R$ 24.585,24
2012| Cliente 4 Ganho Sim Sim Nao Parcial 37,11 R$ 22.788,38
2012| Cliente 5 Ganho Sim Sim Nao Parcial 29,41 R$ 16.482,24
2013 | Cliente 6 |Em negocia¢do Sim Sim Sim Sim 25,32 R$ 14.420,16
2013 | Cliente 7 |Em negocia¢do Sim Sim Nao Sim 17,84 R$ 10.817,09
2013 | Cliente 8 |Em negociagdo| Parcial Sim Nao Parcial 17,04 RS 9.930,27
2013 | Cliente 9 |Em negociagdo| Parcial Sim Sim Sim 16,06 RS 9.903,27
2013|Cliente 10 Ganho Sim Sim Sim Sim 17,13 RS 9.056,93
2013|Cliente 11 Perdido Nao Sim Nao Parcial 18,69 R$ 8.898,37
2012 |Cliente 12 Ganho Sim Sim Nao Sim 16,37 RS 8.792,41
2013 [Cliente 13|Em negociagdo Sim Parcial Sim Parcial 15,31 RS 8.712,62
2013|Cliente 14 Perdido Nao Sim Nao Sim 14,63 RS 8.330,97
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2012|Cliente 15 Ganho Sim Parcial Nao Parcial 13,67 RS$ 8.294,12
2013 [Cliente 16|Em negociagdo Sim Parcial Sim Parcial 13,69 RS 7.170,87
2012 |Cliente 17 Perdido Sim Nao Nao Nao 11,52 RS$ 6.798,57
2013 [Cliente 18|Em negociagdo Sim Sim Sim Sim 11,00 RS$ 6.353,45
2012 |Cliente 19 Perdido Sim Nao Nao Nao 8,75 RS$ 5.661,81
2013 |Cliente 20 Perdido Sim Nao Nao Nao 8,50 RS$ 4.776,27
2012 |Cliente 21 Perdido Parcial Parcial Nao Parcial 6,91 RS 4.016,62
2012 |Cliente 22 Ganho Sim Parcial Nao Sim 5,75 RS$ 3.366,82
2012 |Cliente 23 Perdido Nao Nao Nao Nao 5,30 RS$ 3.092,45
2013 |Cliente 24 Ganho Parcial Sim Nao Sim 4,50 RS$ 2.711,14
2013 |Cliente 25 Perdido Sim Parcial Sim Parcial 5,61 RS$ 2.656,39
2013 |Cliente 26 Perdido Parcial Nao Nao Nao 3,31 RS 1.992,19
2013 |Cliente 27 Perdido Sim Sim Sim Sim 3,05 R$ 1.990,82
2013 |Cliente 28 Perdido Parcial Parcial Nao Nao 2,97 RS$ 1.763,89
2013 |Cliente 29 Perdido Parcial Nao Nao Nao 2,54 RS 1.515,53
Total 481,58 R$ 278.289,57

Tabela 3 - Analise das Oportunidades 2012 ¢ 2013

Fonte: Os autores (2014).

Se dividirmos o custo de acordo com a situa¢cdo da oportunidade (ganha, perdida ou

em negociacao), temos a seguinte distribuicdo, apresentada pela Figura 14.

Custos por Situagao da Oportunidade

Ganho, R
$96.077,28

Figura 14 - Grafico de Custos por Situagdo da Oportunidade

Fonte: Os autores (2014).
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Baixa efetividade nas oportunidades

Uma das preocupagdes da empresa no processo de pré-venda ¢ aumentar a efetividade
nas oportunidades trabalhadas. De acordo com os dados apresentados na tabela 2, o percentual
de oportunidades perdidas ¢ de 45%, enquanto o percentual de oportunidades ganhas ¢ de
28%, restando 27% ainda em negociagao.

A Figura 15 mostra de forma grafica a distribuicdo das oportunidades de acordo com a

situacdo: ganha, perdida e em negociacao.

Efetividade nas Oportunidades
(Geral)

B Em negociagao
H perdido

Ganho

Figura 15 - Grafico de Efetividade nas Oportunidades (Geral)

Fonte: Os autores (2014).

Se fizermos uma andlise das oportunidades considerando apenas as oportunidades
onde a area de pré-vendas realizou a defesa técnica da proposta, esse nimero melhora,

conforme mostra a Figura 16.
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Efetividade nas Oportunidades
(com Defesa Técnica da Pré-venda)

22% B Em negociagao
(]

B perdido

Ganho

Figura 16 - Grafico de Efetividade nas Oportunidades (com Defesa Técnica)
Fonte: Os autores (2014)

Falta de ferramentas e aceleradores

Um dos fatores para os elevados custos gastos na elaboragdo das propostas técnicas
para os projetos de implementacdo do SAP ERP ¢ a falta de ferramentas e aceleradores para
as etapas de levantamento, defini¢do da solucdo e escrita da proposta. Se existissem algumas
ferramentas como lista padrao de processos, lista padrdo de premissas, lista padrao de riscos,
além de modelos definidos para o preenchimento durante o levantamento e entrevistas com o0s
usuarios, o tempo investido em cada oportunidade certamente seria reduzido, além de

aumentar a assertividade das atividades.
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4. PROPOSTA DE SOLUCAO

Com o objetivo de resolver ou minimizar os problemas apresentados nos itens
anteriores deste trabalho, definimos trés grandes topicos de mudangas para proporcionar um
aumento na qualidade do processo de venda e conducao de projetos de Implementagdo de um
Sistema Integrado de Gestdo. Sao eles:

* Criagdo e utilizacdo de uma metodologia baseada em venda consultiva;
* Reestruturagdo da area de pré-vendas da empresa;
* Reestruturagao da proposta técnica.

Na sequéncia, iremos detalhar as propostas para cada um desses itens.

4.1. METODOLOGIA BASEADA EM VENDA CONSULTIVA

Além da proposta de metodologia, o proprio processo de vendas passou por uma
reformulacdo. Conforme mostra a Figura 17, as etapas do processo de venda do projeto
sofrerdo modificagdes com relagdo ao modelo atual. O processo passarda a contar com as
seguintes etapas:

1. Identificar e Pré-qualificar Clientes: essa etapa ¢ responsavel por realizar a prospeccdo de
novos possiveis clientes e realizar uma avaliacdo prévia para verificar se existem
oportunidades de negbcio;

2. Qualificar Clientes: essa etapa ¢ responsavel por identificar as pessoas de contato e de
decisdo da empresa, criar os canais de comunicac¢ao adequados, aprofundar a avaliacdo da
empresa e definir um cronograma macro para as demais atividades do processo de venda;

3. Realizar a Analise de Necessidades: essa ¢ uma etapa que sofrerd bastante alteragdo. Ela ¢
a responsavel por realizar o levantamento de necessidades e demais informagdes para a
construcao da proposta do projeto;

4. Montar Estratégia para o Negdcio: com base nas informagdes coletadas na etapa anterior,
nesta etapa sera sugerida a solug@o a ser apresentada, de acordo com as necessidades e
prioridades apontadas pelo cliente;

5. Realizar Recomendagdo: nesta etapa ¢ onde a solugdo e a estratégia desenhadas sdo
transformadas em uma proposta técnica e comercial e apresentada ao cliente;

6. Firmar Compromisso: essa etapa ¢ onde ocorre a negociacao e contratagdao do projeto.
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Identificar e Realizar a Montar
Pré-qualificar

Qualificar Realizar Firmar

Clientes Analise de Estratégia para
Clientes Necessidades o Negdcio

Recomendagao Compromisso

Figura 17 — Novo Processo de Venda
Fonte: Os autores (2014).

Com o objetivo de aumentar qualidade, melhorando a efetividade e reduzindo os
custos do processo de levantamento de requisitos, foi criada uma metodologia para ser
utilizada na etapa de “Realizar Anélise de Necessidades”.

Essa metodologia propde a utilizagdo de ferramentas e modelos de documentos para
registrar as informagdes relevantes no processo de venda de um sistema integrado de gestao
empresarial. A partir dessas informacdes devidamente descritas nos documentos, todas as
demais etapas do processo, como a defini¢do da solucdo, a constru¢do da proposta técnica, a
apresentacdo da solucdo para cliente e a precificagdo do projeto, ganham qualidade,
aumentando a chance de sucesso no processo de venda de um projeto deste tipo.

A coleta de informagdes com o cliente continuard sendo realizada através de visitas,
caminhadas gemba e entrevistas, porém a forma como essas informagdes serdo armazenadas e
repassadas ao longo do processo ¢ o grande diferencial previsto. Para documentar essas

informacgdes relevantes, serdo utilizados os documentos descritos a seguir.
4.1.1. Mapa de Mercado

Esse documento tem por objetivo apresentar como as empresas que irdo adquirir o
SAP ERP se relacionam nos seus mercados, ou seja, quais sdo OS seus principais
fornecedores, seus segmentos, os seus canais de distribuigdo e os seus principais clientes.
Essas informagdes sdo relevantes para contextualizar a empresa como um todo e indicar
possiveis funcionalidades do sistema necessdrias para o negocio da empresa. Sdo exemplos
dessas funcionalidades: portal eletronico de vendas, solicitagdes de compras através de

documento eletronico (EDI), ferramenta de gestdo de fornecedores, etc..
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. MapadeMercado

Os papéis da empresa e suas relagdes no mercado

Empresa: Grupo Empresarial 1 Data 27/01/2014

Lojas Multimarcas

Pdblico Infantil
Empresa 2 Lojas de roupas
pequenas
Publico Adulto
Empresa 1

Comércio Eletronico

Fornecedores de Lojas Proprias
Aviamentos

Publico Jovem
Franqueadas Feminino

Fornecedores de Fio

Venda Direta /

Empresa 2
Representantes

B Outras confecgdes

Fornecedores de
Produtos Quimicos

Consideragdes:

Figura 18 — Exemplo de Mapa de Mercado
Fonte: Os autores (2014).

A figura 18 mostra um exemplo preenchido da ferramenta Mapa de Mercado.
4.1.2. Fatores Criticos de Sucesso Organizacional

O documento de fatores criticos de sucesso tem como finalidade relacionar os
principais objetivos organizacionais, originados do planejamento estratégico das empresas, €
os fatores criticos de sucesso relacionados com esses objetivos. Além disso, o documento
descreve de forma resumida a Analise SWOT' da empresa, com a inten¢do de identificar
possiveis funcionalidades do sistema necessarias para refor¢ar os pontos fortes, reduzir os

pontos fracos, aproveitar as oportunidades ou neutralizar as ameagas da empresa.

! Analise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou anélise de ambiente),
sendo usada como base para gestdo e planejamento estratégico de uma corporagdo ou empresa. O termo SWOT ¢
uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um acréonimo de Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). (Wikipedia, Wikipedia: Analise SWOT, 2014)
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Conta/Cliente Grupo Empresarial 1 Data 27/01/2014
Nome do representante do cliente Fulano Beltrano de Tal Fungo/Cargo| CEO
Objetivos O izaci i o para 550 Milhdes em 2014 e 1 Bilhdo em 2017
Reduzir o valor dos estoques
Fatores Criticos de Sucesso Abertura de novas lojas préprias
Aumentar a participagdo no varejo sem afetar o mercado das multimarcas
Reduzir o Leadtime de produg&o (atual é de 35 dias)
Alterar a produggo para atuar de forma puxada (ndo gerar estoques desnecessarios)
Pontos Fortes Pontos de Atengdo Oportunidades Ameagas

- Possuem capacidade produtiva para suportar o
aumento das vendas

- Alto heci no processo de téxtil
- Verticalizagdo (produzem desde a malha até a peca
confeccionada)

- As facgBes sdo empresas/filiais do grupo

- Possui uma empresa do grupo especializada em
importacéo, para os fios

- valor muito alto em estoque
- informagdes descentralizadas, resultando em

de tomada de deciséo

- necessidade de fluxo financeiro, impactado pelo
estoque

- saldo de divida para pagamento da empresa (compra
do outro sécio na separagdo da empresa)

- Existe espaco para crescimento no interior |- tempo de mercado dos
- Atuar com venda porta-a-porta, com uma |produtos é muito répido
nova marca - alta competitividade do
mercado chinés (pregos mais
baixos)

- desvalorizagdo da marca
devido a queima de saldo de
estoque

Figura 19 — Exemplo de Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Os autores (2014).

A Figura 19 apresenta um exemplo da ferramenta “Fatores Criticos de Sucesso”

preenchida.
4.1.3. Quadro de Modelo de Negocios (Canvas)

O documento de Canvas tem por objetivo aprofundar as informacdes do Mapa de
Mercado, adicionando dados sobre as atividades chave do negdcio da empresa, itens que
agregam valor ao seu negdcio, além de elencar as suas principais estruturas de custos e fontes
de receita. S3o informagdes que podem indicar quais processos ou funcionalidades serdo

necessarias no escopo do produto a ser entregue.

Parceiros Principais

- Empresa do Grupo

- Facgdes externas (bordados)
- Facgdes internas (demais
atividades)

- Fabricantes de fio

Atividades Chaves
- Beneficiamento (malharia,
tinturaria, etc.)

- Defini¢do da colegdo

- Corte

- Estamparia

- Aplicagdo de aviamentos

- Costura / Acabamento

- Separagdo

- Expedicdo

- Faturamento

- Transporte

Recursos Chaves

- Fio / Malha

- Engenharia (criagdo)

- M&o-de-obra especializada em
algumas etapas da produgéo

Proposicdo de Valor

Marca 1

- moda acessivel, de qualidade e
com estilo

- linhas adulto e juvenil, plus size
masculino e feminino e linha
basico (clean)

Marca 2

- Roupas que inspiram uma
infancia mais leve e bonita. Que
transformam em um mundo
encantador, criativo e legal de se

Relacionamento com Clientes
- Publicidade
- Lojas proprias

viver

Marca 3
- Luxo Feminino

Canais

- Lojas Multimarcas

- Lojas Proprias

- Franqueados

- Pequenas lojas

- Comércio Eletronico

Segmentos de Clientes

- Pablico infantil

- Pblico Adulto

- Plblico Jovem Feminino

Estrutura de Custos

- Custo do fio

- Custo da malha

- Custo dos aviamentos

- Custo da m3o-de-obra
- Custo do estoque

- Custo das tintas e produtos quimicos

Fontes de Receita

- Vendas de roupas confeccionadas
- Venda de malhas

- Receitas dos franqueados

Figura 20 — Exemplo de Quadro de Modelo de Negocios (Canvas)

Fonte: Os autores (2014).
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A Figura 20 mostra um exemplo da ferramenta “Quadro de Modelo de Negocios

(Canvas)” preenchido.

4.1.4. Cadeia de Valor

O documento de cadeia de valor apresenta os processos principais € processos de

apoio das organizagdes.

“Uma cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas por uma
organiza¢do desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de produgdo e de venda
até a fase da distribuicdo final. O conceito foi introduzido por Michael Porter em
1985.” (Wikipedia, Wikipedia: Cadeia de Valor, 2014)

Esse documento tem como finalidade apontar os macroprocessos da empresa para

definir em quais desses o sistema integrado podera auxiliar.

Processos Principais

Engenharia Planejamento

Vendas e Marketing

Manufatura Logistica

Planejamento da
Cadeia de
Suprimentos

Planejamento de
Sortimento
Planejamento de
Materiais

Desenvolvimento de
Produtos

Planejamento da
Produgdo

Campanhas de
Marketing
Entrada de Pedidos
de Venda

Gestdo de Pedidos
de Venda

Recebimento de
Programacdo da Materiais

Produgdo

Controle da
Produgdo

Armazenamento

Gestdo do chdo de

fabrica Separagdo

Subcontratagdo

Expedicdo /
Faturamento

Processos de Apoio e Gerenciamento

Recursos Humanos

Gestéo de Pessoal

Medicina Ocupacional

Seguranga do Trabalho

Compras

Gestdo de Fornecedores

Gestdo Financeiro/Contabil

Contas a Pagar Contas a Receber

Tesouraria

Controladoria

Controle de Ativos

Tecnologia (Desenvolvimento e Infra-Estrutura)

Gestédo de Infraestrutura

Gestéo de Incidentes

Gestdo de Melhorias

Figura 21 — Exemplo de Cadeia de Valor

Fonte: Os autores (2014).

A figura 21 mostra um exemplo do documento de Cadeia de Valor preenchido para

uma empresa de produgdo da area téxtil.
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4.1.5. Levantamento de Requisitos (SIPOC)

O SIPOC, cujo nome deriva de Fornecedores (Suppliers), Entradas (Inputs), Processos
(Process), Saidas (Outputs) e Clientes (Customers), ¢ um documento que visa mapear todos
os processos da empresa, garantindo que a interligacdo entre eles seja percebida. Ao
preencher este documento, algumas saidas de um processo encaixam nas entradas dos outros.
Realizar esse levantamento permite que sejam descobertos os processos, as saidas para
entidades externas da empresa e as entradas que serdo necessarias para o funcionamento do

negocio da empresa.

i Tod 4 d
Clarfzas . Dados dos clientes Gestdo de Pedidos Cadastros de Clientes Cliente Cadastro 0das as areas da
Representante Comercial empresa

i - P Cadastrad

Contro{adona Cus‘n‘)s CERIRHIRES Gestdo de Pedidos Manutencédo de Preco rego,s adecnn Vendas

Marketing Anélise de Mercado Atualizados
Pedidos de venda Vendas
cadastrados Produgdo
D da de Produgs: Logisti

Clientes SolicitagBes de pedidos  |Gestdo de Pedidos Vendas em_an Bl e e e
Previsdo de Faturamento |Faturamento
Previsdo de Fluxo de Financeiro
Caixa Controladoria

Figura 22 — Exemplo de Levantamento de Requisitos (SIPOC)

Fonte: Os autores (2014).

A figura 22 mostra um exemplo do documento de Levantamento de Requisitos

preenchido para trés processos do médulo de vendas.

4.1.6. Mapa de Sistemas Atual

O Mapa de Sistemas Atual tem o objetivo de mapear todas as ferramentas de software
utilizadas pelo cliente atualmente. Ele ajuda a definir quais serdo as modificagdes nos
sistemas da empresa, identificar quais serdo as integragdes necessarias para funcionamento do
sistema futuro e levantar o grau de satisfagdo do cliente com as ferramentas atuais. O escopo

do projeto proposto ¢ influenciado pelas informag¢des preenchidas neste documento.
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Sistema Macro atividade/mddulos Status Integracdo | Grau de Satisfagdo
1|Totvs Datasul EMS Compras Em utilizacdo Média
2|Totvs Datasul EMS Estoques, sistema de ar Em utilizagdo 1|Média
3[Totvs Datasul EMS Producdo Em utilizagio 1|Baixa
4|Totvs Datasul EMS 3 Em utilizagdo 1|Baixa
5|Microsoft Excel Vendas - Entrada de pedidos Em utilizagdo Baixa
6|Totvs Datasul EMS Vendas - Gestdo de pedidos Em utilizagdo 1|Média
7|Totvs Datasul EMS C bilidad: Em utilizacd 1|Média
8|Totvs Datasul EMS Financeiro Em utilizacdo 1|Média
9|Microsoft Excel Controle Orgamentario Em utilizacdo Baixa

10| Totvs Datasul EMS Fiscal Em utilizacdo 1|Média
11|Totvs Datasul HCM RH Em utilizagdo 1|Baixa
12| Totvs Datasul HCM Folha de Pagamento Em utilizagdo 1|Baixa
13|Totvs Datasul EMS Custos Em utilizagdo 1|Média
14|Brisa Software, SGA Scheffer Sistemas especificos para o negécio da empresa Em utilizagdo 1|Alta

__15|Microsoft Dynamics CRM Em implantagdo 1[N/A
16| Totvs Datasul EMS Mensageria com SEFAZ Em utilizacdo 1|Média
17|N/A Troca de arquivos com banco (ex.: nexxera)

Figura 23 — Exemplo do Mapa de Sistemas
Fonte: Os autores (2014).

A figura 23 mostra um exemplo do documento de mapa de sistemas preenchido.

4.2. REESTRUTURACAO DA AREA DE PRE-VENDAS

Além das mudangas trazidas pela definicdo da metodologia baseada na venda
consultiva e alteracdes no fluxo do processo de vendas, percebeu-se que uma reestruturagao
na area de pré-vendas da empresa poderia trazer alguns beneficios.

A 4rea de pré-vendas atual conta com uma equipe de quatro consultores de pré-venda,
gerenciados por um gestor € com o apoio de um assistente. Essa equipe ¢ responsavel por
realizar desde a etapa do levantamento até a constru¢ao da proposta técnica e formatacao para
entrega ao cliente, restando a area comercial apenas a negociacao.

Buscando uma maior aproximacdo dos clientes, definindo uma linguagem mais
proxima dos negdcios das empresas, e um ganho de produtividade pela especializacdo nas
atividades, foi desenhado um novo organograma transferindo parte da equipe atual para a
diretoria comercial e criando uma nova area chamada de Engenharia, que permanecera abaixo

da diretoria de projetos.
4.2.1. Organograma Atual

No organograma atual da empresa, a area de pré-venda estd abaixo da Diretoria de

Projetos, por ser uma equipe técnica e voltada para definicdo dos projetos.



Diretor Presidente

Diretor Administrativo-
Financeiro

Diretor de Sustentagdo

Diretor de Projetos
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Diretor Comerecial

Diretor de Pessoas

Gerente do PMO

Gerentes de
Portfolio

Gerente de
Pré-venda

Gerentes
Comerciais

Gerentes de
Projetos

Analistas de
Pré-venda

Figura 24 — Organograma Atual da Pré-venda

Fonte: Os autores (2014).

A figura 24 mostra o organograma atual da empresa, destacando a area de Pré-vendas

abaixo do Diretor de Projetos.
4.2.2. Novo Organograma

No novo organograma proposto, a drea de Pré-vendas passa para abaixo do Diretor
Comercial. Parte da equipe permanece nessa area e serd responsavel por realizar as atividades
de contato com o cliente: levantamentos e apresentagdes. O restante da equipe ficard na
mesma diretoria atual, porém em uma nova area denominada de Engenharia. A Engenharia
sera a responsavel por transformar as informagdes levantadas do cliente em uma proposta de
um projeto. Serd uma equipe com atividades mais internas na empresa, com grande
preocupacdo em gerenciamento de projetos e utilizagdo da metodologia de gerenciamento de
projetos utilizada pela empresa. Sera a Engenharia a responséavel por descrever o escopo e

realizar as estimativas das propostas técnicas.

Diretor Presidente

Diretor Administrativo-
Financeiro

Diretor de Sustentagdo

Diretor de Projetos

Diretor Comercial

Diretor de Pessoas

l—l—l

Gerente do PMO

Gerentes de
Portfolio

Gerente de
Engenharia

Gerentes
Comerciais

Gerente de
Pré-venda

Gerentes de
Projetos

Engenheiros

Analistas de
Pré-venda

Figura 25 — Novo Organograma da Pré-venda e Engenharia

A figura 25 ilustra como ficardo as areas apos a divisdo.

Fonte: Os autores (2014).
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4.3. REESTRUTURACAO DA PROPOSTA TECNICA

O documento da proposta técnica contém toda a descri¢do do que serd o projeto para o
cliente. Entre as informagdes da proposta, destacam-se o escopo e os prazos do projeto, ja que
o terceiro componente da triplice restricdo, o custo, aparece apenas na proposta comercial.
Essa divisdo entre proposta técnica e comercial se dd necessaria devido a diferenca de
interlocutores para cada documento em algumas empresas contratantes de servigos.

Como vimos nos principais problemas atuais, a comunicagdo nas propostas técnicas ¢
algo que possui muita oportunidade de melhoria. Juntamente com as demais modificacdes
propostas, uma reestrutura¢do das informacdes apresentadas nas propostas técnicas foi

sugerida. Neste novo modelo, o documento conterd os seguintes topicos:
4.3.1. Escopo da Solugao (Produto)

O objetivo deste topico € comunicar ao cliente e ao gerenciamento de projeto todo o
escopo de produto que o projeto se propde a entregar. Fardo parte do escopo da solugdo, os
itens que o projeto entregara a empresa ¢ que poderdo ser utilizados durante e apds o

encerramento do projeto. Esses itens podem ser classificados em:

* Estrutura Organizacional: este item identificard quais sdo as localidades da empresa
que fardo parte do escopo da proposta. As localidades podem ser empresas, filiais,

escritorios comerciais, depdsitos, etc.;

* Processos de Negocio: processos que serdo desenhados e configurados no sistema
SAP ERP;

* Desenvolvimentos: os desenvolvimentos sdo programas ou outros objetos criados no
ambiente SAP do cliente para complementar um processo de negdcio. Alguns
desenvolvimentos sdo criados para suprir uma deficiéncia do sistema ou automatizar
alguma etapa;

* Infraestrutura: este item destacara quais serdo os servidores configurados, definindo as
versdes dos sistemas que serdo instalados;

* Dados: este item descreverd quais serdo os dados carregados no novo sistema.
Clientes, fornecedores, materiais, pedidos de venda pendentes, saldos contabeis,
saldos de estoque sdo exemplos de dados a serem carregados em projetos de

implementag@o ou troca de um sistema integrado de gestdo empresarial;
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Perfil de acesso: os perfis de acesso sdo as configuracdes realizadas para definir as
permissdes dos usudrios dentro do sistema. Neste item serdo definidas quais serdo as
funcdes cadastradas que poderdo ser atribuidas aos usudrios;

Treinamento: este item esclarecera quais sdo os treinamentos definidos na proposta,
sobre quais assuntos, para quantos usuarios, com qual duragao, etc.;

Documentagdo: este item descrevera quais serdo os documentos entregues durante e ao
final do projeto. Sdo exemplos de documentagdo: desenho dos processos, manual do
usuario, evidéncias de testes, documento de configuracdo, especificacdo técnica
funcional dos desenvolvimentos, etc.;

Suporte: o item de suporte definird quais por quanto tempo sera realizado suporte apds
a entrada em producdo do sistema, periodo também chamado de operagdo assistida.
Além disso, em muitos casos sdo realizados suporte aos primeiros fechamentos

contabeis das empresas.
Escopo do Projeto

Neste topico ficardo descritas as atividades que serdo realizadas para constru¢do do

escopo da solucdo ou escopo do produto. Para os gerentes de projeto, esse item contera a lista

de todas as atividades previstas em tempo de proposta com as estimativas de esforcos e tipo

de recurso.

Porém, para o cliente, essa informacao ndo ¢ passada. A grande maioria dos projetos ¢

realizada na modalidade de preco fechado, ou seja, o cliente ndo contrata esforgcos ou

recursos. Ele contrata a entrega do escopo solicitado, independente da estimativa ou tipo de

recurso utilizado. Portanto, na proposta técnica entregue ao cliente, esse item conterd apenas

uma matriz definido as atividades por fases do projeto e as responsabilidades, o que serd

realizado pela consultoria e o que devera ser realizado pelo cliente.



Significado

Descrigéo

R | Responsible [Responsavel pela execucdo da tarefa

A |Accountable|Possui a propriedade sobre a tarefa e responde por seus resultados junto ao Responsible.

C | Consulted [Devera ser consultado, fornecendo informacées e também podera autorizar determindas tarefas.

| Informed |Sera informado sobre o andamento e/ou conclusio da tarefa.
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Tarefa

Blueprint Definir processos futuros R | A/R
Blueprint Elaborar desenho de processos (fluxo) C A/R
Blueprint Elaborar especificacéo funcional para os Gap's do sistema identificados no Business Blueprint A/R C
Blueprint Elaborar especificacao funcional para os Gap's do Legado identificados no Business Blueprint C A/R
Blueprint Gerenciar integracéo entre os processos de negécios definidos pelas distintas frentes de A/R R

trabalho
Blueprint Definicéo dos Perfis de acesso C | A/R
Blueprint Aprovar os documentos de blueprint | A/R
Blueprint Levantar impactos organizacionais C A/R
Realizacdo Configurar solucéo conforme definicées do Business Blueprint A/R |
Realizacao Testar a solucao conforme definicdes do Business Blueprint R | A/R
Realizacao Elaborar especificacéo funcional técnica para os Gaps do sistema identificados no Business A/R I

Blueprint
Realizacao Elaborar especificacdo funcional técnica para os Gaps do Legado identificados no Business C A/R

Blueprint
Realizacdo Definir cenarios de testes para cada GAP identificado no Business Blueprint C A/R
Realizacao Desenvolver GAPs especificados do sistema A/R [
Realizacao Desenvolver GAPs especificados do legado I | A/R
Realizacao Testar os GAPs desenvolvidos R | A/R
Realizacao Elaborar manual dos processos definidos no Business Blueprint C |A/R
Realizagdo Construcéo dos objetos de autorizagdo A/R| C
Realizacao Saneamento de dados | A/R
Realizacdo Migracéo de dados C |A/R
Realizacao Construcéo, Testes e Manutencao dos Perfis de Acesso C/1 | A/R
Realizacao Definir cenarios de teste integrado C/l1 | A/R
Realizacao Construir cenarios de teste integrado C/I | A/IR
Realizacao Executar teste integrado C/1 | A/R
Realizacao Suporte ao teste integrado A/R| R
Realizagdo Elaborar material e ministrar treinamentos C |A/R
Preparacéo Final Carga de dados C/1 | A/R
Preparacéo Final Executar plano de cutover de Negdcio C/I | A/R
Preparacéo Final Executar plano de cutover técnico A/R | A/R
Go Live Suporte ao Go Live A/R | A/R
Gerenciamento do Projeto Elaborar Planos do Projeto A/R | A/R
Gerenciamento do Projeto Elaborar apresentacdes de status do projeto A/R | A/R
Gerenciamento do Projeto Gerenciar as solicitacdo de mudanca do projeto R | A/R
Gerenciamento do Projeto Elaborar, Atualizar e Acompanhar cronograma R A/R
Gerenciamento do Projeto Gerenciar riscos e pendéncias R | A/R
Gerenciamento do Projeto Elaborar estratégia de treinamento C | A/R
Gerenciamento do Projeto Garantir a utilizacdo da metodologia e ferramentas padrées do projeto R | A/R

Figura 26 — Exemplo de uma Matriz de Responsabilidades

Fonte: Os autores (2014).

A figura 26 mostra um exemplo de uma matriz de responsabilidades.

4.3.3. Exclusdes do Escopo

A auséncia deste item ¢ a grande responsavel pelo grande numero de premissas do

modelo de proposta técnica atual. Decidiu-se por formalizar todas as exclusdes de escopo em

um Unico topico da proposta, para que deixe claro para o cliente todos os itens que ndo estao

cobertos no escopo da proposta.
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4.3.4. Premissas ¢ Restri¢des

A grande mudanga neste topico ¢ provocada pela existéncia da Matriz de
Responsabilidades, adicionada no tépico de Escopo do Projeto, e do topico de exclusdes de
escopo. Espera-se com essas mudancas o nimero de premissas seja consideravelmente
reduzido, possibilitando uma maior atencdo do cliente para este tema. Além disso, uma
proposta com mais premissas do que escopo tende a assustar quem estd avaliando o

investimento.
4.3.5. Riscos

Este ¢ um novo tdpico adicionado no modelo de propostas técnicas para registrar os
riscos identificados ja durante a venda do projeto e a resposta sugerida para esse risco. Esse
gerenciamento contribui para o sucesso do projeto, pois alerta da existéncia de um risco com
maior antecedéncia, aumentando as alternativas de resposta e os tempos para execucdo dos

planos de contencgao.
4.3.6. Equipe do Projeto

Este topico descrevera os perfis dos recursos da consultoria que participardo do
projeto. E uma informago bastante solicitada para efeito de comparagio das propostas. Além
disso, neste topico também estard uma sugestdo de equipe do cliente necessaria para

realizacdo de algumas atividades no projeto.
4.3.7. Macro Cronograma

Este ¢ um dos principais itens da proposta técnica. Ele mostrara um macro cronograma

do projeto, destacando as principais fases e macro atividades e as duragdes em semanas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Através deste trabalho, pudemos esclarecer alguns dos fatores que atrapalham o
sucesso dos projetos de Implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, mais
especificamente do SAP ERP.

A area de pré-vendas da empresa foi criada hd aproximadamente trés anos, porém
somente com a maturidade atual e com a contribui¢ao dos conhecimentos adquiridos no MBA
em Gerenciamento de Projetos ¢ que esses problemas puderam ser identificados e tratados.

Algumas das propostas de solu¢do mencionadas neste trabalho j& estdo comec¢ando a
ser implementadas e a previsdo ¢ que todas elas estejam concluidas e em operacdo até o final
do primeiro semestre de 2014. Ainda ndo ¢ possivel saber se os beneficios esperados serdo
realmente alcangados, mas ndo existem duvidas que a qualidade dos trabalhos realizados pela
equipe de pré-vendas, futuras equipes de pré-vendas e engenharia, aumentard
significativamente. Espera-se que esse ganho de qualidade traga o aumento do sucesso
esperado para os projetos, tanto em aspectos financeiros, quanto nos aspectos de
gerenciamento do projeto.

Abaixo segue uma tabela relacionando cada um dos problemas listados com as

propostas de solugdo que poderdo resolver ou reduzir os impactos desses problemas nos

projetos:
Problema Solugdo
Documentos da metodologia baseada em
Problemas na identificacdo dos requisitos de venda consultiva, em especial o
negocio Levantamento de Requisitos,

Reestruturacdo da equipe de pré-vendas.

Documentos da metodologia baseada em
venda consultiva, em especial o Fatores
Criticos de Sucesso,

Reestruturacdo da equipe de pré-vendas.

Falta de identificacdo dos fatores criticos de negécio

Falta de priorizacdo do escopo de acordo com os Documentos da metodologia baseada em
fatores criticos de negécio venda consultiva.

Dificuldade no entendimento do escopo (Falta de
divisdo entre escopo de produto e escopo de
projeto, Falta de padronizacdo do escopo)

Reestruturagdo da proposta técnica e criagdo
do item de escopo do produto.

Confusdo entre escopo e premissas (Auséncia de
matriz de responsabilidades, Auséncia de um tépico
de exclusdes de escopo)

Reestruturagdo da proposta técnica e criagdo
do item de escopo do projeto.

Criacdo do tdpico de Riscos na proposta

Auséncia dos riscos ja identificados na proposta ,
técnica.

Célculo dos esforgos baseados nas atividades

Estimativa baseada em alocagdo . .
do projeto (escopo do projeto).

Riscos ndo sdo considerados no orgamento do Identificacdo dos riscos em tempo de
projeto proposta.
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Falta de ferramentas e aceleradores

Metodologia baseada em venda consultiva,
Reestruturacdo da proposta técnica.

Baixa efetividade nas oportunidades

Metodologia baseada em venda consultiva,
Reestruturacdo da proposta técnica,
Reestruturacdo da area de pré-vendas.

Tabela 4 — Relagéo entre os Problemas e as Propostas de Solugao

Fonte: Os autores (2014).
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FUNDACAO GETULIO VARGAS
INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA
MBA EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

ALEXANDRE NOGUEIRA

GESTAO DO CONHECIMENTO NA IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA
INTEGRADO DE GESTAO EMPRESARIAL

INTRODUCAO

Em um projeto de implementagdo de um sistema integrado de gestdo empresarial, o
fluxo de informagdes ¢ bastante elevado, e o conhecimento estd bastante distribuido entre os
membros da equipe do projeto, além das outras partes interessadas. O cliente tem o dominio
sobre o funcionamento da empresa e os processos de negocio, as consultorias envolvidas tem
o conhecimento sobre as melhorias praticas de mercado relacionadas a processos de negocio,
bem como o conhecimento detalhado sobre o funcionamento do sistema de gestdo e todas
suas caracteristicas e restrigoes.

Diante deste cenario, a gestdo do conhecimento tem um papel de importancia
fundamental, garantindo o registro e manuten¢do adequada de todos os entregaveis do projeto,

preocupando-se com a qualidade, organizagao, relevancia e disponibilidade das informagdes.

DESENVOLVIMENTO

Durante o seu ciclo de vida, um projeto reine e também gera uma grande quantidade
de conhecimento, isto torna o projeto uma fonte muito rica de conhecimento do ambiente
empresarial. Todo este volume de informagdes precisa ser gerido para que seja utilizado de
maneira mais otimizada possivel e para que ndo se perca naturalmente com o tempo, dada a
dinamicidade de um ambiente de projeto. (Souza, 2014)

E neste ambiente que a gestdo do conhecimento exerce um papel fundamental, esta
disciplina visa garantir que o conhecimento seja capturado, trabalhado, armazenado, mantido
e compartilhado da melhor maneira possivel e, estd ligada a maioria das fases do projeto,
disponibilizando o conhecimento certo na hora certa para as pessoas certas. (Wikipedia,

Wikipedia: Knowloge Management, 2014)



A aplicagdo correta da gestdo do conhecimento traz varios beneficios em tempo de

projeto, como:

Agilidade na tomada de decisdo — garantir que as informagdes disponiveis
sempre que necessario.

Padroniza¢do — garantir a padronizacdo das informac¢des que serdo
armazenadas.

Flexibilidade de recursos — garantir que o conhecimento nao seja perdido caso
seja necessario substituir integrantes da equipe do projeto, podendo até mesmo
ser o proprio gerente.

Reducdo do retrabalho — utilizar as ligdes aprendidas para ndo cometer os

mesSmos €1ros.

O projeto de implementacao de um sistema integrado de gestao empresarial pode gerar

uma base de conhecimento muito rica para a empresa, pois dependendo da abrangéncia do seu

escopo ele pode passar por até cem por cento dos processos de negdcio, e normalmente os

individuos mais qualificados e com o maior conhecimento do funcionamento da empresa sao

escolhidos para participar do projeto. Esta base de conhecimento ¢ formada por varias fontes

dentro dos projetos, formando uma base detalhada dos processos de negocio da empresa.

Registro de documentacio dos processos de negocio

Em um projeto desta abrangéncia, ¢ necessario que os processos de negocio da

empresa sejam documentados, normalmente eles sdo até revisados, visando aplicar as boas

praticas de mercado trazidas pelas consultorias e a melhor adequacdo entre o sistema

implementado. Toda esta documentagdo ¢ composta de varias informagdes, por exemplo:

Desenho grafico do processo de negbcio.
Premissas do processo.

Entradas do processo.

Saidas do processo.

Permissoes de acesso.

Detalhamento das etapas do processo.
Areas envolvidas.

Matriz de responsabilidades.

Integracao com outros processos.



* Recursos de infraestrutura necessarios, por exemplo, impressoras, balancas de
pesagem.

e  Manual de usuério.

Como atualiza¢des ocorrem de maneira muito dindmica no ambiente empresarial, esta
documentacdo facilmente fica desatualizada, neste ponto ¢ que entre o papel da gestdo do
conhecimento, que deve garantir que que toda esta base de conhecimento esteja sempre

atualizada, caso contrario ela perde o seu sentido.

O Pos-Projeto

Uma das grandes dificuldades encontradas em empresas que passam por um processo
de implementagdo de um sistema integrado de gestdo ¢ a de manter a base de conhecimento
atualizada.

Durante o projeto existe um esfor¢o da equipe que ¢ direcionado para este tema, pois
toda a documentacdo gerada ¢ um dos entregdveis do projeto. Apos a finalizacdo do projeto ¢
bastante comum que ndo seja dada a devida importancia nesta base de conhecimento, que
devido ao dinamismo da empresa vai ficando desatualizada e perdendo o seu valor.

Ap0s a estabilizagdo do novo sistema de gestdo, inicia-se uma fase de otimizagao,
onde varios pequenos e médios projetos sdo demandados pela empresa, isto ocorre devido a
varios fatores, por exemplo, exigéncias da drea usudria que com a constante utilizacdo do
sistema passa a ver diversas oportunidades de melhoria, atualiza¢des de legislagdo, mudancas
em processos, mudangas na estrutura da empresa ou novas tecnologias.

Cada um destes novos projetos deveria se beneficiar da base de conhecimento gerada
no projeto de implementacao do sistema, bem como se preocupar em atualizar esta base com
todas as mudangas geradas pelo projeto, € neste ponto que ocorrem 0s principais problemas,
pois basta um projeto ndo atualizar a base para que a documentagdo fique defasada.

Um novo projeto que se inicia em uma empresa que ndo tem esta base de
conhecimento atualizada perde a oportunidade de se beneficiar disto, e acaba utilizando mais
tempo e recursos do que o necessario, culminando em um custo mais elevado e algumas vezes
problemas de qualidade.

A denominac¢do de uma area como responsavel por gerir a base de conhecimento pode

ajudar para que este problema ndo ocorra, em algumas empresas ¢ implementado um



escritorio de processos, que € assume a responsabilidade pela manuten¢do dos desenhos de

Processo.

CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento ndo ¢ relevante apenas em tempo de projeto, pois um
projeto de implementa¢do de um sistema integrado de gestdo empresarial tem um ciclo de
vida pré-estabelecido e temporario, porém o resultado da sua entrega ¢ duradouro, e impacta
na rotina de trabalho de grande parte da empresa. Ela exerce um papel fundamental no pos-
projeto, pois sdo constantes as atualizagdes, correcdes e melhorias em varias areas de gestao
da empresa, como processos, sistemas, dados e infraestrutura.

Outro fator que refor¢a a importancia da gestdo do conhecimento ¢ rotatividade de
profissionais, que ¢ inevitavel no mercado de trabalho. Apds a empresa investir uma alta
quantia em um projeto de implementac¢do de um sistema, que normalmente vem acompanhado
de uma revisdo nos processos de negocio, ndo aplicar uma gestdo adequada e deixar o

conhecimento adquirido teria um impacto negativo no negocio.



