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Resumo

O sucesso de implementacdo de projetos de sistema integrado de gestdo empresarial esta
diretamente ligado ao processo de sua contratacdo. Uma ma concepc¢do do projeto gera uma
ma definicdo de escopo, riscos deixam de ser identificados, ou até mesmo a sua importancia é
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 séo 0s 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 esforcos mais proximas
da realidade e para agregar mais valor aos clientes. Mediante estudo teérico, foram levantados
0s 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 e uma reestruturacdo da proposta técnica entregue aos clientes. O trabalho foi
desenvolvido utilizando os dados de uma empresa de consultoria de implementacdo 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 percepcOes 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 Implementacdo 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 preocupacfes
fossem tomados desde a fase de venda destes projetos.

O sucesso de um projeto é 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 licdes aprendidas de
projetos de Implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial. Essas
informacdes foram compiladas e classificadas para que se pudessem definir quais as propostas
de solucdo para esses problemas.

Apbs a definicdo 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. O QUE E UM PROJETO

Segundo a definicdo do PMI, que descreve um projeto como um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico, pode-se dizer que a realizagédo
bem sucedida de um projeto € dependente de véarios fatores, desde o correto levantamento de
requisitos, fase que antecede o inicio do projeto, até os processos de finalizacdo. (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 é 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
execucao em fases, levando em conta fatores como restri¢es, 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 gréafico 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
0 curso de vida de um projeto, atraveés da aplicacdo de habilidades, conhecimentos e técnicas
na elaboracdo de atividades necessarias ao atingimento dos objetivos. Esta geralmente sob a
responsabilidade de um Gerente de projetos, o qual raramente participa efetivamente das
acOes que produzirdo o resultado final, mas que dedica seus esfor¢os e habilidades para
manter o progresso e a interagdo 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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e Iniciacao
e Planejamento
e Execucéo
e Monitoramento e Controle
e 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 e atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento
de projetos, ou uma area de especializacdo. As areas de conhecimento séo:
e Gerenciamento de Integracédo
e Gerenciamento de Escopo
e Gerenciamento de Tempo
e Gerenciamento de Custos
e Gerenciamento da Qualidade
e Gerenciamento de Recursos Humanos
e Gerenciamento das Comunicag6es
e Gerenciamento de Riscos
e Gerenciamento de AquisicOes
e 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 é a soma dos
produtos, servicos 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, servico, ou resultado com as caracteristicas e fungoes
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 funcdes do produto que esta sendo criado. O escopo do produto é
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determinado pelos requisitos e especificagdes, e 0 escopo do projeto é representado pela EAP
(estrutura analitica do projeto).

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar
que o projeto contempla todo o trabalho necessario; e apenas o necessario, para terminar o
projeto com sucesso. Esse gerenciamento esté relacionado principalmente com a definigdo e
controle do que esté e do que ndo esta incluso no projeto (PMBOK, 2008).

A preocupacdo 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 mudangas de escopo

constantes e em 61% dos projetos o escopo ndo esta definido adequadamente.
Problemas de comunicagao 76%
N@do cumprimento dos prazos 71%
Mudangas de escopo constantes
Escopo ndo definido adequadamente
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizagao dos recursos
Estimativas incorretas ou sem fundamento
Riscos nao avaliados corretamente
Nao cumprimento do orgamento
Problemas com fornecedores
Retrabalho em fungéo da falta de qualidade do produto
Falta de definigdo de responsabilidades
Falta de competéncia para gerenciar projetos
Falta de apoio da alta administragdo/sponsor (patrocinador)
Falta de uma metodologia de apoio
Recursos humanos insuficientes
Falta de uma ferramenta de apoio
Mudangas de prioridade constantes ou falta de prioridade

Falta de conhecimento técnico sobre a area de negacio da organizagdo

Percentual de organizacoes que citou o item

Figura 1 — Gréfico 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 solicitacdo de proposta a um
fornecedor. O detalhamento da proposta depende do tempo para elaboragdo e da necessidade
de exatiddo nas estimativas, este detalhamento esta diretamente relacionado ao percentual de
possiveis solicitacbes de mudancas de escopo no decorrer do projeto.

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

internas e externas.
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projeto de forma bem sucedida (PMBOK). Os processos contidos no gerenciamento de

escopo séo:
. Coletar Requisitos
. Definir o Escopo
. Criar a EAP
. Verificar o Escopo
. Controlar o Escopo

A coleta de requisitos é 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 informacdes 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 0 PMBOK, a preparacédo da declaragdo de escopo detalhada do projeto
é fundamental para o sucesso do projeto e baseia-se nos principais entregaveis, premissas e
restricdes que sdo documentadas na inicializacdo do projeto. A definicdo do escopo se segue
ao entendimento dos objetivos do projeto, dos resultados esperados e a descricdo 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 é a criacdo 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 comunica¢do com as
partes interessadas. (Coimbra, 2014)

O Guia PMBOK explica a criagdo da EAP como o processo de subdivisédo das
entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de gerenciamento mais facil. A
estrutura analitica do projeto (EAP) é uma decomposicéo 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 definigcdo do trabalho do projeto. A EAP organiza e define o
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escopo total e representa o trabalho especificado na atual declaragcdo do escopo do projeto
aprovada.

Ainda tendo como base o Guia PMBOK, verificar 0 escopo € o processo de
formalizacdo 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 verificacdo do escopo difere do controle de
qualidade, pois esta interessada principalmente na aceitacdo das entregas, enquanto que o
segundo se interessa com a precisdao das mesmas e o alcance dos requisitos de qualidade
especificados para elas.

O controle de escopo é o0 processo de monitoramento do status do escopo do projeto e
do produto e gerenciamento das mudancas de escopo. O controle do escopo do projeto
assegura que todas as mudancas solicitadas e a¢fes corretivas ou preventivas sao processadas
através do processo Realizar o controle integrado de mudancas.

Rodrigo Coimbra comenta que o controle de escopo realizado de maneira ineficiente
tem enorme impacto sobre os custos do projeto e é um dos principais fatores que podem levar
a atrasos nos projetos e alteracfes de orcamento. A Figura 4 mostra como aumenta o custo das
alteracOes de escopo a medida que sdo identificadas em estagios mais avancados dos projetos.
(Coimbra, 2014)

O CUSTO DA MUDANCA DE ESCOPO

» REQUISITOS

» DESIGN

N o IMPLEMENTACAO

Teste de Componente

Testes de Aceitacdo

MANUTENCAO

Figura 4 - O Custo da Mudanga de Escopo

Fonte: Coimbra (2012)
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2.4. GERENCIAMENTO DE RISCOS

De acordo com 0 PMBOK, Risco é 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 0s internos inerentes ao
projeto, podem ser controlados pela equipe do projeto, sdo aqueles relacionados as limitaces
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 da ao fato da existéncia de fatores internos ou
externos ao projeto que no avancgo do ciclo de vida do projeto podem alterar o objetivo final
do mesmo. A identificacdo dos fatores e suas respectivas causas faz parte do gerenciamento
de riscos.

O Gerenciamento de Riscos em projetos é o processo que envolve o planejamento,
identificacdo, analise, resposta e monitoramento de riscos. O gerenciamento de riscos tem
como objetivo a maximizacdo do uso das oportunidades identificadas, e reducdo de efeitos
das ameagas ao projeto.

O modo como cada empresa gerencia 0S riscos em seus projetos e o ganho gerado esta
diretamente relacionado ao grau de maturidade em gerenciamento de projetos que a empresa
possui. Caso 0s 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
. Identificacdo dos Riscos: determinar e documentar
. Analise Qualitativa dos Riscos: probabilidade e impacto (priorizacao)
. Andlise Quantitativa dos Riscos: analise numérica

. Planejar as respostas aos riscos: decisdo e atuagédo
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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 e Controle do
Projeto.

Cada um dos processos envolve demais &reas de conhecimento, e envolve uma ou
mais pessoas de acordo com a complexidade do projeto. Eles devem ser executados pelo
menos uma vez em todos 0s projetos.

Outro aspecto importante da gestdo de riscos é a categorizacdo dos riscos, que envolve
0 agrupamento dos riscos em possiveis causas. O método para ilustrar estas categorias é a
EAR-Estrutura Analitica de Riscos. A Figura 5 mostra um exemplo retirado do PMBOK.

Projeto

Gerenciamento

Sxterno do Projeto

Técnico Organizacional

- Fornecedores e
Subcontratados|

Dependéncias
do Projeto

=d Requisitos - = Estimativas

= Tecnologia = Regulatério [ Recursos =4 Planejamento

Recursos
Financeiros

omplexidade e

= Controle
Interfaces

e Mercado

Performance e

Confiabilidade

= Cliente ol Priorizacdo R Comunicagdo

a Qualidade o Clima

Figura 5 - Exemplo de uma EAR

Fonte: Os autores (2014)

2.5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico tem como principal funcéo planejar objetivos e estratégias
com os recursos e informacgdes disponiveis no momento. Estas estratégias devem ser
formuladas levando em consideragdo 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 decisfes atuais que envolvam riscos;

organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugdo destas decisdes e, atraves de
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uma retroalimentagdo organizada e sisteméatica, medir o resultado dessas decisdes em
confronto com as expectativas alimentadas. (Drucker, 1984)

Almeida (2003) esclarece que o Planejamento Estratégico é uma atividade que, através
do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia de suas oportunidades e ameacas para 0
cumprimento de sua missdo e estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo 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¢éo para chegar aos objetivos estabelecidos.

Os objetivos definidos no planejamento estratégico sdo traduzidos em novos
empreendimentos ligados a inovacdo, e é neste momento que acontece a ligacdo do
Planejamento Estratégico com Projetos, pois para execucdo de novos empreendimentos sdo
necessarios projetos.

De acordo com 0 PMBOK (2013), os projetos sdo frequentemente utilizados como um
meio de direta ou indiretamente alcancar os objetivos do plano estratégico de uma

organizacao.

2.6. GESTAO DE PARTES INTERESSADAS

O conjunto das partes interessados de um projeto engloba todas as pessoas ou
instituicOes 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, 0s
membros da equipe de projeto, os membros da diretoria da empresa e o publico externo
(usuarios e vizinhos) que seja afetado pelo projeto. (Barbi, 2014)

N&o hé projetos onde ndo existam partes interessadas, a habilidade do gerente do
projeto em identificar e gerenciar os interessados de maneira efetiva pode fazer a diferenca
entre 0 sucesso e o fracasso. (Project Management Institute, A Guide to the Project
Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)

Como por defini¢do um “projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo” (Project Management Institute, A Guide to the
Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013) é natural que cada projeto
grupo tenha o seu préprio 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
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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 esta dividido nos

quatro processos abaixo:

Identificar as partes interessadas.
Planejar o gerenciamento das partes interessadas.
Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas.

Controlar o engajamento das partes interessadas.
O primeiro passo para uma gestdo efetiva é identificar e classificar todos o0s

interessados no projeto, pois isto ira direcionar a maneira como se dara o gerenciamento de

cada grupo classificado.

O guia de gerenciamento de projetos PMBOK demonstra que a etapa de identificagao

tem as seguintes caracteristicas:

Entradas do processo: Termo de abertura do projeto, Documento de aquisic¢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 documentacfes, como por exemplo, o termo de abertura do projeto, mas isto nédo

impede que o processo de identificacdo 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 organizacéo,
padrdes governamentais do setor, particularidades regionais, tendéncias. (Project Management
Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge - Fifth Edition, 2013)
Atraveés da técnica de andlise das partes interessadas, € possivel identificar quais s&o 0s
principais interessados no projeto, bem como suas expectativas e influencia. Ainda se for
possivel é 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, é necessario categoriza-los
considerando: Grau de poder, e grau de interesse no projeto, com base nisto é 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 — Divisdo 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 informacgdes que poderdo
apoiar no na analise e na gestao.

Ao final da analise, com todas as partes interessadas ja identificadas, é 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 classificacéo

e observacdes escritas.
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Stakeholder |Positivas Negativas Gr.Poder | Gr.Interesse |Atitude
patrocinador |apoio politico e |excesso de 10 10 gerenciar
com verbas pressio
equipe bom ambiente |disputas internas 8 4 manter satisfeito
de trabalho, e sabotagem
cooperagao
fornecedores |entregas no insumos for a de 3 8 manter informado
prazo e nas especificacdo ou

especificagcdes |com defeito

gerente rival |competicdo concolTéncia por 3 2 monitorar
saudavel recursos e
prioridade
usuanos apoio pressao junio 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 estd muito ligado a gestdo das comunicacdes
e a gestdo de mudancas durante o projeto. As partes interessadas estdo na base da gestdo de
comunicacdes, 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 comunicagfes 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 identificagcdo das partes
interessadas, mais facil e eficaz sera o seu gerenciamento. Considerando que estamos tratando
de todo o processo de pré-venda de um projeto, e que este processo por si sO pode ser também
considerado como um projeto, esta identificacdo deve ocorrer ainda antes do inicio
propriamente dito do projeto.

Normalmente tende-se a dar atencdo aos que tem influéncia e interesses positivos no
projeto, porém é 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 é 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, 0s
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 &mbito de projetos, é necessario dividir os requisitos em
algumas categorias, sdo elas, necessidades de negdcio, partes interessadas, requisitos de
produto, requisitos de projeto, de transicdo 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 negocio 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 restricoes 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 estdo classificados em trés categorias:

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

e Requisitos ndo funcionais sé@o itens que descrevem qualidades que o sistema
deverd 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)

e Requisitos inversos sao todas as funcionalidades que ndo serdo atendidas pelo
produto e por consequéncia ndo fardo parte do escopo do projeto. (Saydo &
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
elaboracdo do escopo do projeto. O sucesso do projeto ira 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 s&o:

e ldentificacdo, € a tarefa de levantamento de todas as necessidades do cliente,
existem varias técnicas que suportam esta atividade.

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

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

e Validacdo tem por objetivo garantir que o entendimento esta 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 informac6es 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, vérias técnicas
podem ser aplicadas a este processo, por exemplo:

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

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

e Entrevista, € um método bastante comum de levantamento de requisitos, trata-
se de entrevistar as partes interessadas para obter as informagGes necessarias.

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

e Prototipacdo € uma técnica onde é criado um prototipo da solucdo, este
protétipo ndo tem todas as funcionalidades da versdo final. Sua grande
vantagem é que existe um produto tangivel que serve de base para as
discussoes, deixando de ser algo abstrato.

e Benchmarking, é uma técnica baseada em observar o processo de outras
organizacfes que atuam no mesmo ramo de negocio, através dela é possivel
absorver experiéncias de quem ja passou pela mesma situacéo.

e Observacdo, também conhecido como job shadowing (aprendizado por
observacao), é muito Gtil 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 devera gerar como saida a documentacdo dos requisitos, é
recomendavel que cada requisito documentado esteja ligado seja classificado em uma matriz,
isto servira para uma futura rastreabilidade. Como a defini¢do dos itens do escopo do projeto
utilizara 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 modificacGes, isto ocorre por varios motivos, ele pode
realmente ter sido modificado em sua esséncia, 0 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 alteragoes
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 informacdo para gestéo, cujo foco de trabalho esta relacionado
com o sistema integrado de gestdo empresarial: SAP ERP. A SAP é uma fabricante de
sistemas alema é 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 servicos que classifica as suas receitas de quatro formas
distintas:

1. Consultoria: essa classificacdo envolve a prestacdo de servico 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 operacdo. Neste Ultimo caso, 0s
projetos costumam ser menores e estdo mais relacionados com a atualizagdo ou
ampliacéo do sistema.

2. Venda de produtos préprios: além de prestadora de servico, a empresa € fabricante de
sistemas préprios e comercializa esses sistemas através de licencas de utilizacdo com
manutencao anual.

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

4. Sustentacdo: para os clientes que ja possuem o sistema em operacdo, também sdo
oferecidos pacotes de suporte aos processos de negécio e de administragdo da
infraestrutura. Esses pacotes sdo administrados através de um volume mensal de horas.
O foco do nosso trabalho esta na classificagdo “Consultoria” e especificamente em

projetos de Implementacdo do SAP ERP, ou seja, nos casos em que os clientes estdo

adquirindo o sistema de gestdo SAP.

3.2. PROCESSO DE VENDA DE UM SISTEMA ERP

Quando falamos da venda de um sistema ERP, ndo € possivel considerarmos apenas a

venda de licencas de utilizagdo, que é a forma como a maioria desses produtos de mercado é

L 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 0s processos da
empresa. Exemplo: compras, vendas, faturamento, producdo, tesouraria, contabilidade, controladoria.
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comercializada. Toda a venda de um sistema ERP traz consigo um projeto para
implementacdo do sistema na empresa, seguindo as suas definicdes de negocio e processos.
Sendo assim, é 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 implementagéo do sistema e
adequacdo dos processos conforme a realidade da empresa.

Novamente restringiremos 0 nosso foco em apenas a venda do servico de
implementacao, que é a parte relacionada com o tema projetos.

Por se tratar de um projeto, que por definicdo € um esforgo temporéario 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 nao segue metodologias de vendas tradicionais. Nao € algo pronto e disponivel para
quem ira adquirir. E vendido para atender uma situacdo especifica de cada cliente. Mesmo
que existam pontos em comum entre varios projetos de implementacdo de sistema, cada
projeto é 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 Negécio
Produto Aplicacéo Solugéo
O foco é nas caracteristicas para O foco é na produtividade | O foco é na solugdo agregando valor para
recomendar um produto com prego através das aplicacdes do tornar os processos de negdcio mais
competitivo produto produtivos e eficazes
Vende-se 0 produto Vende-se o produto do Vende-se o produto do produto do produto
produto
Preco Custo X Beneficio Valor
Transagéo Diferenciacdo Relacéo

Tabela 2 - Tipos de Venda
Fonte: XTC (2013)

A venda de projetos se encaixa no tipo de venda consultiva, onde 0 que estd se
vendendo € uma solugdo para atender determinada necessidade exclusiva do cliente. Esta
venda é 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 estd sendo

tratada neste trabalho.
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x g . Recomendagdo -
Prospecgao qualificacdo e Solugdo Negociagao Contrato

Qualificagao

(Proposta)

Figura 8 - Etapas do Processo de Vendas
Fonte: Os autores (2014)

Dentro dessas etapas, iremos focar nas etapas de Solucdo, onde s&o realizados os
levantamentos e definicdo da solucdo, e de Recomendacdo, onde séo escritas as propostas

técnicas para realizacéo do projeto.
3.2.1. Etapa de Solucao

Atualmente, na etapa de Solucdo 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 informacéo (TI). Essas entrevistas apontam
as principais necessidades da area, os principais processos de negécio e demais informacGes
para construcdo da solucdo, que é realizada por consultores experientes em encaixar as
funcionalidades do sistema para atender as solicitacdes dos clientes. Esses consultores sdo
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 é criado (Womack, 2011).
Essa caminhada clarifica muitas duvidas e apresenta pontos de atencdo para definicdo da
solucdo. Por exemplo: durante esta visita é possivel identificar a necessidade de um processo
de apontamento de producéo 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
operacdo e analisada a manutencdo ou substituicdo destes sistemas pela nova solucdo

proposta.
3.2.2. Etapa de Recomendacéo

Na etapa de recomendacdo, é construida a proposta técnica que serd apresentada ao

cliente. Nesta proposta é que o escopo do projeto sera descrito de acordo com a solucéo
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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¢cdes 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 esforgcos necessarios para cumprimento do escopo
descrito. A partir desses esfor¢os e dos tipos de recursos, sao calculados os custos do projeto e
o0 valor de venda para que esse projeto atinja a margem de contribui¢do esperada. A margem
de contribuicdo é quantia em dinheiro que sobra do preco de venda de um produto, servico ou
mercadoria ap0s retirar o valor do gasto varidvel unitario, este composto por custo variavel
unitario e despesas variaveis (Wikipedia, Wikipedia: Margem de contribuicdo, 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 é
um item obrigatorio para a continuidade do negdcio.

3.3. PROBLEMAS NO PROCESSO ATUAL DE PRE-VENDAS

A empresa criou uma area especifica para construcdo das propostas técnicas, a qual
chamou de pré-vendas. Essa area ainda esta em fase de crescimento e amadurecimento e ja se
conheco 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 topico seguinte deste trabalho, iremos sugerir mudancgas no
processo para elimina-los ou reduzi-los.

3.3.1. Problemas Identificados pelos Clientes
3.3.1.1.

Requisitos ndo atendidos

Problemas na identificacdo 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 negécio. E comum que existam
areas ou processos da empresa que nao tenham sido abordados em nenhuma das ferramentas.
Além disso, também é possivel que as entrevistas ndo tenham sido realizadas com todos 0s

stakeholders principais do projeto. Stakeholders, ou partes interessadas, Sd0 as pessoas ou

organizagOes 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 insatisfacdo no cliente.
Ele se sente enganado uma vez que para ele a proposta atenderia todas as suas necessidades.
Em geral, isso resulta em solicitagfes de mudanga de escopo no projeto, necessitando muitas

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

Em marketing, o valor de um produto é a expectativa do consumidor quanto aos seus
beneficios em relacdo a quantia real paga pelo produto (Wikipedia, Wikipedia: valor
(marketing), 2014). Portando, a sensacdo 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 acgdes

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

Os projetos nascem nas empresas a partir das acOes estratégicas definidas no seu
planejamento, seja ele estruturado através de metodologias ou ndo. As empresas buscam
implementar 0s projetos para aumentar 0s seus resultados, seja através de aumento da
produtividade, do controle ou de qualquer outro componente.

N&o é diferente para projetos de implementacdo de um sistema integrado de gestéo
empresarial. Na grande maioria dos casos, a necessidade de aquisi¢do ou troca de um sistema
integrado aparece a partir do planejamento estratégico da empresa, embasada na solucéo ou
melhorias nos seus fatores criticos de negdcio. Portanto, se o projeto de implementacdo do
sistema estiver alinhado com a solucdo dos fatores criticos de negdcio da empresa, o beneficio
que ele trara certamente sera maior, aumentando o seu valor para a organizagdo, sem

necessariamente aumentar o seu custo.
Falta de priorizacdo do escopo de acordo com os fatores criticos de negocio

Porém sabemos que nem sempre € possivel resolver todos os fatores criticos de
negdcio em Unico projeto. Pela prdpria definigdo de projeto como um evento temporario, lidar
com o fator prazo é algo imprescindivel. Estender muito o prazo de um projeto pode torna-lo
inviavel do ponto de vista de custo ou de riscos. O mercado e 0s negocios das empresas sdo

dindmicos. Se o prazo de um projeto for muito extenso, € possivel que o beneficio que ele
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traria ndo faca mais sentido para a empresa, além disso, a probabilidade de existirem
mudancas no decorrer do projeto é maior.

Antecipar o ROI do projeto pode garantir a viabilidade do mesmo, além de permitir
que outros projetos seguintes tenham investimentos disponiveis. Como 0s projetos nascem
para resolver as acOes estratégicas das empresas, uma das formas mais coerentes de priorizar
0 escopo de um projeto € alinhar a prioridade com os fatores criticos de negdcio das

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

A principal fun¢do do documento de proposta técnica é comunicacdo. E comunicar ao
cliente e empresa os termos e condi¢fes para realizacdo do contrato de prestacdo de servico.
Ela tem por objetivo apresentar de forma clara e objetiva o que o cliente esta adquirindo.
Entre os principais componentes da proposta técnica esta o escopo, que define quais séo as
entregas que a empresa de consultoria ira realizar.

O modelo atual de uma proposta técnica possui 0s seguintes topicos:

e Objetivo
e Escopo
o Escopo Organizacional
o Escopo do Projeto
o Escopo de Atividades e Documentagédo
e Premissas
e Equipe da Consultoria
e Cronograma
Sendo que as principais reclamacgdes 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 nao é algo simples quando falamos de um projeto de

sistemas, que é algo intangivel e pouco corriqueiro nas organizagfes. O préprio termo

! ROI significa Return On Investiment, ou retorno sobre investimento. E a relacdo 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 diviséo entre escopo de produto e escopo de projeto

A primeira dificuldade no entendimento do escopo do projeto estd na falta de diviséo
entre escopo de produto e escopo de projeto. O escopo do produto estd 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 funcbes especificadas (Sotille, Moura Menezes,
Silva Xavier, & Sampaio Pereira, 2010). Sendo assim, 0 escopo do produto é o que o cliente
estd adquirindo e que permanecera ap6s o término do projeto. Enquanto o escopo do projeto
corresponde as atividades que a empresa de consultoria ira desempenhar, juntamente com a
empresa, para gerar o escopo de produto contratado.

Essa divisdo ndo é 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 sim Esta proposta considera a criagdo de ordens de venda MTO

SD . ~ . B
de Ordens de Venda com utilizagdo de Material configuravel

sD Desenvolvimento - Programa de Carga de Sim
Ordens de Venda

Testes Unitario - Programa de Carga de Ordens

SD Sim
de Venda

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

Falta de padronizacgdo do escopo

Outra dificuldade relacionada com o escopo e que acaba envolvendo principalmente
0s gerentes de projeto e 0 PMO da empresa ¢ a falta de padronizacdo no escopo das propostas
técnicas. A diferenca estd ndo apenas no nivel de detalhamento entre uma proposta e outra,
mas também na diferenca de nomenclatura utilizada para o0 mesmo entregavel em propostas
distintas. Essa diferenca acaba dificultando o reaproveitando de tarefas de planejamento e de
licdes aprendidas, além de impossibilitar a reutilizacdo de solugdes ja utilizadas em projetos

anteriores.
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Confuséo 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 varios casos
0s gerentes de projeto acabam precisando assumir atividades devido a falta dessa informacéo
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 Capacitagdo
Manuais de usuarios serdao de responsabilidade do Cliente;

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

v' E de responsabilidade do cliente a revisdo de manuais de usudrio ji existentes para os
processos/desenvolvimentos previstos no escopo desta proposta.

Figura 11 - Confus&o entre responsabilidade e premissas
Fonte: Os autores (2014).

Auséncia de um tépico de exclusBes de escopo

Outro problema relacionado com premissas € devido a auséncia de um topico
especifico para exclusdes do escopo. Inumeras premissas adicionadas na proposta técnica
estdo relacionadas com exclusdes de escopo. Isso faz com que 0 numero 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 serd responsével pela qualidade das informacdes e dados do ambiente de sistemas
SAP;

v' N3o estd prevista nenhuma carga de dados;

¥v" N3o esta prevista carga/ajuste de dados historicos.

2.6.3 Premissas Desenvolvimentos
¥" 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 é com relacdo a identificacdo e
gestdo dos riscos. Muitos dos riscos do projeto ja podem ser identificados e respondidos a
partir da proposta técnica. Essa acdo poderia aumentar o sucesso no controle dos riscos ou
definir pré-requisitos a serem tratados antes do inicio do projeto. E fato que a identificacio de
riscos no momento da proposta pode dificultar a venda de um projeto, mas também é fato que

contribuira para o sucesso do mesmo e aumento da satisfacao do cliente.
3.3.3. Problemas Identificados pela Empresa

3.3.3.1. Problemas com a margem de contribuicéo

Estimativa baseada em alocacéo

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¢o do projeto ndo é
calculado a partir dos esforcos de cada atividade. Para estimar um projeto deste tipo é
realizado o que chamados de “estimativa baseada em alocac¢do”. O principal custo de um
projeto de implementagdo 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 implementagdo ou melhorias do SAP ERP. Essa metodologia é nomeada de
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ASAP, proveniente de Accelerated SAP, e é dividida em seis fases, sendo que um projeto de

implementacédo passa pelas cinco primeiras fases:

1.

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

Realizacdo: é a fase onde sdo realmente construidas os entregaveis conforme as
definicdes realizadas na fase de Business Blueprint;

Preparacdo final: nesta fase onde sdo realizados os preparativos finais para que a
organizacdo inicie a utilizacdo 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 0s processos reais, do projeto. Esta fase marca este momento e também
0 suporte aos primeiros momentos de utilizacdo do sistema pela empresa, também
conhecido como operacao assistida, onde uma equipe da consultoria apoia 0s usuarios
da empresa de forma mais intensiva;

Operacdo: a ultima fase do ASAP na maioria das vezes ndo faz parte do projeto de
implementacédo 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).

Para estimar os projetos de implementacéo, séo realizadas as seguintes atividades:

1. Estimar a duracdo em semanas de cada fase: a primeira atividade é estimar o nimero

de semanas de cada fase da metodologia, levando em consideracéo projetos anteriores

de complexidade semelhante;
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2. Estimar o numero de recursos necessarios: de acordo com 0s processos e modulos
levantados para atender os requisitos de negdcio do cliente, é definida a quantidade de
recursos da consultoria para realizar as atividades necessarias para constru¢do 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, séo
definidos os perfis dos consultores e gestores que atuaram no projeto: janior, 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 é
Necessario que 0s recursos sejam séniores;

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

5. Calculado o custo de cada recurso: a partir da multiplicacdo dos dias alocados no
total, pelo numero de horas por dia e pelo valor-hora do perfil do recurso é calculado
0 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 é aplicada a margem de contribuicdo esperada,
com atencdo para 0s impostos aplicados nesta operacdo. Entdo se obtém o valor do
projeto.

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

risco a margem de contribuicao do projeto.
Riscos ndo s@o considerados no or¢camento do projeto

Outro ponto que pode comprometer a margem de contribui¢do do projeto Sao 0s riscos
envolvidos nele. Apos a identificacdo e respostas aos riscos do projeto, um dos conceitos
bastante explorados no ambiente de projetos é o de reservas, 0 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 implementacéao

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 contribuicdo do projeto.

Entre os exemplos mais comuns desses riscos, podemos citar:

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

retrabalho dos consultores;

e Falta de disponibilidade de usuarios da empresa para as definicdes dos processos,

gerando ociosidade e retrabalho dos consultores;

e Alteracdes legais relacionadas com as operacdes fiscais das empresas, resultando em

modificagOes no sistema e retrabalhos dos consultores.

3.3.3.2.

Custo elevado no processo de pré-vendas

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

de projetos de implementacdo de SAP ERP. Esse custo é 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 nimero de oportunidades, temos um custo médio de R$

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

. Apresentacdo de
Ano | Cliente Situacdo  |Entrevistas| _. Mapa de Caminhada Defesa Temp9 Gasto Custo
Sistemas Atual Gemba Técnica (dias)

2013| Cliente 1 |Em negociagdo| Parcial Parcial Nao Parcial 65,21 R$ 38.394,79
2013/ Cliente 2 Perdido Sim Sim Sim Sim 43,72 R$ 25.015,89
2012| Cliente 3 Ganho Sim Parcial Néao Sim 40,67 R$ 24.585,24
2012| Cliente 4 Ganho Sim Sim Néao Parcial 37,11 R$ 22.788,38
2012| Cliente 5 Ganho Sim Sim Néao Parcial 29,41 R$ 16.482,24
2013| Cliente 6 |Em negociagdo Sim Sim Sim Sim 25,32 R$ 14.420,16
2013| Cliente 7 |Em negociagao Sim Sim Néo Sim 17,84 R$ 10.817,09
2013| Cliente 8 |Em negociagdo| Parcial Sim Néao Parcial 17,04 R$ 9.930,27
2013| Cliente 9 |[Em negociagdo| Parcial Sim Sim Sim 16,06 R$ 9.903,27
2013 |Cliente 10 Ganho Sim Sim Sim Sim 17,13 R$ 9.056,93
2013|Cliente 11 Perdido Néo Sim Néo Parcial 18,69 R$ 8.898,37
2012|Cliente 12 Ganho Sim Sim Nao Sim 16,37 R$ 8.792,41
2013 |Cliente 13|Em negociagdo Sim Parcial Sim Parcial 15,31 R$ 8.712,62
2013|Cliente 14|  Perdido Néo Sim Néo Sim 14,63 R$ 8.330,97
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2012 |Cliente 15 Ganho Sim Parcial Néo Parcial 13,67 R$ 8.294,12
2013 |Cliente 16|Em negociagédo Sim Parcial Sim Parcial 13,69 R$ 7.170,87
2012|Cliente 17 Perdido Sim Nao Nao Nao 11,52 R$ 6.798,57
2013|Cliente 18|Em negociagdo Sim Sim Sim Sim 11,00 R$ 6.353,45
2012 |Cliente 19 Perdido Sim Néo Néo Néo 8,75 R$ 5.661,81
2013|Cliente 20|  Perdido Sim Néo Néo Néo 8,50 R$ 4.776,27
2012|Cliente 21 Perdido Parcial Parcial Néo Parcial 6,91 R$ 4.016,62
2012 |Cliente 22 Ganho Sim Parcial Néo Sim 5,75 R$ 3.366,82
2012 |Cliente 23 Perdido Néo Néo Néo Néo 5,30 R$ 3.092,45
2013(Cliente 24 Ganho Parcial Sim Néo Sim 4,50 R$ 2.711,14
2013|Cliente 25 Perdido Sim Parcial Sim Parcial 5,61 R$ 2.656,39
2013 |Cliente 26 Perdido Parcial Néo Néo Néo 331 R$ 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 R$ 1.763,89
2013|Cliente 29 Perdido Parcial Néo Néo Nao 2,54 R$ 1.515,53
Total 481,58 R$ 278.289,57

Tabela 3 - Anélise das Oportunidades 2012 e 2013

Fonte: Os autores (2014).

Se dividirmos o custo de acordo com a situagdo da oportunidade (ganha, perdida ou

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

Custos por Situacao da Oportunidade

Figura 14 - Gréfico de Custos por Situagao da Oportunidade

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

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

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

situacdo: ganha, perdida e em negociagao.

Efetividade nas Oportunidades
(Geral)

B Em negociagao
M Perdido

Ganho

Figura 15 - Gréfico de Efetividade nas Oportunidades (Geral)
Fonte: Os autores (2014).
Se fizermos uma analise das oportunidades considerando apenas as oportunidades
onde a area de pré-vendas realizou a defesa técnica da proposta, esse numero melhora,

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

42% B Em negociagao

M 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 elaboracdo das propostas técnicas
para os projetos de implementacdo do SAP ERP é a falta de ferramentas e aceleradores para
as etapas de levantamento, definicdo da solucdo e escrita da proposta. Se existissem algumas
ferramentas como lista padrdo de processos, lista padrdo de premissas, lista padrao de riscos,
além de modelos definidos para o preenchimento durante o levantamento e entrevistas com 0s
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 mudancgas para proporcionar um
aumento na qualidade do processo de venda e conducédo de projetos de Implementacéo de um
Sistema Integrado de Gestdo. Séo eles:

e Criacdo e utilizacdo de uma metodologia baseada em venda consultiva;
e Reestruturacdo da area de pré-vendas da empresa;
e Reestruturacdo 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 modificacbes com relacdo ao modelo atual. O processo passard a contar com as
seguintes etapas:

1. ldentificar e Pré-qualificar Clientes: essa etapa é responsavel por realizar a prospeccao de
novos possiveis clientes e realizar uma avaliacdo prévia para verificar se existem
oportunidades de negdcio;

2. Qualificar Clientes: essa etapa € responsavel por identificar as pessoas de contato e de
decisdo da empresa, criar 0s canais de comunicacdo 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 sofrera bastante alteracdo. Ela é
a responsavel por realizar o levantamento de necessidades e demais informacGes para a
construcdo da proposta do projeto;

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

5. Realizar Recomendacdo: nesta etapa € onde a solucdo e a estratégia desenhadas s&o
transformadas em uma proposta técnica e comercial e apresentada ao cliente;

6. Firmar Compromisso: essa etapa € onde ocorre a negociacao e contratacdo do projeto.
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Identificar e Realizar a Montar

Qualificar o1 Y
Clientes Analise de Estratégia para

Realizar Firmar

Pré-qualificar

Clientes Necessidades o Negécio e nicie ol s

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 Analise de Necessidades”.

Essa metodologia propde a utilizacdo de ferramentas e modelos de documentos para
registrar as informacdes relevantes no processo de venda de um sistema integrado de gestéo
empresarial. A partir dessas informacgdes devidamente descritas nos documentos, todas as
demais etapas do processo, como a definicdo da solucdo, a construcao da proposta técnica, a
apresentacdo da solucdo para cliente e a precificacdo 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 informacdes serdo armazenadas e
repassadas ao longo do processo é o grande diferencial previsto. Para documentar essas

informacdes 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 S0 0S Seus principais
fornecedores, seus segmentos, 0s seus canais de distribuicdo e os seus principais clientes.
Essas informacgdes sdo relevantes para contextualizar a empresa como um todo e indicar
possiveis funcionalidades do sistema necessarias para o negécio da empresa. Sdo exemplos
dessas funcionalidades: portal eletronico de vendas, solicitagdes de compras atraves de

documento eletrénico (EDI), ferramenta de gestdo de fornecedores, etc..
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Qs papéis da empresa e suas relagdes no mercado

Empresa 2

Empresa 1

Fornecedores de
Aviamentos

Lojas de roupas
pequenas

Empresa: Grupo Empresarial 1 Data 27/01/2014

Piiblico Infantil

Pablico Adulto

Publico Jovem
Feminino

Fornecedores de Fio

3 E 2
Farnecedores de 1 mpresa
Tintas

Fornecedores de
Produtos Quimicos

Venda Direta /
Representantes

e Outras confecgBes

Considerac8es:

Fonte: Os autores (2014).

Figura 18 — Exemplo de Mapa de Mercado

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, e

os fatores criticos de sucesso relacionados com esses objetivos. Além disso, o documento

descreve de forma resumida a Analise SWOT" da empresa, com a intencdo de identificar

possiveis funcionalidades do sistema necessarias para reforcar os pontos fortes, reduzir os

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

! Anélise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou analise de ambiente),
sendo usada como base para gestéo e planejamento estratégico de uma corporacdo ou empresa. O termo SWOT é
uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um acrbnimo de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). (Wikipedia, Wikipedia: Analise SWOT, 2014)
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- Possuem capacidade produtiva para suportar o
aumento das vendas

- Alto conhecimento no processo de produg8o téxtil
- Verticalizaco (produzem desde a malha até a peca
confeccionada)

- As facgBes s30 empresas/filiais do grupo

- Possui uma empresa do grupo especializada em
importac#o, para os fios

- valor muito alto em estoque

dificuldade de tomada de decis8o

estoque

- informag@es descentralizadas, resultando em
- necessidade de fluxo financeiro, impactado pelo

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

- Existe espaco para crescimento no interior
- Atuar com venda porta-a-porta, com uma
nova marca

Conta/Cliente Grupo Empresarial 1 Data 27/01/2014
Nome do representante do cliente Fulano Beltrano de Tal | Funcaio/Cargo| CEO
Objetivos Organizacionais Aumentar o faturamento 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 produggo (atual & de 35 dias)
Alterar a produgéo para atuar de forma puxada (ndo gerar estogues desnecessarios)
Pontos Fortes Pontos de Atengéo Oportunidades Ameagas

- tempo de mercado dos
produtos & muito rapido

- alta competitividade do
mercado chinés (precos 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 Negdcios (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 negocio, além de elencar as suas principais estruturas de custos e fontes

de receita. S&o informagdes que podem indicar quais processos ou funcionalidades serdo

necessarias no escopo do produto a ser entregue.

Parceiros Principais
- Empresa do Grupo

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

- Fabricantes de fio

Atividades Chaves

- Beneficiamento (malharia,
tinturaria, etc.)

- Definigdo da colecdo

- Corte

- Estamparia

- Aplicacdo de aviamentos
- Costura / Acabamento

- Separagdo

- Expedigéo

- Faturamento

- Transporte

Recursos Chaves

- Fio / Malha

- Engenharia (criagdo)

- M3o-de-obra especializada em
algumas etapas da produgdo

Proposicdo de Valor

Marcal

- 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

viver

Marca 3
- Luxo Feminino

Relacionamento com Clientes

- Publicidade - Piblico
- Lojas proprias - Publico
- Pablico

Canais

- Lojas Multimarcas

- Lojas Proprias

- Franqueados

- Pequenas lojas

- Comércio Eletrénico

Segmentos de Clientes

infantil
Adulto
Jovem Feminino

Estrutura de Custos

- Custo do fio

- Custo da malha

- Custo dos aviamentos

- Custo da méo-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 Negécios (Canvas)

Fonte: Os autores (2014).



A Figura 20 mostra um exemplo da ferramenta “Quadro de Modelo de Negdcios

(Canvas)” preenchido.

4.1.4. Cadeiade Valor

O documento de cadeia de valor apresenta 0s processos principais e processos de

apoio das organizagoes.

“Uma cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas por uma
organizacdo desde as relages com os fornecedores e ciclos de producéo e de venda
até a fase da distribuicéo 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
Vendas e Marketing

Campanhas de
Marketing
Entrada de Pedidos
de Venda

Gestdo de Pedidos
de Venda

Manufatura

Programacdo da
Produgdo
Controle da
Produgdo

Engenharia Logistica

Desenvolvimento de
Produtos

Planejamento

Recebimento de

Planejamento da
Cadeia de
Suprimentos

Materiais

Armazenamento

Planejamento de
Sortimento

Gestdo do chdo de

fabrica

Subcontratagdo

Separagdo

Planejamento de
Materiais

Expedigdo /
Faturamento

Planejamento da
Produgdo

Gestdo de Pessoal Medicina Ocupacional Seguranga do Trabalho

Processos de Apoio e Gerenciamento

Recursos Humanos

Compras

Gestdo de Fornecedores Suprimentos

Gest#o Financeiro/Contabil

Contas a Pagar Contas a Receber
DemonstragGes

Tecnologia (Desenvolvimento e Infra-Estrutura)

Gestdo de Infraestrutura Gestdo de Incidentes

Figura 21 — Exemplo de Cadeia de Valor

Controle de Ativos

Controladoria

Gestdo de Melhorias

Fonte: Os autores (2014).

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

uma empresa de producao 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
0s 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 0s processos, as saidas para
entidades externas da empresa e as entradas que serdo necessarias para o funcionamento do

negdcio da empresa.

Clientes Todas as areas da

Representante Comercial

Dados dos clientes

Gestdo de Pedidos

Controladoria
Marketing

Custos dos produtos
Andlise de Mercado

Gestdo de Pedidos

Clientes

Solicitagdes de pedidos

Gestdo de Pedidos

Cadastros de Clientes

Manutengéo de Prego

Vendas

Cliente Cadastro

empresa

Pregos Cadastrados /
Atualizados

Vendas

Pedidos de venda
cadastrados

Demanda de Produgdo
Previsdo de Faturamento
Previsdo de Fluxo de
Caixa

Vendas
Produgdo
Logistica
Faturamento
Financeiro
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 modulo 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 seréo as integracdes necessarias para funcionamento do
sistema futuro e levantar o grau de satisfacdo do cliente com as ferramentas atuais. O escopo

do projeto proposto € influenciado pelas informacGes preenchidas neste documento.
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Sistema Macro atividade/mddulos Status Integracdo | Grau de Satisfacdo
1|Totvs Datasul EMS Compras Em utilizagdo Média
2|Totvs Datasul EMS Estogues, sistema de ar Em utilizagio 1|Média
3[Totvs Datasul EMS Producio Em utilizagio 1|Baixa
4|Totvs Datasul EMS Manutengio Em utilizagio 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 Contabilidade Em utilizagdo 1|Média
8|Totvs Datasul EMS Financeiro Em utilizagdo 1|Média
9|Microsoft Excel Controle Orgamentério Em utilizacdo Baixa

10|Totvs Datasul EMS Fiscal Em utilizagdo 1|Média
11|Totvs Datasul HCM RH Em utilizagdo 1|Baixa
12|Totvs Datasul HCM Folha de Pagamento Em utilizagio 1|Baixa
13|Totvs Datasul EMS Custos Em utilizagdo 1|Média
14|Brisa Software, SGA Scheffer Sistemas especificos para o negocio da empresa Em utilizagdo 1|Alta
15| Microsoft Dynamics CRM Em implantacdo 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 alteragdes no fluxo do processo de vendas, percebeu-se que uma reestruturagéo
na area de pré-vendas da empresa poderia trazer alguns beneficios.

A éarea de pré-vendas atual conta com uma equipe de quatro consultores de pré-venda,
gerenciados por um gestor e com 0 apoio de um assistente. Essa equipe é responsavel por
realizar desde a etapa do levantamento até a construcdo da proposta técnica e formatacdo para
entrega ao cliente, restando a area comercial apenas a negociacao.

Buscando uma maior aproximacdo dos clientes, definindo uma linguagem mais
préxima dos negocios das empresas, € 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 esta 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

Diretor Comercial

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 area de Pré-vendas passa para abaixo do Diretor
Comercial. Parte da equipe permanece nessa area e sera responsavel por realizar as atividades
de contato com o cliente: levantamentos e apresentacdes. O restante da equipe ficara na
mesma diretoria atual, poréem em uma nova area denominada de Engenharia. A Engenharia
sera a responsavel por transformar as informacges levantadas do cliente em uma proposta de
um projeto. Sera uma equipe com atividades mais internas na empresa, com grande
preocupacdo em gerenciamento de projetos e utilizacdo da metodologia de gerenciamento de
projetos utilizada pela empresa. Serd4 a Engenharia a responsavel 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 divisao.
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 sera o projeto para o
cliente. Entre as informac6es da proposta, destacam-se 0 escopo e 0s prazos do projeto, ja que
0 terceiro componente da triplice restricdo, o custo, aparece apenas na proposta comercial.
Essa divisdo entre proposta técnica e comercial se da 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 é
algo que possui muita oportunidade de melhoria. Juntamente com as demais modificagdes
propostas, uma reestruturacdo das informacdes apresentadas nas propostas técnicas foi

sugerida. Neste novo modelo, 0 documento contera os seguintes topicos:
4.3.1. Escopo da Solucdo (Produto)

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

encerramento do projeto. Esses itens podem ser classificados em:

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

escritérios comerciais, depdsitos, etc.;

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

e 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;

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

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

implementacdo 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
permissfes dos usuarios dentro do sistema. Neste item serdo definidas quais serdo as
funcgdes cadastradas que poderao ser atribuidas aos usuarios;

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

Documentacéo: este item descrevera quais serdo os documentos entregues durante e ao
final do projeto. S&o exemplos de documentacdo: desenho dos processos, manual do
usudrio, evidéncias de testes, documento de configuracdo, especificacdo técnica
funcional dos desenvolvimentos, etc.;

Suporte: o item de suporte definira quais por quanto tempo sera realizado suporte apds
a entrada em producdo do sistema, periodo também chamado de operacdo 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 construcdo 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 informacdo ndo € passada. A grande maioria dos projetos é

realizada na modalidade de preco fechado, ou seja, o cliente ndo contrata esfor¢os 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 contera apenas

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

realizado pela consultoria e 0 que devera ser realizado pelo cliente.



Significado

Descricéo

R | Responsible [Responsavel pela execucdo da tarefa

A |Accountable(possui a propriedade sobre a tarefa e responde por seus resultados junte ao Responsible.

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

I Informed [Sera informado sobre o andamento e/ou conclusdo da tarefa.

Consultoria de Inplementagio
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Tarefa

Blueprint Definir processos futuros R | A/IR
Blueprint Elaborar desenho de processos (fluxo) c A/R
Blueprint Elaborar especificacdo funcional para os Gap's do sistema identificados no Business Blueprint A/R C
Blueprint Elaborar especificacae funcicnal para os Gap's do Legado identificades ne Business Blueprint C A/R
Blueprint Gerenciar integracéo entre os processos de negécios definidos pelas distintas frentes de AR R

trabalho
Blueprint Definicao dos Perfis de acesso C | A/IR
Blueprint Aprovar os documentos de blueprint | A/R
Blueprint Levantar impactos organizacionais c A/R
Realizacao Configurar solucéo conforme definicées do Business Blueprint A/R |
Realizagao Testar a solucao conforme definicoes do Business Blueprint R | A/IR
Realizacdo Elaberar especificacae funcicnal técnica para os Gaps do sistema identificados ne Business A/R |

Blueprint
Realizacdo Elaborar especificacie funcional técnica para os Gaps do Legado identificados no Business C AR

Blueprint
Realizacao Definir cenarios de testes para cada GAP identificado no Business Blueprint C A/R
Realizacdo Desenvolver GAPs especificados do sistema A/R |
Realizagdo Desenvolver GAPs especificades do legado [ A/R
Realizacdo Testar os GAPs desenvolvidos R | A/R
Realizacdo Elaborar manual dos processos definidos no Business Blueprint (ol A/R
Realizagao Construcaoe dos objetos de autorizacae A/IR| C
Realizacdo Saneamento de dados | A/R
Realizacdo Migracio de dados C | A/R
Realizacao Construcao, Testes e Manutencao dos Perfis de Acesso C/1 | A/IR
Realizacdo Definir cenarios de teste integrado C/l | A/R
Realizagdo Construir cenarios de teste integrado C/1 | A/IR
Realizacdo Executar teste integrado C/l | A/R
Realizacdo Suporte ao teste integrado A/R R
Realizagao Elaborar material € ministrar treinamentos C | A/IR
Preparacée Final Carga de dados C/l | A/R
Preparacéc Final Executar plano de cutover de Negécio C/l1 | A/IR
Preparacéo Final Executar plano de cutover técnico A/R | A/R
Go Live Suporte ao Go Live A/R | A/IR
Gerenciamento do Projeto Elaborar Planes do Projeto A/R | A/IR
Gerenciamento do Projeto Elaberar apresentacdes de status do projeto A/R | A/R
Gerenciamento do Projeto Gerenciar as solicitacio de mudanca do projeto R A/R
Gerenciamento do Projeto Elaborar, Atualizar e Acompanhar cronograma R | A/IR
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 nimero de premissas do

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

um Unico tépico da proposta, para que deixe claro para o cliente todos os itens que néo estao

cobertos no escopo da proposta.
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4.3.4. Premissas e Restricdes

A grande mudanca neste topico € provocada pela existéncia da Matriz de
Responsabilidades, adicionada no topico de Escopo do Projeto, e do tdpico de exclusbes de
escopo. Espera-se com essas mudancas 0 namero 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 0s
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 0s tempos para execu¢do dos

planos de contencéo.
4.3.6. Equipe do Projeto

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

realizacdo de algumas atividades no projeto.
4.3.7. Macro Cronograma

Este é um dos principais itens da proposta técnica. Ele mostrard um macro cronograma

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

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

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

Algumas das propostas de solu¢cdo mencionadas neste trabalho j& estdo comegando a
ser implementadas e a previsao é que todas elas estejam concluidas e em operacéo até o final
do primeiro semestre de 2014. Ainda ndo é 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 0S 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 solucdo 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 negdcio

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

Dificuldade no entendimento do escopo (Falta de
divisao entre escopo de produto e escopo de
projeto, Falta de padronizagdo do escopo)

Reestruturacgdo da proposta técnica e criacdo
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 criagao
do item de escopo do projeto.

Criacdo do tdpico de Riscos na proposta

Auséncia dos riscos ja identificados na proposta L
técnica.

Cdélculo dos esforcos 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,
Reestruturagdo da proposta técnica.

Baixa efetividade nas oportunidades

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

Tabela 4 — Relagdo entre os Problemas e as Propostas de Solugéo

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

RODRIGO ANDRADE

A IMPORTANCIA DA GESTAO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL EM
PROJETOS DE IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
EMPRESARIAL

INTRODUCAO

Um projeto de implementacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial (SIGE)
estd relacionado com muito mais areas do que apenas o departamento de Tecnologia de
Informacdo das empresas. E um projeto da area de negdcio, pois é capaz de mudar
drasticamente a forma como cada setor da empresa trabalha.

Um SIGE ndo é apenas outro software que esta sendo instalado dentro do conjunto de
servidores que a empresa utiliza. Por estar diretamente relacionado com 0s processos e 0s
fluxos de trabalho dentro das organizacdes, qualquer alteracdo merece uma atencdo especial
para garantir que os impactos de negocio sejam minimos ou até inexistentes.

Com excecdo de alguns tipos de empresa, como as filantropicas, toda organizacao
existe para gerar resultado. Resultado para 0s seus proprietarios, para 0s seus acionistas, para
seus colaboradores, entre outros. Qualquer acdo que gere impacto nesse resultado nédo serad
vista com bons olhos pelas pessoas envolvidas ou partes interessadas no projeto. Alguns dias
sem faturamento ou uma baixa de produtividade na linha de producdo, podera acarretar em
prejuizos muito representativos.

Neste texto, mostraremos uma ferramenta utilizada por boa parte das empresas que
estdo passando ou passaram pela troca do seu SIGE para mitigar o risco de impactar o
resultado da empresa: a Gestdo de Mudancas Organizacionais. Além disso, mostraremos as

principais atividades realizadas por essa ferramenta em projetos de implementacao de SIGE.



DESENVOLVIMENTO

O que é Gestao de Mudanca Organizacional

Gestdo de Mudanca é uma area de estudo em administracdo que possui o0 enfoque na
necessidade das constantes adaptacdes das empresas modernas. E impossivel considerarmos
que existe um mundo onde ndo ocorrem mudancas. Mudancas acontecem o tempo todo e em
qualquer lugar. Algumas mudancas sdo provocadas por fatores climaticos, como por exemplo,
0 aumento de vendas de ar condicionado em dias muito quentes; outras podem ser provocadas
por influéncias do mercado financeiro, como por exemplo, a diminuic¢éo das vendas devido ao
aumento da cotacdo do ddlar, etc.. Além de todas as outras possiveis fontes de mudancas
podemos citar uma muito relevante: a propria organizacdo. Faz parte de todo ciclo de vida de
uma organizagdo provocar mudanga em si mesma. As organizagdes mudam para melhorar os
seus resultados, porém esses resultados ndo sdo apenas financeiros. A melhoria no resultado
por estar na qualidade de vida dos seus colaboradores, pode estar na eficiéncia produtiva,
pode estar no aumento de vagas de emprego, etc..

Realizar uma gestdo sobre as mudancas a quais a empresa esta submetida e o devido
tratamento dos impactos dessas alteracbes € a principal funcdo da Gestdo de Mudanca
Organizacional, GMO. E importante ressaltar, que os impactos podem ser tanto negativos
guanto positivos. Neste caso, os tratamentos sobre eles serdo antagdnicos: a GMO procurara
intensificar os impactos positivos e reduzir ou anular os impactos negativos.

A GMO ndo existe na empresa apenas acompanhada dos projetos. Muitas
organizagOes ja possuem areas ou diretorias especificas para Gestdo da Mudanca dentro de
seus organogramas, porém ainda é muito mais comum observa-la para tratamento de impactos

em projetos das organizacoes.

Qual a importancia da GMO em Projetos de Implementacéo de SIGE

Em muitas organizacGes é comum observar projetos de abertura de novas localidades,
lancamento de novos produtos, retirada de produtos da linha de producgdo, criacdo de
departamentos, mudanca nas politicas comerciais, etc.. Muitos desses projetos envolvem areas
especificas das empresas e podem até nem serem percebidos pelas demais areas. Neste caso, a
GMO ndo deixa de ser parte importante no processo, porém o seu escopo de atuagdo nem

sempre é extenso.



Quando falamos em um projeto de implementacdo de um sistema integrado, que em
média tem duracdo de 6 meses a 2 anos, a propria caracteristica do sistema ja revela que ndo
se trata de apenas uma area da empresa. E um sistema que iré interligar todos os principais
controles que a organizacdo possui. De forma geral, todos 0s processos principais e processos
de apoio da cadeia de valor da empresa passardo a ser controlados pelo SIGE. Portanto, além
de ser um projeto de médio-longa duracgdo, possui uma quantidade muito grande de pessoas
participantes e impactadas pela troca do sistema.

Outros fatores que contribuem para a importancia da GMO em projetos deste tipo sao
as integracdes da empresa com o mercado, clientes e/ou fornecedores da organizacdo. Os
processos de compras e recebimento de materiais ou servigos e 0s processos de expedicdo e
faturamento de materiais ou servicos estdo presente em quase todo projeto de implementacgéo
de um sistema integrado. Logo, os impactos ndo sdo apenas internos, por exemplo, o impacto
gue uma parada de expedicdo pode causar se a empresa for uma fornecedora de pecas para
montadora de automoveis, que normalmente trabalham com o conceito de Lean

Manufacturing, onde ndo existem estoques de insumos para a linha de producao.

Principais Atividades

Dentre as principais atividades da Gestdo de Mudanga Organizacional em um projeto

de implementacdo de um sistema integrado, podemos citar:

Selecéo do Time do Projeto

Um projeto desta natureza, normalmente é formado por 3 tipos principais de recursos:
usudrios chave, analistas de Tl e consultores externos. Os usuarios chave sdo pessoas das
areas de negocio que terdo a responsabilidade de representar as areas nas definicdes dos
processos que serdo desenhados e configurados no novo sistema. Os analistas de Tl tém a
responsabilidade de representar a area de Tl da empresa no que diz respeito a integracdo do
sistema com as demais ferramentas e realizar as atividades técnicas, como carga de dados. Os
consultores externos normalmente séo pessoas com conhecimento avangado em processos ou
no sistema que esta sendo implementado.

Como falado anteriormente, um projeto de implementacdo de SIGE costuma demorar
6 meses ou mais, e necessita da dedicagéo integral de muitos desses recursos citados acima.
Com relagdo aos consultores, o problema ¢ menor. Em geral eles sdo contratados para o

projeto e ndo precisam ter experiéncia na empresa. Com relacdo aos analistas de T1, apesar de



um pouco mais delicado, também em geral ndo apresentam grandes dificuldades. O maior
problema esta na selecéo dos usuérios chave. A dificuldade est em selecionar as pessoas com
grande conhecimento da area, que permanecerdo na empresa por um bom tempo e que

consigam deixar a sua atividade rotineira durante a duracéo do projeto.

Preparacao do Time do Projeto

Uma vez selecionados, 0s recursos que participardo do projeto precisam se preparados.
Essa preparacdo envolve desde treinamentos em temas que serdo necessarios para um bom
desempenho no projeto, como também em questdes legais, por exemplo, verificar a questao
de férias do funcionério para que ele ndo seja obrigado a sair durante uma fase critica do
projeto.

Outro ponto presente na preparacdo do time é com relacdo as expectativas e
motivagdes. A resisténcia a mudanca estd na grande maioria dos seres humanos. Nem todos
0s convocados para o projeto se sentem confortaveis para desempenhar essa atividade. Muitos
tém receio de perder oportunidades em suas areas, outros tém receio de ndo representar

corretamente as suas areas.

Preparacdo da Empresa para a Troca do Sistema

A preparacdo do sistema para permitir a operacdo da empresa € um dos objetivos
principais dos gerentes do projeto de implementacdo do SIGE, porém existem atividades em
que o sentido é inverso. E a empresa que precisa se preparar para correta utilizacdo do
sistema.

Entre as principais atividades desempenhadas neste item, podemos citar: treinamento
de usuérios finais (pessoas que irdo operar o sistema e que ndo estdo participando do projeto),
adequacdo de infraestrutura de TI (compras de equipamentos como coletores de dados,
impressoras, terminais de acesso), ajustes em estoques ou nas posic¢oes fixas para atender aos

processos desenhados, correcdo de inventarios de estoque, entre outras.

Identificacéo de Gargalos nos Novos Processos

Muitos processos sdo desenhados no novo sistema sem considerar possiveis gargalos
nas atividades operacionais. A GMO contribui para validar se 0s processos serdo aderentes ao
negécio e se alguns gargalos precisam ser removidos para ndo impactar o resultado da
empresa. S&o exemplos deste trabalho: alteracdo do local ou colocagéo de impressa adicional

em locais da fabrica, alteracdes nas posicOes de depdsito, entre outras.



Acompanhamento dos Testes de Operacéo

Durante o projeto de implementacdo do sistema, existem algumas fases. Entre as
principais podemos citar: fase de desenho da solucéo, construcdo da solucdo, validacdo da
solucdo e implantacdo da solugdo. Durante a fase de validagdo, os processos séo testados no
sistema de acordo com os cenarios mapeados pelos usuérios. Porém esses testes normalmente
sdo realizados na sala do projeto e alguns passos ndo seguem o tempo ou dificuldade das
atividades realizadas fisicamente na empresa.

Para minimizar esse risco, € sugerida a realizacdo de testes de operacédo, que sao feitos
nos locais reais onde a empresa utilizard o sistema. Acompanhar esse teste e as acfes que

podem resultar dele é uma atividade realizada pela GMO.

Comunicacéo ao Mercado

Outra atividade bastante relevante dentro do escopo da GMO é a comunicagdo ao
mercado sobre as alteracdes pelas quais a organizacdo estard passando. Na maioria das vezes
sdo escolhidas datas de menor volume de trabalho, tanto de recebimento quanto de
faturamento, para a entrada em producdo. Essa estratégia é sugerida para reduzir os problemas
em um momento onde a empresa estd comecando a atuar no novo sistema, ainda com um
ritmo abaixo do normal.

Portanto, comunicar os clientes e fornecedores sobre esse momento de baixas no
volume de operacdo da empresa é fundamental para evitar desabastecimento nos clientes ou
custos adicionais por espera nas entregas dos fornecedores.

Desmobilizagdo do Time do Projeto

Outra atividade que exige bastante esforco da equipe de GMO é com relacdo ao
encerramento do projeto. Tratar de forma eficaz a desmobilizacdo do time do projeto é
fundamental para manter a motivacdo das pessoas na etapa final da troca de sistema da
empresa. Garantir que as pessoas terdo 0s seus espacos nas areas de onde vieram ou novas
oportunidades mais atrativas contribui muito para que o empenho e a dedicacdo da equipe de

projeto ocorram conforme o esperado até o término das atividades no projeto.



CONCLUSAO

De acordo com o exposto neste documento, fica evidente a relevancia e a importancia
de existir uma equipe de Gestdo de Mudanca Organizacional, seja interna da empresa ou
contratada externamente, em um projeto de implementacdo de um sistema integrado de gestao
empresarial.

Devido ao grande volume de alteracGes e possiveis impactos nas organizacfes e nos
seus parceiros de negdcio, existem riscos ao negdcio da empresa que precisam ser
devidamente tratados para que os impactos desses riscos ndo interfiram nos resultados da
empresa, sejam financeiros ou de outros aspectos. A Gestdo de Mudanca Organizacional é a

ferramenta mais utilizada pelas organizagdes para garantir o sucesso do seu negacio.



