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Os Sistemas de Gestão Empresarial (Sistemas ERP) são sistemas desenhados para 

auxiliar na integração das atividades chave de uma organização, como finanças, 

logística e recursos humanos. São baseados no desenvolvimento de uma infia-estrutura 

integrada de tecnologia e de processos de negócio que garante a integração do fluxo de 

infosmação na organização. 

O processo de implantação de um Sistema ERP é um evento especial que afeta 

toda a organização durante em um período de tempo e envolve diferentes 

f~mcionalidades, grupos, conhecimentos, procedimentos, ideologias, e principalmente, 

requer que esses grupos interaj ain durante todo o processo de implantação. 

Os Sistemas ERP, dentre outras características, atuam como transformadores do 

conhecimento que reside na mente dos profissionais de uma organização em uma forma 

explicita e mais acessível, o que transforma a implantação desses sistemas em uma 

atividade intensiva de conhecimento. 

Para caracterizar a importância do Conhecimento no processo de implantação de 

Sistemas E W ,  este trabalho analisa esse processo adotando uma perspectiva voltada 

para a Gestão do Conhecimento. 

A relação entre Gestão do Conhecimento e Sistemas ERP é apresentada a pai-tir de 

uma revisão bibliográfica dos conceitos de Gestão de Conhecimento e Sistemas ERP, e 

da apresentação de um estudo de caso relatando o processo de implantação de um 

Sistema EW. 
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Enterprise Resource Planning (ERP) has been designed to help integrate core 

activities of an enterprise, such as finance, logistics and human resources. ERP systems 

are based on developing a cornrnon IT infrastiucture and cornmon business processes 

that enables the integration of the flow of infoimation in the organization. 

Any ERP impleinentation is a special event since it involves the entire 

Organizatioii over a period of time and brings together different functionalities, groups, 

knowledge, procedures, ideologies, and mainly it requires that these groups interact 

during the whole implenieiitation process. 

ERP Systems, among other characteristics, act as transfosmers of lmowledge that 

reside in the organization's employees mind in a explicit and more accessible fosm, 

wliat transfoims the iinplementation process in a knowledge intensive activity. 

To cl-iaracterize the impoi-tance of lmowledge in the implementation of ERP 

Systems, this study analyzes the processes talting a Knowledge Management 

perspective. 

The relatioii between ISnowledge Management and ERP Systeins is presented 

fi-om a bibliogsapliical review of Knowledge Manageinent and ERP Systems, and 

tlirough the presentation of a case study observing the implementation process of the 

ERP System. 
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Capitulo 1 - 

No final dos anos 90, o aumento da competitividade no mundo dos negócios fez 

com que as organizações buscassem estratégias gerencias e tecnológicas para garantir 

sua posição no mercado. Dentre essas estratégias podemos destacar a Gestão do 

Conhecimento e os Sistemas de Gestão Empresarial (ERP). 

O termo Gestão do Conhecimento surgiu no início de 1993, mas só recentemente 

despei-tou o interesse das organizações ao redor do mundo. Em uma pesquisa 

desenvolvida pela Pricewaterhouse Coopers no Fórum Ecoilôinico Mundial (TELLES, 

1999), a Gestão do Conhecimento foi considerada crítica por 97% dos gerentes 

participantes. Outra pesquisa, publicada pela revista Strategy Online (STRATEGY 

ONLINE, 2001), 73% dos gerentes e executivos entrevistados apontam a Gestão do 

Conhecimento como um meio que governa a criação, a disseminação e a utilização do 

conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organização. 

Segundo Thomas Davenpoi-t e Laurence Pmsak (1998c), conhecimento é uma 

mistura de fluídos de experiências, valores, informações contextuais, visões de 

especialistas e intuições que provêem um ambiente e um modelo para a avaliação e a 

incorporação de novas experiências e informações, sendo originado na mente dos 

indivíduos. 

Em uma organização, o conhecimento, além de estar em seus membros, pode 

estar registrado em documentos ou repositório, como também em suas rotinas, 

processos e noimas. Entretanto, somente uma pequena parte do conhecimento de uma 

organização é fosmalizado, a grande parte está armazenada na mente dos indivíduos que 

a compõem. Diferente da informação que é explicitamente armazenada, o conhecimento 

é intuitivo e intangível, o que dificulta o seu arrnazenamento. 

Dado a importância que o conhecimento assumiu no processo de gestão 

empresarial, a Gestão do Conhecimento vem ganhando cada vez mais importância nas 

organizações que buscam promover a criação, a comunicação, e a aplicação de todo o 

tipo de conhecimento para alcançar objetivos de negócio. 

O mercado de Gestão do Conhecimento no Brasil e no mundo não é novo, e vêm 

sendo continuamente explorado por pesquisadores, empresas de consultoria e 

organizações. As organizações passaram a considerar o conhecimento como um ativo de 

valor capaz de garantir a competitividade nos negócios. Em uma pesquisa realizada pela 



InformationWeelc em 2004 (PEREIRA, 2004) com 200 gerentes de Tecnologia de 

hfoimação (TI), 94% deles apontam a Gestão do Conhecimento como um fator 

estratégico para as organizações. Ainda segundo essa pesquisa, em 2004, 62% das 

organizações investiram em Gestão do Conhecimento. 

Apesar de muito comentada, a Gestão do Conhecimento ainda é um processo 

complicado que demanda um estudo prohndo das organizações que optam pela sua 

implantação. Fatores como diferenças culturais, geográficas e de práticas empresariais, 

como também o fato da Gestão do Conhecimento ser considerada uma atividade nova, 

dificultam sua aplicação. Identificar o tipo de conhecimento necessário à organização, 

descobrir onde ele se encontra, capturá-lo e depois tomá-lo disponível ainda é um 

grande desafio. 

Um Sistema de Gestão Empresarial (ERP) é um pacote integrado de aplicações 

composto por um conjunto de módulos funcionais (produção, logística, vendas e 

distribuição, finanças, recursos humanos) desenvolvidos ou integrados por 

fornecedores, que podem ser adaptados às necessidades específicas de cada cliente. A 

geração corrente de Sistemas ERP provê modelos de referência ou padrões de execução 

de processos que incorporam as melhores práticas de negócio de diversas indústrias. 

Essas melhores práticas têm como proposta garantir a obtenção da agilidade necessária 

às orgailizações na condução de seus negócios, ocupando papel significativo na busca 

da efetividade operacional interna e externa das empresas nos últimos anos. 

A implantação de um Sistema ERP envolve o mapeamento do processo 

organizacional existente, a identificação dos processos organizacionais definidos nos 

Sistemas ERP e finalmente a definição de um novo processo organizacional que atenda 

às necessidades da orgailização e os requisitos do sistema. Essas atividades têm como 

ins~imo principal o conhecimento, que em suas diferentes formas (conhecimento de 

processos de negócio, conhecimento do sistema, conhecimento técnico, ente outros) é 

necessário durante todo o processo de implantação. 

Essa dependência com o conhecimento faz com que o processo de implantação 

de um Sistema ERP seja visto como uma atividade intensiva de Gestão do 

Conhecimento criando foi-te ligação entre essas estratégias. 

A possibilidade de integração destas duas estratégias, Gestão de Conhecimento e 

Sistemas ERP, é a motivação principal deste trabalho, enfocando, em particular, o uso 

das práticas de Gestão do Conhecimento na garantia de um processo bem sucedido de 

implaiitação de Sistemas E m .  



1.1. Motivação 

Durante todo o processo de implantação de um Sistema ERP existe uma 

transferência de conhecimento, seja ele tácito ou explícito, e garantir a eficiência desse 

processo implica em uma implantação bem sucedida. 

A transferência de conhecimento é considerada um fator crítico de sucesso para 

um processo de implantação de Sistemas ERP e vem sendo assunto de várias pesquisas 

(HAINES e GOGHUE, 2003, GABLE, SCOTT e DAVENPORT 1998, CHAN 1999). 

Entretanto, é comum que essa atividade nem sempre tenha a atenção necessária das 

organizações. 

Reconhecendo a importância do conhecimento e de sua transferência no 

processo de implantação de Sistemas ERP faz-se necessário analisar como o processo 

de trailsferência ocorre e relacionar atividades e estratégias que garantam sua eficiência. 

Outro aspecto importante a ser considerado é a retenção e utilização do conhecimento 

na organização de forma a garantir que essa seja capaz de manter o sistema implantado. 

A análise apresentada nessa dissertação foi desenvolvida com base na 

experiência própria da autora que pai-ticipou como Gerente de Projeto na implantação de 

um Sistema ERP. O foco na Gestão do Conhecimento foi dado pela autora que buscou 

enfatizar em todas as fases do projeto a importância do conhecimento e de sua 

transferência no sucesso da implantação do Sistema ERP. 

O objetivo desta dissertação é explorar o processo de Gestão do Conhecimento 

em um ambiente de implantação de Sistemas ERP. Para cada fase do processo de 

implantação será analisado o tipo de conhecimento necessário e suas transformações, 

identificaremos os atores e o papel de cada um no processo de criação, captura e 

distribuição do conhecimento. 

Importantes áreas de conhecimento em relação aos Sistemas ERP incluem: 

conhecimentos existentes nos sistemas legados, processos de negócio, customização do 

Sistema ERP, modelo da organização, cultura organizacional, infraestsutura e 

arquitetura de TI, gerência de projeto e recursos, e treinamento. 



As seguintes análises serão feitas: Como a Gestão do Conhecimento pode 

contribuir para o sucesso da implantação de um Sistema ERP? Que tipo de 

conhecimento é req~ierido de clientes e fornecedores no ambiente de implantação de 

Sistemas ERP? Como os clientes podem manter e obter com mais facilidade o 

conhecimento durante a implantação de Sistemas ERP? Que papel deve assumir 

clientes, consultores e fomecedores no processo de captura, transferência e gerência de 

conhecimento durante a fase de implantação e pós-implantação de um Sistema ERP? 

Que tipo de conhecimento é necessário durante as diferentes fases do ciclo de vida de 

um Sistema ERP? 

Como resultado será demonstrado como a Gestão do Conhecimento pode 

auxiliar em uma implantação bem sucedida, na independência dos clientes na fase pós- 

implantação, na satisfação com o Sistema ERP instalado, na habilidade de garantir a 

evolução do produto de forma que esse responda aos novos desafios de negócio da 

organização e na adaptação as mudanças de processo internos e externos propostas pelas 

práticas contidas no Sistema ERP. 

A proposta desta dissertação é motivada pelo estudo de caso das empresas 

VARIG SIA e VARIG LOG que adotaram o SAP R/3 como sistema de informação. O 

processo de implantação do SAP lU3 será apresentado e analisado segundo uma 

abordagem de Gestão do Conhecimento. 

A organização da dissertação da tese, apresentada a seguir, mapeia os principais 

pontos abordados neste trabalho. 

1.3.0rganização da Tese 

Os estudos e análises realizados no desenvolvimento desta dissertação serão 

organizados em cinco capítulos, como se segue. 

Os Capítulos 2 e 3 apresentam os temas centrais da dissertação. O Capítulo 2 

apresenta uma revisão bibliográfica sobre Gestão do Conhecimento, e o Capítulo 3 

aborda o tema Sistemas de Gestão Empresarial (Sistemas ERP) onde serão apresentados 

os seus conceitos, evolução, definições e características, impactos de sua itnpla.ntar,ão 

em organizações e uma breve apresentação Sistema SAP lU3. 



O Capítulo 4 aborda a relação entre os temas Gestão do Conhecimento e 

Sistemas ERP. Neste capítulo será apresentado o processo de Gestão do Conhecimento 

aplicado ao ambiente de implantação de Sistemas ERP. 

Para caracterizar a relação entre os dois temas, no Capítulo 5 é apresentado um 

estudo de caso relatando o processo de implantação de um Sistema ERP, utilizando uma 

abordagem voltada para a Gestão do Conhecimento. 

No capítulo 6, conclusão e trabalhos futuros. 

Neste trabalho, a análise do estudo de caso e as conclusões apresentadas, foram 

desenvolvidas através da própria experiência da autora como Gerente de Projeto no 

processo de implantação do caso relatado. A coleta de dados foi feita por meio de 

mecanisinos de avaliação (Processo de Verificação de Qualidade e Avaliação de 

Reação), suportados por questionários aplicados à equipe de projeto e a usuários finais, 

e através de reuniões diárias com os membros da equipe. 



o 2 - Gestão o Conhecimento 

2.1. Introdução 

O ambiente externo das organizações se caracteriza por constantes mudanças 

nos campos social, econômico, político e tecnológico. Esse cenário adverso fez com que 

as organizações buscassem novos modelos de gestão capazes de garantir sua 

sobrevivência em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo. Assim, idéias e 

novas práticas, como Qualidade Total, Reengenharia, Gestão Participativa, 

Terceirização e Alianças Estratégicas surgiram no mercado com o objetivo de fortalecer 

os modelos de gestão empresarial. 

Essas novas práticas surgiram na década de 70 decorrentes ou provocadas por 

mudanças macro-ambientais, como a Revolução Agrícola e a Revolução Industrial, que 

tornaram as práticas utilizadas anteriormente obsoletas. A quebra de paradigma 

observada pode ser avaliada do ponto de vista da evolução dos modos de se administrar 

uma organização (SANTOS et nl., 2001). 

PERREIRA (1995) propõe um modelo de análise da evolução dos modelos de 

gestão que contempla três níveis conceituais: 

Conceito de "Ondas de Transformação" (TOFFLER upud PEREIRA, 1995): 

considera os grandes momentos históricos de evolução da sociedade 

humana, cada qual com seus paradigrnas próprios relacionados aos aspectos 

político, econômico, social, tecnológico, e organizacional; 

Conceito de "Eras Empresariais" (MARANALDO npud PEREIRA, 1995): 

trata-se dos estágios de evolução empresarial, a partir da Revolução 

Industrial (Segunda Onda de Transformação), cada um com seus paradigmas 

gerenciais próprios; 

Conceito de "Modelos de Gestão": conjunto próprio de concepções 

filosóficas e idéias administrativas que operacionalizam as práticas 

gerenciais nas organizações. 

Segundo o modelo proposto por PERREIRA (1995), três grandes ondas de 

transformação marcaram a evolução das abordagens de administração: a Revolução 

Agrícola (até 1750), a Revolução Industrial (1750 a 1970) e a Revolução da Informação 

(após 1970). A Revolução Industrial dividiu-se em três períodos: 1" Revolução 



Industrial (1820-1870), 2" Revolução Industrial (1870-1950) e 3" Revolução Industrial 

(a partir de 1950). 

No período que compreende a 2" Revolução Industrial, inicia-se em tomo de 

1920, a Era da Gestão Empresarial, que se divide em quatro períodos distintos: 

1. Era da Prod~ição em Massa (1920149): ênfase na produção e na padronização 

do processo (linha de montagem); 
. . 
li. Era da Eficiência (1950169): ênfase no controle interno das operações 

(burocratização da gestão); 

iii. Era da Qualidade (1970189): ênfase na satisfação do cliente; 

iv. Era da Competitividade (a partir de 1990): ênfase na busca da excelência 

empresarial (eficiência + eficácia), atendendo o interesse dos clientes, 

colaboradores, comunidade e acionistas. 

As Eras Produção em Massa e Eficiência correspondem às abordagens 

tradicionais da Administração, da Escola Clássica à Teoria da Contingência. As Eras da 

Qualidade e Competitividade con-espondem às Novas Abordagens da Administração 

que são: Administração Japonesa, Administração Participativa, Administração 

Empreendedora, Administração Holística e Corporação Virtual. A Tabela 1 descreve 

sucintamente cada uma das abordagens. 

Tabela 1. Novas Abordagens de Administração 
Fonte: (SANTOS et nl., 2001) 

Administração 
Japonesa 

Administração 
Participativa 

Administração 
Empreendedora 

~dministração 
Holística 

Baseada nos pilares da cultura japonesa ph i a ,  família e trabalholempresa, a 
adninistsação japonesa reconstruiu sua economia depois da segunda guerra a partir 
da introdução de novas técnicas de gestão como: Qualidade Total, Círculos de 
Conti-ole de Qualidade, Método Ringi de Decisão, Just-in-Time, Kanban, Kainzen, 
Manufatura Flexível e Keirísu. 
Sem origem histórica defmida, pode ser considerada como um estilo de gestão. É 
definida como um conjunto de sistemas, condições organizacionais e 
compostamentos gerenciais que provocam e incentivam a participação de todos no 
processo de administração dos três recursos gerenciais de uma organização: o 
Capital, a Informação e os Recursos Humanos. Através da participação, busca obter 
o comprometimento de todos com os resultados, medidos como eficiência, eficácia 
e qualidade. São raras as empresas que colocam em prática esse tipo de gestão. 
Modelo de gestão com foco em práticas que estimulam a criatividade e a inovação - 
na empresa. Surgiu a partir dos anos 70, como uma reação das empresas americanas 
a crescente competitividade das empresas japonesas. Principais características: 
unidades independentes de negócio, equipes empreendedoras, aliança e parcerias, 
participação nos resultados, alternativas de carreira. 
Abordagem que busca a integração do homem com empresa. É baseada em práticas 
que pregam a integi-ação dos objetivos organizacionais com os objetivos individuais 
de auto-realização pessoal e profissional dos membros da organização e a definição 
de uma "visão do todo" em seu conjunto de processos e tarefas, buscando o 



I demanda uma mudança comportamental radical em relação às formas 
I organizacionais tradicionais. 

Coiporação 1 Prega a criação da "empresa do futuro" baseada em fortes investimentos 
Virtual tecnológicos e na mudança comportamental dos membros da organização, busca a 

interface entse pessoas e tecnologia para garantir eficiência e eficácia em seus 
processos. A Coiporação Viihial é considerada a típica organização da Sociedade 
do Conhecimento. 

I comprometimento individual e a satisfação no trabalho. De difícil aplicabilidade, 

- 

Após 1970, com a Revolução da Informação, um novo ativo, até então 

reconhecido pelas organizações passa a ser visto como o recurso principal na obtenção 

de vantagens competitivas. Esse ativo é o conhecimento. As organizações passam a 

perceber a importância de "saber o que elas sabem" e buscam criar e transformar esse 

conl~ecin~ento em vantagens. S ~ ~ r g e  então, uma nova era, a Era do Conhecimento. 

Na sociedade do Conhecimento, o conhecimento é entendimento como o ativo 

capaz de: revolucionar processos, como o de produção e atendimento ao cliente, 

supoi-tas a tomada de decisões estratégicas, e facilitar a adaptação da organização às 

necessidades de mercado. Para gerir esse novo ativo, no início dos anos 90 surge um 

conjunto de práticas que posteriormente veio a ser designada Gestão do 

Conhecimento. 

Desde seu aparecimento, a Gestão do Conhecimento têm sido tema constante em 

numerosas conferências e centenas de artigos acadêmicos. Esse crescente interesse 

mostra a convicção de diferentes comunidades no papel critico que o coiiheciinento 

exerce no sucesso e na sobrevivência das organizações. Denominada a "quinta 

disciplina" pelo London Times, a Gestão do Conhecimento é considerada tão 

importante quanto a estratégia de negócio, contabilidade, marlceting, e recursos 

humanos na busca de vantagens significativas que distingam uma organização em seu 

ambiente de negócio (TIWANA, 2000). 

O conhecimento vem sendo utilizado há muito tempo nas organizações, ainda 

que implicitamente. Mesmo antes de temos como "sistemas especialistas", 

"organizações que aprendem", "sistemas de competência" e "foco estratégico", bons 

gerentes valorizavam seus empregados pela experiência e conhecimento sobre os 

processos de negócio. 

Devido à importância do con ecimento no cenário de negócio atual, as 

organizações entenderam que é necessário mais que uma abordagem casual (e por vezes 

inconsciente) para tratar o conhecimento corporativo, reconheceram que é necessário 

gerenciar esse recurso de forma eficiente. No entanto, esse reconhecimento ainda é 



recente. A Gestão do Conhecimento vista como uma abordagem sistemática capaz de 

identificar, criar, renovar e aplicar os conhecimentos estratégicos da organização para 

agsegar valor, ainda é uma nova área, um novo campo entre a estratégia, a cultura e os 

sistemas de informação de uma organização. 

Por ser uma disciplina ainda nova, são poucas as organizações que implantaram 

com sucesso um programa de Gestão de Conhecimento. Experiências bem sucedidas em 

geral são reportadas por empresas que vendem serviços relacionados ao conhecimento. 

Ainda existem poucas empresas onde o produto não é o conhecimento e onde esse é 

utilizado como fonte de vantagem competitiva (DAVENPORT e PRUSAK, 1998~). 

Para compreendermos a importância da Gestão do Conhecimento no cenásio de 

negócio atual neste capíh~lo será apresentada uma revisão bibliográfica da Gestão do 

Conhecimento abordando seus aspectos principais. 

2.2. Conhecimento 

2.2.1. Definiçiio de Conhecimento 

Para chegaimos a uma definição do que é Gestão do Conhecimento (GC) é 

necessário descrevesmos primeiramente os conceitos de dado, informação e 

conhecimento. Esses três conceitos estão relacionados e não raro encontramos erros em 

sua aplicação. A Figura 1 representa a hierarquia do conhecimento e facilita o 

entendimento dos três conceitos. 

DADO 1 1 )  INFORMA~ÃO 1 0 1 )  CONHECIMENTO 

Figura 1.Hierarquia do Conhecimento 
(Fonte: MOREY e FRANGIOSO, 1997) 

o é um conjunto discreto e objetivo de fatos sobre determinado evento. Em 

um contexto organizacional, dado é geralmente descrito como um registro estruturado 

de transações. Em modernas organizações são armazenados em algum tipo de sistema 

tecnológico sendo criados e mantidos por um determinado setor da organização 

(DAVENPORT e PRUSAK, 1998~).  

Todas as organizações necessitam de dados e muitas indústrias são fortemente 

dependentes deles. Organizações como bancos e empresas de seguro tem na 



administração dos seus dados a chave para seu sucesso e eficiência, já que quanto mais 

dados coletados e registrados melhor será o resultado de seu trabalho. Porém, para 

outras, ter muitos dados não representa nenhuma vantagem. Isso ocorre, porque um 

grande volume de dados pode dificultar a identificação daqiieles que são realmente 

relevantes e porque o dado descreve somente parte do evento, sem apresentar nenhum 

julgamento ou intei-pretação e nenhuma base sustentável da ação. Ele é a base para a 

tomada de decisão, mas não diz o que deve ser feito. O dado não diz nada sobre sua 

importância, significado, relevância ou propósito. 

Informação é um dado com significado, relevância e propósito. Analisada como 

uma mensagem, que possui um remetente e um receptor, a informação deve ser capaz 

de mudar o julgamento e comportameiito de quem a recebe, deve informar. Cabe ao 

receptor, não ao remetente, decidir se a mensagem recebida é realmente uma 

infoimação, ou seja, se a mensagem tem algum significado para ele (DAVENPORT e 

PRUSAIC, 1 9 9 8 ~ ) ~  caso contrário, será apenas mais um dado. 

A infosmação circula nas organizações através de dois tipos distintos de rede: 

redes rígidas e redes flexíveis. As redes rígidas possuem uma infraestrutura definida 

formadas em geral por satélites, wires, endereços, nznilboxes eletrônicos, e-mail, 

transniissões de Intemet, entre outros. As redes flexíveis são menos formais e menos 

visíveis. A infosmação circula de foima nd hoc, como por exemplo, quando se recebe a 

cópia de um artigo via e-mail. 

O dado transfoima-se em informação quando a ele são adicionados valores de 

diferentes formas. DAVENPORT e PRUSAK (1998~) sugerem cinco métodos 

importantes para a criação da Iilfoimação a partir da adição de significado ao Dado, 

confoime descrito a seguir e representados na Figusa 2: 

o Contextualização: o propósito do Dado obtido é conhecido; 

o Categorização: as unidades de análise do Dado ou os seus componentes são 

conl-iecidos; 

o Cálculo: o Dado é analisado matemática ou estatisticamente; 

o Coi-seção: essos foram removidos do Dado; 

o Condensação: o Dado foi sumarizado em uma forma mais concisa. 



Figura 2. Os cinco C's que diferenciam Dado da Informação 
(Fonte: DAVENPORT e PRUSAK 1998c) 

A tecnologia pode ajudar na adição desses valores aos dados e na sua 

transfoimação em informação, mas a intervenção humana se faz necessária na 

contextualização e é auxiliar na categorização, no cálculo e condensação. 

O conceito de informação em geral é confundido com o conceito de 

conhecimento, mas como veremos na definição de conhecimento a seguir, a infomação 

é na verdade a matéria prima para o conhecimento. 

O conhecimento está no topo da hierarquia, deriva da informação assim como 

esta deriva do dado. O conhecimento não é puro nem simples, mas é uma mistura de 

elementos; é fluido como também formalmente estsuturado, é intuitivo e, portanto 

difícil de ser colocado em palavras ou de ser plenamente entendido em temos lógicos. 

Ele existe dentro das pessoas e por isso é complexo e imprevisível (DAVENPORT e 

PRUSAIC, 1998~). 

Existem várias definições para o conhecimento, definições que vão da filosofia a 

prática. As definições apresentadas a seguir são relevantes para contexto dessa 

dissertação: 

"Conhecimento é um fluído misto de experiências padrões, valores, informaqões 

contextuais, e visões especialistas que provêem um modelo para a avaliação e 

incorporação de novas experiências e informações. Origina-se e é aplicado a mente 

dos trabalhadores. Em uma organização, pode ser encontrado em repositórios ou 

documentos, como também nas rotinas organizacionais, processos, práticas e 

nom~as" (DAVENPORT e PRUSAK, 1998~). 



"O conhecimento consiste de verdades e crenças, perspectivas e conceitos, 

julgamentos e expectativas, metodologias e lmow-how e é possuído pelos indivíduos, 

agentes ou outras entidades ativas e é utilizado para receber informações, e para 

reconhecer e identificar; analisar, interpretar e avaliar; sintetizar e decidir; planejar 

iinplementar, monitorar e adaptar, isto é, nos permite agir de fosma mais ou menos 

inteligente. O conhecimento nos peimite determinar o que significa uma determinada 

situação e como devemos lidar com ela" (WIIG, 1999). 

"Conhecimento é o entendimento sobre informação e dado para suportar ativamente 

a desempenho, solução de problemas, tomada de decisão, aprendizagem, e ensino" 

(BECIULIAN, 1997). 

"Conhecimento é simples informação processável. Processável refere-se à noção de 

relevância, e nada mais além de informação relevante disponível no lugar cesto no 

tempo cesto, no contexto cesto, e de forma que qualquer pessoa possa utilizá-la para 

tomada de decisão a qualquer minuto. Conhecimento é o recurso chave para um 

processo inteligente de tomada de decisão, prognóstico, planejamento, diagnóstico, 

análise, avaliação, e constmção de julgamento intuitivo. É formado em e 

compai-tilhado entre indivíduos e mentes coletivas. Não cresce em banco de dados, 

mas evolui com a experiência, sucesso, erro e aprendizado através do tempo" 

(TIWANA, 2000). 

Segundo DAVENPORT e PRUSAK ( 1 9 9 8 ~ ) ~  a informação se transfoima em 

conhecimento na mente das pessoas. Obtemos conhecimento de indivíduos ou de grupos 

de trabalho, ou às vezes de rotinas organizacionais. O conhecimento pode ser 

disponibilizado através de inídias estmturadas, como livros e documentos, e pelo 

contato pessoa-a-pessoa, indo da conversação ao aprendizado. 

Diferente da cultura ocidental que vê o conhecimento como explicito, estático e 

facilmente gerenciável por meio de tecnologia de informação, a filosofia japonesa vê o 

conhecimento como dinâmico e criado através de interações sociais entre indivíduos e 

organizações. É também dito humanista pelo fato de ser essencialmente relacionado à 

ação lwinana. Por ser um processo interativo entre indivíduos e seu ambiente, o 



conhecimento está fortemente vinculado ao sistema de valores individuais e pelas 

características do contexto no qual ele é criado. 

As definições de conhecimento citadas deixam claro que o conceito de 

conhecimento é bastante amplo e impreciso. DAVENPORT e PRUSAK (1998~) 

refletem sobre seis componentes chaves do conhecimento buscando elucidar o conceito: 

Experiência: O conhecimento é desenvolvido com o tempo, através de experiências 

que incluem o que é absosvido em cursos, livros, e aprendizado foimal e infosmal. A 

experiência provê uma perspectiva histórica a partir da qual pode-se entender novas 

situações e eventos. O conhecimento que nasce da experiência reconhece padrões 

familiares e pode fazer conexões entre o que está acontecendo agora e que 

acontecerá no futuro. 

Verdade: As experiências reais dos indivíduos tomam o conhecimento mais 

consistente. O conhecimento baseado em verdades experimentadas na realidade do 

dia a dia é mais valioso que a teoria pura. 

Complexidade: A importância da experiência e da verdade reforça a complexidade 

de lidannos com o conhecimento. Conhecimento não é uma estsutura rígida que 

exclui o que não se adapta, ele nos permite lidar com a complexidade de diversas 

maneiras. 

Julgamento: Conhecimento contém julgamento. Não somente poder julgar novas 

situações e infosmações conhecidas, pode julgar e se refinar em resposta a novas 

situações e infosmações. O conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, 

cresce e se modifica a medida que interage com o ambiente. Conhecimento que pára 

de evoluir se transforma em opinião ou dogma, perdendo seu valor. 

Regas de Domínio e Intuição: O conhecimento trabalha através de regras de 

domínio, ou seja, guias flexíveis desenvolvidos através de provas e erros e sobre 

experiências e obseivações. Regras de domínio são atalhos para a solução de novos 

problemas que se assemelham a problemas anteriores resolvidos pela experiência do 

trabalho. Essa característica pesmite definir a solução para um problema sem a 

necessidade de se partir do início a todo o momento. O conhecimento garante 

velocidade na busca de soluções. 

Valores e Crenças: Valores e crenças são parte integrante do conhecimento, 

detesminam o que o conhecedor vê, absorve e conclui de suas observações. Pessoas 

coni diferentes valores enxergam coisas diferentes na mesma situação e organizam 

seu conhecimento pelos seus valores. 



Enfocando o papel do conhecimento em organizações, vemos crescer nessas um 

movimento que encara o conhecimento como um ativo de grande valor, sendo 

considerado como o único recurso significativo na sustentabilidade competitiva das 

organizações. Diante desse imperativo, um fator estratégico para as organizações é seu 

potencial para criar novos conl~ecimentos. 

O conhecimento faz com que as organizações caminhem. Em uma economia 

global, o conhecimento organizacional pode ser entendido como a maior vantagem 

competitiva de uma organização. 

2.2.2. Criação do Conhecimento Organizacional 

A teoria de criação do conhecimento organizacional proposta por Hcujiro Nonaka 

argumenta que, para entender a verdadeira natureza do conhecimento e da sua criação, é 

necessário reconhecer a existência do conhecimento tácito (geralmente complexo, 

sistêmico, pessoal, difícil de formalizar e fortemente relacionado à ação, procedimentos, 

rotinas, idéias, valores e emoções) e o conhecimento explícito (expresso de maneira 

formal e sistemática e compartilhado em forma de dados, fórmulas científicas e 

especificações) e entender que esses domínios são complementares e que o intercâmbio 

entre eles é essencial para a criação do conhecimento organizacional. 

Para NONAICA e TAKEUCHI (1995) o processo pelo qual as organizações 

criam conhecimento é denominado de conversão do conhecimento através do qual o 

coid~ecimento tácito e explícito é expandido qualitativa e quantitativamente. Este 

processo de criação do conhecimento é dinâmico, infinito, iterativo (isto é, repetitivo) e 

interativo (pois requer muitas vezes interação), e ocorre em espiral, sendo representado 

como um processo sequencial de Socialização, Externalização, Combinação e 

Inteinalização (SECI) como apresentado na Figura 3. 
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Figura 3. O processo SECI 
(Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1995) 

No processo de Socialização ocorre a interação entre os indivíduos da 

organização, havendo assim o compastilhamento de experiências. Desta forma é 

possível que se consiga a transferência do conhecimento tácito entre estes indivíduos e a 

associação de um mesmo tipo de conhecimento a diferentes contextos. Neste modo de 

coiiversão do corihecimento, a obsesvação, a imitação e a experimentação assistida são 

aliadas ao compastilhamento de experiências, funcionando como meio de captura dos 

conceitos embutidos em determinadas práticas e auxiliando na transformação dos 

mesmos em ativos para a organização. 

O modo pelo qual o conhecimento tácito se traduz em novos conceitos capazes 

de serem justificados, categorizados e contextualizados na organização é chamado 

Externalização. 

No processo de Combinação são identificados os conceitos que foram extraídos 

no processo de extemalização, aqueles que possuem alguma relação entre si e são 

agrupados em conjuntos, podendo ainda ser estniturados para ser aplicados em um outro 

contexto diferente do original. Este trabalho de criação de conjuntos de conhecimento 

pode ser considerado a união das seguintes etapas: classificação dos conceitos, 

acréscimo de infoimações relevantes, divisão em categorias e a possível combinação 

confoi-me fatores em comum. 

ernalização ocorre a captação individual do conhecimento que foi 

extraído da base de conhecimento da organização. É o modo pelo qual o conhecimento 

explícito se toma feiramenta de aprendizagem através de livros, relatórios, manuais ou 

documentos e volta a assumir um contexto abstrato e subjetivo para um indivíduo. 



Para que o processo de conversão do conhecimento ocorra efetivamente 

NONAKA e ICONNO (1 999) definiram o conceito de "Ba" que estabelece um contexto 

específico em tennos de tempo, espaço e relacionamento entre indivíduos. Dentro do 

processo de criação do conhecimento são apresentados quatro tipos de ba que supostam 

um particular modo de conversão de conhecimento. Em cada tipo de bn são criados 

detei-ininados ativos de conhecimento que são indispensáveis para a criação de valor 

para organização. 

Origirzntirzg bn é o espaço em que o conhecimento é originado por meio da 

interação face a face no qual os indivíduos compartilham sentimentos, emoções, 

experiências e modelos mentais. É nesse primeiro bn que o processo de criação do 

coihecimento é iniciado e representa a fase de Socialização. O conhecimento tácito 

compartilhado através de experiências comuns é responsável pela emergência de ativos 

de conhecimento como habilidades e Know-how. 

Irzternctirzg ba é mais consistentemente constsuído em relação ao Originnting 

bn. Através do diálogo, indivíduos compartilham suas experiências e habilidades 

convei-tendo-os em teimos e conceitos comuns. Nesse bn ocorre a conversão do 

conhecimento tácito em explícito assim representando o processo de Externalização. O 

coid~eciineilto tácito ai-ticulado em forma de símbolos, imagens e linguagem promove a 

criação de ativos de conhecimento como conceitos de produto e cenários futuros. 

Cyber bn é definido como uma interação coletiva ou vii-tual e oferece um 

contexto para a combinação de novo conhecimento explícito com informações e 

conhecimento existentes e sistematizados na organização, representa a fase de 

Combinação. Nesse bn o uso de tecnologias de informação, como redes on-line, group- 

wnre, documentação e banco de dados, melhora o processo de conversão. As atividades 

de sistematização de conhecimento explícito são responsáveis pela criação de ativos de 

conhecimento como banco de dados, documentos, especificações, manuais, patentes e 

licenças. 

Exercisirzg ba suposta a fase de Internalização e facilita a conversão do 

conhecimento explícito em tácito, ou seja, o conhecimento criado é intemalizado em 

forma de novos conceitos e práticas de trabalho. Ciiam ativos de conhecimento como 

know-how, rotinas organizacionais e novos padrões de conhecimento. 

A mera existência do conhecimento em uma organização traz poucos benefícios, 

o conhecimeilto só se toma valioso se for acessível e compartilhado entre os membros 

da organização. As organizações passaram de um foco em produto e para um foco em 



conhecimento, e tornou-se essencial s~ipostar as várias dimensões desse conhecimento 

como um ativo crítico. 

É com o intuito de permitir que uma organização use seu conhecimento para 

alcançar vantagens competitivas que se aplica a Gestão do Conhecimento. Adotar uma 

política de Gestão do Conhecimento permite que os membros da organização utilizem o 

conhecimento para executar suas tarefas e tomar decisões, colaborando entre si e 

disseminando o conhecimento individual, fazendo com que esse se tome parte do 

conhecimento organizacional. 

2.3. Gestão do Conhecimento 

O teimo Gestão do Conhecimento pode ser entendido exatamente com o seu 

significado: processo de gerenciar o conhecimento. Esse conhecimento pode ter várias 

formas e objetivos, mas para o contexto dessa dissertação enfocaremos o conhecimento 

organizacional. 

Dado a importância que o conhecimento assumiu no processo de gestão 

empresarial, a Gestão do Conhecimento vem ganhando cada vez mais importância nas 

organizações que buscam promover a criação, a comunicação, e a aplicação de todo o 

tipo de conhecimento para alcançar objetivos de negócio. 

Existem imitas definições para Gestão do Conhecimento. Algumas enfatizam o 

uso da tecilologia para capturar, tratar e localizar o conhecimento, nesse caso, enfatiza- 

se mais a gestão da informação do que a gestão do próprio conhecimento. O~iti-as têm 

foco no coinpai-tilhainento do conhecimento entre indivíduos ou na criação de um 

processo elaborado de distribuição de competências baseadas no conhecimento. 

Podemos citar ainda processos de Gestão do Conhecimento que buscam a criação de um 

ambiente que facilite a inovação e a criatividade, e outros que buscam o 

desenvolvimento e a exploração do capital intelectual para agregar valor à organização. 

Algumas definições de Gestão do Conhecimento relevantes ao contexto dessa 

dissertação são: 

o "A Gestão do Conhecimento é uma coleção de processos que suportam a criação, 

disseminação e utilização do conhecimento entre indivíduos, gmpos em uma 

organização ou organizações independentes" (LIEBOWITZ e WILCOX, 1997). 



"Gestão do Conhecimento é a constsução sistemática, explícita e intencional do 

conhecimento e sua aplicação para maximizar a eficiência e o retomo sobre os 

ativos de conhecimento da organização" (WIIG apud BECHMAN, 1999). 

"Gestão do Conhecimento é o processo de capturar a expertise coletiva de uma 

organização aonde quer que ela se encontre - em banco de dados, em documentos, 

ou na mente das pessoas - e de sua distribuição para onde ele possa ajudar a obter o 

maior retomo" (HIBBARD apud BECHMAN, 1999). 

"Gestão do Conhecimento é a disponibilização do conhecimento certo para as 

pessoas certas, no momento cesto, de modo que elas possam tomar as melhores 

decisões para a organização" (PETRASH apud BECHMAN, 1999). 

"Gestão do Conhecimento é a formalização do acesso às experiências, 

conhecimentos e expertise, de forma a permitir a organização à criação de novas 

competências, o alcance de um desempenho superior, e estimular a inovação e a 

criação de valor para seus clientes" (BECHMAN apud BECHMAN, 1999). 

"Gestão do Conhecimento é a gestão sistemática e explícita do conhecimento 

relacionado a atividades, práticas, programas e políticas de uma organização. 

Conseqiientemente, a viabilidade de uma organização depende da qualidade 

competitiva de seus ativos de conhecimento e da aplicação bem sucedida desses 

ativos em suas atividades de negócio" (WIIG, 1999). 

"A Gestão do Conhecimento propicia a criação de ativos para uma organização 

através da transferência de conhecimento, expertise e inovação entre seus membros. 

Fundainentalmente, Gestão do Conhecimento é a combinação de visões e 

informações, com exatidão, qiialidade e dados pertinentes com o propósito de prover 

novos produtos. Esse produto pode ser uma nova ou mais eficiente forma de fazer as 

coisas ou a criação de nível mais claro de entendimento ou expertise" (FOY, 1999). 

Baseando-se nas definições apresentadas podemos dizer que: 

A Gestão do Conhecimento leva às organizações a mensurarem com maior 

segurança e eficiência suas ações, a tomar decisões acertadas com relação a melhor 

estratégia a ser adotada em seus negócios, e a administrar de forma eficiente seus 

dados, informações e seus ativos de conhecimento; 

O coiihecimento é um fator fundamental na execução de todos os tipos de atividade 

em uma organização. Elementos como aprendizado e inovação, a criação efetiva e a 



aplicação dos ativos de conhecimento aplicados a operações internas da organização 

são apontados como garantia de um comportamento inteligente de seus membros; 

A Gestão do Conhecimento busca a criação e a manutenção da infra-estrutura do 

conhecimento; 

A Gestão do Conhecimento busca criar, renovar, organizar e transformar ativos do 

conhecimento. Entende-se por ativos do conhecimento, o conhecimento que a 

organização tem de si mesma, de seus processos internos e de suas relações externas 

com clientes, fornecedores, parceiros e competidores. 

Para a aplicação efetiva da Gestão do Conhecimento alguns princípios básicos 

devem ser considerados (DAVENPORT, 1 998a, DAVENPORT, 1 999): 

o Um efetivo processo de Gestão do Conhecimento requer uma solução que considere 

pessoas e tecnologia. 

o A ênfase no processo de Gestão de Conhecimento deve ser dada ao contato pessoa- 

pessoa, já que é na mente das pessoas que reside o conhecimento. O foco principal 

da Gestão do Conhecimento são os ativos intangíveis inerentes ao ser humano. 

Ativos intangíveis são aqueles que não possuem uma existência física e por isso são 

de difícil medição. São resultantes da ação humana e podem ser classificados em 

três famílias (SVEIBY e LLOYD, 1987): (i) Estruturas Externas diz respeito ao 

cliente, relação com fornecedores e imagem da empresa; (ii) Estrutura Interna inclui 

patentes, conceitos, modelos, programas de computadores e sistemas de 

administração que são paste da empresa; (iii) Competência dos Funcionários se 

refere a sua capacidade de ação em situações distintas. 

O uso da Tecnologia de Informação (TI) é vital para a disponibilização e 

compastilhamento do conhecimento em larga escala, tornando-o acessível em 

qualquer parte, a qualquer tempo e em qualquer formato, mas somente a tecnologia 

não garante uma gestão eficiente do conhecimento. A tecnologia deve ser entendida 

como uma ferramenta de suporte ao processo de gestão e seu uso, deve ser 

precedido de uma m~idança cult~iral na organização que deve entender o 

conhecimento como um ativo. 

o A Gestão do Conhecimento é um processo político. Em organizações burocráticas, 

seus membros não são encorajados a compastilhas conhecimento e expertise. O 

conhecimento nessas organizações é sinônimo de poder, e um grande desafio é 



modificar a cultura da organização para que ela passe a ver o conhecimento como 

um ativo que deve ser compartilhado com o objetivo de gerar ganhos para a 

organização. 

a Gestão do Conhecimento significa conhecimento dos processos de negócio. A 

Gestão do Conhecimento organizacional peimite que os processos internos de uma 

organização sej am entendidos, compartilhados e modificados. 

o A Gestão do Conhecimento é um processo que nunca termina. Diferente dos ativos 

tangíveis que depreciam com o tempo, o conhecimento é um ativo que não se 

deprecia. O conhecimento transferido muda o comportamento do receptor sem 

reduzir o conhecimento do remetente e cresce ao ser compartilhado e utilizado. 

o A Gestão do Conhecimento deve estar alinhada a estratégia da organização. A 

Gestão do Conhecimento deve afetar as áreas de negócio mais importantes de uma 

organização, deve melhorar seus objetivos críticos e ser vista como parte integrante 

das iniciativas de negócio. Se conhecimento e estratégia não estiverem alinhados, 

não é possível estabelecer a conexão entre Gestão do Conhecimento e desempenho 

organizacional. 

o A Gestão do Conhecimento e o conhecimento podem ser utilizados para melhorar a 

execução de processos não estratégicos da organização. As vantagens da aplicação 

da Gestão do Conhecimento não são limitadas somente aos processos estratégicos 

das organizações. Iniciativas de Gestão do Conhecimento baseadas, por exemplo, 

em "inelhores práticas", são em geral relacionadas a todos os tipos de atividade de 

negócio e garantem vantagens competitivas às organizações (DAVENPORT, 1999). 

2.4. Processo de Gestão do Conhecimento 

A Gestão do Conhecimento, através de suas diferentes práticas, busca 

transfosmar o conhecimento em um ativo de valor organizacional. Para tanto é 

necessário a aplicação de um processo de Gestão do Conhecimento que promova a 

foimalização, a distribuição e aplicação do conhecimento, da experiência e do expeutise 

existente na organização. 

Muitos autores têm procurado definir e categosizar as diversas atividades 

relativas à Gestão do Conhecimento, atividade difícil devido às diferenças culturais, 

geográficas e às práticas encontradas nas empresas dificultando assim, a disponibilidade 



de modelos padronizados ou práticas de sucesso bem documentadas. Dentre as 

propostas disponíveis na literatura serão apresentadas a seguir três tipos de 

categorização dos processos de Gestão do Conhecimento que são: Visão Ruggles , 

Visão Fayyad e Visão Stollenwerk. 

2.4.1. Visão RUGGLES 

Para RUGGLES (1995) a Gestão do Conhecimento divide-se em três processos 

seqiienciais: Geração, Codificação e Transferência do conhecimento, como 

demonstrado na Figura 4. Cada um desses processos pode ser interpretado como: 

o Geração - criação, aquisição, síntese e adaptação de conceitos; 

o Codificação - captura e representação de conceitos; e 

o Transferência - movimentação do conhecimento com sua conseqüente absorção. 

rocessos de GC - 
(Fonte: RUGGLES, 1995) 



FAYYAD (2000) define um conjunto de cinco processos complementares de 

Gestão do Conhecimento (Figura 5), que são: Síntese, Coin~inicação, Arrnazenamento, 

Coleta e Disseminação, onde: 

o Síntese do Conhecimento - Análise do conhecimento, podendo esta análise gerar a 

criação de um novo conhecimento seguindo um novo contexto; 

o Comunicação - É o compartilhamento do conhecimento, podendo haver 

colaboração e decisão grupal; 

o Armazenamento - É a vinculação, indexação e filtragem de informações; 

o Coleta - É entrada de dados, procura e levantamento de dados úteis ao usuário; e 

o Disseminação - É realizar a população dos dados, publicá-los e notificar ao usuário 

os novos conhecimentos. 

I Processos de Gestão de Co~iheci~tieiito 

Disseinhação Comiinicação 

P o p l a ç ~ o  dos dados C atiipartilhatiiento 
PublicaçBo 
N otificaçio Decisão etn gtup o 

Coleta Ariiiazeii atti eiito 

Levantamento Vincula, 
Procura Iiidex açio 
Entrada de dados Filtr agem 

recessos de GC - FAUUAD 
(Fonte: FAYYAD, 2000) 



2.4.3. Visão STOLLENWE 

STOLLENWERK (2001) propõe um modelo genérico1, baseado na análise dos 

principais modelos de Gestão do Conhecimento e planejamento estratégico, onde os 

processos de Gestão do Conhecimento são identificados e agsupados por afinidades de 

conceitos, como demonstra a Figura 6. 

O modelo genérico proposto por STOLLENWERK (2001) é composto de sete 

processos que são: Identificação, Captura, Seleção e Validação, Organização e 

Asmazenainento, Compai-tilhamento, Aplicação e Criação, onde: 

o Ideiitificação - é o primeiro processo do modelo genérico, no qual são identificadas 

as competências críticas para o sucesso da organização (competências essenciais). 

Segundo STOLLENWERK (200 I), o processo de identificação pode ser desdobrado 

nas seguintes etapas: 

- Criação de uma agenda de competências essenciais voltadas tanto para os 

negócios existentes quanto para os novos negócios, tanto as existentes quanto às 

necessárias; 

- Identificação das diferenças existentes entre as competências existentes e as 

necessárias; 

- Desdobramento das competências essenciais existentes e necessárias nas áreas de 

conhecimento que as sustentam (mapeamento de conhecimento); 

- Identificação das fontes internas e externas associadas às áreas de conhecimento 

mapeadas (páginas amarelas, diretósio de especialistas internos e externos, acervo 

bibliográfico, memória técnica, procedimentos e normas etc.); e 

- Proposição de soluções para eliminar ou reduzir as diferenças entre as 

competências existentes e as necessárias. 

o Captura - Captura é o processo de aquisição de conhecimentos, habilidades e 

experiências necessárias para criar e manter as competências essenciais e áreas de 

conhecimento selecionadas e mapeadas. As etapas deste processo são: 

- Identificação das fontes internas e externas; 

- Seleção das estratégias de aquisição; 

- Aquisição; e 

I O modelo proposto por STOLLENWERK (2001), foi defmido em trabalho desenvolvido pela equipe de 
GC da Petrobrás S.A e adotado como paite do modelo de GC da empresa posterioimente, sendo 
refereiiciado até hoje. 



- Foimalização e recuperação do conhecimento. 

Seleção e Validação - Processo que visa filtrar o conhecimento, avaliar sua 

qualidade e sintetizá-lo para fins de aplicação futura, pois nem todo conhecimento 

gerado, recuperado ou desenvolvido deve ser armazenado na organização. 

Organização e Armazenamento - Processo responsável por garantir a recuperação 

rápida, fácil e correta do conhecimento, por meio da utilização de sistemas de 

armazenagem efetivos. 

Coinpai-tilhainento: Acesso e Distribuição - Processo que busca garantir que o 

conhecin~ento não seja restrito a pequenos gmpos e esteja disponível em um tempo 

hábil e no local apropriado. Quanto à distribuição do conhecimento, é necessáiio a 

implantação de algum mecanismo capaz de disseminar o conhecimento 

automaticamente para os diversos interessados, de forma que um novo 

coiilieciinento ou informação seja rapidamente notificado a quem necessite. 

Aplicação - Ainda que os conhecimentos, as experiências e as informações estejam 

disponíveis e sejam coinpai-tilhados, é fundamental que sejam utilizados, e aplicados 

a situações reais da organização, de modo a produzir benefícios concretos como 

inelhora de desempenho, lançamento de novos produtos e conquista de novos 

mercados. 

Criação - O processo de criação de um novo conhecimento envolve dimensões 

conlo: aprendizagem, exteinalização do conhecimento, lições aprendidas, 

pensamento criativo, pesquisa, experimentação descoberta e inovação. Uma questão 

discutida na literatura é se há uma diferença significativa entre as ações de captura 

do conhecimento já existente na organização e as de criar novo conhecimento. Ao 

analisar-se tal questão, constata-se que a aprendizagem de novos conhecimentos, 

habilidades e experiências é uma excelente maneira de mudar os comportamentos, 

os pensamentos, as atitudes e as crenças no âmbito das organizações. Dentre as 

principais fontes para criação de novos conhecimentos, apontam-se: auto- 

aprendizagem, aprendizagem por meio de especialistas, relacionamento com 

clientes, fomecedores e concorrentes, aprendizagem por meio da experimentação e a 

adoção do pensamento sistêmico e criativo. 

Ainda há os fatores facilitadores da Gestão do Conhecimento, como liderança, 

cultura organizacional, medição e avaliação e a tecnologia da informação. 
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Figura 6. Modelo Genérico de Gestão do Conhecimento 

(Fonte: STOLLENWERK, 200 1) 

2.5. Papéis e Habilidades do Conhecimento 

Para a execução das atividades relacionadas ao processo de Gestão 

Coiilieciinento é necessáxio criar um conjunto de papéis e habilidades capazes 

executas essas atividades. DAVENPORT e PRUSAK (1998~) apontam os seguintes 

papéis no processo de Gestão do Conhecimento: 

o Pessoal Orientado a Conhecimento (Knowledge Wovlcers): Essa categoria inclui 

todos os trabalhadores do conhecimento e todos que criam, compartilham, buscam e 

usam o conhecimento ein suas atividades diárias. Trabalhadores do conhecimento 

executam atividades técnicas, como a criação e estruturação da base de 

conheciinento e a instalação e manutenção de aplicações orientadas ao 

coiil-ieciineilto. Entretanto, seu papel principal está relacionado à execução de 

atividades que focam a importância do conhecimento e que buscam capturar o 

conhecimento de quem o possui, colocando-o em uma foima estruturada que será 

inantida e refinada através do tempo. Atuam também na mudança cultural das 

organizações e nos aspectos políticos relacionados ao conhecimento. 

o Especialistas em Gestão do Conhecimento: O escopo desse papel envolve a 

combinação de habilidades técnicas e gerenciais. A habilidade técnica está 



relacionada à aquisição, elucidação e estsuturação do conhecimento especializado 

para a inclusão em um repositório de conhecimento. Já a habilidade gerencial tem 

foco em como tomar o assunto conhecimento atraente e como persuadir quem o 

detém a compartilhá-lo e colocá-lo em um repositório de conhecimento. 

o Gerente de Projeto de Conhecimento: Desempenha as funções tradicionais de um 

gerente de projeto, como também deve possuir uin perfil capaz de lidar com 

aspectos técnicos, psicológicos e de negócio para ser bem sucedido em sua tarefa. 

As f~mções típicas de gerente de projeto incluem: desenvolvimento dos objetivos do 

projeto, montagem e gerenciamento da equipe de projeto, detesminação e 

gerenciamento das expectativas do cliente, monitoração do cronograma e orçamento 

do projeto, identificação e resolução de problemas do projeto. 

o Chefe de Conhecimento: Figura pouco frequente nas organizações, o chefe do 

conhecimento tem um papel complexo e diversificado. Sua função principal é a 

criação e a manutenção de uma infia-estrutura de conhecimento na organização. 

Outro papel importante no processo de Gestão de Conhecimento é 

desempenhado pelo Centro de Expertise proposto por BECHMAN (1997). O Centro de 

Expei-tise tem como objetivo atender a um domínio específico de conhecimento, 

disciplina ou assunto. Dentre os papéis que desempenha estão: 

Criar, pesquisar, melhorar e gerenciar o repositósio de domínio de conhecimento; 

Compor e reforçar padrões, métodos e práticas para um domínio de disciplina; 

Avaliar a competência e o desempenho da força de trabalho, identificando lacunas, e 

remediando deficiências; 

Suporte, desenvolviinento e capacitação da força de trabalho provendo educação e 

serviço de consultoria; 

Fomecer pessoal competente para atuar em projetos. 



2.6. Gestão do Conhecimento e Desempenho Organizacional 

Para que a Gestão do Conhecimento promova a melhora no desempenho 

organizacional é necessário que sua estratégia esteja integrada a estratégia atual da 

organização ou que impulsione a criação de uma nova. A estratégia de Gestão do 

Conhecimento deve supostas a organização na identificação dos aspectos chaves de seu 

ambiente de conhecimento e garantir que o conhecimento capturado atenda suas 

expectativas de negócio (DAVENPORT, 1999). 

Os aspectos estratégicos aos quais a Gestão do Conhecimento está associada em 

geral são objetivos não financeiros e sim operacionais. Estratégias de excelência 

operacional podem ser suportadas por conhecimento de processos e melhores práticas e 

levam a organização a obter vantagens competitivas. 

Estabelecer uma ligação entre Gestão do Conhecimento e desempenho 

organizacional é uma tarefa difícil, porém é possível estabelecer essa ligação através do 

uso de medidas intei-mediárias de desempenho de negócio. DAVENPORT (1999) 

propõe o uso das seguintes medidas de desempenho: medidas de processos, indicadores 

de capacidade de trabalho, e idéias e decisões. A aplicação e avaliação dessas medidas 

levam a obtenção de um resultado expresso em indicadores financeiros, como o ROI 

(Retum on Imestrnent - Retomo sobre o Investimento) e o EVA (Economic Value 

Adclecl - Valor Econômico Adicionado), que auxiliam na associação da Gestão do 

Conhecimento a um melhor desempenho financeiro. A Figura 7 apresenta o esquema 

das medidas. 

Observa-se que a capacidade do pessoal orientado a conhecimento e o 

aperfeiçoamento de idéias e decisões levam a uma melhora de processos. Medidas 

específicas de processos variam de acordo com o processo no qual a Gestão do 

Conhecimento está sendo aplicada. Se as medidas de Gestão do Conhecimento e de 

processos ocoirem ao mesmo tempo, é demonstrado que a Gestão do Conhecimento 

melhora o desempenho de processos de negócio que em conseqüência levam a ganhos 

financeiros. Ganhos financeiros também são obtidos com melhora na capacidade do 

pessoal orientado a conhecimento e com idéias e inovações. 

As medidas relacionadas à melhora na capacidade do pessoal orientado a 

conhecimento envolvem dimensões humanas da Gestão do Conhecimento, como 

retenção de conhecimento, satisfação, investimento em aprendizado para o grupo, níveis 

de produtividade, e teste de nível de conhecimento das pessoas envolvidas no processo. 



Para que essas medidas sejam aplicadas é necessária uma definição precisa de quem é o 

pessoal orientado a conhecimento na organização. Medidas de idéias e inovações podem 

ser medidas através dos resultados obtidos pelo pessoal orientado a conhecimento. 

Atividades Medidas 
Acesso ao conhecin~ento, sucesso do projeto de 

Beneficio de Negócio 
Itrter~netlin'rios 

Inovações ou idéias 
Descoberta de novas 
oportunidades de 
negócio 

Figura 7. Relacionamentos alternativos entre Gestão do Conhecimento e 
Desempenho 

(Fonte: DAVENPORT, 1999) 

Desempenho organizacional é geralmente definido através de métricas não 

financeiras, o que toma difícil sua medição. Ainda que o uso das medidas intermediárias 

apresentadas contribua para a avaliação do impacto da Gestão do Conhecimento no 

desempenho organizacional, é difícil traduzir essas medidas em valores tangíveis. O 

desempenho organizacional é tão importante quanto o desempenho financeiro, pois a 

qualidade organizacional infl~~encia diretamente o desempenho financeiro servindo 

como um fator moderador. 

Relacionar Gestão do Conhecimento e desempenho organizacioria1 a gaihos 

financeiros suporta a criação de uma iniciativa de Gestão Conhecimento na organização. 

As organizações, mesmo cientes da importância do conhecimento em suas atividades, 

precisam ver os resultados da Gestão do Conhecimento em números para reconhecê-la 



como unia estratégia de negócio. Medidas como o ROI e EVA são muito utilizadas por 

altos executivos para analisar investimentos em diversas áreas dentro das organizações, 

quando aplicadas a um processo de Gestão do Conhecimento dão maior visibilidade 

quanto ao retomo do processo (COSTA, SOUZA e OICAMOTO, 2003). 

2.7. Fatores Críticos de Sucesso na implantação da Gestão do Conhecimento 

A gestão do Conhecimento ajuda lideres de negócio a compreender que a 

tecnologia não é a resposta para todas as perguntas. No entendimento geral, observa-se 

que o sucesso da Gestão do Conhecimento deve implicar em uma mudança cultural e 

organizacional tanto quanto em uma mudança tecnológica. 

Analisando os fatores críticos de sucesso de um processo de Gestão do 

Conhecimento em organizações pode-se ressaltar os seguintes tópicos e as seguintes 

ações para miniinizar seus impactos seg~indo DAVENPORT e PRUSAK (1 9 9 8 ~ ) ~  

ABECKER et nl. (1999), e SKYRME e AMIDON (1999): 

o Estabelecer a ligação entre o conhecimento e os processos de negócio 

Uma iniciativa de Gestão do Conhecimento deve, em primeiro lugar, ser aceita pelos 

membros da organização. Quando isso não acontece, é comum ouvirmos dos 

membros da organização que eles já têm muitas atribuições e que a Gestão do 

Conhecimento não é parte delas. Nesse cenário é importante demonstrar o valor do 

conhecimento na execução dos processos de trabalho diários, especificando onde o 

conhecimento é aplicado e as melhorias que seu uso irá agregar ao processo. 

Outro passo importante é a construção de uma ligação explicita entre a gestão do 

coiiliecimento e o processo de negócio suportado por ela. Essa ligação deve 

especificar como o conhecimento deve ser importado e exportado do processo, 

quando e como no processo o conhecimento deve ser utilizado, e qual a diferença 

que o conhecimento trará ao resultado final. Essas ligações podem ser representadas 

de várias formas, entre elas: 

- Pessoas cuja profissão é transferir conhecimerito na organização; 

- Abordagens da gerência de projeto que revisa o que foi aprendido em cada fase e 

o que deve ser aprendido em seguida; 



- Prototipação do processo de trabalho do conhecimento no qual a criação e o uso 

do conhecimento é inaximizado com um objetivo desenhado; 

- Deseid~o de processo que especifica como o conhecimento deve ser utilizado nos 

diferentes pontos do fluxo do trabalho; 

- Progsamas de computador que automatizem o fornecimento da foima correta de 

conhecimento. 

o Desenvolver uma cultura voltada para o conhecimento 

- Uma grande dificuldade do processo de Gestão do Conhecimento é tomar o 

processo parte da cultura da organização. As organizações devem ser capazes de 

criar uma cultura que valorize a criação, o compartilhamento e o uso do 

conhecimento. 

o Estabelecer a ligação entre conhecimento e comportamento 

Importante observar o comportamento dos trabalhadores do conhecimento em 

diferentes ambientes de negócio para aprender mais sobre seu comportamento em 

relação ao conhecimento. Observar o que faz de alguns trabalhadores do 

conheciinento, o que desperta seu interesse e motivação, quanto tempo é necessário 

para o desenvolvimento de suas atividades e que tipo de foimação é necessário para 

que eles desenvolvam esse trabalho. 

A grande maioria das organizações entende que o conhecimento de seus membros é 

um de seus maiores ativos e que preservar esse conhecimento na organização é fator 

chave para o alcance de seus objetivos competitivos. Com o intuito de preservar o 

conhecimento e seus membros, as organizações devem adotar iniciativas como: 

- Criação de incentivos para que esse funcionário sinta-se motivado na organização 

e queira permanecer. Programas de incentivos, ganhos adicionais, possibilidade 

de promoção, são algumas ações que podem manter um fimcionáno motivado na 

organização; 

- Garantir que mesmo com a saída de um membro chave, o conhecimento 

peiinaneça na organização através da criação de mecanismos para registro, 

preservação e compartilhamento do conhecimento tácito, como: sistemas 

especialistas, sistemas de informação, banco de dados de melhores práticas, 

registro de lições aprendidas, entre outros. 



A organização do conhecimento do futuro deve preocupar-se em entender como 

o conhecimeiito encontra-se na organização, quem são os trabalhadores do 

conhecimento. Deve saber com caphlrar esse conhecimento de forma eficiente e 

utilizar a tecnologia para sua identificação, aquisição, desenvolvimento, 

disseminação, uso e preservação. 

o Estabelecer uma ligação com o ambiente de negócio 

É importante criar um ambiente propício onde diferentes grupos possam criar e 

coinpai-tilhar o conhecimento. Algumas ações auxiliam a criação desse ambiente, 

entre elas: promover reuniões e conversas entre os grupos, criação de locais onde as 

pessoas possam conversar e trocar idéias, e identificar e nutrir as redes da 

organização onde circulam as informações e emergem as comunidades de práticas. 

o Estabelecer uma política de aprendizado contínuo 

È importante que a organização mantenha uma política que promova o aprendizado 

em todos os seus níveis. Os membros da organização devem ser encorajados a fazer 

perguntas, a aceitar desafios e a aprender. Equipes devem ser estimuladas a aprender 

com outras equipes e a compartilhar suas experiências. 

o Justificar o investimento no processo de Gestão do Conhecimento 

Justificar investimentos em conhecimento é sempre uma tarefa dificil. Dada a 

natureza intangível do conhecimento, não é possível lhe atribuir um valor de forma 

simples sem que sejam utilizados outros tipos de modelos diferentes dos 

coilvencionais métodos de custo e benefício. Os investimentos em conhecimento 

devem ser avaliados através da análise de resultados em longo prazo e não somente 

com base no investimento inicial. 

o Definição do escopo do processo de Gestão do Conhecimento 

Um processo de gestão conhecimento deve ter um objetivo claro, sendo claramente 

definidos o que deve ser feito, o tipo de conhecimento necessário e onde esse será 

aplicado. 



o Estabelecer uma liderança para o processo de Gestão do Conhecimento 

Para ser bem sucedida uma iniciativa de Gestão do Conhecimento deve ser suportada 

pela cúpula gerencial da organização e deve ter uin líder que seja responsável pelo 

processo. O líder do processo de Gestão Conhecimento deve ter o perfil adequado 

para definição e condução do processo. 

o Escolha da tecnologia apropriada 

Muitas organizações possuem uma arquitetura técnica e infra-estrutura desenhada em 

estruturas de processos de negócio, transações formais, e estruturas organizacionais 

específicas. A organização baseada em conhecimento necessita de uma nova infra- 

estrutura de comunicação que suporte conectividade, comunicação, conversação e 

colaboração. 

Os fatores críticos de sucesso apresentados podem ser entendidos como 

procedimentos a serem seguidos em um processo de Gestão de Conhecimento. Se 

aplicados com sucesso, garantem que as vantagens da adoção da Gestão do 

Conhecimento serão alcançadas. Os fatores críticos apresentados podem ser 

deseilvolvidos ao longo do tempo considerando-se as características da organização. 

2.8. Outros Conceitos relacionados à Gestão do Conhecimento 

A Gestão do Conhecimento é extremamente complexa até para ser definida, pois 

pode ser classificada como matéria dentro da administração, como ciência ou como 

conceito utilizado na gestão do negócio. A verdade é que abrange inúmeras áreas da 

gestão, tais como recursos humanos e tecnologia e também conceitos mais novos como 

Capital Intelectual, Gestão de Competências e Inteligência Coletiva. Nessa seção serão 

apresentados alguns conceitos que podem ser entendidos como subáreas da Gestão do 

Conl-ieciinento. 



2.8.1. Gestão de Competência 

A Gestão de Competência é a disciplina através da qual é possível gerenciar as 

atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessários para alcançar resultados 

diferenciados, isto é, o conjunto de qualificações que a pessoa tem para executar um 

trabalho com um nível superior de desempenho. 

As capacidades individuais são a chave para o sucesso das organizações. Uma 

organização deve ter consciência das capacidades dos indivíduos que a compõem e 

habilidade de relacionar investimentos em recursos humanos ao perfil e conhecimento 

desejado (DAVENPORT, 1999). Essa capacidade é a garantia da sinergia entre os 

objetivos da organização e papel desempenhado pelos seus membros. 

A competência engloba o conhecimento real, a habilidade, a experiência, os 

valores, os julgamentos de valor e redes sociais. É o elo entre o conhecimento e a 

estratégia. Está associada às realizações dos indivíduos, Aquilo que eles produzem ou 

entregam. É a capacidade de colocar em prática aquilo que se sabe em um determinado 

contexto produzindo res~iltado positivos. 

2.8.2. Capital Intelectual 

Capital Intelectual é conhecimento que pode ser explorado para gerar vantagens 

competitivas, é a soma do conhecimento de todos em uma organização. Está embutido 

na fonna como cada trabalhador entende e faz seu trabalho e em como a organização 

cria políticas e sistemas para execução desse trabalho. O Capital Intelectual é resultado 

da sinergia entre todos os ativos intangíveis da organização. 

ULRICH (2000) afirma que a existência do Capital Intelectual em uma 

organização é o resultado da competência e o comprometimento de seus membros. 

Um baixo nível de competência elou comprometimento reduz significantemente 

o capital intelectual global da organização. 

O Capital Intelectual é criado através do intercâmbio entre: 

o Capital Humano: Habilidades e conhecimento desenvolvidos em uma orgmiização 

em relação a seus produtos e serviços. Está em um empregado ou gi-upos de 

empregados cujo conhecimento é critico para o sucesso contínuo da organização. 

Diz respeito às pessoas, seu intelecto, seus conhecimentos e experiências. 



o Capital Estrutural: Agregação de documentos sobre processos, clientes, resultados 

de pesquisas, conceitos, estrutura organizacional, manuais, sistemas administrativos 

e outras informações que podem ter valor para um competidor que não seja 

coniiecimeilto comum. 

o Capital de Cliente: É o valor dos relacionamentos de uma organização com seus 

parceiros de negócio. 

2.8.3. Inteligência Organizacional 

Inteligência Organizacional é a capacidade de uma organização para criar 

conhecimento e usá-lo para se adaptar estrategicamente ao ambiente ou ao seu mercado. 

É similar ao QI, mas adaptado a nível organizacional (HALAL, 2000). 

A Inteligência Orgaiiizacional está relacionada à capacidade de solução de 

problemas e geração de novos conhecimentos de seus membros. 

2.8.4. Inteligência Competitiva 

A Inteligência Competitiva (ou Business Intelligence) pode ser definida, de 

foima simplista, como um conjunto de ferramentas que auxiliam o processo de captura 

de inteligência aplicada ao negócio (BOCKDFO, 2004). 

Uma definição mais abrangente é dada por TARAPANOFF (2001, p.45): 

"Composta de diversos tipos de informação - tecnológica, ambiental, sobre os 

usuários, os competidores, o mercado e o produto - a inteligência competitiva é um 

processo sistemático que transforma pedaços esparsos de dados em conhecimento 

estratégico. É informação sobre produtos específicos e tecnologia. Também é o 

monitoramento de informação externa que afeta o mercado da organização, como por 

exeniplo, a informação econômica, regulatória, política e demográfica". 

Para TYSON (1998), a Inteligência Competitiva força as organizações a manter 

um foco extemo contínuo. Ela é mais que estudar os competidores, é o processo de 

estudar qualquer coisa que possa tornar a organização mais competitiva e posicioná-la 

melhor no mercado. 



A Inteligência Competitiva usa várias ferramentas da Gestão do Conhecimento, 

mas seu foco concentra-se mais nas recomendações estratégicas e táticas que na Gestão 

do Conhecimento. 

2.8.5. Aprendizagem Organizacional 

Aprendizagem organizacional é um sistema de princípios, atividades, processos 

e estruturas que capacita uma organização a perceber o potencial inerente em seu capital 

humano de conhecimento e experiência. Organizações, dada sua natureza como um 

sistema social, são o ambiente onde o aprendizado ocorre, mas para que esse 

aprendizado aconteça é necessário que exista uma estrutura que permita a criação do 

conhecimento e do desenvolvimento do capital humano. A aprendizagem 

organizacional é a base para a criação de uma estrutura que possibilite a transfomação 

de organização em uma "organização que aprende", avaliando seus processos passados 

e atuais, e modificando-os para alcançar novos objetivos. 

Segundo SENGE (1998), organizações que aprendem são organizações onde as 

pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados desejados, onde 

novas e expansivas maneiras de pensar são encorajadas, onde a aspiração coletiva é 

liberada, e onde as pessoas continuamente aprendem a aprender coletivamente. Através 

do aprendizado constante, as organizações buscam alcançar um nível de competência e 

inteligência coletiva capaz de responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas e 

resultados) e externo (estratégias de negócio, competição de mercado). Tomar-se uma 

organização que aprende requer uma mudança de pensamento e comportamento em 

todos os níveis da organização. É fundamental que ocorra uma modificação na foima de 

pensar e interagir das pessoas. 



2.9. Conclusão 

A Gestão do Conhecimento pode ser aplicada nas organizações de forma a 

garantir respostas de forma dinâmica e eficiente às mudanças externas e a um cenário de 

negócios cada dia mais imprevisível e influenciado pela globalização. Os membros das 

organizações, seu principal ativo, devem ser capazes de utilizar o conhecimento para 

executar suas tarefas e tomar decisões, colaborar entre si e transferir o conhecimento 

individual para que esse conhecimento se tome parte do conhecimento organizacional, 

agregando valor à organização. 

A Gestão do Conhecimento preocupa-se com a geração, representação, 

aimazeiiamento, transferência, combinação e proteção do conhecimento organizacional 

e em estabelecer um ambiente e uma cultura através da qual o conhecimento possa se 

desenvolver. Ao considerannos essas atividades frente às definições de Sistemas ERP é 

possível criamos uma relação entre os temas. 

Os Sistemas ERP capturam o conhecimento da organização (suas regras e 

processos de negócio, seus métodos de operação, suas análises etc) e os registram, 

monitoram, mantêm e reportam esse conhecimento. Essa capacidade ajuda a manter 

esses valores atualizados e utilizáveis. 

Com objetivo de esclarecer essa relação e mostrar a importância da Gestão do 

Coiiliecimento no ambiente de Sistemas ERP, o capítulo seguinte apresenta os Sistemas 

ERP, suas definições e características piincipais. 



- Sistemas Integrados e Gestão Em 

3.1. Introdução 

Nos anos 90, a implantação de Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning - 

Planejamento de Recursos Empresariais), foi um dos principais pontos de atenção 

relacionados à utilização da Tecnologia de Informação (TI). Levadas por pressões 

competitivas de um mercado em constante mudança e cada dia mais exigente, as 

organizações foram obrigadas a buscar alternativas cuja natureza era a redução de 

custos, o a~imeiito da produtividade, a melhora da qualidade, a busca de vantagens 

conipetitivas, a formulação de novas estratégias, a redefinição dos processos de 

negócios, o ganho de desempenho nos processos de tomada de decisão, a melhora do 

relacionamento com o cliente, o melhor acesso a informações e a diferenciação de seus 

produtos e sesviços. 

Nesse cenário competitivo, surgiu um novo paradigrna de Sistemas de 

Infoimação, os Sistemas de litegrados de Gestão Empresarial ou ERP, como são 

conhecidos no mercado. Esses sistemas buscam minimizar dificuldades sistemáticas e 

recorrentes obsesvadas nos sistemas antigos e possibilitam o desenvolvimento de um 

sistema de gestão empresarial baseado na gestão integrada de processos. 

Sistemas ERP, também chamados de pacotes, softwnre de gestão, são um 

conjunto de aplicações altamente integradas que automatizam atividades de apoio ou 

ligadas ao "coue btuiness" da organização como finanças, recursos humanos, 

manufatura, provisão e distribuição. 

Os Sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de um rápido 

desenvolvimento de sistemas integrados a fim de atender às novas necessidades 

organizacionais, inclusive a tendência à terceirização de todas as atividades que não 

sejam foco principal do negócio das organizações. A melhora nos processos atuais e a 

integração dos sistemas são outra motivação para implantação dos ERP's. 

Ein paralelo com o mercado de Sistemas ERP, swgiu o mercado de empresas de 

consultorias especializadas na implantação desses sistemas. Devido à complexidade da 

implantação dos Sistemas ERP, a maioiia das organizações opta pela contratação de 

consultores para auxiliá-las na escolha, na configuração e na implantação do sistema 

(AL-MUDIMIGH et nl., 2001a). A consultoria pode ser oferecida pelo próprio 



fosnecedor do prod~ito ou por empresas especializadas. Os consultores oferecem 

consultoria funcional para implantação da solução nas diversas áreas de atuação do 

sistema e estão envolvidos nos diferentes estágios do projeto. 

Neste capítulo será apresentada uma visão geral dos Sistemas ERP e de seu 

processo de implantação. Para compor essa dissertação será data ênfase ao Sistema SAP 

R13 comercializado pela SAP AG, uma das maiores empresas do mercado de soluções 

ERP. 

3.2. Conceituação e Características 

Os Sistemas ERP, pela amplitude dos efeitos a eles relacionados, tem sido objeto 

de pesquisa acadêmica e assunto discutido em publicações especializadas e orientadas a 

negócio. Esses sistemas são considerados agentes de mudança que atuam diretamente 

nos processos e na culhira organizacional das organizações promovendo a redefinição 

dos processos de negócio e uma melhora na coordenação de suas atividades dentro da 

cadeia valor. 

Ao tomas a decisão pela utilização de um Sistema ERP as organizações esperam 

alcançar diversos benefícios, entre eles a integração, o incremento das possibilidades de 

controle sobre seus processos, a atualização tecnológica, e o acesso à infosmação de 

qualidade em tempo real para a tomada de decisões em sua cadeia produtiva (SOUZA e 

ZWICKER, 2003). 

Alcançar os benefícios associados à implantação de um Sistema ERP é o 

objetivo das organizações que adotam essa tecnologia. Entretanto, a implantação desses 

sistemas continua sendo uma proposição de risco e são frequentes os relatos de 

problemas relacionados ao processo de implantação, como solicitação de recussos não 

previstos no orçamento e atrasos no cronograma, além de transtornos para organização e 

seus clientes. 

As características de um Sistema ERP podem ser melhor entendidas observando- 

se algumas definições encontradas em publicações, entre elas: 

"ERP é um softwnve que promete a integração das informações que fluem pela 

empresa. Esse sistema impõe sua própria lógica à estratégia, à cultura e à 

organização da empresa. É uma solução genérica que procura atender a todo tipo 



de empresa e seu projeto reflete uma série de hipóteses sobre como operam as 

organizações. É desenvolvido para refletir as melhores práticas de negócio, 

porém é o fornecedor, não o cliente, que define o que melhor significa" 

(DAVENPORT, 1998b, p.167). 

"ERP é definido como um softwnre de negócio que permite a empresa 

automatizar e integrar a maioria de seus processos; compartilhar práticas de 

negócio e dados comuns pela empresa; disponibilizar a informação em tempo 

real. É visto como a solução para acabar com os vários programas que 

funcionam no mesmo ambiente empresarial, sem integsação, e que produzem 

informações de pouca qualidade para o negócio. Sistemas dessa natuseza são 

adquiridos com o intuito de tomar os processos einpresasias mais ágeis e extrair 

informações mais acuradas da empresa" (DELOITTE CONSULTING, 1998, 

p.9). 

"ERP possibilita um fluxo de infosmações í~nico, contínuo e consistente por toda 

a empresa sob uma única base de dados. É um instrumento para a melhoria de 

processos de negócio, orientado por esses processos e não pelas funções e 

departamentos da empresa, com informações on line em tempo real. Ele permite 

visualizar por completo as transações efetuadas pela empresa, desenhando amplo 

cenário de seus processos de negócio" (STAMFORD, 2003). 

"Sistemas ERP são, teoiicamente, capazes de integrar a gestão da empresa, 

agilizando a tomada de decisão. Podem ser aplicados, com adaptações, a 

qualquer empresa, o que permite o monitoramento em tempo real. As 

expectativas sobre seu impacto são enormes e os investimentos gigantescos. Eles 

surgiram da confluência de fatores, como: integração de empresas transacionais 

que exigiam tratamento único e em tempo real da informação; tendência de 

substituição de estruturas funcionais por estruturas ancoradas em processos; e 

pela integração dos vários sistemas de informação em um único sistema" 

(WOOO JR., 1999, p.2). 



A definição de DAVENPORT (1998b) nos dá uma visão geral dos Sistemas 

ERP, citando benefícios e apontando alguns dos fatores críticos relacionados à adoção 

desses sistemas. Podemos destacar e comentar os seguintes aspectos: 

o Integração das infosmações: A integração das informações é premissa máxima 

dos Sistemas ERP. Disponibilizar as informações que fluem na organização de 

fosma cosseta, no lugar cesto e na hora cesta, é uma proposta de todos os Sistemas 

ERP e um dos benefícios almejados pelas organizações que o adotam como 

principal sistema de informação. Entretanto, o fato de um Sistema ERP ser 

integrado não leva necessariamente a uma organização integrada. O Sistema ERP 

é uma ferramenta para que esse objetivo seja atingido. 

o Imposição da lógica do Sistema à estratégia da organização: Essa característica é 

muito debatida entre as organizações que adotam os Sistemas ERP. E fato que 

uni Sistema ERP não pode ser considerado como sendo somente uma solução 

tecnológica, ele é acima de tudo uma solução de negócio que visa modificar os 

processos da organização com o objetivo principal de alcançar ganhos reais de 

competitividade. A adoção de um Sistema ERP gera uma onda de mudanças 

dentro da organização, que afeta suas dimensões culturais, organizacionais, 

comportamentais e de processos de negócio. O impacto gerado por essas 

mudanças é um fator crítico no processo de implantação de Sistemas. ERP. 

o Solução genérica e melhores práticas de negócio: Por serem desenvolvidos para 

atender a diferentes segmentos da industria os Sistema ERP apresentam soluções 

genéricas para as áreas financeiras, de manufatura, vendas , entre outras. Baseado 

na experiência acumulada dos fomecedores, consultorias, e pesquisas em 

processos de benchmarlcing, os Sistemas ERP propõe as melhores práticas (best 

practices) de negócio para execução de processos padrões de uma organização. A 

expressão "best practices " é muito utilizada pelos fomecedores de Sistemas ERP 

e consultores para designar esses modelos de processos, mas adotar ou não essas 

práticas é uma decisão particular de cada organização que deve avaliar os 

possíveis impactos gerados. Segundo DAVENPORT (1998b), no caso dos 

Sistemas ERP, é o fornecedor e não o cliente que define o que "melhor" quer 

dizer, e em que casos as suposições do sistema podem ir realmente ao encontro 

aos interesses da organização. É importante que as novas práticas propostas pelo 

Sistema ERP atendam os requisitos estratégicos e operacionais do negócio da 



organização e que sejam incorporadas atsavés de revisão de seus processos de 

negócio (BPR). 

Na definição da DELOITTE CONSULTING (1998) destacam-se os seguintes 

aspectos: 

Automação e integração de processos: Além de integrar informações, os Sistemas 

ERP promovem a integração dos processos operacionais da organização, 

buscando a criação de operações mais eficientes, garantindo a comunicação entre 

as áreas e possibilitando o controle das funções por ele suportadas. 

Compartilhar práticas de negócio: A adoção das melhores práticas propostas 

pelos Sistemas ERP padroniza as operações da organização garantindo ganhos 

operacionais. 

Substituição de sistemas não integrados: Com a aquisição de um Sistema ERP é 

possível substituir os sistemas legados da organização garantindo a integração e 

qualidade dos dados. A substituição dos sistemas legados também foi estimulada 

pelas dificuldades de manutenção, pela falta de informações confiáveis e pelo 

bug do milênio. 

Para STAMFORD (2003) o principal aspecto é relacionado à mudança nos 

processos de negócio que deixam de ser orientados a funções e departamentos da 

empresa e passam a ser orientados a processos. 

Segundo WOOD JR (1999), os seguintes aspectos devem ser destacados: 

Agilidade no processo de tomada de decisão, obtida através da integração e 

qualidade das infoimações; 

Necessidade de adaptações: A definição ressalta que para ser aplicado em uma 

organização, um Sistema ERP deve ser adaptado ou customizado para atender às 

suas particularidades. A complexidade dessa customização dependerá das 

características do negócio da organização e podem se tomar um fator crítico no 

processo de implantação. 

Expectativas sobre o impacto dos ERP e grandes investimentos: Os impactos 

causados pela adoção de um Sistema E W  podem levar uma organização ao céu 

ou ao inferno. Aliado a problemas de ordem operacional, o insucesso em um 

projeto de implantação de um Sistema ERP causa perdas financeiras gigantescas 



em fimção dos investimentos feitos em softwnre, hnrdware, consultorias e 

licenças de uso. 

Os Sistemas ERP são compostos de módulos que representam conjuntos de 

f~~nções que atendem a um ou mais departamentos da organização. Na Figura 8 estão 

apresentados os mód~ilos comuinente utilizados em empresas industriais e as principais 

interligações entre eles. Os módulos são independentes e podem ser implantados 

separadamente de acordo com a estratégia da organização. 

Na figura 8, as interligações entre os módulos (setas contínuas), se dão de 

maneira on line, pelas próprias caracteiísticas dos Sistemas ERP. As ligações com 

entidades externas, como clientes e foinecedores (setas tracejadas), podem ou não ser 

realizadas de maneira eletrônica. 

ERP I Planeisrnento I 

rincipais módu os de um Sistema E 
(Fonte: SOUZA e ZWICISER, 2003) 

Com foco nas relações automatizadas entre as diversas companhias e entre 

clientes e fornecedores, surgiu no mercado uma geração de Sistemas ERP's capaz de se 

interligar a outros sistemas para integrar ações entre parceiros de negócio, abandonando 

o enfoque interno do ERP e tornando-o passível de utilização nos processos externos à 

organização agilizando os negócios entre as empresas. Essa nova tendência é conhecida, 

segundo o Gartner Gsoup (HARRINGTON, 2001), através da sigla ERPII e identifica 



um sistema que incorpora ferramentas como Supply Chnin Mnnngement (SCM), 

Custonzer Relntionship Mc~nngenzent (CRM), Wovkflow (WF), Bussiness Inteligente 

(BI), Bnlnnced Scorcnrd (BSC) etc. 

O conjunto de características dos Sistemas ERP apresentadas, nos peimite 

relacionar os benefícios e dificuldades associadas sua adoção, conforme Tabela 2. 

Tabela 2.Benefícios e Dificuldades relacionados aos Sistemas 
(Fonte: SACOLL, 2003) 

Ysnnz modelos de 
71'ocessos 

- Foco na atividade principal da 
xganização; 
- Redução de tarefas acumuladas 
~backlog) de aplicações; 
- Atualização tecnológica permanente, 
Dor conta do foinecedor. 

- Difunde conhecimento sobre as 
melhores práticas; 
- Facilita a reengenharia de processos; 
- Impõe padrões. 

- Dependência do foinecedor; 
- Organização não detém conhecimento 
sobre o pacote; 
- Alto investimento para aquisição e 
atualização do produto; 
- Custos elevados com treinamento de 
usuários e eq~iipe de infoimática para 
adaptação e conhecimento do produto; 
- Custos adicionais decorrentes da 
necessidade de treinamento da equipe 
de infoimática em novas versões e 
novos módulos. 
- Necessidade de adequação do pacote à 
empresa; 
- Padrões propostos podem não estar de 
acordo com determinados mercados, 
como, exenlplo Ásia; 
- Necessidade de alterar processos 
empresariais; 
- Usuários podem ter dificuldades na 
operação do sistenia, o que pode 
comprometer o desempenho do negócio; 
- Dificuldade na troca de conhecimentos 
com os consultores; 
- Perda de funcionalidades existentes 
nos sistemas anteriores; 
- Excesso de telas e campos a serem 
digitados; 
- Ausência de relatórios gerenciais e 
operacionais adequados; 
- Alimenta a resistência a mudanças. 



[/sm?z banco de 
-Iados co~pomtivos 

I Siio sistenzas 
envolvidos no projeto (usuários fmais e 
equipe de infoimática) 
- Redução do retrabalho e 
inconsistências; 
- Redução da mão de obra-relacionada a 
processos de integração de dados; 
- Maior controle sobre a operação da 
organização; 
- Eliminação das interfaces entre 
sistemas isolados; 
- Melhoria da qualidade da informação; 
- Contribuição para gestão integrada; 
- Otirnização global dos processos da 
organização. 

- Crescimento profissional dos I - Mudança cultural da visão 

- Padronização de informações e 
conceitos; 
- Eliniinação de discrepâncias entre 
informações de diferentes 
departamentos; 
- Melhoria da qualidade da informação; 
- Acesso às informações por toda a 
organização. 

- Eliniinação da manutenção de 
nlíiltiplos sistenias; 
- Padronização de procedimentos; 
- Interação com um único fornecedor. 

departamental para a de processos; 
- Maior complexidade de gestão da 
implantação; 
- Maior dificuldade na atualização do 
sistema, pois exige acordo entre vários 
departamentos; 
- Aumento do trabalho das áreas 
responsáveis pela entrada de dados; 
- Não obtenção de redução de mão-de- 
obra nas áreas responsáveis pela entrada 
de dados; 
- Um módulo não disponível pode 
inteiromper o funcionamento dos 
demais. 

- Mudança cultural da visão do "dono 
da mfosmação" para a de "responsável 
pela informação"; 
- Mudança cultural para uma visão de 
disseminação de informações dos 
departamentos por toda a empresa; 
- Necessidade de grande cuidado com 
cadastros que possam se compartilhados 
entre as áreas (produtos, fornecedores, 
entre outros). 
- Excesso de dados no banco de dados, 
gerando problemas de desempenho. 
- Dependência de um único fornecedor; 
- Dificuldade para supoi-te na fase inicial 
de operação; 
- Se o sistema falhar toda a organização 
pode parar. 

3.3. Processo de Implantação de Sistemas E 

Em fiinção dos impactos gerados pela adoção dos Sistemas ERP, o sucesso ou o 

insucesso da implantação desses sistemas é assunto de interesse de vários segmentos. 

Perguntas como: qual o melhor método de implantação, a implantação será feita no 

tempo e orçamento previsto, como identificar e tratar os fatores críticos de sucesso; são 

frequentemente tratadas na literatura e em fontes bibliográficas. O projeto de 

implantação de um Sistema ERJ? deve ser organizado para enfrentar o desafio da 

implantação, deve ter no seu escopo o planejamento, a decisão sobre a aquisição e a 

implantação propriamente dita do sistema integrado. 

Buscando garantir o sucesso da implantação de Sistemas ERP diversas 

abordagens e metodologias foram introduzidas por um grande número de autores e 

práticos, como fornecedores do produto e consultorias especializadas. A revisão dessa 



literatura revela que as abordagens e metodologias apresentadas focarn fatores que 

devem ser considerados em qualquer projeto de sistema de informação, não 

pai-ticulasmente em projetos de implantação de Sistemas ERP. Entretanto, ainda não se 

tem uin entendimento comum ou abordagem integsativa, resultando assim em uma 

ausência de atividades padronizadas, ciclos de vidas e métodos sistemáticos que 

peimitain a condução do processo de implantação e a avaliação da metodologia 

selecionada. 

A maior diferença entre Sistemas ERP e sistemas de informação tradicionais 

vem da natureza integrada das aplicações ERP. A implantação de um Sistema ERP 

causa inudanças drásticas que necessitam ser cuidadosamente administradas para que se 

alcance todas as vantagens da solução ERP. A implantação de Sistemas ERP envolve 

um mescla de processos de mudança de negócio e configuração da aplicação buscando 

o alinhainento ao processo de negócio. Nesse sentido, fica claro na revisão da literatura, 

que a diferença entre os Sistemas ERP e os sistemas de informação tradicionais é a 

mudança da ênfase nos aspectos técnicos da análise e da programação pasa a ênfase no 

desenho dos processos de negócio e no alinhamento da solução ERP à estratégia de 

negócio da organização. 

3.3.1. Ciclo de Vida dos Sistemas E 

O ciclo de vida de sistemas representa as diversas etapas pelas quais passa um 

projeto de desenvolvimeiito e utilização de sistemas de infoimaqão. Os Sistemas ERP 

apresentam diferenças em seu ciclo de vida em relação aos pacotes comerciais 

tradicionais, principalmente no que se refere a sua abrangência funcional, à integsação 

entre os inódulos, e às mudanças nos processos organizacionais. 

Em ESTEVES e PASTOR (1999), é apresentado um modelo específico de ciclo 

de vida de Sistemas ERP, estruturado em fases e dimensões, que considera os aspectos 

técnicos e organizacionais do processo de implantação, conforme apresentado na Figura 

9. Cada fase do ciclo de vida deve ser analisada sob o ponto de vista de cada uma das 

dimensões, o que garante que os aspectos técnicos e organizacionais serão sempre 

considerados. 



Figura 9.Ciclo de Vida de Sistemas ERP 
(Fonte: ESTEVES e PASTOR, 1999) 

As fases propostas coi-sespondem aos diversos estágios de um Sistema ERP 

durante sua vida em uma organização. São elas: 

1. Decisão de Adoção: A fase de decisão está relacionada ao "porquê" de uma 

nova solução de sistema de infosmação para organização, e que tipo de solução 

melhor atende às suas necessidades. A definição dos requisitos, objetivos e 

benefícios da nova solução são aspectos importantes dessa fase. 

A gerência da organização deve decidir que tipo de sistema de infomação 

empresarial deseja adotar. Essa decisão terá impacto nos processos de negócio e 

organizacionais, e em muitos casos na estratégia da organização, implicando 

diretamente na fosma como as divisões interagem e em como a organização 

responde ao mercado. A decisão deve ser analisada do ponto de vista das quatro 

dimensões do modelo e não somente das perspectivas econômicas e 

tecnológicas. 

2. Aquisição: Essa fase consiste na seleção do produto que melhor atende aos 

requisitos da organização, minimizando assim a necessidade de custornizações. 

A empresa de consultoria que será responsável pelo projeto também é 

selecionada nessa fase e será de especial importância na fase seguinte. Fatores 

como custo do produto, treinamento, serviços de manutenção, detalhes 

contratuais, saúde financeira do fornecedor entre outros, são analisados. Outro 

aspecto importante nessa fase é a análise do retoi-no sobre o investimento (ROI) 

relacionado ao prod~ito selecionado. 

3. Implantação: Essa fase consiste na customização ou parametsização e adequação 

das funcionalidades do Sistema E W  adquirido aos requisitos da organização. A 



implantação de Sistemas ERP requer recursos para instalação de software e 

harclwnre, modelagem de processos de negócio, treinamento de usuários, 

interface com sistemas legados e conversão de dados de outros sistemas. Na 

maioria das vezes essas tarefas são feitas com a ajuda de consultorias 

especializadas, que auxiliam na escolha da metodologia de implantação, mais 

adequada ao binômio produto-organização, na transferência de conhecimento 

(lmow-how) e no treinamento. 

4. Uso e Manutenção: Essa fase consiste no uso diário do Sistema que deve estar 

integrado às atividades da organização de forma a garantir os benefícios 

esperados e a redução de divergências. Aspectos relacionados à funcionalidade, 

usabilidade e adequação aos processos organizacionais e de negócio da 

organização são tratados nessa fase. Uma vez implantado, o sistema deve ser 

mantido e algumas melhorias podem ser necessárias, como correções de mau 

fiincionamento de processos, otimização de procedimentos ou melhorias. 

Nessa fase, a organização busca analisar o retomo sobre o investimento (ROI) 

feito no novo sistema. Outros aspectos como medidas de desempenho do 

sistema, infraestrutma, atualização do sistema (atualização de versão ou novas 

funcionalidades), recursos de rede, sistemas periféricos, são tratados nessa fase. 

Os sistemas periféricos são sistemas especializados que executam tarefas não 

contempladas pelo Sistema ERP. Caso a organização opte pela utilização de um 

sistema periférico deve-se garantir a integração com o Sistema ERP (relacionado 

à dimensão produto) e a criação de interfaces amigáveis para os usuários 

(relacionado à dimensão de pessoas e gestão de mudanças). A questão da 

terceirização de serviços de consultoria também é tratada nessa fase. Para 

minimizar problemas de entendimento e conhecimento do sistema (expevtise) e 

permitir a redução de custos, as organizações em geral mantém consultores 

especializados que dão suporte ao uso e manutenção do Sistema ERP. Os fatores 

críticos relacionados à terceirização, como transferência de conhecimento para 

os membros da organização, qualidade dos cons~iltores entre outros, devem ser 

avaliados. 

5. Evolução: Essa fase corresponde à integração de mais capacidades ao Sistema 

ERP. Os Sistemas ERP não cobrem todas as necessidades de uma organização. 

Para suprir a falta de algumas funcionalidades novas aplicações devem ser 

adicionadas aumentando a capacidade tradicional dos sistemas buscando garantir 



o ganho de novos e melhores valores empresariais e a expansão de fronteiras 

para colaboração exteina com outros parceiros de negócio. 

6. Substituição: Essa fase corresponde ao estágio onde, com o aparecimento de 

uma nova tecnologia ou com a inadequação do Sistema ERP ou por 

necessidades do negócio, a organização decide substituir o Sistema ERP por 

outro sistema de infosmação mais adequado às suas necessidades atuais. A fase 

de substituição está especialmente relacionada à dimensão de gestão de 

mudanças. 

As dimensões são definidas como quatro áreas de preocupação ou pontos de 

vistas que devem ser analisados nas diferentes fases do ciclo de vida. São elas: 

1. Produto: Essa dimensão foca tanto os aspectos particulares relacionados ao 

produto ERP selecionado (as funcionalidades, por exemplo), como também os 

aspectos técnicos (como a arquitetura técnica do produto). É fundamental que 

exista uma compreensão das capacidades do produto para que sejam feitos o 

alinhamento entre a solução adotada e a estratégia de negócio, a avaliação do 

produto assegmando que esse esteja sendo utilizado efetivamente em acordo 

com as necessidades da organização, e a definição de como o produto pode ser 

melhor utilizado para garantir os objetivos futuros da organização. 

2. Processo: Essa dimensão trata o conjunto de capacidades e funcionalidades da 

organização que devem ser suportadas por uin Sistema ERP. O principal 

investimento em Sistemas ERP está relacionado à seengenharia de processos e 

tem como objetivo garantir que a organização se adapte ao novo modelo de 

negócio proposto, alcançando ganhos de desempenho. 

3. Pessoas: Essa dimensão refere-se aos recursos humanos e seus perfis e papéis no 

ciclo de vida de um Sistema ERP. O perfil e o papel de cada recurso deve ser 

desenvolvido para minimizar o impacto da introdução e difusão do Sistema 

ERP, de forma a reduzir riscos e dificuldades gerenciais, enquanto facilitam o 

processo de mudança organizacional. Lidar com contingêiicias, com mudanças 

de práticas, e adaptação à nova estrutura da organizacional e cultural da 

organização são alguns dos aspectos que devem ser estudados. 

4. Gestão de Mudanças: Essa dimensão refere-se ao conhecimento utilizado para 

garantir a efetivação das mudanças desencadeadas pelo Sistema ERP. A 

abordagem de gestão de mudanças tenta garantir a aceitação e o entendimento 



do novo sistema, pennitindo que a organização alcance todos os objetivos 

proporcionados pelo seu uso. 

A fase de Implantação é uma das mais críticas do ciclo de vida dos Sistemas 

ERP. As dificuldades decorrem principalmente do fato dela envolver mudanças 

orgai~izacionais que implicam em alterações nas tarefas e responsabilidades de 

indivíduos e departamentos e nas relações entre eles. Por isso, é importante considerar 

ainda os seguintes aspectos: 

Comprometimento da alta direção da organização: As mudanças propostas pelos 

Sistemas ERP conduzem à otimização global dos processos da organização em 

contrapartida à otimização localizada das atividades departamentais Devido ao 

porte e complexidade dessa mudança e dos conflitos que ela pode causar entre os 

envolvidos, decorre a necessidade de intensa participação e comprometimento da 

alta direção da organização que deve garantir a efetivação do processo de 

mudança, atuando como patrocinadores da mudança. 

Seleção da Metodologia: Tipicamente, uma metodologia de implantação possui 

as seguintes fases: preparação do projeto, avaliação do negócio, realização, 

preparação fiilal e entrada em produção. O tempo de implantação e a metodologia 

selecionada devem atender às necessidades da organização e não serem impostos 

pela consultoria. Em relação ao tempo de implantação, esse vai depender 

diretamente da complexidade dos cenários envolvidos e das atividades do 

projeto, não sendo possível recomendar um tempo máximo ou mínimo sem a 

avaliação prévias desses aspectos. 

Equipe de Projeto: A equipe de projeto é fornada por consultores e recursos da 

organização. O perfil e o conhecimento dos consultores em relação ao negócio e 

ao produto devem ser previamente avaliados. Os recursos da organização 

selecionados para a equipe de projeto devem ser os melhores profissionais da 

área e devem estar dedicados integralmente ao projeto. 

Estratégia de Implantação: É a decisão a respeito da maneira como será feito o 

início da operação do Sistema ERP. Entre as opções existentes, estão o big-bang, 

entrada em funcionamento de todos os rnódulos do sistema eíii todas as áreas da 

organização simultaneamente; o smnll-bnng, entrada em funcionamento de todos 

os módulos sucessivamente em cada uma das áreas da organização; e a 



implantação em fases, na qual os módulos vão sendo implantados em etapas, em 

todas ou em cada uma das áreas da organização. 

o Gerência de Riscos: Na fase de implantação deve ser feita a análise dos riscos 

associados ao projeto. Apesar do uso da gerência de risco ser importante em 

todas as fases do ciclo de vida (relacionada com a dimensão de gestão de 

mudanças), sua análise na fase inicial da implantação é crucial para as etapas 

seguintes da implantação. A base para o sucesso de uma implantação, segundo 

HOLLAND e DAVIS (1998), é considerar, além dos iiscos técnicos, já tratados 

pelas organizações e fornecedores, os siscos organizacionais e de negócio. Os 

riscos técnicos (relacionados à dimensão produto) estão associados as seguintes 

questões: O sistema vai funcionar? O sistema vai funcionar no tempo 

detenninado? O sistema vai funcionar dentro do orçamento? O tratamento dos 

riscos técnicos em geral é desenvolvimento pelos profissionais da organização e 

foinecedores e garante que o Sistema ERP funcione tecnicamente. 

Os ricos organizacionais (relacionados às dimensões pessoas e gestão de 

mudanças), tratam as questões relacionadas à adoção do sistema ERP pela 

organização, garante que a organização irá utilizar o novo sistema. 

Os riscos de negócio (relacionados à dimensão processo), estão associados ao 

alinhamento entre os processos embutidos no Sistema ERP e os objetivos e 

prioridades do negócio da organização. 

3.3.2. Metodologia de Implantação de Sistemas ERP 

Uma inetodologia de implantação define um conjunto de etapas que devem ser 

seguidas para garantir uma implantação bem sucedida, ou seja, em tempo, de acordo 

com as especificações e dentro do orçamento previsto. 

No caso dos Sistemas ERP, muitos fornecedores e empresas de consultoria 

especializadas têm desenvolvido suas própsias metodologias e buscam com elas garantir 

o sucesso da implantação. Dado ao grande número de metodologias de implantação 

existentes no mercado, não existe um consenso nas definições, sendo sua escolha 

dependente do perfil da organização e do Sistema EW adotado. 

A seção 3.4.1 descreve a metodologia ASAP proposta pela SAP AG para 

iniplantação do S AP Rl3. 



3.3.3. Fatores Críticos de Sucesso da Imp antação de Sistemas E 

Uma abordagem típica utilizada para definir e medir o sucesso da implantação 

de um Sistema ERP é a abordagem de fatores críticos de sucesso. SOUSA e COLLADO 

(2000) apresentam uma matriz composta de fatores críticos de sucessos (FCS), 

coletados na literatura de Sistemas ERP, que estuda os problemas do processo de 

implantação de ERP em quatro perspectivas: estratégica e tática, organizacional e 

tecnológica. 

A perspectiva organizacional está relacionada à preocupação com a estrutura e 

cultura da organização, e com os processos de negócio. A perspectiva tecnológica foca 

os aspectos relacionados ao produto em questão e outros aspectos técnicos relacionados. 

A perspectiva estratégica é relacionada à competência da organização em realizar sua 

missão e alcançar seus objetivos, enquanto a perspectiva tática afeta as atividades do 

negócio com objetivos de custo prazo. A Tabela 3 apresenta a matriz de perspectivas e 

de fatores críticos relacionados. 

Tabela 3.Matriz de Fatores Críticos de Sucesso 
(Fonte: SOUSA e COLLADO, 2000) 

- Apoio/comprometimento contínuo da 
Gerência Administrativa; 
- Efetiva gerencia de mudança 
organizacional; 
- Boa gerência de escopo de projeto; 
- Composição adequada da equipe de 
projeto 
- Conhecimento e Aprendizado; 
- Efetiva reengenharia de processos de 
negócio; 
- Adequada definição de papéis no 
projeto de implantação; 
- Envolvimento e participação do 
usuário; 
- Confiança entre os parceiros. 
- Adequada estratégia de implantação 
de Sistema E W ;  
- Evitar c~~stomizações; 
- Adequada versão do Sistema ERP. 

. 

Tática 
-. - ... 

- Equipe de projeto (usuásios e 
consultores) dedicada; 
- Forte comunicação interna e externa; 
- Planej amento/cronograma de projeto 
formalizado; 
- Adequado programa de treinamento; 
- Prevenção de problemas; 
- Uso apropriado dos consultores; 
- Pessoas com poder de decisão. 

- Config~iração adequada do produto; 
- Conhecimento de sistemas legados. 



A análise da literatura de fatores críticos de sucesso mostra que o 

con~prometimento da gerência é o fator mais importante na implantação de um Sistema 

ERP, seguido pela gestão de mudanças e transferência de conhecimento e aprendizado. 

Outro fator crítico que merece atenção especial é a adequada composição da 

equipe de projeto. A estsutura da equipe de projeto tem forte impacto no processo de 

implantação de Sistemas ERP e dois fatores importantes são: a integraqão dos 

consultores externos com a equipe de projeto e a retenção dentro da organização de 

conheciine~~tos relevantes sobre o Sistema ERP, principalmente sobre os novos 

processos implantados. A transferência de conhecimento é fundamental na garantia do 

Sistema ERP após a implantação, a organização deve ser capaz de gerir o novo sistema 

independente da consultoria e garantir a aprendizagem e a retenção do conhecimento da 

consultoria. 

Em relação ao conhecimento e aprendizado, é necessário identificar que tipo de 

conhecimento é requerido e como os atores envolvidos iram desenvolver esse 

conhecimento. 

A perspectiva organizacional estratégica aborda dentre outros fatores, a gestão 

de mudanças e o envolvimento e participação dos usuários. O fator mais crítico da 

gestão de mudanças é lidar com a resistência dos membros da organização quanto a 

tudo que é novo. A modificação de procedimentos e controles, por mais adequadas que 

sejam as mudanças propostas, coloca os indivíduos diante de situações novas de 

trabalho, o que em geral causa algum tipo de desconforto. Vencer essas barreiras é o 

primeiro passo para o sucesso de um projeto. 

3.3.4. Gestão de Mu rocesso de Implantação de Sistemas ERP 

A gestão de mudanças é identificada como um conjunto de atividades, processos 

e metodologias que suportam o entendimento dos membros da organização e a 

conduzem durante todo o processo de implantação do Sistema ERP. 

Em geral, o maior obstáculo encontrado no processo de implantação de Sistemas 

ERP é a resistência a mudanças. Uma forma de vencer esse obstáculo é engajar as 

pessoas no processo de mudança e ajudá-las a ver como essas mudanças podem ser 

positivas. 



A gestão de mudanças é essencial para preparar a organização para a introdução 

do sistema e para a garantia do sucesso da implantação. Para implementar um Sistema 

E W  com sucesso, a fosma como a organização faz negócio deve mudar e a forma como 

as pessoas fazem seu trabalho também deve mudar (DAVENPORT, 2000). 

Muitas abordagens e metodologias de gestão de mudanças, que podem ser 

aplicados ao cenário de Sistemas ERP, foram introduzidas por um grande número de 

autores e estudiosos, como NORIS e et a1 (2000) e KOTTER (2000). 

Para NORIS e et a1 (2000) as ferramentas para gestão de mudanças são 

liderança, comunicação, treinamento, planejamento e incentivos. Essas ferramentas 

podem mover grandes obstáculos com o mínimo de esforço se forem usadas 

corretamente. 

Para KOTTER (2000) as pessoas/organizações mudam menos com base em 

análises que moldam seu raciocínio do que por força da visão de uma verdade que 

influencia seus sentimentos. Essa afirmativa é verdadeira, sobretudo nas mudanças 

organizacioiiais em gsande escala, as quais se lida com novas tecnologias, e-business, 

fusões e aquisições, reestruturações, novas estratégias, metamorfoses culturais, 

globalização - seja em todo o âmbito da organização, seja apenas num escritório, 

departamento ou giupo de trabalho. 

KOTTER (2000) propõe que a mudança em grande escala, bem sucedida, é um 

processo coniplexo que se desemola em oito estágios. São eles: 

Promover o sentimento de urgência, 

Constituir a equipe de orientação, 

Desenvolver a visão e as estratégias, 

Divulgar com eficácia a visão e as estratégias, 

Remover os obstáculos a ação, 

Conquistar vitórias em curto prazo, 

Continuar desencadeando sucessivas ondas de mudança até que o trabalho esteja 

concluído, 

Criar nova cultura que consolide os compostamentos recém-adquiridos. 

O desafio central desses oito estágios é mudar o compostainento das pessoas. A 

mudança comportamental é menos uma questão de oferecer análises para afetar o 

raciocínio do que de ajudar a ver a verdade para influenciar sentimentos. 



O padrão das oito fases é o paradigma básico que se observa em processos de 

mudança eficazes e bem sucedidos. Evidências demonstram que o problema 

f~indameiital em todos os estágios é mudar o comportamento. No estágio 1, o importante 

é atingir o giupo de pessoas que se encontram paralisadas, seja por receio do "novo" ou 

por acomodação e que acabam fazendo muito pouco. No estágio 2, a questão é o 

coinpoi-tamento dos que estão em posição de orientar a mudança em temos de 

confiança e de eiivolvimei~to. No estágio 3, o desafio é que as pessoas comecem a agir 

de maneira a criar visões e estratégias sensatas. No estágio 4, o fundamental é que a 

massa crítica de pessoas compre a visão, como produto de comiinicação. No estágio 5, o 

relevante é ahiar confoime a nova orientação. E assim ao longo de todo o processo. 

A principal causa do fracasso em iniciativas de mudança é a falta de experiência 

com processos de mudança altamente eficazes. Em uma era de mudanças aceleradas, 

onde passanios da economia industsial para a economia da informação e do 

conhecimento, optar pela execução dos oitos estágios de mudança apresentados, pode 

ser a chave para o sucesso. 

A Tabela 4 a seguir apresenta os oitos estágios para o sucesso da mudança em 

grande escala descrevendo as ações e os novos comportamentos gerados. 

Tabela 4.0ito Estágios da 
(Fonte: KOTTER, 2000) 

Estágio 
1 Aumentar a urgência 

Construir a equipe de 
orientação 

Desenvolver a visão certa 

As pessoas começam a desejar mudar a situação atual. 
Forma-se um gmpo capaz de orientar a grande 
mudança e criam-se condições para um grande 
trabalho em equipe. 
A equipe de orientação desenvolve a visão e a 

Com~inicar-se para 

prazo 1 procuram realizar a visão, ao mesmo tempo em que a 

estratégia adequada para o esforço de mudança. 
As pessoas começam a comprar a mudança, conforme 

promover a compra 
Enzpowerrnentpara ação 

Propiciar vitórias em custo 

se verifica por seus comportamentos. 
Mais pessoas se consideram capazes de agir, e 
realmente agem com base na visão. 
O ímpeto aumenta, à medida que mais pessoas 

I aue a visão se converta em realidade. 
Não permitir o desânimo 

resistência é cada vez menor. 
Desencadeiam-se sucessivas ondas de mudança, até 

Tornas a mudança 
duradoura 

Garantir a continuidade do novo estilo, apesar do 
apelo da tradição, da rotatividade dos líderes da 
mudança etc. 



Outros fatores críticos de sucesso para a gestão de mudanças são mencionados 

por pesquisadores e estudiosos, entre eles: comprometimento da alta gerência da 

organização, educação e treinamento, e comunicação. 

3.4. Soluções ERP 

O mercado de soluções ERP é bastante vasto movimentando milhões de dólares 

no mercado norte-americano, europeu e brasileiro. Segundo pesquisa da TechLab 

(Laboratório de Pesquisas, Estudos e Análises Tecnológicas) o mercado norte- 

americano totalizou em 2004 em tomo de US$ 2,12 bilhões, o mercado europeu em 

tomo de US$ 2,l bilhões, enquanto na América Latina movimentou US$ 268 milhões 

no mesmo peiíodo. O Brasil foi responsável por 52% deste total, ou seja, U$ 139,36 

milhões (TECHLAB, 2004). 

Ainda segundo pesquisa da TechLab (TECHLAB, 2004), o mercado mundial de 

soluções de gestão atualmente está nas médias empresas em função da saturação do 

mercado de grandes empresas. 

O mercado de soluções ERP tem se mostrado bastante dinâmico, novas 

empresas começam a s~irgir e processos de fusão/aquisição são cada vez mais comuns. 

Atualmente o mercado é dominado pela SAP AG e pela Oracle, que recentemente 

adq~~iriu a PeopleSoft. No mercado nacional podemos citar a DataSul, a Microsiga e a 

RM Sistemas, que juntas somam 26% dos contratos no ~ r a s i l ~ .  

Para compor essa dissertação, a seção seguinte apresenta a solução ERP da SAP 

AG. 

A SAP AG é líder do mercado mundial de Sistemas ERP. Dentre as muitas 

soluções que oferecidas pela SAP está o mySA , solução que incorpora a versão mais 

recente do SAP R13 (mySAP ERP) e um conjunto de novas funcionalidades que buscam 

a integração total dos negócios, como SEM (Strategic Enterprise Manngement) e FI 

(Finnncinl), Wovkforce Annlysis , BI (Business Inteligente), SRM (Supplier 

2 Fonte datasul.com.br. 



Relationslzip Management), CRM (Customeu Relationship Management) e SCM 

(Supply Clzain Management), PLM (Puoduct Lifecyle Management), Exchanges, Portals 

, entre outras. No contexto dessa dissertação daremos ênfase ao mySAP E 

O SAPRí3 é foimado por um conjunto de módulos funcionais, apresentados na 

Figura 10, que podem ser organizados em três famílias, confosme demonstra a Tabela 5. 

Figura 10.Diamante SAP %Conjunto de Aplicações odulares de Negócio 
(Fonte: SAP AG) 

Tabela 5. Módulos SAP R13 
(Fonte: SAP) 

Logística 

Financeiro 

Recursos 
Humanos 

MM 
(Material 
Manaaenzerzt) 
PP 
(Prodziction Planning) 
SD 
(Sales and 
Distribution) 

QM 
(Quality Management) 

PM (Plant 
Maintenance) 
FI 
(Firzancial) 

C 0  (Controlling) 
PS (Projetct System) 
HR (Hunzan Resource) 

Administração de materiais, contsole dos processos 
de compras e manutenção de estoque de materiais. 

Planejamento da produção e cálculo das 
necessidades. 
Administração de vendas. 

Planejamento da qualidade, plano de inspeção, 
controle de aualidade e documentacão. 
Manutenção Industrial. 

Controle de finanças. Composto pelos sub módulos: 
FI-GL (General Ledger), 
FI-AR (Accouts Receivable), FI-AP (Accounts 
Payable), FI-AM (Assets Management), 
Contabilidade Bancária e Consolidação. 
Contabilidade analítica. 
Gestão de Projeto. 
Gestão de recursos humanos. 



O inódulo IS (lizdustry Solutions) é composto de um conjunto de soluções para 

áreas específicas da industria como Aérea (Aevoespace and Defense), Automotiva 

(Automotive), Química (Chernicals), Óleo e Gás (Oil and Gás), entre outras. O módulo 

WF (WorkFlow) automatiza processos de negócio com o objetivo de integrar tarefas 

entre departainentos, aplicações e sistemas. 

Metodologin de ImplniztnçZo 

A SAP AG possui uma solução denominada ASAP - "Accelevated SAP" que é 

composta da metodologia de implantação ASAP, e por feil-amentas, aceleradores 

(modelos de documentação) e serviços com o objetivo de otimizar e acelerar o processo 

de implantação. A Tabela 6 apresenta as principais ferramentas e a Tabela 7 os 

principais serviços do ASAF'. 

Tabela 6.Principais Ferramentas da Metodologia ASAP 
(Fonte: SAP) 

I "IMG" (Inlplementation I Ferramenta para parametrização do sistema W3 

Tabela 7. Principais Serviços da Meto 
(Fonte: SAP) 

Guide) 
"Q&Adb 4.0) 

"TMS" 
(Transport Management 
System) 
"CCMS" (Computing Center 
Managenieilt System) 

realizado duas vezes oor ano. 

Banco de dados contendo os processos de negócio do W3, 
questionários para o levantamento de requisitos de negócio da 
empresa e modelos de documentos que agilizam o processo de 
implantação. 
Sistema de gerenciamento de transporte utilizado para levar as 
parametrizações e customizações feitas no ambiente de 
desenvolvimento para os de qualidade e produção. 
Ferramenta dentro do RI3 para administrar, monitorar, e otiniizar o 
sistema. 

3 A linguagem de progi-anlação prop~ietária do SAP é o ABAP, e é utilizada para o desenvolvimento de 
programas. 



A metodologia ASAP é composta por cinco fases, confoime mostra a Figura 11. 

Figura 11. Fases da Metodologia ASAP 
(Fonte: SAP) 

Cada fase da metodologia é assim definida (VIVEK, 2000): 

o Fase 1: Preparação do Projeto 

O propósito dessa fase é gerar o planejamento inicial para projeto de implantação do 

SAP Rí3. Engloba as atividades de organização do projeto que contemplam a 

formação da equipe, definição de papeis e responsabilidades. Nessa fase as metas e 

objetivos da implantação são decididos, a estratégia e o desenho do plano de projeto 

e infra-estiutura são preparados. O projeto é iniciado oficialmente com um evento 

denominado KíCK-OFF que envolve toda a equipe de projeto, o comitê diretivo e 

membros da organização. 

o Fase 2: Desenho da Solução 

O objetivo dessa fase é capturar e definir infosmações sobre os processos de negócio 

da organização. É basicamente um processo no qual se tenta entender os processos 

atuais ("AS-IS') e que se define como esses processos serão executados com o novo 

sistema ("TO-BE"). O resultado final da fase é um documento em formato texto 

denominado Business BluePrint que apresenta a definição detalhada do escopo do 

projeto, com todos os requisitos da organização e as soluções adotadas. O Business 

BluePrint representa o entendimento entre consultores, usuários chaves e todo o 

pessoal envolvido nos processos de negócio contemplados, refletindo como a 

organização pretende funcionar com o novo sistema. 

ase 3: Reaiizaçao 

O propósito dessa fase é realizar a parametrização/customização do sistema baseado 

no "Business Bluepvint". Os principais produtos dessa fase são: configuração dos 

parâmetros globais do sistema e da estrutura organizacional; aprovaçãolconfiimação 



dos cenários de negócio, desenvolvimento e documentação da solução completa de 

implantação através de testes/validações; desenvolvimento (programação ABAP) e 

testes de melhorias, relatórios, interfaces e conversão de dados; criação de perfis de 

autorização; testes unitários e integrados4. 

o Fase 4: Preparação 

O propósito dessa fase é complementar a preparação final da implantação para a 

entrada em produção. Os principais produtos são: plano de entrada em produção (Cut 

Oveu); teste de carga de dados; testes de perfis de usuários; treinamento de usuários 

finais; criação da equipe de suporte para a entrada em produção (Help Desk); 

instalação do sistema e produção; decisão de entrar em produção após uma 

verificação final (Cut Over ChecltList); corte. 

o Fase 5: Entrada em Produção e Suporte 

O propósito dessa fase é a entrada em produção do sistema e o suporte. 

no Segmento Aéreo 

As soluções ERP vem sendo adotadas por grande paite das empresas aéreas, 

sendo utilizadas para suportar seus processos financeiros, de relacionamento com o 

cliente, e garantir sua sobrevivência em um mercado em crise (desde os eventos de "1 1 

de Seteinbro/Ol") e cada vez mais competitivo com o surgimento de novas empresas 

oferecendo tarifas de baixo custo (Low Fnre). 

Nos processos citados, o segmento aéreo tem sido bem atendimento pelas 

Soluções ERP, que oferecem dados confiáveis para sua operação financeira e um 

conjunto de funcionalidade para melhorar sua operação, incluindo o uso da Intesnet e 

Gestão de Relacionamento com Cliente. Entretanto, obseiva-se que, em relação aos 

processos específicos do setor (venda e apuração de receita de passagens aéreas e 

4 Testes Unitários: Validação das funcionalidades, paran~etriazação/custoniização e desenvolvimentos do 
sistema, aplicado pelos usuários chave envolve o teste de cada cenário e tem como objetivo assegurar 
que o sistema está operando corretamente. Tem a pasticipação dos usuários dos setores envolvidos no 
projeto. Testes Integrados: Os cenários do projeto são testados em conjunto por todos os usuários chave; 
busca-se a integração dos resultados e a garantia de que toda a cadeia de informação está coneta. Tem a 
participação dos usuários dos setores envolvidos no projeto. Deve ser aprovado oficialmente por todos os 
envolvidos para que a fase de realização seja dada como encenada. 



manutenção de aeronaves), as soluções ERP disponíveis no mercado ainda apresentam 

deficiências e não atendem integralmente as necessidades das empresas. 

Para superar essas deficiências as empresas optam pela aquisição de produtos 

específicos que são integrados ao Sistema ERP ou pela inclusão de novas 

funcionalidades (desenvolvimentos) no sistema. Essas duas estratégias tomam o 

processo de implantação mais complexo e demorado, gerando sérios conflitos de 

concepção e dificuldades na definição de programas específicos e interfaces que 

precisam ser solucionados para garantir o sucesso da implantação. 

Por não ser o objetivo dessa dissertação tratar as dificuldades da implantação dos 

Sistemas ERP no segmento aéreo em relação aos seus processos específicos, esse tema 

não será aproftmdado. 

3.5. Conclusão 

Os Sistemas ERP vêm sendo adotados como uma estratégia para garantir ganhos 

de produtividade e melhora no desempenho organizacional a paitir de uma reengenharia 

de processos. Diferentes dos Sistemas de Infosmação tradicionais, onde se partia do 

zero para novas definições de processos, os Sistemas ERP apresentam em seus módulos 

processos de negócio definidos segundo as "melhores práticas" do mercado, facilitando 

o trabalho de seengenharia. 

Apesar de serem largamente utilizados no mercado ainda persistem relatos de 

dificuldades e muitas vezes de iilsucesso em seu processo de implantação. Esses relatos 

em geral apontam como maior causa à dificuldade de adaptação às mudanças de 

processos de negócio propostas pelos Sistemas ERP, ironicamente considerada sua 

maior vantagem. 

Mudanças de processos de negócio afetam diretamente a cultura organizacional 

e são em sua essência processos de integração de con ecimento. A inovação de 

processos combina o conliecimento existente na organização com o conhecimento 

embutido no Sistema ERP gerando novo conhecimento que deve ser transferido para 

todos os membros da organização. 

Para GABLE et.al. (1998) e LIN (2004), a eficiência do processo de 

transferência de conhecimento também é considerada como sendo um dos principais 



fatores que afetam o sucesso de uma implantação e merece atenção especial das 

organizações. 

Neste estudo, será abordada a importância do conhecimento e de seu processo 

de transferência na implantação bem sucedida de Sistemas ERP. O capítulo seguinte 

considera o processo de implantação sob uma perspectiva de Gestão do Conhecimento, 

relacionando fatores que podem afetar a eficiência do processo de transferência de 

conhecimento e em conseqüência o sucesso da implantação. 



ecimento e Sistemas E 

4.1. Introdução 

Os Sistemas ERP, dentre outras características, atuam como transformadores do 

conhecimento que reside na mente dos profissionais operacionais e especializados de 

uma organização em uma forma explicita e mais acessível. Esse conhecimento pode ser 

apresentado na forma de lições aprendidas, idéias, visões, inovações, regras e casos de 

negócio, conceitos ou modelos conceituais, analogias, entre outros. 

Em um sentido básico, a simples adoção de um Sistema ERP requer a gestão 

tanto do coiiheciinento tácito como do conhecimento explicito existente dentro e fora da 

organização. Essa característica faz com que os Sistemas ERP sejam considerados como 

uma nova área da Gestão do Conhecimento tendo como principais insumos: processos 

de negócio, customização/parametrizações do ERP, desenho da organização, 

conhecimento e cultura organizacional, infra-estsutura e arquitetura de TI, sistemas 

legados, gerência de projeto e organização de recursos (ERICKSON e LIM, 2001). 

A implantação de um Sistema ERP cria a base para o desenvolvimento de um 

processo de Gestão de Conhecimento baseado no conhecimento organizacional, 

principalmente em relação aos processos primários de negócio. O resultado da 

implantação de um Sistema ERP não deve ser visto somente como a criação de um 

banco de dados relacional, mas sim como a criação de um sistema de conhecimento 

integsado que permite a transferência de conhecimento em tempo real na organização. 

A Gestão do Conhecimento está presente em todas as fases do ciclo de vida de 

um Sistema ERP, desde a aquisição até a manutenção do produto. Ao enfocannos a 

Gestão do Conhecimento no ambiente de Sistemas ERP, devemos pensar em 

transferência e uso do conhecimento e para tal devemos contar com algumas 

capacidades básicas para garantir o processo de gestão. 

Este capítulo descreve o processo de Gestão do Conhecimento relacionado à 

implantação de Sistemas ERP, aponta as capacidades básicas que garantem sua 

eficiência e ressalta a importância dessas capacidades no processo de implantação. 



e Implantação de Sistemas E e Gestão do Conhecimento 

O processo de implantação de um Sistema ERP pode ser entendido como sendo 

uma atividade de intensiva de conhecimento, ou seja, lida com grande quantidade de 

coiheciinento que deve ser interpretado e assimilado pelos envolvidos no processo de 

implantação. 

O conhecimento de uma organização é constsuído a partir da experiência de seus 

recursos humanos, das lições que eles aprendem e principalmente do entendimento dos 

processos primários de negócio da organização. Durante o processo de implantação, 

esse conhecimento deve ser capturado, modelado e encapsulado ao sistema na forma de 

regras de negócio. 

O problema em gerenciar o conhecimento organizacional cresceu em função do 

aumento da complexidade dos processos e da quantidade de informações que circulam 

dentro e fora das organizações. A Gestão do Conhecimento está justamente associada à 

gestão do conhecimento organizacional, tanto tácito como explícito, necessário à 

implantação dos Sistemas ERP. A captura e a codificação desse conhecimento em uma 

foima que possa ser entendida por todos os envolvidos e postesiormente representada no 

Sistema é atividade chave do processo de implantação. 

Outro aspecto que deve ser enfatizado quanto ao papel da Gestão do 

Conhecimento nesse processo, refere-se à transferência do conhecimento gerado durante 

a implantação. Somente ~ i m a  transferência efetiva do conhecimento gerado garante a 

adição de valor ao negócio da organização e a obtenção dos benefícios propostos pelo 

Sistema ERP. 

A implantação de um Sistema ERP requer a expertise de diferentes grupos de 

pessoas e principalmente, requer que esses gsupos interajam durante todo o processo de 

implantação, garantindo assim a transferência de conhecimento. A fosmação dessa 

equipe merece atenção especial e seus membros devem possuir um conjunto de 

capacidades específicas necessárias a execução das atividades relacionadas ao processo 

de implantação. A seção seguinte trata a formação dessa equipe. 



4.2.1. Formação da Equipe de 

A fomação da equipe de implantação de um Sistema ERP é bastante 

diversificada, envolvendo uma combinação de recursos internos da organização e 

recursos extemos. Quando as organizações não possuem experiência ou conhecimento 

para executar a implantação, elas podem obter esse conhecimento de recursos externos, 

como foinecedores do produto e empresas de consultosia especializadas (TIMBREL e 

GABLE, 2001). Como resultado, o time de implantação de um Sistema ERP pode 

iilcluir represeiltantes de departamentos de negócio, especialistas técnicos do 

departamento de TI, gerentes de projeto da organização, e consultores extemos, 

confo~me demonstra a Figura 12. 

Produto 

Fornecedor Cliente 

Grupos 
Comitês 

Departamentos 
Setores 

Produto, Área de 
Negócio e Gerencia de 

Projeto 

Consultoria 

Conhecimento 
Organizacional 

Figura 12. Equipe de Implantação de um Sistema E 

(Fonte: Elaboração própria) 

A formação dessa equipe não é padrão, podendo ser distinta para cada 

organização e projeto, dependendo da metodologia de implantação adotada, da 

complexidade e orçamento do projeto, e da disponibilidade de recursos internos da 

organização. 

A equipe padrão para a implantação de um Sistema EFW é composta de quatro 

elementos (DOANE, 1998): 

a Gerente de Projeto: Pessoa da organização responsável pela gerência do projeto de 

implantação. Deve ter um grande entendimento dos processos de negócio e deve 



suportar a gerência fiente ao comitê diretivo. Quando uma empresa de consultosia 

exteina participa do projeto, em geral tem-se um gerente por parte da consultoria. 

Muitas organizações foram bem sucedidas unindo o gerente de projeto interno e o 

gerente de projeto externo, cujo papel é guiar o projeto no que se refere ao 

planejamento e controle de desenvolvimentos. Mesmo se o gerente de projeto 

exteino não estiver alocado em tempo integral, é prudente ter alguém que possa 

oferecer essa orientação. O gerente externo traz a experiência de outros projetos e o 

conhecimento do produto, o interno conhece a organização e ambos podem garantir 

a cooperação entre os membros da equipe. 

Consultores Internos: Pessoas chaves que detêm o conhecimento dos processos de 

negócio, das competências e das lacunas competitivas da organização. Devem ser os 

melhores dentro de sua área de atuação e têm como missão garantir que o sistema 

entre em produção corretamente. São indicados pelos Gestores das áreas envolvidas 

no processo de implantação e devem ser afastados de suas funções cotidianas e 

alocados em tempo integral ao projeto, são os usuários chaves do projeto, os key- 

users. Têm a responsabilidade de participar do projeto junto aos consultores de cada 

módulo, em especial nos momentos de validação dos processos de negócio e de 

absorção de conheciinento das funcionalidades do produto. 

Consultores Externos: Grupo que irá reforçar a equipe de consultores internos para o 

desenvolvimento e implantação dos módulos escolhidos. A taxa de consultores 

intemos e extemos irá depender da qualidade dos membros internos alocados. 

Quanto mais alto for o nível do pessoal alocado menor será o número de consultores 

necessários. Cabe ao grupo de consultores extemos trazer a experiência nas soluções 

e nos módulos definidos no escopo do projeto e promover a transferência de 

conheciinento para os membros da organização. 

S~iposte Técnico: Equipe que combina o gnipo de Sistemas de Informação já 

existente na organização e um grupo externo de suporte para banco de dados e ao 

ambiente onde será instalado o Sistema ERP. 

Devido a abrangência de um projeto de implantação, pode-se citar ainda outros 

gi-~~pos que são envolvidos pontualmente ou em tempo integral no projeto, são eles: 

o Analistas de TI da organização: Analistas de sistema de informação que podem ou 

não ter experiência na implantação de Sistemas ERP, mas com experiência em 

desenvolvimento e implantação de projetos tradicionais. Devem ser capazes de 



compreender a filosofia dos Sistemas ERP entendendo que esse tipo de projeto é 

orientado e conduzido pelos usuários funcionais. Auxiliam no entendimento dos 

sistemas legados da organização e participam do processo de transferência de 

conhecimento. 

o Consultores Funcionais Internos: Em organizações que possuem um Sistema ERP 

implantado é comum temos consultores especializados em módulos do ERP, como 

membros da equipe de TI. Esses consultores reforçam a equipe de consultores 

externos e auxiliam no entendimento das regras de negócio e da parametrização do 

Sistema ERP já implantado. 

Segundo DAVENPORT (1998b), durante um processo de implantação é 

importante que o conhecimento seja transferido dos consultores externos para os 

membros da organização. Em outras palavras, o conhecimento sobre o Sistema ERP e 

processos de negócio deve fluir de foma eficiente entre a empresa de consultoria e a 

organização que adotou o produto para garantir uma implantação bem sucedida. A 

efetiva transferência de conhecimento entre a empresa de consultosia e a organização 

cliente permite que a segunda seja capaz de manter e evoluir o sistema (DAVENPORT, 

2000). 

4.2.2. Tipos de Conhecimentos relacionados 

A implantação de um Sistema ERP pode ser vista como um processo dinâmico 

de aprendizado que envolve diferentes tipos de conhecimento. CHAN e ROSMANN 

(2001) identificam seis tipos de conhecimento que uma organização deve possuir 

quando implanta um Sistema ERP: 

o Conhecimento do Negócio: Abrange as questões de negócio na gestão do Sistema 

Empresarial; 

o Conhecimento Técnico: Representa o conhecimento necessário para a seleção e uso 

do aplicativo de gestão de banco de dados, gestão de rede, programação, arquitetura 

cliente-servidor, medidas de desempenho etc; 

o Conhecimento o: Referente à necessidade do conhecimento específico 

de uma solução ERP. Engloba o entendimento da arquitetura do produto, 



conhecimento sobre as funcionalidades e regras da aplicação, metodologia de 

implantação e conhecimento sobre a linguagem de programação do Sistema ERP; 

Conhecimento específico da organização: Referente ao preciso entendimento das 

características particulares da organização; 

Conhecimento de Gestão de Projeto: Engloba gestão de recursos humanos, 

planejamento, organização e controle do projeto considerando tempo e custo para 

realização dos objetivos do projeto; 

Conhecimento de áreas adicionais: Conhecimento de mecanismos de 

comunicação, coordenação e cooperação necessária para integrar os cinco tipos de 

conhecimento existentes nos participantes do projeto. 

De posse desse conhecimento, a organização e a empresa de consultoria, com 

seus consultores, podem implantar, utilizar e atualizar o Sistema ERP de forma 

eficiente. A criação de um fluxo de conhecimento em duas direções ("Organização e 

Consultores") é ci-ucial para o sucesso do processo de implantação. 

4.2.3. Fases do Processo de Implantação e a Criação do Conhecimento 

As fases de uin processo de implantação podem variar segundo a metodologia 

adotada, que pode ser proposta pelo fornecedor do produto ou pela empresa de 

consultoria envolvida no processo de implantação. Excetuando-se os documentos 

gerados e a nomenclatura utilizada, as metodologias possuem praticamente as mesmas 

etapas e objetivos fmais. 

No contexto dessa dissertação serão consideradas as fases propostas pela 

metodologia ASAP da SAP AG apresentadas no Capítulo 3, a saber: Preparação do 

Projeto, Desenho da Solução, Realização, Preparação para Produção e Entrada em 

Produção e Suporte. 

O conhecimento está presente em todas as fases do processo de implantação de 

uin Sistema ERP. O processo de implantação é centrado na criação do conhecimento 

tanto na forma tácita quanto na explícita, e principalmente no intercâmbio entre esses 

dois domínios. 

Analisando cada fase do processo de implantação frente a espiral de criação do 

conhecimento proposta por NONAIW e TAKEUCHI (1995) é possível entender como 

o conhecimento é convertido e utilizado durante o processo de implantação (Figura 13). 
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Figura 13. Criação do Conhecimento durante o processo de implantação de E 
(Baseada em NONAKA e TAKEUCHI, 1995) 

A Socialização, processo de compartilhamento de experiências e captusa de 

conhecimento através da interação entre os indivíduos, ocorre durante todas as fases do 

processo de implantação, seja durante as reuniões de levantamento, nas discussões ou 

em simples conversas. 

No processo de Externalização, onde o conhecimento tácito é transformado em 

explícito de fosma a ser compreendido por outros, as atividades pertencentes às fases de 

Preparação do Projeto, Desenho da Solução e Preparação Final, permitem aos membros 

da equipe do projeto (consultores e usuários chave) a extemalização e a representação 

do seu conheciinento, seja na foima de descrição do projeto, na resolução de problemas, 

definição dos novos processos de negócio, na elaboração do material de treinamento e 

em sua aplicação. 

O processo de Combinação, onde ocorre a conversão do conhecimento explícito 

gerado na fase de Exteimalização em novos e mais complexos conjuntos de 

conhecimentos, é suportado pelos processos de comunicação, difusão, e sistematização 

do coidiecimento existentes nas atividades das fases de Desenho da Solução e 

Realização. 

No processo de nternalização, onde o conhecimento explícito é transfomado 

em tácito, as atividades da fase de Desenho de Solução, Realização e Preparação Final 

ftmcionam como facilitadoras do aprendizado individual dos membros da equipe de 

projeto e dos usuários finais. O aprendizado é observado na fase de Desenho da 

Solução, no processo de transferência de conhecimento entre consultores e usuários 



chaves (e vice-versa) que ocorre durante a defmição dos documentos "AS-IS" e "TO- 

BE". Na fase de Realização, durante a execução dos testes unitários e integrados, e na 

fase de Preparação Final, o aprendizado ocorre na etapa de treinamento de usuários 

finais. 

4.3. Transferência de Conhecimento no Processo de Implantação de E 

Para DAVENPORT e PRUSAK ( 1 9 9 8 ~ ) ~  o processo de transferência de 

conl~eciinento envolve duas ações: transmissão (envio ou apresentação do conhecimento 

a um receptor em potencial) e absorção (uso) pela pessoa ou grupo. Se o conhecimento 

não foi absoivido, não houve transferência. Mesmo quando existe transmissão e 

absorção do conhecimento é importante que esse seja utilizado. O principal objetivo do 

conhecimento é melhorar as habilidades de uma organização e agregar valor, seu uso 

leva a mudanças de comportamento ou ao desenvolvimento de novas idéias que 

melhorain o desempenho organizacional. 

A transferência de conhecimento no processo de implantação de Sistemas ERP 

requer ~1111 conjunto de capacidades da organização cliente e da empresa de consultoria. 

Baseado em revisão bibliográfica pode-se afirmar que a garantia de um efetivo processo 

de transferência de conhecimento entre a empresa de consultoria e a organização cliente 

está associada à Capacidade de Absorção de ambas, a Capacidade da Equipe de TI da 

organização cliente, e a Competência da Empresa de Consultoi-ia. 

LlN (2004) propõe um modelo que associa positivamente essas capacidades ao 

sucesso do processo de transferência de conhecimento na implantação de Sistemas ERP. 

O modelo proposto avalia uma implantação bem sucedida sob dois aspectos: 

o Adequação do Sistema ERP as necessidades da organização, envolvendo a 

adequação de dados, processos e interfaces; 

o Eficiência do processo de implantação, que considera os aspectos do projeto como 

tempo, custo, desempenho, e benefícios. 

A Figura 14 apresenta o modelo proposto. 
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De acordo com LIN (2004), se o conhecimento relacionado ao Sistema ERP for 

absolvido e utilizado pela organização, o processo de implantação do Sistema ERP será 

executado satisfazendo as necessidades da organização cliente e alcançando os 

benefícios esperados. A empresa de consultoria auxilia a organização cliente a 

config~ii.as e a obter valor do Sistema ERP foi-necendo conhecimento do produto e 

orientação de processos. Portanto, uma efetiva transferência de conhecimento entre a 

empresa de consultoria e a organização cliente garante a segunda um melhor 

entendimento e adequação ao Sistema ERP. 

A seguir serão descritas as capacidades que interferem diretamente na eficiência 

do processo de transferência de conhecimento. 



.3.1. Capacidade de Absorção 

Capacidade de absorção é definida segundo COHEN e LEVINTHAL (1990), 

como sendo a habilidade de uma organização em reconhecer e assimilar novo 

conhecimento, e aplicá-lo para fins comerciais. A capacidade de absorção é um 

importante elemento na habilidade de inovar e aprender de uma organização. Pesquisas 

relacionam a capacidade de absorção à receptividade de uma organização a mudanças 

tecnológicas (KELLER, 1996); outras a habilidade de assiinilar e utilizar conhecimentos 

externos à organização contribuindo para a melhoria do aprendizado e desempenho 

(SZULANSKI, 1996). Esse consenso da importância da capacidade de absorção fez 

com que essa se tomasse uma construção fundamental em pesquisas organizacionais 

relacionadas à aprendizagem organizacional, Gestão do Conhecimento, alianças 

estratégicas e gestão de inovações (LANE e LUBATIUN, 1998). 

A capacidade de absorção está ligada à capacidade de aprender e resolver 

problemas. ZAHRA e GEORGE (2002) identificam dois subconjuntos para a 

capacidade de absorção: (i) Capacidade Potencial (PACAP) que compreende as 

capacidades de aquisição e assimilação de conhecimento; (ii) Capacidade de 

Realização (RACAP) relacionada às capacidades de transfoimação e exploração do 

conhecimento. A piimeira dá a organização maior flexibilidade na redefinição dos seus 

recursos básicos, e a segunda pesmite a conversão do conhecimento em um melhor 

desempeidlo organizacional. As duas capacidades estão diretamente relacionadas, uma 

organização que não seja eficiente em promover a PACAP não será capaz de obter 

ganhos em seu desempenho. 

A capacidade de absorção é considerada um filtro para o acesso e o uso do 

conhecimento ou a facilidade com qual o aprendizado ocorre. Está relacionada à 

capacidade individual dos membros da organização (COHEN e LEVINTHAL, 1990) e 

suposta o processo de transferência de conhecimento entre a organização e o ambiente 

extesno como também, a transferência entre as unidades organizacionais (KNUDSEN et 

nl, 2001). 

Um efetivo processo de transferência de conhecimento é diretamente 

proporcional à capacidade de absorqão de uma orgmizaçZo, A baixa capacidade de 

absorção é vista como uma das causas para o insucesso do processo de transferência de 

conhecimento (SZULANSKI, 1996, DAVENPORT, 1998~). No cenário de Sistemas 

ERP, a capacidade de absorção pode ser vista como um diferencial com base teórica 



para examinar por quê algumas organizações são bem sucedidas quando implantam um 

Sistema ERP e outras não (BOYNTON et al. 1994). 

ade da Equipe de TI 

Para BHARADWAJ (2000), a capacidade da equipe de TI é definida como 

sendo a capacidade de mobilizar e desenvolver recursos básicos de TI em combinação 

com outros recursos e capacidades. Pode ser classificada em três componentes 

distintos: infra-estrutura de TI, recursos humanos de TI e habilidades intangíveis. 

Infi-a-estmtura de TI compreende os componentes tecnológicos que constituem a 

arquitetura de sistemas de uma organização. Os componentes da infra-estrutura de TI 

são: hnvclware, sistema operacional, rede de comunicação, banco de dados, ambiente de 

desenvolvimento, e aplicações. 

A infra-estrutura de TI permite que a organização: (i) identifique e desenvolva 

aplicações chaves rapidamente, (ii) compartilhe informações através de produtos, 

serviços e localização, (iii) explore a sinergia entre as unidades de negócio; e (iv) atenda 

as necessidades de inovação e melhoria de produtos. 

Rec~~rsos Humanos de TI incluem duas dimensões. A primeira dimensão 

relaciona as capacidades técnicas de TI, como programação, análise e desenho de 

sistemas, e competência em novas tecnologias. A segunda dimensão consiste nas 

capacidades gerenciais da TI, que incluem habilidades como a gerência de Sistemas de 

Infolmação, coordeilação e interação com a comunidade de usuários, gerência de 

projeto, e capacidade de liderança. Organizações com fortes recursos humanos de TI 

são capazes de: (i) integrar TI e estratégia de negócio mais efetivamente; (ii) 

desenvolver aplicações que suportem as necessidades de negócio da organização com 

mais rapidez que os competidores; (iii) comunicar-se e trabalhar com iinidades de 

trabalho com mais eficiência; (iv) antecipar futuras necessidades de negócio da 

organização obtendo vantagens competitivas (SAMBAMURTHY e ZMUD, 1992). 

Ainda em selacão aos recursos humanos da TI, BYRD e TURNER (2000), 

apresentam uma definição que enfatiza capacidades relacionadas ao entendimento dos 

processos de negócio da organização, fundamentais em um processo eficiente de 

implantação de Sistemas ERP. Essas capacidades incluem: gestão de tecnologia, 



capacidades de negócio, gestão do conhecimento e capacidades técnicas. A gestão de 

tecnologia faz com que a organização seja capaz de desenvolver e aplicar a TI de forma 

a suportar a estratégia de negócio da organização. A capacidade de negócio está 

relacionada ao entendimento dos processos de negócio e a aplicação apropriada de 

soluções técnicas para os problemas apresentados. Gestão do Conhecimento inclui 

gerência de projeto e suporte a processos de negócio. As capacidades técnicas são um 

conjunto de medidas relacionadas à capacitação técnica, como programação, 

entendimento do processo de desenvolvimento de aplicações, e conhecimento de 

sistemas de operação. 

Habilidades intangíveis de TI compreendem três intangíveis chaves da 

organização: orientação à cliente, ativos do conhecimento, e sinergia. Esses intangíveis 

são diretamente dependentes da capacidade de TI da organização. Entretanto, somente a 

tecnologia não garante vantagem competitiva, é importante unir TI aos recursos 

humanos da organização. 

Os membros da equipe de TI participam ativamente do processo de transferência 

de conhecimento e devem estar igualmente capacitados para absorver os diferentes tipos 

de conhecimento associados ao processo de implantação de Sistemas ERP, entre eles: 

Conceitos do Sistema ERP: Cada módulo de um Sistema ERP traz embutido um 

conjunto de práticas (melhores práticas) que são aplicadas a um determinado cenário 

de negócio. Cabe aos consultores transferir esse conhecimento para equipe de TI e 

garantir o entendimento do módulo; 

Customização/Parametrização: Um Sistema E m ,  para atender as necessidades 

específicas de uma organização, deve ser parametrizado segundo suas regras de 

negócio, como por exemplo, tipo de impostos, depósitos, filiais da organização etc. 

A customização/parametrização requer conhecimento do negócio e está relacionada 

à atualização de tabelas que compõem o Sistema ERP que detesminam o formato, a 

natureza, a localização e o destino da informação (DOANE, 1998); 

Desenvolvimentos: Desenvolvimentos são programas especiais feitos para atender a 

uma necessidade específica da organização cliente. Programação é a criação de 

códigos que manipulam o formato, a natureza, a localização, e o destino da 

infonnação (DOANE, 1998). A documentação e a lógica desses programas devem 

ser transferidas para a equipe de TI para que essa possa suportar sua futura 

manutenção e evoliição. 



A capacidade da equipe de TI está positivamente associada a uma efetiva 

transferência de conhecimento. Quanto maior for essa capacidade, mais rápido e 

eficiente será o processo de transferência de conhecimento relacionado ao Sistema ERP. 

4.3.3. Competência da Consultoria 

Consultoria é um serviço que ajuda as organizações a se reorganizarem e a 

repensar sua foima de fazer negócios enfocando dimensões tecnológicas, estratégicas, 

de pessoal e de processos de negócio. Consultores transferem seu conhecimento aos 

clientes através de treinamento, auxiliam os membros da organização a suportarem 

mudanças, e colaboram em diferentes estágios da implantação com gerentes clientes e 

membros da organização para garantir bons resultados (BASIL et nl., 1997). 

Competência de consultoria pode ser definida como sendo a habilidade dos 

consultores em resolver problemas, oferecer conhecimento relacionado e necessário, 

mobilizar várias capacidades, e ajudar a organização cliente a configurar e obter valor 

do sistema adotado. 

Para que o conhecimento dos consultores seja um instrumento eficiente na 

solução de problemas do cliente, é necessário que esses possuam uma combinação de 

competências apropriadas que atendam às necessidades da organização e às 

características do produto selecionado. JANG e LEE (1998) definem cinco 

competências básicas que devem ser oferecidas pelos consultores: 

Especialista: Capacidade de prover habilidades e conhecimento especializado em 

uma detesminada área de negócio devendo ser capaz de atender as necessidades da 

organização cliente; 

Gerência: Capacidade para gerenciar e controlar projetos; 

Pesquisador: Capacidade de assumir a responsabilidade de obter, analisar, e 

interpretar dados de fosma cientifica; 

Conselheiro: Capacidade de assistir a empresa cliente na aprendizagem e 

divulgação do conhecimento através de métodos fosmais, e assumir a 

responsabilidade pelo processo de aprendizagem do cliente; 



o Político: Capacidade de entender a origem das forças existentes no sistema social da 

organização e de ganhar suporte daqueles que detém o poder e que são capazes de 

facilitar ou inibir mudanças. 

Consultores devem atuar como provedores de conhecimento ou facilitadores 

durante o processo de implantação. Devem auxiliar a organização cliente a configurar e 

derivar valor do Sistema ERP provendo orientação em relação ao conhecimento do 

produto e dos processos, e auxiliando na articulação e definição de necessidades 

particulares de inovação. Através de um aprendizado orientado, treinamento formal e 

atividades de criação de conhecimento, a empresa de consultosia deve ajudar a 

organização cliente a obter o conhecimento necessário para uma implantação bem 

sucedida. 

A competência da consultoria é crítica no processo de implantação de Sistemas 

ERP, não somente no que tange a transferência de conhecimento mas também no 

processo de vencer barreiras e a imobilidade do conhecimento tácito. Os consultores, 

quando competentes, atuam como catalisadores que aumentam a eficácia e eficiência da 

organização em desenvolver conhecimento através do "aprendizado pelo uso" ou 

"aprendizado pela execução" (ROBERTS et nl., 2001). 

Segundo BESSANT e RUSH (1995), os consultores garantem a melhora do 

processo de implantação dos Sistemas ERP de quatro maneiras: 

o Promovendo a transferência direta de conhecimento especializado e expertise para o 

cliente; 

o Compartilhando experiências implícitas ou explicitas para o cliente, levando 

experiências e idéias de uma localização ou contexto para outro; 

o Facilitando o contato dos usuários com um variado número de sesviços 

especializados; 

o Atuando no diagnóstico, articulação e definição de necessidades particulares de 

inovação do cliente. 

Avaliar a competência da consultoria não é tarefa fácil para organização e é 

comum encontramos relatos de insucesso na implantação de Sistemas ERP decorrentes 

da falta dessa competência. Um mecanismo que pode ser utilizado nessa avaliação é a 

Verificação da Qualidade Técnica, processo executado pela consultoria durante a 

implantação que busca garantir a competência da equipe alocada ao projeto através da 

validação do modelo conceitual definido no sistema, ou seja, das soluções adotadas. A 



Verificação de Qualidade de Técnica é composta por um conjunto de questões 

dissestativas que devem ser respondidas pelos consultores e que são avaliadas por um 

gmpo externo de consultores especialistas. 

4.4. Fatores que afetam a eficiência da Transferência de Conhecimento 

Assumindo que a Capacidade de Absorção, Capacidade da Equipe de TI e a 

Competência da Consultoria afetam diretamente a eficiência do processo de 

Transferência de Conhecimento, é importante relacionarmos os fatores que implicam e 

garantem o desenvolvimento desses aspectos. Para promover esse entendimento, a 

seguir é feita uma análise desses fatores. 

o Capacidade de Absorção 

A capacidade de absorção é vista como a habilidade que uma organização 

desenvolve ao longo do tempo através da constmção de uma base relevante de 

conhecimento, que contribui para a inovação, entendimmto de novas tecnologias e 

que é capaz gerar novas idéias e novos produtos. É suportada por um sistemático 

acúmulo de conhecimento e por um prolongado processo de investimento. 

Podemos citar os seguintes fatores críticos no desenvolvimento da capacidade de 

absorção: 

- Investimentos internos, particularmente em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento): 

Os investimentos em P&D dão condições para o desenvolvimento da capacidade 

de absorção e reforçam a capacidade interna de solução de problemas da 

organização. Organizações que investem em P&D garantem o desenvolvimento 

da capacidade de absorção de suas unidades e conseqüentemente o uso do 

conhecimento para fins comerciais e para a redução de riscos técnicos e 

gerenciais. 

- Capacitação dos membros da organização: A capacitação dos membros da 

organização está relacionada não só a experiência adquirida dos indivíduos, mas 

também a investimentos em desenvolvimento de pessoal feito pela organizaçao. 

- Existência de mecanismos que: 



- Promovam a criação de redes sociais inter-relacionadas que garantam a 

capt~ira e acesso aos diferentes tipos de conhecimento disponíveis na 

organização (COHEN e LEVINTHAL, 1990); 

- Mantenham o conhecimento desenvolvido na organização através da 

experiência; 

- Capturem o conhecimento existente nas rotinas organizacionais; 

- Permitam a criação de alianças de aprendizado com parceiros externos; 

- Garantam a motivação dos membros da organização. 

Em relação criação de alianças de aprendizado com parceiros, podemos entender 

o relacionamento entre organização cliente e consultoria como uma relação de 

aprendizado, onde as duas partes capturam e agregam conhecimento. A 

organização cliente agrega conhecimento do produto através da consultoria, que 

por sua vez, agrega conhecimento relacionado à área de negócio da organização 

cliente e às soluções de sistemas desenvolvidas. 

Uma aliança efetiva depende do entendimento da consultoria em relação aos 

aspectos específicos do negócio da organização cliente e do tipo de conhecimento 

oferecido pela consultoria que deve ser relevante para o contexto da organização 

(LANE e LUBATKIN, 1998). 

Outro aspecto importante citado é a motivação dos membros da organização em 

relação ao seu trabalho. Motivação no trabalho é definida como uma série de 

forças originadas de dentro e fora dos indivíduos com objetivo de ativar um 

comportamento orientado ao trabalho e determinar sua foima, direção, força e 

duração (WEINERT, 1992). Motivos em conjunto com recompensa, 

reconliecimento pelo trabalho desenvolvido, satisfação e desempenho determinam 

a motivação. Sua interação gera mecanismos capazes de ativar os motivos 

necessários para guiar o comportamento para os objetivos da organização. 

DAL ZOTTO (2003) e PORTER e LAWLER (1968) propõem uma teoria sobre 

motivação que pode ser associada ao conceito da capacidade de absorção. Essa 

teoria é baseada no fato que o desempenho é seguido pela recompensa e 

posteriomente pela satisfação gerada por essa recompensa. Desempenho 

representa o resultado de um esforço de trabalho. Motivação para o trabalho 

depende desse esforço como também do valor da recompensa, que pode ser por 

meio de reconhecimento, e da probabilidade que ela aconteça. 



Essa recompensa pode determinar a motivação da organização cliente e da 

empresa de consultoria em transferir e absorver o conhecimento relevante. A 

motivação é um aspecto importante no processo de implantação de Sistemas ERP 

e a falta de motivação da organização cliente pode afetar negativamente a 

transferência de conhecimento, processo que segundo DAVENPORT (1 99 8c) 

deve ser sempre encorajado e recompensado. 

o Capacidade da Equipe de TI 

As organizações diferem não somente na capacidade técnica do seu pessoal de TI, 

mas também na sua capacidade de absorver e assimilar os novos conceitos do 

Sistema ERP. A capacidade da equipe de TI de uma organização, em uma 

perspectiva baseada em recurso (resource-based), é de difícil aquisição, complexa 

de ser imitada, é tipicamente vista como um recurso que garante vantagem 

competitiva (BYRD e TURNER, 2000). 

Os segiiintes fatores podem implicar na Capacidade da Equipe de TI: 

o Falta de investimento em treinamento; 

o Falta de conhecimento tecnológico; 

o Falta de conhecimento dos processos de negócio da organização elou em sua 

gestão; 

o Dificuldades na gestão das capacidades dos membros da equipe de TI; 

o Dificuldade na criação de uma base de conhecimento que garanta a manutenção 

e a modificação dos parâmetros do sistema quando necessário. 

Os fatores relacionados implicam no processo de Transferência de Conhecimento 

entre a empresa de consultosia e a equipe de TI da organização, dificultando a 

comunicação e o entendimento entre ambas. Se a equipe de TI não possui 

conhecimento sobre os processo de negócio e não entende os aspectos técnicos do 

sistema, não existe o entendimento de como os processos de negócio se encaixam às 

situações e requisitos da organização. 

A Competência da Consultosia é um aspecto frequentemente analisado na literatura 

em casos que relatam o processo de implantação de Sistemas ERP. Uma 

consultosia competente deve ter um vasto conhecimento sobre a implantação de 

Sistemas ERP de forma a atender os requisitos e objetivos da organização cliente. 



O valor da competência da consultoria consiste em reduzir os en-os de implantação 

através da experiência e em aumentar a velocidade do processo de transferência de 

conhecimento. Segundo SOUZA e ZWICKER (2003), os seguintes fatores afetam a 

competência da consultoria: 

- Falta de conhecimento dos consultores em relação ao produto; 

- Diferença de conhecimento entre os consultores empregados para gerenciar o 

projeto e os utilizados em sua implantação (parametrização, customização, e 

treinamentos); 

- Dificuldades dos consultores em compreender particularidades dos processos da 

organização; 

- Dificuldade em atender de forma eficiente a organização cliente após o início 

da utilização do Sistema ERP (o conhecimento dos consultores vai se tomando 

mais e mais insuficiente para o atendimento às novas dúvidas que vão surgindo, 

uma vez que elas se tomam cada vez mais especificas para cada organização). 

Os fatores críticos apresentados para a capacidade de absorção e competência da 

equipe de TI podem ser entendidos como aspectos que devem ser desenvolvidos por 

organizações que buscam alcançar um melhor desempenho, seja pela adoção de uma 

nova tecnologia, como os Sistemas ERP, ou pela capacitação de seus membros. Quanto 

aos fatores críticos relacionados à competência da consultoria, esses servem como 

pontos de atenção que devem ser observados pelas organizações clientes na formação de 

parceria com empresas de consultoria. 

4.5. Conclusão 

A Gestão do Conhecimento está presente em todo o ciclo de vida de um Sistema 

ERP, já que em todas as suas fases, o conhecimento, em suas diferentes formas, é um 

fator crítico de sucesso. 

O conhecimento gerado com a implantação de um Sistema ERP é resultado de 

um fluxo contínuo de aquisição, seleção, geração e uso do conhecimento que Pi mantido 

mesmo na fase pós-implantação. A transferência desse conhecimento é a base para um 

processo de implantação bem sucedida e garante que a organização que adotou o 

produto seja capaz de manter e evoluir o sistema. 



Um efetivo processo de transferência de conhecimento está relacionado à 

Capacidade de Absorção da organização cliente e da empresa de consultoria, a 

Capacidade da Equipe de TI da organização e a Competência da Consultoria. A análise 

desses três aspectos toma possível a condução efetiva do processo de implantação, 

dando sibsídios para a tomada de ações que podem garantir o sucesso de uma 

implantação. Dentre essas ações podemos citar: promover treinamentos adequados, criar 

novas parcerias, criar mecanismos que garantam a transferência de conhecimento, entre 

outros. 

Para demonstrar a relação entre Gestão do Conhecimento e a implantação de 

Sistemas ERP, no capítulo seguinte será apresentado um estudo de caso que relata o 

processo de implantação de dois módulos de um Sistema ERP sob uma abordagem 

voltada para a Gestão do Conhecimento. Na apresentação do caso, são relacionados os 

processos de Gestão do Conhecimento associados a cada uma das fases e atividades do 

processo de implantação. Ao final, é feita uma análise de todo o processo considerando 

o impacto dos aspectos Capacidade de Absorção, Capacidade da Equipe de TI e 

Competência da Consultoria no processo de implantação. 



O objetivo desse capítulo é relatar o processo de implantação de dois módulos 

do SAP RI3 nas empresas VARIG SIA e VARIG LOG. O estudo tem como finalidade 

analisar a importância da Gestão do Conhecimento no processo de implantação, como 

também dos fatores que implicam diretamente na transferência eficiente do 

conhecimento existente em todo o processo. 

Como exposto no Capítulo 4, a implantação de um Sistema ERP envolve uma 

alta taxa de transferência de conhecimento entre os diferentes gnipos envolvidos no 

processo, como membros da organização e a empresa de consultoria. Um processo 

eficiente de transferência de conhecimento está diretamente relacionado a um conjunto 

de capacidades que devem compor o perfil do grupo envolvido. Ao estudar o processo 

de implantação de um ERP, dos levantamentos iniciais para a decisão até a sua 

implantação, deve-se considerar aspectos como aprendizado organizacional, estoque de 

conhecimento da organização, a estruturação do projeto, a composição da equipe, e a 

parceria com a empresa de consultoria, que afetam diretamente a transferência de 

conhecimento. 

Para promover a avaliação dos aspectos citados e sua influência no processo de 

implantação de um Sistema ERP, será apresentado um estudo de caso sobre o projeto 

PMACC (Projeto Avançado de Material, Compras e Contratos). O processo de 

implantação do PMACC será analisado sob uma abordagem voltada para Gestão do 

Conhecimento enfatizando a importância da Capacidade de Absorção do grupo, da 

Capacidade Técnica da Equipe de TI e da Competência da Consultoria na eficiência do 

processo de transferência de conhecimento. 

O exposto nesse caso é resultado do trabalho, da observação e análise da autora 

dessa dissei-tação que atuou no PMACC como Gerente de TI VARIG participando de 

todas as fases e decisões do projeto. As análises apresentadas têm como base à vivência 

e a experiência adquirida pela autora durante o desenvolvimento do projeto. A coleta de 

dados foi feita por meio de mecanismos de avaliação (Processo de Verificação de 



Qualidade e Avaliação de Reação), suportados por questionários aplicados à equipe de 

projeto e a usuários fmais, e através de reuniões diárias com os membros da equipe. 

rojeto PMACC 

"PMACC" (Projeto Avançado de Material, Compras e Contratos) foi o nome 

escolhido para o projeto de Gerência de Materiais de duas organizações do Grupo 

VARIG, a VARIG S/A (Viação Aérea Rio-Grandense) e a VARIG LOG. 

A VARIG, primeira empresa de aviação comercial do Brasil, é apontada como 

maior companhia do país e da América Latina e é uma das líderes do mercado mundial 

de aviação. A VARIG LOG atua no segmento rodo-aéreo de transporte, sendo fornada 

por uma extensa rede de franqueados e alianças estratégicas, abrangendo todo o Brasil, 

além de 70 países ao redor do mundo. 

Em 1999, motivada pelo bug do milênio, a VARIG optou pelo SAP Rí3 como 

novo sistema de infonnação em substituição aos seus sistemas legados. Os seguintes 

módulos foram implantados: Financeiro (FI - Financial Accounting), Custos (C0 - 

Controlling) e Gerência de Material (MM -Material Management). 

O módulo MM não foi implantado em sua totalidade, contemplando somente os 

processos ligados a aeroportos e sewiço de bordo. As áreas de Suprimentos, Compras e 

Contratos não utilizavam o SAP Rí3. Os processos de Suprimentos e Compras eram 

suportados por sistemas legados desenvolvidos e mantidos por uma das empresas do 

gmpo, e a área de Contratos efetuava todo o controle manualmente. 

A implantação na VARIG LOG ocorreu um ano após a implantação na VARIG, 

foram implantados os módulos Financeiro (FI - Financial Accounting) e Custos (C0 - 

Controlling). O controle dos processos de Suprimentos, Compras e Contratos era 

totalmente manual. 

Com o objetivo de integrar os processos de Suprimentos, Compras e Contratos 

aos demais setores da Organização, de automatizar processos manuais de compras e 

vendas de materiais e serviços, de melhorar o controle de desembolso, e pressionados 

pela desativação dos sistemas utilizados pela área de compras da V m G ,  iniciou-se um 

projeto de TI para implantação dos módulos SAP RI3 MM (Material Management) e 

SD (Sales and Distribution) contemplando esses processos. 



5.2.1. Estratégia do PMACC 

A estratégia do projeto consistiu na implantação dos módulos MM e SD do SAP 

R13 nas duas empresas em um prazo de quatro meses. As áreas diretamente envolvidas 

foram às áreas de Suprimentos, Compras, Contratos e Fiscal, todas subordinadas a 

Diretoria Administrativa, patrocinadora do projeto. 

Coube a equipe de TI da VARIG a responsabilidade pela implantação dos 

módulos. Entretanto, como a equipe não possuía conhecimento interno suficiente para 

conduzir o projeto de implantação, optou-se pela parceria com uma empresa de 

consultoria para o apoio à implantação e configuração do sistema. 

Para a composição da equipe de projeto, adotou-se a estratégia de criagão de 

equipes mistas (consultoria + equipe de TI VARIG) em todos os núcleos de atividades 

(gerenciais e técnicas). O principal objetivo dessa estratégia foi garantir a execução em 

tempo do projeto e agregar valor à Organização através da absorção da experiência e do 

conhecimento da consultoria nas melhores práticas de mercado em relação aos cenários 

envolvidos. 

O mapa estratégico do projeto (Figura 15) englobou Processos, Melhoiias a 

serem alcançadas, Pessoas e Tecnologia. O enfoque na Gestão do Conhecimento foi 

proposto pela Gerência de TI VARIG e teve como objetivo a garantir a retenção do 

conhecimento gerado no processo de implantação na Organização e garantir a 

manutenção e o supoi-te ao sistema na fase pós-implantação. 

....................... ......................................... 
MELHORIAS . . . . 
I Integração com os inódulos i i Compras Nac e Importações i 

i : I Gestão de Contratos SAP já existentes . . 
I Substituição de Sistemas i i I Gestão de Estoque 

i i I Processos de Venda Legados . . 
i . i . I Localização Brasil I Rastreabilidade de I i [ Planejamento . . processos via SAP i i [ WorkFlow . . 

........................................... 
I PESSOAS TECNOLOGIA 
i I Gestão de Mudanças i i 1 SAP  
i I Gestão do Conhecimento i i , n p n w  . i , ""'npt i I Treinamento cle Usuário i : 
i Chave . . . . . . - .  . . i I Treinamento de Usuário i i 

Final . . . . 
: :  . . 

(Fonte: Elaboração própria) 
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strutura Organizacional 

Com a participação da equipe de TI da Organização e da consultoria definiu-se a 

estixtura organizacional do projeto conforme apresentado no organograma da Figura 16. 

Observando o organograma, podemos constatar que a formação da equipe de projeto 

seguiu o padrão utilizado em processos de implantação de Sistemas EW como sugere 

DOANE (1998) e exposto no Capítulo 2. Importante ressaltar no caso do PMACC, a 

fonnação mista da equipe de Gerentes de Projeto e a criação da equipe de Gestão de 

Mudanças. 

A equipe de Gerentes foi constituída por um gerente da área usuária (Gerente de 

Projeto VARIG), indicado pelo patrocinador do projeto, um gerente de tecnologia 

(Gerente de TI VARIG) e um gerente por parte da consultoria (Gerente de Projeto 

Consultoria). O Gerente de Projeto da área usuária teve como função garantir a 

aceitação do projeto, o comprometimento de todos os envolvidos, e sua associação às 

necessidades da Organização e não a área de TI. O Gerente de TI foi responsável pela 

coordenação de toda a parte técnica do projeto e teve como principal função garantir a 

qualidade do projeto e a retenção do conhecimento gerado durante a implantação na 

Organização. A indicação de um Gerente de Projeto da Consultoria buscou garantir a 

eficiência da parceria, a clara definição de responsabilidades, e agregar conhecimento e 

a experiência de implantação de projeto a equipe de TI VARIG. 

A equipe de Gestão de Mudanças foi constituída por um auditor da Organização, 

um representante da área administrativa, pelo gerente de projeto da área usuária e 

também pelo gerente de projeto da consultoria. Essa equipe teve como função garantir a 

execução das propostas do PMACC na Organização, identificar os impactos e aspectos 

de risco e buscar soluções para os problemas gerados pelas novas propostas. A 

participação do gerente da consultoria teve como objetivo suprir a falta de experiência 

dos membros da Organização na condução de processos eficazes de mudanças e quebrar 

barreiras políticas encontradas. 
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Figura 16. Organograma do Projeto 
(Fonte: Elaboração própria) 

5.2.3. Escopo do P 

O escopo do PMACC compreendeu os processos de Compras Nacionais e 

Importações, Gestão de Contratos, Gestão de Estoque, Processos de Vendas 

Intercompanllia, Localização Brasil e Planejamento. Os impactos gerados pela inclusão 

desses processos no escopo do projeto foram entendidos como melhorias sendo as mais 

expressivas a integração com os módulos SAP já implantados, a substituição dos 

sistemas legados utilizados pelas áreas de Compras e Suprimentos, a implantação da 

Localização Brasil e o controle da saída de recursos da organização. 

O estudo de escopo foi conduzido por um consultor MM indicado pela 

consultoria e foi a base para a definição da proposta de solução apresentada onde 

constavam todos os processos de negócio contemplados, os desenvolvimentos 

necessários, relatórios, esforço do pessoal da consultoria, esforço do pessoal VARIG e 

VARIG LOG, responsabilidades de todos os envolvidos, cronograma e custo do projeto. 



Para definição do escopo foram feitas reuniões de levantamentos com as áreas 

chaves e gerada uma documentação que posteriormente deveria ser aprovada por todos 

os envolvidos no processo. 

Mesmo sendo da consultoria a responsabilidade pela documentação do estudo de 

escopo, a gerência de TI VARIG (representada pela autora), resolveu documentar em 

paralelo todas as reuniões para garantir a validação e a qualidade do trabalho e 

aproveitar a opoi-tunidade para mapear todo o conhecimento relevante em relação aos 

processos envolvidos. Para a elaboração dessa documentação, a gerência de TI optou 

pelo uso da metodologia CommonI<ads, desenvolvida para aplicação no 

desenvolvimento de sistemas de Gestão do Conhecimento. 

A escolha da CommonKads foi baseada no entendimento que um Sistema ERP 

é em sua natiireza um sistema de Gestão de Conhecimento. Para a implantação desse 

tipo de sistema é fundamental que o conhecimento existente na organização, 

particularmente nos setores envolvidos no projeto, seja identificado, transformado e 

dispoilibilizado para a equipe de projeto. 

A documentação gerada serviu como suporte para discussões futuras com os 

usuários, para a validação e análise da proposta, e como histórico de todo o processo. A 

metodologia CommonKads é apresentada na seção seguinte e exemplos da 

documentação gerada no PMACC, são apresentados no Anexo 2. 

5.2.3.1. Metodologia CommonKads 

CommonKads é uma metodologia para apoiar a engenharia de conhecimento 

estsuturado. Foi desenvolvida gradualmente e validada por muitas organizagões e 

universidades no contexto do "Europcnn ESPRIT 1T P~ogrnrnnze". E considerada um 

padrão europeu para a análise de conhecimento e desenvolvimento de Sistemas de 

Gestão de Conhecimento, e foi adotado amplamente ou parcialmente incorporado em 

métodos existentes por muitas companhias Européias, como também nos Estados 

Unidos e Japão (SCHREIBER et nl., 1999). 

CommonKads pesmite identificar as oportunidades e dificuldades em como as 

organizações desenvolvem e aplicam seus recursos de conhecimento disponibilizando 

fen-amentas para administração mais eficiente do conhecimento. CornrnonKads também 

provê métodos para executar uma análise detalhada de tarefas e processos envolvendo 



conhecimento. Finalmente, CommonKads apóia o desenvolvimento de sistemas de 

Gestão do Conhecimento auxiliando em partes selecionadas do processo empresarial 

(SCHREIBER et nl., 1999). 

A arquitetura de suporte utilizada pela CornmonKads predefine várias decisões 

de projeto. Essa arquitetura faz uso de um princípio de projeto denominado stvuctuve- 

puesewing design Este princípio dita que são preservados o conteúdo e a estrutura da 

infoimação contida nos modelos de análise criada durante o projeto. 

Cornmo&ads define um conjunto de modelos que permitem a identificação de 

tipos específicos de conhecimento e sua utilização. Esses modelos podem ser utilizados 

para definição das especificações de um sistema de Gestão de Conhecimento e tem 

como principais objetivos: identificar problemas e oportunidades, decidir sobre soluções 

e sua possibilidade, aperfeiçoar tarefas relacionadas ao conhecimento, promover o 

entendimento de domínios, e planejar mudanças organizacionais necessárias. Cada 

modelo é coniposto de uma ou mais estruturas padrão (worlaheet) com questões que 

devem ser respondidas. 

Os seguintes modelos compõem a CornmonKads (Figura 17): 

Modelo Organizacional: Suporta a análise da organização e tem como objetivo 

identificar problemas, oportunidades e possíveis impactos do desenvolvimento de 

um processo de gestão do conhecimento; 

Modelo de Tarefas: Descreve as tarefas que são executadas ou que serão executadas 

na organização relacionando dependência e fluxo de dados, freqüência e duração das 

tarefas, condições e pré-condições; 

Modelo de Agente: Descreve capacidades, normas, preferências, e permissões de 

agentes (quem executa as tarefas); 

Modelo de Conhecimento: Oferece uma descrição do conhecimento envolvido em 

uma tarefa; 

Modelo de Comunicação: Modela as transações de comunicação entre agentes; 

Modelo de Desenho: Descreve a estrutura do sistema que precisa ser construído. 
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Figura 17: Modelos CommonKads 
(Fonte: SCHREIBER et al., 1999) 

Para o processo de estudo de escopo do PMACC foram utilizados os seguintes 

modelos: Modelo Organizacional, Modelo de Tarefas, Modelo de Agente e Modelo de 

Conhecimento. Esses modelos têm como objetivos auxiliar na identificação problemas e 

opostunidades, na decisão sobre soluções e sua viabilidade, aprimorar tarefas 

relacionadas ao conhecimento, e planejar necessidades de mudanças organizacionais. 

O Modelo Organizacional (OM) é utilizado para conduzir estudo de escopo e 

possibilidade do projeto, descreve e analisa o ambiente organizacional sendo composto 

de cinco estruturas de trabalho (wovlt7;1zeets), como demonstra a Figura 18. 

Os Modelos de Tarefa e Agentes (TM, AM) são utilizados para o estudo de 

impactos e snelhorias, sendo compostos respectivamente de duas e uma estruturas de 

trabalho. No modelo de Tarefas temos: Análise de Tarefa (TM1) e Descrição do Tipo de 

Conhecimento (TM2). No modelo de Agentes, Identificação de Agentes (AM1). 
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Descrição: 

Estrutura I 

o Organizacional - Estrutura de Trabalho (Worksheets) 
(Fonte: SCHREIBER et nl., 1999) 

Na formação da Equipe do PMACC, a gerência de TI VARIG (representada pela 

autora), preocupou-se principalmente com a absorção do conhecimento gerado no 

projeto, a capacitação e a competência dos membros da equipe (usuários chaves e 

consultores). Para a Equipe VARIG era de suma importância absorver o conhecimento 

gerado no projeto, capacitando-se assim para manter e dar suporte ao sistema na fase 

pós-implantação. 

Em relação aos usuários chave, desde o trabalho de estudo de escopo, 

observamos que alguns, apesar de conhecerem muito bem suas áreas de negócio, tinham 



grande dificuldade em entender seu papel no projeto, em se adaptar a novas tecnologias 

e as mudanças propostas. Buscando garantir uma boa atuação e o desenvolvimento do 

giupo, foi criado um programa de treinamento que será detalhado na seção 5.3.2. 

A preocupação com os usuários chave foi uma constante durante todo o projeto. 

Os usuários chave em um processo de implantação atuam como trabalhadores do 

conhecimento, sendo responsáveis pela criação, compastilhamento, busca e uso do 

conhecimento. Para tanto, eles devem possuir as seguintes habilidades (ABELL e 

OXBROW, 1999): 

Entendimento do negócio (como o conhecimento é usado, de onde ele vem, o que 

ele significa); 

Entendimento de suas habilidades (que valor eles adicionam ao negócio, que 

potencial existe para ser adicionado ao negócio, como aplicar esse potencial); 

Coinunicação (comunicação do valor do conhecimento, habilidade de entregar 

infosmações em uma forma que possa ser utilizada); 

Habilidade Estratégica (entendimento da política da organização, confiança para 

atuar no cenário político, consciência geral); 

Capacidade de absosver um grande volume de informações (absosver e aplicar o 

conhecimento na solução de problemas). 

Essas habilidades são criticas para a Gestão do Conhecimento no processo de 

implantação e por isso foram sempre trabalhadas junto à equipe de usuários chaves. 

A competência da equipe técnica do projeto também foi outro ponto de atenção. 

Durante o projeto buscou-se avaliar e garantir a competência da equipe, tanto interna 

quanto da consultoria. Segundo avaliação da equipe de TI VARIG, no decosser do 

trabalho, o desempenho dos consultores externos atendeu às expectativas do projeto e 

em muitas situações supostou a carência de habilidades de alguns usuários chave e final. 

A equipe TI VARIG, por acumular a experiência de implantações anteriores, também 

teve um bom desempenho. Entretanto, a falta de recursos internos fez que com a equipe 

intema alocada ao projeto fosse menor do que a prevista, dificultando o processo de 

transferência de conhecimento. 

A atuação da equipe de Gestão de Mudanças e do Gerente da área usuária foi um 

fator de risco desde o início do projeto. Os membros da Organização alocados a essa 

atividade não se mostraram comprometidos com o trabalho, tiveram dificuldades em 

organizar tarefas chaves como o plano de comunicação (apresentação do projeto a toda 

organização) e o treinamento de usuários finais, não foram capazes de representar o 



projeto em situações de impasse, demonstrando pouco entendimento em relação aos 

processos e soluções adotadas e não estavam alocados ao projeto em tempo integral. 

5.3. Processo de Implantação do PMACC sob uma perspectiva de GC 

O processo de implantação de um Sistema ERP promove a conversão do 

conhecimento tácito da organização em um recurso de valor, e a experiência e o 

conhecimento adquirido durante a implantação não podem ser perdidos devendo ser 

registrados e transformados em ativos que posteriormente serão compartilhados entre os 

membros da organização. 

Com esse entendimento, o processo de implantação do PMACC foi orientado de 

forma a garantir a gestão e a transferência do conhecimento envolvido no projeto e 

promover a capacitação dos usuários chaves e equipe de TI VARIG. 

O processo de implantação do PMACC, por orientação da gerência de TI VARIG, 

enfatizou a importância da Gestão do Conhecimento na condução do projeto sendo 

suportado pela adoção de estratégias que visaram promover a aprendizagem e o 

desenvolvimento de capacidades e competências da equipe de projeto. A Gestão do 

Coiiliecimento foi aplicada i s  Pessoas, aos Processos de Negócio, e fez parte da 

Metodologia de implantação. Buscou-se promover uma mudança na postura da equipe 

interna do projeto fazendo com que essa entendesse a importância do conhecimento e 

que seus membros fossem motivados a atuarem como trabalhadores do conhecimento 

promovendo a criação, a geração e compartill~ainento do conhecimento gerado no 

projeto. A Figura 19 apresenta a estrutura do processo de implantação do PMACC. 



PROCESSO DE TM 

GESTÃO DO CONHECIMENTO 
Cultura - Motivação - Compartilhamento 

Figura 19. Processo de Implantação - Modelo PMACC 
(Fonte: Elaboração própria) 

A metodologia de implantação do PMACC foi proposta pela consultoria e 

contemplou as seguintes fases: Preparação do Projeto, Desenho da Solução, Realização, 

Preparação para Produção e Entrada em Produção e suporte5. As atividades 

relacionadas a cada fase foram executadas segundo a estratégia do projeto e com base 

na metodologia proposta. O Anexo 3 relaciona as atividades de cada fase. 

Buscando a criação de uma base de conhecimento do projeto optou-se pela 

adoção de uma ferramenta oferecida pela consultoria denominada ProMPT (Project 

Mmngernent Process Tools). Com o ProIvíPT foi possível garantir o registro de toda a 

estrutura de processos dos cenários envolvidos, das configurações do sistema, 

especifícações funcionais, registros dos testes unitários e integrados e lições aprendidas. 

A base de conhecimento foi alimentada e mantida por todos os membros do projeto 

(usuários chave e consultores). O ProMPT é descrito na seção seguinte. 

A metodologia segue a proposta de fases da metodologia ASAP da SAP, mas não utilizas as ferramentas 
ASAP disponíveis no SAP R13. 

92 



5.3.1. Ferramenta ProMPT 

O ProMPT (Project Management Pvocess Tool) é uma aplicação WEB 

desenvolvida pela empresa SofttekB do Brasil, que suporta o planejamento e o 

controle de projetos de implantação de sistemas. Possui funcionalidades que suportam 

as seguintes atividades: 

o Metodologia de Implantação; 

o Plano de Implantação; 

o Evolução do Projeto; 

o Configuração; 

o Desenvolvimentos; 

o Plano de Testes; 

o Gestão do Conhecimento; 

o Gerenciamento de Riscos; 

o Gerenciamento de Pendências. 

O ProMPT não é uma ferramenta específica de Gestão do Conhecimento mas suas 

fi~ncionalidades pesmitem que ele seja utilizado como tal. O ProMPT possui um 

conjunto de recursos que pesmitem o gerenciamento de todo o conhecimento gerado no 

projeto. Sua estrutura organizada em processos de negócio garante o entendimento do 

escopo do projeto e dos diferentes cenários envolvidos. 

No ProMPT é registrada toda a documentação do projeto, desde o plano de 

implantação até o plano de testes final. A ferramenta é utilizada por toda a equipe de 

projeto, sendo um importante registro de todo o processo de implantação. Possui uma 

estrutura flexível que pode ser adaptada às necessidades de cada projeto e é de simples 

utilização. 

As informações registradas no ProMPT compõem a base de conhecimento do 

projeto. Essa base de conhecimento é constituída pelos por três tipos de conhecimento: 

técnico, de processos de negócio e do produto que está sendo implantado. Pode ser 

utilizada não só durante a implantação, como forma de documentação do projeto, mas 

principalmente na entrada em produção, quando servirá como base para o suporte ao 

sistema iii~plailtado. 

O ProMPT permite a criação de um ambiente de aprendizado através do registro 

de "dicas" de operação e lições aprendidas estimulando a troca de conhecimento. As 

telas do ProMPT são apresentadas no Anexo 4. 



5.3.2. Fases do rocessos de GC relacionados 

Como dito anteriormente, as atividades relacionadas a cada fase do processo de 

implantação são executadas segundo a metodologia adotada, sendo especificas de cada 

projeto. 

Entendendo que o conhecimento está presente em todas as fases, é possível 

analisar seu potencial de aplicação e sua importância em cada atividade. O processo de 

implantação passa então a ser visto como um processo de Gestão do Conhecimento que 

busca auxiliar a captura, o arrnazenamento, a aplicação e o compartilhamento do 

Coiiliecimento na organização. 

A Tabela 8 l  lista as fases do processo de implantação do PMACC relacionando suas 

atividades aos processos de Gestão do Conhecimento propostos por STOLLENWERK 

(200 1) e aos tipos de conhecimento definidos por NONAKA e TAKEUCHI (1 995). 

Em relação ao tipo de conhecimento envolvido no processo de implantação de 

Sistemas ERP encontramos em CHAN e ROSSMAN (2001) uma abordagem que 

caracteriza seis tipos específicos de conhecimento: Conhecimento do Negócio (CN), 

Conhecimento Técnico (CT), Conhecimento do Produto (CP), Conhecimento específico 

da Organização (CO), Conhecimento de Gestão de Projeto (CGP), e Conhecimento de 

Áreas Adicionais (CAD). 

Analisando as fases do processo de implantação, identifica-se o tipo de 

conheciineilto requerido aos executores de cada atividade, o que ressalta a necessidade 

de capacidades e qualificações individuais dos membros da equipe de projeto. A Tabela 

9 relaciona as atividades, seus executores (Atores) e os tipos de conhecimento. 

6 Para composição da Tabela 8 foram selecionadas as atividades mais significativas para abordagem de 
Gestão de Conhecimento. Como complemento, no Anexo 3 são relacionadas todas as atividades de cada 
fase do processo de implantação do PMACC.. 



Preparação 
50 Projeto 

Desenho da 
Solução 

Realização 

Preparação 
Final 

Enh-ada em 
Produção e 
Suporte 

Tabela 8. Atividades x Processos de GC 
(Fonte: Elaboração própria) 

Organização da 
~ ~ u i p e  de Projeto 

Definição de papéis 
e responsabilidades 

Definição dos 
objetivos da 
inmlantacão 
Preparação da I d a -  
Estrutura 

Definição dos 
Processos Atuais 
(AS-1s) 
Definição dos 
Processos Propostos 
(TO-BE) 
Configuração do 
Sistema 

Documentação da 
Configuração 

Definição dos 
Cenários de Testes 
Integrados 
Testes Unitários 

Testes Integrados 

Elaboração do 
Material de 
Treinamento 
Treinamento 

Execução do Plano 
de Entrada em 
Produção 
Colocação do 
Sistema em 
Producão 



Tabela 9. Atividades x Tipo de Conhecimento 
(Fonte: Elaboração própria) 

Atividade 

Preparação do Projeto Organização da Equipe de 
Projeto 

Definição de papéis e 
responsabilidades 

Definição dos objetivos da 
inlplantação 

Preparação da Infra- 
estnitura 

Desenho da Solução Definição dos processos 
atuais (AS-IS) 

Definição do processos 
propostos (TO-BE) 

l ~ e a l i z a ~ ã o  I ~ o i i f i ~ ~ i r a ~ ã o  do Sistema 

Docun~entação da 
Configuração 

1 ( ~ e f i n i ~ ã o  dos cenários de 
testes integrados 

Testes Unitários 

Testes Integrados 

Elaboração do Material de 
treinamento 

I ~ r e ~ a r a ~ ã o  Final I~reinamento 

Entrada em Produção Execução do Plano de 
e Suporte Entrada em Produção 
- ~ 

Colocação do Sistema em 
produção 

Atores Tipo de Conhecimento 

Usuários Chave X X X 

Usuários Chave e 
Consultores 

X X X X 

Coilsultores X X X X X 

Usuário Chave X X X 

Equipe de Projeto X X X X X X 

Consultores e 
Equipe de TI 

X X 



5.3.3. Estratégias de Gestão do Conhecimento adotadas no PMACC 

No PMACC forain adotadas estratégias de Gestão do Conhecimento na 

execução das fases que buscaram promover a capacitação dos usuários chaves e da 

equipe de TI da Organização, e a facilitar o processo de transferência do conheciinento. 

As estratégias adotadas em cada fase são descritas a seguir. 

o Preparação do Projeto 

Na primeira fase do projeto, foram adotadas as seguintes estratégias: programa de 

treinamento para capacitação dos usuários chave, preparação do ambiente de 

trabalho, definição do padrão de documentação, definição da estratégia de 

treinainento de usuários finais. 

O programa de treinamento foi desenvolvido pela Gerência de TI VARIG e 

ininistrado pela equipe técnica do projeto (Gerente de TI VARIG e coilsultores 

funcionais da Consultoria). Foi constituído dos seguintes temas: 

- Treinamento Funcional nos módulos SAP MM e SD: teve como objetivo 

capacitar os usuários chave no uso das f~incioilalidades dos inódulos MM e SD 

(treinainento contemplado na proposta do projeto); 

- Visão Geral do SAP R/3: teve corno objetivo apresentar o produto SAP R/3 e 

seus conceitos, promover o entendiinento do que vem a ser "melhores práticas", 

apresentar o linguajar SAP, e a metodologia de implantação detalhando cada uma 

das fases e o papel dos usuários no processo; 

- Visão Geral de Processos: teve como objetivo promover o desenvolvimei~to de 

uma visão voltada para processos buscando a capacitação dos usuários para fase 

de desenho da solução; duas ferramentas forain apresentadas no treinamento, o 

Visio ~rofessioi ial~ e o ProMPT. 

O res~iltado dos treinainentos foi bastante positivo, os usuários se sentiram motivados 

e mais capacitados para as atividades do projeto. Durante todo o tempo, buscou-se 

frisar a importância do papel dos usuários chave no sucesso do processo implantação. 

Foi sempre salientado que os usuários chave são os "donos" de seus processos e que 

devem ser capazes de garantir a transferência do conhecimento adquirido aos demais 

membros da organização. 

Visio Profissio~~al: Ferramenta gráfica utilizada no projeto para a criação dos fluxos de processos. 



A criação de um ambiente de trabalho busca promover a proximidade da equipe, 

o que segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998~)  facilita o processo de 

transferência de conhecimento, peimitindo o coinpartilliameilto da linguagem do 

projeto, a criação do respeito mútuo e a motivação. 

O padrão de documentação foi definido buscando facilitar o entendimento do 

usuário cliave em relação à esti-utura de processos do negócio proposta pelo Sistema 

e garantir a qualidade do conteúdo. 

No treinamento de usuários finais optou-se por fazer dos usuários chave 

instrutores, objetivando garantir sua capacitação e a eficiência do processo de 

traiisferência de coiiheciinento entre usuários cliave e usuários finais, já que ambos 

falam a mesma linguagem e entendem os processo da Organização. A tarefa de 

elaboração do manual de treinamento também foi atribuída aos usuários chaves. 

o Desenho da Solução 

A fase de Desenho da Solução envolve a coiwersão e codificação do conhecimento 

tácito existente na organização em uma foima coerente e integrada que irá 

direcioiiar o processo de implantação. Para a condução dessa fase optou-se pela 

criação de dois documentos padrão, um para retratar os processos atuais ("AS-15"') e 

outro para retratar os processos futuros ("TO-BE'). Para facilitar o entendimento dos 

envolvidos, os novos processos forain também especificados na foima gráfica. 

Observamos no desenrolar do trabalho que os usuários chave, apesar dos 

treinainentos aplicados, ainda tililiam dificuldades na elaboração da documentação e 

no entendimento da estrutura de processos. Para ininimizar esse quadro criou-se um 

esqueina de apresentação dos cenários desenvolvidos que envolveu toda a equipe, 

usuários cliave, consultores e desenvolvedores, onde as soluções propostas no 

documento TO-BE foram discutidas. Para essas apresentações foram convocados 

Analista de Suporte da Equipe de Competência sAP8 da Organização dos módulos 

FI, C 0  e MM que auxiliaram na identificação de impactos em suas áreas e lia 

validação dos cenários. 

o Realização 

Na fase de Realização forain feitos a documentação das coiifigurações 

desenvolvidas pelos consultores e o registro/documentação dos testes unitários e 

integrados. A primeira teve como objetivo garantir a retenção do conlieciineilto dos 

Equipe de Competência SAP Varig: Criada após a iniplantação do SAP na Varig essa equipe é 
responsável pelo suporte aos usuários chaves e pela manutenção e evolução do Sistema na Organização. 



novos processos definidos na Organização. Com base nessa documentação, a Equipe 

de TI será capaz de manter e evoluir o sistema na fase de pós-implantação. A 

segunda, registro/documentação dos testes, teve como objetivo a elaboração da 

documentação de aprovação dos cenários, que por serem elaboradas pelos usuários 

chaves garantiram a retenção e a transferência de conl-iecimento. Ao registrar cada 

cenário de teste com seus resultados, dificuldades e ocorrências de falhas, criou-se 

uma base de conhecimento que pode ser consultada futuramente pela equipe 

responsável pelo suporte a usuários finais (lições aprendidas), e inclusive por 

consultores quando se caracterize alguma necessidade de manutenção. 

O processo de documentação dos testes unitários foi suportado pela fei-ramenta 

ProMPT. 0 s  testes integrados foram feitos com base em documentos de testes 

elaborados pelos consultores funcionais responsáveis por cada módulo que designava 

cada um dos cenários a serem testados e onde o usuário chave deveria registrar os 

resultados obtidos. 

Nessa fase também foi gerado o material de treinainento de usuários finais. No 

PMACC essa atividade foi atribuída aos usuários chaves objetivando fortalecer o 

processo de aquisição e transferência do conhecimento, e garantir sua capacitação 

para a atividade de suporte aos usuários finais em produção. Para facilitar a 

elaboração da documentação foi criado u n ~  modelo de documentação que deveria ser 

utilizado por todos. 

o Preparação para Produção 

A principal atividade dessa fase foi o treinamento de usuários finais considerada uma 

etapa crítica do processo de implantação de Sisteinas ERP. Segundo pesquisa da 

Meta Group (META GROUP, 2003) a baixa qualidade da fase de treinamento é um 

dos principais fatores de insucesso na implantação de Sisteinas ERP. A estratégia do 

PMACC para essa atividade, utilizando os usuários chave como instrutores, visou 

facilitar a con~unicação durante o treinamento e garantir entendimento e o 

aprendizado dos usuários finais em relação ao Sistema e aos processos de negócio. 



5.4. Avaliação do Processo e Implantação do PMACC 

A duração do PMACC deveria ser de quatro meses, entretanto esse prazo não foi 

cumprido. O atraso no cronograrna foi sinalizado na fase de Desenho da Solução. Essa 

fase deveria ser executada em vinte dias e foi encerrada com quase três semanas de 

atraso, resultando em uma extensão de dois meses no cronograma do projeto. 

Coube a gerência de TI VARIG do projeto (representada pela autora), justificar 

o atraso ao Comitê Diretivo e traçar novas estratégias de projeto que pudessem garantir 

sua execução no novo prazo definido. Na análise dos fatores que levaram a extensão do 

prazo as seguintes causas foram identificadas: 

1. 

. . 
11. 

... 
111. 

iv. 

v. 

vi. 

vii. 

. . . 
v111. 

ix. 

A estimativa de prazo do projeto foi incoi-seta, a complexidade dos processos foi 

subestimada no trabalho de estudo de escopo gerando atrasos na fase de 

Desenho da Solução e a inclusão de novos cenários no escopo do projeto; 

Dificuldade dos usuários chaves em converter o conhecimento tácito adquirido 

com sua experiência de trabalho em uina forma explicita que pudesse ser 

compreendida pelos consultores; 

Dificuldade dos usuários chaves em compreender e absorver os conceitos do 

SAP; 

Dificuldade dos usuários chaves em visualizar como seus processos poderiam 

ser executados no sistema fazendo com que a definição dos processos fosse 

prejudicada pelo constante aparecimento de novos requisitos; 

Dificuldade na adequação da visão dos usuários chave alocados ao projeto no 

que se refere à eficácia da solução proposta; 

Dificuldades na con~unicação entre usuários chaves e consultores no 

entendimento dos processos de negócio; 

Dificuldades na descrição dos processos atuais (AS-IS) e na definição dos novos 

processos (TO-BE); 

Dificuldades em garantir a presença dos usuários dos setores envolvidos no 

projeto que em função de suas atividades cotidianas, não estavam disponíveis 

para participar das reuniões de desenho de solução; 

Resistência a inudanças por parte de alguns usuários chaves e membros da 

Organização. 



As causas apresentadas foram baseadas na obseivação do desempenho dos 

membros da equipe (usuários chaves e consultores) e nos resultados de uma avaliação 

geral do projeto feita na fase de Desenho da Solução. 

O desempenl-io dos usuários chave foi o aspecto mais enfatizado na avaliação do 

projeto. Ficou claro que, para alcançarmos as inetas estabelecidas, era necessário 

intensificar as ações que promovessem a capacitação do grupo. Observamos que a 

grande dificuldade estava na capacidade de absorver e transferir o conhecimento 

envolvido no projeto, o que gerou impacto negativo na execução das atividades. 

A avaliação do processo de implantação do PMACC coilsiderou a eficiência do 

processo de transferência do conhecimento como aspecto chave para uma inlplantação 

bem sucedida. A eficiência do processo de transferência de conhecimento foi analisada 

através dos resultados de dois n~ecanismos de avaliação que analisaram a Capacidade de 

Absorção dos membros da equipe, a Capacidade da Equipe de TI e a Competência da 

Consultoria. 

O primeiro mecanismo de avaliação, Processo de Verificação de  ~ u a i i d a d e ~ ,  

foi aplicado na fase de Desenho da Solução. Seus resultados coilfinnarain o baixo 

desempenho dos usuários chave no projeto e foram a base para a definição de 

estratégicas de suporte que buscaram ininimizar esse problema e a garantir as novas 

metas estabelecidas e a qualidade do projeto. 

O segundo mecanismo, Avaliação de Reação, foi desenvolvido pela Gerência 

de TI VARIG e aplicado na fase de Preparação para Entrada em Produção na atividade 

de Treinamento de Usuários Finais. A Avaliação de Reação foi o inecanisino escolhido 

para, além de verificar a qualidade do treinamento, avaliar o desempenho dos usuários 

chave após a adoção das novas estratégias de suporte adotadas no projeto. Com esse 

mecanismo, buscou-se avaliar a eficiência das estratégias de suporte de conhecimento 

adotadas. 

A seguir serão apresentados os dois mecanismos de avaliação e a análise dos 

resultados obtidos. 

O Processo de Verificação de Qualidade estava contenlplado na proposta inicial do projeto e foi 
aplicado pela Consultoria. 



5.4.1. Processo de Verificação de Qua 

O processo de Verificação de Qualidade foi realizado em sete etapas, sendo: 

o Entrevista com os gerentes de projeto; 

o Entrevista com os usuários chaves; 

o Entrevista com os consultores internos da organização (equipe de TI); 

o Entrevista com os consultores da consultoria; 

o Apreseiitação dos resultados aos responsáveis pelo projeto na consultoria e na 

organização. 

A avaliação foi feita com base em questionários aplicados aos usuários chave e 

consultores do projeto. As respostas aos questionários foram obtidas através de 

entrevistas individuais conduzidas pelo Gerente de Treinainento da VARIG. As 

perguntas foram pontuadas de 1 a 5, sendo que valores inferiores a 3 deveriam ser 

acompanhados de uma justificativa. Os questionários foram avaliados posteriomente 

por um consultor extewo, responsável pelo processo de Verificação de Qualidade, e os 

resultados apresentados aos gerentes de projeto do PMACC. 

Os seguintes questionários foram aplicados aos usuários chave e consultores: 

o Avaliação da Competência e do Desempenho dos Consultores feita pelos usuários 

chave (Anexo 5); 

o Avaliação do Desempenho da Equipe de Usuários Chave feita pelos Consultores 

(Anexo 6). 

A análise apresentada a seguir considera o resultado dos questionários aplicados 

e a minha avaliação como Gerente de TI do PMACC. O processo de Transferência de 

Coiiheciinento e os aspectos Capacidade de Absorção, Capacidade da Equipe de TI e 

Competência da Consultoria foram considerados na avaliação. 



5.4.1.1. Avaliação da Competência e do Desempenho dos Consultores 

A avaliação da Competêiicia e do Desempenho dos Consultores (N=3, sendo 1 

VARIG) feita pela equipe de usuários chave (N=6) considerou os aspectos Nível 

Técnico (associado a Competência da Consultoria), Transferência de Conhecimento, 

Alocação ao Projeto, Relacionamento e Postura. A Tabela 10 apresenta os r e s~ l t ados '~ .  

Tabela 10. Avaliação da Competência dos Consultores 
(Fonte: Elaboração própria) 

Nível Técnico 1 0  

Item de Avaliação\ Média Geral 

Transferência de Conhecimento 

Postura 

Resultados (em %) 

As seguintes justificativas foram apresentadas: 

o Transferência de Conheciniento: Dificuldade de expressão de alguns consultores, 

dificuldade no entendimento de cenários específicos da Organização, e a falta de 

tempo para a atividade de transferência do conliecimento; 

o Alocação ao Projeto: Pouca disponibilidade dos coilsultores em sanar dúvidas já que 

esses estavam grande parte do tempo dedicado às suas tarefas especificas; 

o Relacionamento: Alguns consultores demonstravam muito nervosismo durante as 

discussões de trabalho quando tiiihain dificuldades em entender os cenários da 

organização. Os usuários se sentiam pressionados a não questionar as propostas 

feitas pelo coiisultor e muitos se diziam limitados por esse. 

- -- 

'O  Os números apresentados foram fornecidos pela firma de Consultoria responsável pela condução do 
processo de avaliação. 



O item 4 do Questionário (Preocupação em relação ao Projeto) relacionou os 

seguintes aspectos: preocupação em relação a capacidade de absorver u n ~  grande 

número de informações em unl prazo curto de tempo; insegurança quanto ao prazo de 

conclusão do projeto e em relação à própria capacidade em multiplicar o conhecimento 

dentro da organização; preocupação com o prazo para a aprendizagem das rotinas 

fiscais, novas no cenário da organização; preocupação com a falta de informações do 

processo Fiscal e Contábil da VARIG LOG. 

Análise dos Resultados 

0 s  resultados apresentados avaliaram positivamente a Coinpetência da 

Coi~sultoria, a Capacidade da Equipe de TI da organização, e a eficiência do processo de 

Transferência de Conhecimento. Sendo assim como explicar as dificuldades 

apresentadas? 

Em relação à Competência da Consultoria um fator de atenção é que o consultor 

responsável pelo estudo de escopo não foi avaliado nesse processo, o que nos leva a 

concluir que sua competência era inferior quando coniparada aos coilsultores externos 

alocados ao PMACC, o que ocasionou um erro na definição e avaliação da 

complexidade dos cenários envolvidos. 

Quanto ao processo de transferência de conhecimento, esse ocorre em d~ias 

direções envolvendo consultores e usuários chaves e depende da capacidade de ambos. 

Analisando os aspectos citados pelos usuários chaves no item 4 do questionário, 

observa-se sua preocupação com a capacidade de absorção e a transferência do 

co~ihecimento gerado no projeto. Nota-se que alguns não se sentiam capacitados para 

assun~ir o papel de usuário chave, principalmente o papel de multiplicadores de 

conlieciinento dentro da Organização, situação que se configurou corno um risco para o 

projeto. 

Esses aspectos foram inicialmente observados pelos gerentes de projeto (TI 

Varig e Consultoria) e posteriormente analisados e confim~ados no processo de 

Avaliação do Desempenho da Equipe VARIG e VARIG LOG, como exposto a seguir. 



5.4.1.2. Avaliação do Desempenho da quipe Varig e Varig LOG 

A avaliação do Desempenho da Equipe de usuários chave VARIG e VARIG 

LOG (N=6) feita pelos consultores (N=3) considerou os aspectos Conhecimento do 

Processo, Conhecimento do SAP, Relacionamento, Comprometimento e Alocação ao 

Projeto. A Tabela 1 1 apresenta os resultados1 I .  

Tabela 11. Avaliação do Desempenho da Equipe VarigIVarigLog 
(Fonte: Elaboração própria) 

Item de Avaliação\ Média Geral 

Conhecimento do Processo 

As seguintes justificativas foram apresentadas: 

Conhecimento SAP 

Relacionamento 

Comprometimento 

Alocação ao Projeto 

Média Geral 

Conhecimento do Processo: O conhecin~ento em relação aos processos de negócio 

nem sempre foi satisfatório e em alguns casos os usuários apresentaram dificuldades 

em descrever seus processos atuais, em visualizar sua execução no SAP e em adotar 

uma visão global considerando somente seu setor e não a organização como um 

todo. 

Conhecimento do SAP: Mesmo após o treinamento funcional aplicado na fase de 

Preparação do Projeto, os usuários chave ainda apresentaram dificuldades em 

entender os conceitos do Sistema (variando entre r~ii11-1 e bom). Alguns usuários se 

Resultados (em %) 

" Os números apresentados foram fornecidos pela firma de Consultoria responsável pela condução do 
processo de avaliação. 
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mostraram resistentes em adotar as novas práticas propostas e em modificar seus 

processos atuais. 

Relacionamento: Ressaltou a dificuldade de alguns usuários chave em trabalhar em 

grupo dificultando o processo de aquisição e transferência de conl~ecimento. 

Comprometimento: Pontuação regular justificada pelo distanciamento de usuários 

que não se sentiam atendidos pelo Sistema. 

Alocação no Projeto: Ressalvas a respeito de usuários que mesmo alocados ao 

projeto ainda executam atividades cotidianas em seus setores e usuários que se 

distanciavam por não se sentirem atendidos pelo Sistema. 

Análise dos Resultados 

O resultado apresentado nessa avaliação, em relação aos aspectos Conhecimento 

do Processo e Conhecimento do SAP e as dificuldades apresentadas pelos usuários na 

definição dos processos atuais e futuros, na execução dos testes unitários e integrados e 

na elaboração do material de treinamento, podem ser diretamente associadas à baixa 

Capacidade de Absorção do grupo. 

Na avaliação dos consultores em relação ao nível de coiihecimento dos usuários 

chave foi obseivada uma grande variação, indo de péssin~o a ótimo, o que demoilstrou a 

diversidade do grupo. 

A avaliação dos aspectos Relacioilaineilto e Coinprometiinento, variando entre 

regular e bom, indicam uina dificuldade no processo de Transferência de Coill.iecimento 

que deve contar c0111 a pré-disposição dos envolvidos. 

O aspecto Alocação do Projeto sinaliza o problema que alg~imas organizações 

enfrentam em ter que liberar seus f~mcionários em tempo integral para o projeto. Essa 

situação gera impactos negativos no processo de transferência de conheciinento, que 

não pode ser executado sem a presença do usuário chave. 



stratégia de Suporte de Conhecimento 

Ao analisannos os resultados do processo de Verificação de Qualidade, 

observamos que, excetuando-se as causas ligadas a problemas internos da Organização, 

como o exposto na seção 5.4, itens v a vii, a origem das dificuldades apontadas estava 

relacionada à capacitação dos usuários chaves, em sua capacidade de transferir, 

absorver e aplicar conhecimento. 

Para minimizar o impacto desses aspectos foranl adotadas estratégias de suporte 

de conhecimento para os usuários chaves buscando garantir sua capacitação, fortalecer 

o processo de transferência de conhecimento e a execução das atividades do projeto 

com qualidade. 

As seguintes estratégias de suporte de conhecimento foram adotadas: 

o Alocação de dois coilsultores adicionais para dar suporte aos usuários chaves na 

execução dos Testes Unitários e Integrados 

A qualidade do testes unitários e integrados está diretamente associada à 

capacidade dos usuários chave em absorver os conceitos do sistema e ao 

entendimento das soluções aplicadas. Identificou-se que, mesmo com a aplicação 

do treinamento f~mcional e com as explicações dos consultores em relação as 

inell~ores práticas e a forma como os novos processos se desenvolviam no sistema, 

os usuários ainda apresentavam dúvidas básicas e não se sentiam capazes de 

executar os testes sem o apoio quase integral dos consultores. 

O conceito de teste integrado não foi bem assimilado pelos usuários chave, foi 

necessário um esforço da gerência do projeto para que esses fossem executados 

conforme sua definição. Foram promovidas re~iniões diárias para que os problemas 

encontrados fossem expostos e para que possíveis dúvidas fossem tratadas; os 

consultores foram instruídos a apoiar integralmente os usuários chaves. 

o Atribuição da tarefa de elaboração do material de treinamento aos Consultores 

(Adicionais) 

Essa estratégia teve como objetivo garantir a execução das atividades da fase de 

Realização, mas seus impactos negativos foram ressaltados pelos gerentes de 

projeto junto aos usuários chave e ao patrocinador. Ao mudar a estratégia definida 

no início do projeto, deixando que os consultores elaborassem o material de 

treinamento, a atividade de transferência de conhecimento e capacitação dos 

usuários seria prejudicada. Para minimizar o problema foi atribuída aos usuários a 



tarefa de revisão do material e a responsabilidade pela sua qualidade. Somente a 

equipe de Suprimentos adotou essa estratégia, as equipes de Compras, Contratos e 

Fiscal não apresentaram problemas na elaboração do material. 

o Capacitação dos usuários chaves para aplicação do treinamento 

Como os usuários chave não tinham experiência em ministrar treinamento, foi 

promovido um curso técnico de instrutores visando dar o embasameiito mínimo para 

execução da tarefa. 

o Apoio dos Coilsultores e Usuários Chave de outras áreas envolvidas no treinamento 

de usuários finais 

A proposta inicial do projeto não previa o apoio dos consultores nessa atividade, 

mas em função da avaliação da capacidade dos usuários chave durante as fases 

anteriores, a alocação dos consultores foi entendida como fundamental para a 

garantia da qualidade do treinamento. Além dos consultores, foi solicitado o apoio 

de usuários chaves da área contábil e fiscal durante o treinamento. Os cenários 

contábil e fiscal foram muito afetados pelo projeto e como os usuáiios chave não 

demonstraram possuir conl~ecimento suficiente nesses processos optou-se por essa 

estratégia. 

0 s  primeiros resultados do esquema de suporte de conhecimento foram 

positivos, os usuários chave demonstraram estar mais confiantes e era visível durante as 

discussões de projeto o ganho em relação ao domínio e entendimento dos novos 

processos de negócio e do próprio SAP. Entretanto, a eficiência do esquema de suporte 

de conhecimento só poderia ser verificada através da análise dos resultados da 

eação. O processo de Avaliação de Reação é apresentado a seguir. 



5.4.2. Processo de Avaliação de Reação 

O processo de Avaliação de Reação consistiu da aplicação de um questionário 

(Anexo 7) aos participantes do Treinamento de Usuários Finais. Os seguintes aspectos 

foram avaliados: Grau de Conhecimento Adquirido, Aplicabilidade ao Trabalho, Carga 

Horária, Material Didático, AdaptaçãoNavegação S A P .  O desempenho dos 

instnitores/usuários chave foi avaliado segundo a Clareza na Exposição do Conteúdo, 

Respeito aos Horários do Curso e Capacidade de Motivar a Turma. Os aspectos Grau 

de Conl-iecimento Adquirido, Aplicabilidade ao Trabalho, Material Didático e Clareza 

na Exposição do Conteúdo são os principais indicadores para a avaliação da 

competência dos usuários chaves. 

As perguntas foram pontuadas de 1 a 4, sendo que valores inferiores a 3 

deveriam ser acompanhados de uma justificativa. Os resultados são apresentados em 

perceiituais considerando 161 participantes do treinamento. A Tabela 12 apresenta os 

resultados. 

Tabela 12. Avaliação de Reação 
(Fonte: Elaboração própria) 

Item de Avaliação 
Treinamento\Desempenho do Instrutor 

Conteúdo do Treiiiamento 

Grau de Conliecimento Adquirido 

Aplicabilidade ao Trabalho 

Carga Horária 

AdaptaçãoINavegação SAP 

Desempenho cio Instrutor 

Clareza na exposição do conteúdo 

Respeito aos horários do curso 

Capacidade de motivar a turma 

Média Geral 

Resultados (em %) 



Análise dos Resultados 

Os resultados apurados na Avaliação de Reação demonstram que a estratégia de 

orte de conhecimento adotada no PMACC, alcançou seu objetivo. O bom 

desempenho dos usuários chave no treinamento demonstra que esses foram capazes de 

absorver e transferir o conhecin~ento adquirido no projeto e que se tornaram mais 

capacitados para executar suas funções como usuários chave na fase pós-inlplantação. 

Um aspecto que ratificou o resultado da Avaliação de Reação foi a postura segura dos 

usuários chave durante o treinamento, que poucas vezes reconeram ao suporte dos 

consultores para sanar dúvidas. 

5.5. Resultado final do Processo de Implantação do PMACC 

Apesar dos problenlas registrados, o processo de implantação do PMACC 

alcançou as metas estabelecidas. As estratégias de Gestão do Conheciinento adotadas 

contribuírain para a superação das dificuldades apresentadas e garantiram a eficiência 

do processo de transferência do conhecimento. 

O desenvolvimento da Capacidade de Absorção foi um aspecto chave 110 

sucesso da implantação e garantiu a capacitação dos usuários finais. Em um processo de 

implantação de Sistemas ERP, o conl-iecimento gerado deve ser traduzido, adaptado e 

combinado com o conheciinento dos processos organizacionais, depois internalizado em 

novas rotinas específicas do contexto da organização, processo esse, que depende 

diretamente da Capacidade de Absorção. 

A Capacidade de Absorção é uma habilidade que uma organização desenvolve 

ao longo do tempo através da constnição de uma base relevante de conl~ecimento e da 

capacitação individual e aprendizagem de cada indivíduo e o PMACC, mesmo com sua 

curta duração, promoveu esse desenvolvimento. 

Podemos entender a Capacidade de Absorção como uma constr~~ção de vários 

níveis, sendo que o nível mais baixo para sua aplicação é o nível individual. É nesse 

nível que a ligação entre a Capacidade de Absorção e a aprendizagem é mais evidente 

(VAN DEN BOSCH et al., 2002). O Gráfico da Figura 20, traçado com base no 

resultado da avaliação da equipe de usuários chave feita pela autora e com o uso de uma 



escala subjetiva, demonstra a cuiva de desenvolvimento da Capacidade de Absorção 

observada nas diferentes fases do PMACC. 

A baixa capacidade individual dos us~~ários chave afetou a Capacidade de 

Absorção nas fases de Preparação do Projeto e Desenho da Solução, sendo que na 

segunda o problema se intensificou em função do grande volume de iiifomações 

geradas no projeto. Nas fases de Realização e Preparação Final, as atividades do projeto 

e as estratégias de Gestão do Conhecimento adotadas desenvolveram nos us~iários 

chaves a capacidade de organizar o coiihecimento prévio existente (conhecime~lto dos 

processos de negócio) e de aprender e absorver o novo conhecimeilto. 

Com base nos resultados apresentados podemos concluir que a melhora na 

Capacidade de Absorção dos usuários ocorreu em f~mção das estratégias de Gestão de 

Conhecimento adotadas, dos treinamentos aplicados, e inclusive da motivação para a 

conclusão do projeto. 

Preparação do Desenho da Realização Preparação Entrada em 
Projeto Solução Fitial Produção e 

Suporte 

Fases 

Figura 20. Desenvolvimento da Capacidade de Absorção no PMACC 
(Fonte: Elaboração própria) 

A Capacidade da Equipe de TI da Organização também foi determinante para o 

alcance da metas estabelecidas para o PMACC. A participação efetiva da Equipe de 

Competência SAP VARIG e da Equipe Basis foi fundamental na execução de diversas 

atividades do projeto, como adequação aos cenários já existentes e criação de perfis de 

usuários finais. 

Em relação à Competêiicia da Consultoria, conclui-se que essa cumpriu seu 

papel e que apesar de alguns problemas ocorridos durante o projeto se iilaiiteve 



comprometida com o sucesso do trabalho e buscou sempre suprir as lacunas de 

coiihecimento apresentadas no desenvolvimento dos cenários do projeto. Um fator 

negativo foi a falta de tempo para a atividade de transferência de conhecimento para a 

equipe de TI VARIG em f~mção de outras atividades consideradas como prioridades. 

5.6. Conclusão 

O exposto nesse estudo de caso descreve o processo de implantação Sistemas 

ERP como uma atividade intensiva de Gestão do Conhecimento, ressaltando a 

importância do conhecimento em todas as fases do processo. 

A principal finalidade das estratégias de Gestão do Conhecimento adotadas no 

PMACC foi superar as dificuldades apresentadas pela equipe de usuários chave na 

execução de suas atividades e garantir a eficiência do processo aquisição, criação e 

transferência de conl-iecimento. Essas estratégias promoveram a capacitação da equipe 

de usuários chave e o desenvolvimento da Capacidade de Absorção, mudando o perfil 

da equipe fazendo com que eles se tomassem capazes de executar as atividades sob sua 

responsabilidade. 

Os resultados positivos apresentados demonstram a eficiência dessas estratégias 

e apontam a Gestão do Conhecimento como um diferencial de qualidade e sucesso no 

processo de implantação de Sistemas ERP. 



Capitulo 6 - Conclusões e Tra alhos Futuros 

O processo de implantação de Sistemas ERP pode ser analisado sob diferentes 

perspectivas. Este estudo adotou uma perspectiva voltada para a Gestão do 

Conhecimento salientando a iinpostância do Conhecimento, de sua transferência e uso 

no processo de implantação. 

Foi enfatizada a impoi-tância da transferência de conhecimento no processo de 

implantação e analisados os aspectos Capacidade de Absorção da equipe de projeto, 

Capacidade da equipe de TI da Organização cliente e a Competência da Consultoria que 

são positivamente associados a uma transferência efetiva de conhecimento. 

O estudo de caso apresentado buscou demonstrar a importância da Gestão do 

Conhecimento e dos aspectos citados no processo de implantação de Sistemas ERP. 

Uma das maiores preocupações durante o processo de implantação do PMACC foi 

garantir uma efetiva transferência de conhecimento entre a Consultoria e a Equipe de 

Projeto e para tanto, foram tomadas iniciativas como a criação de equipes mistas no 

projeto, a participação efetiva dos usuários chave e final, e a criação de uma base de 

conhecimento com o uso do ProMPT, que pudesse seivir como fonte de consulta para a 

equipe de TI da organização na fase de pós-implantação. 

Outra estratégia adotada no PMACC foi o uso da metodologia CommonKads 

na fase de estudo de escopo que facilitou o mapeamento do conhecimento nas áreas 

envolvidas no projeto, seiviu como suporte para discussões e se constitui em registro de 

todo o processo de levantamento. 

Salientando a Capacidade de Absorção da equipe de usuários chave do PMACC 

essa foi avaliada como um dos fatores que dificultou o processo de transferência de 

conliecin~ento e o entendimento das novas propostas do sistema. Entretanto, é comum 

encontrarmos indivíduos que apresentam limitações e que não conseguem enquadrar-se 

na nova realidade tecnológica e de processos de negócio imposta por um Sistema ERP. 

Isso ressalta a necessidade das organizações que adotam um Sistema ERP, em se 

preocuparem com a capacitação de seus membros, pois dessa capacitação depende a 

captura efetiva do coiihecimento durante o processo de implantaqão, a obtenção dos 

benefícios oferecidos pelo sistema e o retomo sobre o investimento feito (ROI). 

O ROI em Sistemas ERP é um fator crítico para as organizações em f~mção do 

alto investimento feito na aquisição do produto. Entretanto, o ROI não deve ser limitado 



ao período de implantação e nos dois primeiros anos da Entrada em Produção. Segundo 

a Meta Group (2003), as organizações devem ser aconselhadas a reconhecer que seu 

investimento deve ser analisado a longo-prazo e a buscar esse retorno investindo na 

evolução contínua da equipe de projeto e na capacitação dos usuários finais. 

Em relação à mailutenção e evolução do Sistema ERP na fase pós-implantação, 

dado às características dos Sistemas ERP, que evoluem constantemente através de novas 

versões do produto e que oferecem diversas possibilidades de solução para um 

determinado tipo de negócio, pode-se constatar que a capacitação da Equipe de TI da 

organização é limitada ao cenário de negócio implantado. O conl-iecimento transferido 

durante o processo de implantação não é suficiente para garantir a independência e 

capacitação total da equipe de TI na adaptação às necessidades de evolução e às 

mudanças de negócio que vão ocorrendo ao longo do tempo. Vale ressaltar, que a 

consultoria não transfere todo o conhecimento do módulo implantado. Essa 

transferência é dificultada pela falta de tempo específico para essa atividade, e também 

pelo fato de que se todo o conhecimento for transferido, a consultoria não poderá prover 

serviços de manutenção posteriormente. A troca de conl-iecimento entre a Equipe de TI 

e consultores é sempre necessária, mesmo após a estabilização do sistema. Esse cenário 

ressalta a importância da criação de alianças efetivas entre a organização e parceiros que 

a auxiliem na manutenção de seu Sistema ERP. 

A análise do processo de implantação do PMACC demonstra que o uso efetivo 

das práticas de Gestão do Conhecimento garante a execução de um processo de 

implantação mais eficiente e efetivo e que mesmo sem a existência de um processo de 

formal de Gestão do Conhecimento, é possível adotar práticas que garantam a criação, a 

transferência e retenção do conhecimento na organização. 

. Contribuição 

Apesar do assunto implantação de Sistemas ERF' ser bastante comentado na 

literatura, este trabalho resultou em contribuições. A Gestão de Conhecimento vêm 

sendo frequentemente relacionada ao processo de implantação de Sistemas EW, mas 

ainda são poucas as publicações que tratam detalhadanlente a ligação entre os dois 

processos. Esse trabalho visa preencher essa lacuna oferecendo uma descrição 



detalhada de um processo de implantação, enfatizando o papel da Gestão do 

Conhecimento em sua condução. 

Outra contribuição é o enfoque dado a Capacidade de Absorção e a Competência 

da Equipe de TI ressaltando a importância desses fatores no sucesso do processo de 

implantação e a necessidade da criação de mecanismos que promovam a capacitação 

dos membros da organização. Quanto a Con~petência da Consultoria fica claro a 

importância da criação de mecanismos que suportem a escolha de um parceiro eficiente 

para o projeto de implantação e que promovam sua avaliação durante o processo. 

Apesar das muitas opções existentes no mercado, é comum encoiltrannos empresas com 

11ma ótima capacidade de venda do seu produto, porém com pouca competência técnica 

para a condução do processo de implantação. 

6.2. Trabalhos futuros 

Ao t én ino  desse estudo o PMACC estava a poucos dias da entrada em 

produção, o que nos peimite propor como trabalho f~lturo à análise da fase pós- 

implantação. Nessa fase poderá ser verificada a eficiência do processo de transferência 

do conhecimento através da avaliação da capacitação dos usuários na atividade de 

suporte aos usuários finais, e da capacidade da Equipe de TI da Organização em manter 

e evoluir o Sistema. 

Como trabalho futuro também podemos indicar a criação de um sistema que 

facilite o suporte a usuários finais através do registro e compartill~anlento de lições 

aprendidas na Organização, já que o ProMPT é utilizado somente pela área de TI. 

6.3. Considerações Finais 

Ao tratamos o Coiihecimento, tratamos diretamente com o ser humano, o que 

toma essa tarefa bastante complexa. Foram muitas as dificuldades encontradas, 

principalmente as financeiras, em função da crise enfrentada pelo setor de aviação. 

Entretanto, essas dificuldades foram superadas graças ao comprometimento, motivação 

e vontade de aprender do grupo que foi crescendo ao longo do projeto. Reconhecer a 

mudança no perfil dos usuários chave e acompanl-iar seu desenvolvin~ento fazem coin 

que o esforço de todo o grupo seja recompensado. 
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ANEXO 1 - 

ASAP - Accelernted SAP - Metodologia de implantação do SAP lU3. 

Backlog - Relaciona um conjunto de tarefas acun~uladas, em atraso. 

BI - Business Intelligence - Inteligência de Negócio. 

BSC - Balancecl Scorecnrd - Ferramenta de gestão voltada para avaliação de 

desempenho empresarial. 

BPR - Bussiness Process Reerzgineering - Termo utilizado para designar a revisão dos 

processos de negócio de uma organização. 

C 0  - Corztrolling - Controladoria. 

CRM - Custonzer Relntionslzip Mnnngenzent - Gerência de Relacionamento com 

Clientes 

ERP - Entery-ise Resozwce Plnnning - Planejamento de Recursos da Corporação. 

EVA - Economic Vnlue Aclded - Valor Econômico Adicionado. 

F I  - Financia1 - Financeiro. 

GC - Gestão do Conhecimento. 

HR - Humail Resources - Recursos Humanos. 

IS - Industry Solutions - Sol~ições Industriais. 

MM - Material Mnnngement - Gerência de Material. 



PACAP - Potentid Absor-ptive Ccpncity - Capacidade Potencial. 

Pacote - Nome utilizado para identificar um conjunto de aplicações de negócio 

desenvolvido por fornecedores de Sistemas de Informação. 

PLM - Pvoclzict Lifecyle Mnrzngernent - Gerenciamento de Ciclo de Vida de Produto. 

PM - Plcrnt Mnintenance - Gerenciamento de Plantas - Manutenção Industrial. 

PP - Pvoduction Plnnning - Planejamento de Produção. 

QM - Qzrcr lity Mc~ncrge~izerzt - Gerência de Qualidade. 

RACAP - Renlized Absovptive Cnpncity - Capacidade de Realização. 

ROI - Retuvrz on Investnzent - Retomo sobre o Investimeiito. 

SCM - Szpply Chnin Mnncrgenzent - Gerência de Cadeia de S~iprimentos. 

S D  - Snles nrzd Distribzitiorz - Vendas e Distribuição. 

SEM - Stvcrtegic Enter.pvise Mnnagenzent - Estratégia de Gerenciamento Empresarial. 

SRM - Suppliev Relntionship Mnnngenze~zt - Gerência de Relacionamento com 

Fornecedor. 

TI - Tecnologia de Informação. 

WF - Worlcj7ow - Gerência de Fluxo de Processos. 

Worl$orce Analysis - Análise de Mão de Obra. 



O 2 - Documentação Common 

Tabela 13. Escopo do Projeto - Problemas e Oportunidades 

I Modelo I Problemas e Oportunidades Worksheet OM-1 
Oi-ganizacional I 
Problemas e I .:. Processo de compras atual é suportado por um conjunto de sistemas que será 
Oportunidades I descontinuado ( E s ,  MIS, PLO) 

As operações de compra não são visualizadas no SAP, só temos o registro 
financeiro. 

Llissão: 
,:a Substituir os sistemas atuais pelo SAP MM. 
v:* Integrar a área de compras aos setores da organização que já utilizam o SAP. 
h:+ Controlar e padronizar os contratos da organização. 
a Habilitar o Fluxo de Caixa. 

Prover transparência nas operações financeiras da organização 

Fatores exteinos: 
v:. Situação Financeira da Organização (aprovação da verba para o projeto). 
+ Diferentes opiniões em relação ao SAP. 
C* Pressão para substituir os antigos sistemas. 
*:+ Resistência a mudanças. 
*:e Descrença no projeto. 

Estratégia: 
+:- Promover melhor gestão das áreas de Compras e Contratos. 
+: Promover um mapeamento do conhecin~ento existente nas áreas envolvidas. 
*:e Motivação para o projeto através da participação efetiva do grupo de usuários 

envolvidos. 

Solução: 
+:* Implantar o SAP MM nas áreas de Compras e Contratos. 
+:* Registrar todo o conhecimento existente nas áreas envolvidas no projeto. 
.:e Implantar um mecanismo que promova a transferência do conhecimento entrt 

consultores SAP e equipe Varig na fase pós-implantação. 



Tabela 14. Aspectos Variantes (OM-2) 

Modelo da 
Or anização 
Estrutura : 
Processos 

Pessoas 

Recursos 

Conhecimento I---- 

I Cultura e 

Críticos de 

Aspectos variantes: Worksheet OM-2 

Ver Figura 2 1 
Na Ger.Gera1 de Adnunistração temos 4 processos distintos que devem ser analisados: 

- Compras 
- Recebimento de Material 
- Uniformes 
- Contratos 

Ver Figura 22 
A área de Compras e Contratos envolve diferentes pessoas com papeis distintos na 
organização. Para a presente análise o foco será no staff diretamente envolvido nas 
atividades de compras e contratos. 
Os papeis principais estão representados na organograma da organização (Figura 21). 
0:. Sistemas de Compras (PLO, ICS, MIS) 
.:. SAP MM Catering (Conlpras e Contratos) 
.:a Sistema GIMBA 
e Gaia 

.:. Processo de Conlpras: conhecimento usado na elaboração de pedidos, obtenção df 
cotações e efetivação da compra. 

.:. Processo de recebimento de Material: conhecimento iisado no processo de 
verificação e distribuição de mercadorias, liberação e registros de notas fiscais. 

e:. Processo de elaboração e criação de contratos: conhecimento usado n: 
padronização dos contratos da organização. 

*:a Processo de aquisição e entrega de Uniformes: conhecimento usado na aquisição ( 

distrib~iição de uniformes. 
.;. Hierarquia da Organização 
e:* Membius do yupo  vêem o projeto com ressalvas 
.:e Dificuldade em propor mudanças nos processos existentes 
6 Investimento financeiro (aquisição de licenças) 
e:. Investimento em treinamento 



Gerència Geral de Adminislraçao 

SAOEH POAEH 

I I I I I 1 I 

Compras 

--- 
Conservaçao Conlralos e Imóveis Malerial Meio Ambienle Proj. e Obras 

Vialuras Segurança 

RIOEL RIOEU RIOEO SAOEJ RiOEH RIOEE RIOEV RIODQ 

Ger. de Divisão Ger. de Divisão Ger. de Oivisao Ger. de Divisao Ger. de Divisao Ger. de Divisão Ger. de Divisão Ger. de Divisão 
Membros do SlaH 

GIGEP RIOEI GIGEY 
SAOEE 

Seção de Compras Seçao de Materiais 

Çupervisor Supervisar 
Membros do SlaH 

Compradores Membros do Slafl 

I I I 

Membms do SlaH 

SAOEY 
Seçao de Maleriais 

Supervisar 
Membros do SlaH 

Membros do StaH ao Supervisar 

CGHEY 
S q ã o  de Uniformes 

Supervisor 
Membros do SlaH 

SAOEI r? Membros do StaR 0 PO AEY 
S e p o  de Malerias 

Supervisar 
Membros do SlaA 

Mcembros da SlaH L-' 
Membros do Slafl 

Membros do Siaff 

Figura 21. Estrutura da Gerência de Administração 

Usuário 
Solicitante Fornecedor Planejador 

Setor d e  
Recebimento Comprador 
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Regislra ColaçSo t Seleciona wiaçao 57 y Aprovação para W m P P  

4 
Cria ordem de compra v 

rocesso de Compras e 



a 15. Atividades dos Processos (OM-3) 

kscrição das Atividades dos Processos Worksheet OM-3 - 
Organizacional 'rocesso de Compr 

ZONHECIMENTO 
CEQUERIDO 

ISCALA DE 
MPORTÂNCIA 
1-5) 

> 

XECUTADA POR 

3era solicitação de 
:ompras 

lanejador / 
Jsuário (Gerente 
a área se pedido 
or do tipo Pedido 
ireto - PDD 
tilizado para 
ompras 
sporádicas, 
erviços, reparos e 
iens I 

ktor da 
irganização 

Zritérios de 
:onipras 
nccessidades) 

'rocedimento 
>ara compra de 
naterial 
xtocáveis e 
:ompras com 
jébito direto 
Histórico de 
ioinpras 
anteriores 

-az cotação do 
~roduto 

:oni fornecedores 
á cadastrados elou 
iovos fornecedores 

Perfil dos 
Fornecedores 

2egistra Cotação jetor de Compras 

Seleciona Cotação Jsuário solicitante Setor da 
xganização 
<etor de Compra 
lu Diretoria direta 

3btém aprovação 
para compra 

Estratégia de 
aprovação da 
empresa (níveis 
de aprovação - 
atualmente 4 
níveis) 
Sistema Coinpras 
PLO 

Setor de compras Cria ordem de 
compra 

Setor de Compras Envia solicitação de 
compra 

Sistema Compras 
PLO 

lomprador 

Recebe Material Setor de 
Recebimento 
(RECEX) 

Sistema ICS Almoxarife 

Eniissão de Nota: 
Fiscais 

Setor de 
Recebimento 
(RECEX) 

Envia material para 
solicitante 

Almoxarife 

Solicitante recebe 
material 

Setor da 
organização 

Usuário 



Tabela 16. Conhecimento Requerido (OM-4) 

víodelo Organizac 

2ON H ECI M ENTO 
IEQUERIDO 

h a ç ã o  de 
iolicitação de 
:oinpras 

:az Cotação de 
lrcços 

3btém aprovação 
)ara compra 

iecebc Material 

na1 

~ o s s u i ~ o  
POR 

Planejador 1 
Usuário 

Con~prador 

Aprovador 

Almoxarife 
(RECEX) 

Sonhecimento Reauer ido Workslieet OM-4  

JSADO 
?M 

3M-3 
\tividade 
I 

FORMA 
CORRETA? 

N : Conhecimento 
não registrado, 
existente somente 
na mente dos 
funcionários. 
Necessário 
documentar o 
processo de 
compras. 
S : Histórico das 
cotações registradas 
no Sistema, possui 
ranking de 
fornecedores. Essa 
funcionalidade é 
requisitada para o 
novo Sistema. 
S: Estratégia de 
aprovação 
registrada no 
Sistema PLO. 
N: Emissão de 
Notas e arrecadação 
dos impostos não é 
visualizada no 
Sistema Financeiro 
(SAP FI). Não 
insere informações 
para geração de 
livros fiscais. 

LUGAR 
CERTO? 

TEMPO 
DESEJADO 
? 
N 

S 

S 

N: Notas 
fiscais são 
digitadas 
posteriorme 
nte no 
Sistema 
Liscal para 
geração dos 
livros 
fiscais. 

JUALIDADE 
DESEJADA'? 

S 

N: Erros de 
digitação 
geram 
diferenças nos 
livros fiscais. 



Tabela 17. Viabilidade da Solução (OM-5) 

:heklist para Viabilidade do documento de decisão Worksheet OM-5 

3 projeto SAP MM Compras  e Contratos irá custar aproximadamente U$ 340mil  , 
ncluindo licenças, treinamento e custos d e  consultoria. Estima-se u m  prazo d e  seis 
neses  para implantação d o  projeto. 

%se investimento será conlpensado pelos benefícios alcançados, dentre eles: 
,:* Integração de processos 
t* Viabilização do Fluxo de caixa 
I. Segurança nos processos de compra e pagamentos 
t+ Padronização de processos internos da organização, com a eliminação de sistemas paralelos 
O Emissão de Livros Fiscais 
8 Localização Brasil 
C- Redução de custos através da otimização de processos 
0 Melhora no perfil dos profissionais envolvidos no projeto e dos usuários afetados pelo novo 

sistema 
6 Melhora na qualidade dos processos 
O Integração com o SAP RH 

Comparaçáo com outras soluções 
Jma outra alternativa para substituição dos Sistemas atuais (PLO, ICS, MIS) é a inclusão da 
Varig no SAP MM da VEM (Varig Engenharia e Manutenção). Foi decidido, que em função das 
:omplicações relacionadas a solução, essa não será adotada, sua apresentação é para simples 
~ocumentação. 

4 alternativa tem os seguintes pontos negativos: 
O Os custos com licença, treinamento e consultoria continuaram existindo. 
O A integração de processos será perdida pois será necessário a criação de interfaces com os 

módulos SAP já implantados na VARIG. 
+ O ambiente Varig  e V E M  são  iilcompatíveis. 
Mudanças necessárias na organização 

3 processo de contratos deverá ser revisto e redefinido para que possa ser incluído no SAP 
[Change Management) 

I -  Complexidade, Disponibilidade da solução 
O SAP MM já está disponível na Varig. Para entrada do MM Compras e Planejamento será 
necessário um estudo para redefínição do hardware utilizado. 
Em relação a equipe de suporte, atualmente já existe uma equipe de excelência SAP que atuará 
como suporte c consultoria na implantação dos novos processos. 

2- Aspectos críticos envolvidos (time, recursos, qualidade,outros) 
Liberação integral dos usuários apontados como usuários-chave para participação no projeto 

O Treinamento adequado da equipe de projeto Varig e dos usuários chave 
*:. Transferência de conhecimento dos consultores para membros da equipe de projeto Varig. 
*:* Qualidade da documentação do projeto 
*:e Aprovação dos usuários finais em todas as fases do projeto 
O Usuários chave devem agir como multiplicadores do conhecimento adquirido com o novo 

sistema 

3- Interação com o usuário final 
O SAP RI3 é uma ferramenta complexa, sendo assim, para que o sistema seja aceito pelos 
usuários o treinamento é de fundamental importância. 
E necessário uma avaliação dos usuários do sistema que determinação do tipo de treinamento 
adequado. 

4- Interação com outros sistemas (interoperabilidade) 
Será necessário mantermos a integração com o Sistema FICOM, responsável pelo controle de 
formulários do tipo bilhete utilizados pela organização. O controle de entrada dos formulários 
será feito no MM e o controle da utilização continuará sendo feito no FICOM. A integração será 
feita por meio de interfaces geradas no SAP para o FICOM. 



Jiabilidade do 
'rojeto 

1 - Comprometimentos dos atores e patrocinadores do proieto 
O projeto SAP MM Compras e Planejamento deve ser apoiado pela diretoria da organização. As 
mudanças propostas devem ser acatadas por todos os setores. 

2- Recursos (time, orçamento, pessoal) 
E necessário a qualificação da equipe de projeto e a criação de um grupo de suporte qualificado 
para os processos de Compras e Suprimentos. 

3- Conhecimento necessário 
A equipe de projeto deve ser formada por profissionais com as seguintes qualificações: 
- Equipe Técnica: experiência no SAP MM e conhecimento dos processos da organizaçào 
- Equipe de Usuários Chaves: conhecimento da estrutura e dos processos de Compras e 
Suprimentos da organizaçào, usuários com poder de decisão 

4- Fatores Críticos de Sucesso 
Para garantir o sucesso da implantação é necessário garantir a aceitação dos usuários. Devido à 
alta complexidade do SAP RI3 um fator crítico de sucesso é a transferência do conhecinlento 
entre equipe de projeto e consultores, e usuários chaves e usuários do sistema. 
E fundamental a criação de um mecanismo que garanta a transferência de conhecimento 
envolvendo os processos suportados pelo SAP MM, mecanismos de lições aprendidas e 
treinamentos eficientes devem ser considerados. 
O Criação da equipe de projeto e definição do cronogrania de implantação do SAP MM. 

Em paralelo, iniciar o processo de mudança organizacional requerido e efetivar as mudanças 
necessárias. 

Q Iniciar o treinamento da equipe de projeto 
9 Tratar os pontos de resistência à implantação do SAP MM. 
+ Comunicar a organizaçào das decisões de projeto assumidas. 

Modelo de Tarefas 
Tarefa 
Organização 

Objetivo e Valor 

Dependência e Fluxo 

Objetos Utilizados 

Tempo e Controle 

Agentes 
Conhecimento e Competência 
Recursos 
Qualidade e dcsempenho 

Tabela 18. Análise de Tarefa (TM-1) 

Análise de tarefa Worksheet: TM-I 
2.Cotação de preços 
Processo executado pela equipe de conlpradores. Análise de preços junto aos 
fornecedores parceiros da organização 
Selecionar o melhor preço e as melhores condições para a compra do material 
solicitado 
Tarefa de Entrada: Solicitação de compra 
Tarefa de saída: Melhor preço de conlpra 
Objetos de Entrada: Identificação do material, fornecedores parceiros. 
Objetos de saída: Fornecedor e preço selecionado 
A freqüência de execução dessa tarefa é relacionada ao número de solicitações 
existentes. A duração do processo de cotação dependerá do tipo de material a ser 
adquirido. Determinados materiais, como por exemplo, equipamentos de 
informática, necessitam de conhecimento especializado o que demanda um niaior 
tempo para que as cotações sejam efetuadas. 
Compradores, Sistema PLO 
A experiência dos compradores é fundamental na tarefa de cotação 

A desempenho dos compradores no processo de cotação é critica para o setor. A 
avaliação da equipe é feita com base no número de cotações efetuadas. 
Atualmente essa avaliação não é automatizada. O registro da desempenho de  
cada comprador no processo de cotação é req~iisito da gerência. 



o Fase I - Preparação do Projeto 

Atividades : 

- Planejamento dos recursos (humanos e tecnológicos) que serão utilizados no 

projeto; 

- Detalhamento do cronograma do projeto; 

- Entendimento do escopo do projeto; 

- Definição dos padrões de documentação; 

- Definição da estratégia de lanclscnpe; 

- Definição da estratégia de treinamento de usuários-finais; 

- Agenda das entrevistas de levantamento; 

- Preparação do ambiente de trabalho; 

- Foimação do Comitê Diretivo; 

- Definição da estrutura da equipe e da estratégia do projeto. 

Produtos 

- Kiclc-offdo projeto; 

- Matriz de responsabilidades; 

- Plano de coin~i~~icação; 

- Cronograma detalhado do projeto. 

o Fase 2 - Desenho da Solução 

Atividades : 

- Entrevistas de levantamento; 

- Desenho e homologação da estrutura organizacional; 

- Identificação dos cenários de negócio; 

- Identificação de interfaces, cargas, relatórios e melhorias; 

- Desenho dos perfis de autorização; 

- Preparação do ambiente DEV; 

- Desenho dos cenários de negócio; 

- Elaboração e hoinologação do Biisiness Blueprint. 



Produtos 

- Business Blueprint validado; 

- Questionários respondidos; 

- Atas dos levantan~entos; 

- Fluxos dos processos; 

- Ambiente de desenvolvimento (DEV) disponibilizado. 

o Fase 3 - Realização 

Atividades: 

- Configuração do sistema: estrutura e processos de negócio; 

- Planejamento dos testes unitários e integrados; 

- Testes unitários dos cenários de processo; 

- Especificação de programas; 

- Desenvolvin~ento de programas de carga, interfaces, relatórios e foimulários; 

- Testes unitários dos deseiivolvimentos; 

- Preparação de material de treinamento para usuário final; 

- Preparação do ambiente de QA; 

- Transporte de requests para o ambiente de QA; 

- Teste final da carga de dados; 

- Testes integrados de cenários de processo e desenvolviinentos; 

- Configuração dos perfis de acesso; 

- Preparação de massa de dados para treinamento; 

- Detalhamento do plano de entrada e111 produção. 

Produtos 

- Ambiente DEV configurado; 

- Ambiente QA coin todas as vequests transportadas (simulação do ambiente 

produtivo); 

- Documentação das configurações realizadas; 

- Testes integrados hoinologados; 

- Programas desenvolvidos homologados; 

- Material de treinamento para usuário final; 

- Perfis de acesso configurados; 

- Ambiente para treinamento de usuários finais disponibilizado; 



- Plano detalhado de entrada em produção (Cutover.). 

o Fase 4 - Preparação Final 

Atividades: 

- Execução do treinamento de usuários finais; 

- Validação dos perfis de usuário; 

- Preparação do ambiente de produção; 

- Criação dos usuários no ambiente de produção; 

- Transporte de requests para produção; 

- Associação dos perfis de acesso aos usuários no ambiente de produção; 

- Execução dos programas de carga de dados; 

- Entrada manual de dados; 

- Avaliação das cargas 

Produtos: 
- Avaliação compilada dos treinamentos de usuários finais; 

- Ambiente produtivo disponibilizado, com todas as reqtmts transpoi-tadas e com 

as cargas de dados necessárias para operação 

o Fase 5 - Preparação Final 

Atividades: 

- Entrada do sistema em produção; 

- Suporte aos ~isuários; 

- Aprovação final para encerranlento do projeto; 

- Verificação de resultados 

Produtos: 

- Documento de Encerramento do Projeto; 

- Documentação do projeto no ProMPT para consulta. 



: O PMACC - 2184.8 h r  - 90.91% - 01/06/04 - 28/01/05 
O F:el.itdrios de S tõ tu i  - 4 hr  - 2,40%, - ZZ:]?/C)f - 28/01/05 í @ C C )  
O Gei-ericiarncnto da Piszos - 11 h r  - 0,00% - 01/06/04 - :8/131/05 
O Fand6nci.i.; - 0 h r  - O,OCi?A - 23/07/04 - 2F;/Olí05 

i @ Trein.irmn!a Usual-io? Chave e Analista? de T I  - 123 hi. - 100,00% - ?l/0t./O4 - 16/07/04 
. @ Planajarnentn - ti h r  - 100,00% - 14/06/04 - ia!c16i~i4 
: @ Con f i r gu ra~Ze  M1.l - Z? hr - 100,00% - 21/06/04 - 23/06/04 (DGC) 

: @ Conf iguraq io  SD - 5,2 h r  - 100,00.% - 24/06/04 - 28/06/04 (DOCj  
@ Funcional 513 - 40  h r  - 100,@09!; - 29/06/04 - 05/07/04 (@-C) 
@4 Fur,cimal 14i4 - I 0  h r  - 100,00?& - C16/Ci7/04 - 13/07/04 (D.3~3) 
@ nloritr-ole de Frequericia - E. h r  - 100,Ci0?& - 3i'06/04 - 13íOTi04 íUr.i8:) 

@ Aualiacao - 4 h r  - 10ü,00% - 13/0?iOIl - 13/07/04 íDOCi  
L<- - @ F'Ianejmienta - 135 hi. - IOO,~JOX - 01/06/04 - 31/08/04 
.- :: @ Ga?anhi. conccitu.jl (8luept-int) - 54 h r  - liIO,UCI% - 15/07/04 - iÜ/O%/M 

+' 6 Entrevista de Lsv in tamsnto d? csn6i-iez. - á h r  - 100.00% - 15/07/04 - lC-:/ClS/O4 
. @ WUI-kshops de valida& do e.luepf-int - 32 hr  - 100.00% - lóiOE;i04 - ;'0/118/04 

@ Prepat-ar krribiente de De~cnvolv i rnento - 8 hi- - lliO.lSOY/o - O?/W/04 - 12iCl8/lO4 
@ Preparjt-  Amb ic r~ t r  dc Qualidade - B h r  - 101:1,00ii. - 09/0~/04 - l?/C~s/O.i 

:i @ P.e.iIiz.jç.% - 1246.3 h r  - 88,41% - 23/118/C14 - 24/l i i04 
i 4  O Preparasao para a produsão - 620.5 hr  - ql,94?4 - Z7/12/04 - 31/01/05 

5 0 k~co rnpanham~n to  - 0 h r  - 0,00.% - 01/02/05 - 04/03/05 

In forme o codigo da atividade desejada: I OK 

Inc luw Al terar  Excluw Consultar Hlstónco Horas Pmlect 

* C a r o  a arvore de planejamento não funcione corretamente Instale o seguinte arqutuo clicando 
** Caso a arvore não esteja sendo atualizada. vá e m  Cadastro de Parâmetrns e ative o Kefrash Putnrnático 

Figura 23. Planejamento do Projeto 

In forme o c6digo da atividade desejada: ] OK 

* c a r o  a árvore de planejamento " $ 0  funcmne corretamente. Instale o seguinte arquivo cifcando =a. - r-r r-/@ intranet iocai 



- . .  . .  . I :L .  . . ,i. . 
+ iss,!.-,3 : . : ? ~ I < F  L , J , > > ~ I , , - < . ~  - 4c..z h,- - 1.3,;?:2. 

+: F.i+r,.:j.,r rr.riipl.3 d c  rna?a-4-1 - 25.2 hr - ri.iiO<;:. 

.- .:,n+iu: 14riti~.:l l.i?c3r.riil iEjl.uqr~e e Cent:o Jc ;nu> - 5 5  hr  - í;i-,'lOj: iTI.iCb>L:s 

!< Mbl-Compras - 55 h r  - 82.00% - 21i07/03 - 22/07W3 
5 Contrato - 16  hr  - 31,Z5% 

ME31K - Criar Contrato - 1 hr - 100,00% (TU/TI/CF) 
ME32K - Modificar Contrato - I h r  - 100,00% (TU/CF) 
ME33K - Exibir Contrato - 1 hr  - 100,00% (TU/CF) 
ME35k - Liberação de Contrato - 1 h r  - 100,00% (TU/CF) 

MEKR - Modificar Preço Fornecedor - Por Contrato - 2 h r  - 100,00% (TU/CF) 
MEL6 - Exibir Lista D/ NO Acom~anhamento - 1 h r  - 100,00% (TU) 
ME3B - Exibir Lista de Contratos - Por N. Acompanh - 2 hr  - 100,00% (TU/CF 
ME3K - Exibir Lista de Contratos - Por ClassContá - 2 h r  - 50,00% (TU/CF) 
ME3L - Exibir Lista de Contratos - Por Fornecedor - 2 hr  - 50.00% (TU/CF) 
ME314 - Exibir Lista de Contratos - Por Material - 2 hr  - 50,00% (TU/CF) 
ME9K - Saída de Mensagens - I hr - 100.00% (TU/CF) 

'i: . . Raqui5ir;ão de Compra - 13.5 hi' - iCl,37% 
i+, i 3 taçao  - li h r  - líJC~,OCl% :-. 
L*; Pedido de Compra - 11.5 hr  - 73,26'% 

I I 
Informe o código 

Incluir 

* Caso  a árvore 

da atividade desejada: I 
Alterar Excluir 

: de planejamento nao funcione 

OK 

Consultar 

corretamente. Instale o seguinte arquivo 
- r ;--:- 

Figura 25. Documentação dos Testes 

Horas 

clicando 

C o n d i q õ e s  d e  T e s t e  

Filtro: Unitár io  I n t e g r a d o  

I o.zctntrat8ca I FIM 1 100,00 1 r 1 1 1  
MM-Coritt.atu de c o m p r a s  NIN 0.00 r 

Incluir Excluir Histórico 

igura 26. Documentação os Testes Unitários e Integrados 



Jome S t a t u s  

:ontrato * I f inal izado 1] * 
Pescr ição d o  T e s t e  

Î 

U n i t á r i o  't I n t e g r a d o  

l o r a s  P r e v i s t a s :  - 
1.5 r 

Lesponsáve l  p e l o  T e s t e  - 
3 Paulo Ricardo Dinir May * 
Pata I n i c i o  P r o v á v e l  

L3/12/2004 m* 
) a t a  I n i c i o  R e a l  

37/12/2004 

I b s e r v a 5 ã o  

Criei  o Contrato no 4600000018 do tipo MK e 

H o r a s  E fe t i vas :  

p----* 
R e s p o n s á v e l  p e l a  A p r o v a ç ã o  

114 @ I ~ a r i a  Aparecida de Oliueir 
D a t a  F i n i  P r o v á v e l  

124/12/2004 H:e 
D a t a  F i n i  Rea l  

111/12/2004 

4600000031do tipo WK. A 

Histórico Confirmar 

Figura 27. Controle de Execução de Testes 

: - 6 Coados mestvr Fornecedor - 2 h r  - 100,00~?:. - 113/O~/i14 - 0l/lil/l)4 (SF) 
@ Conipi-a, - 49 hr - 80,-11% - 03/0'./04 - 01/11/04 jCF) 
@ Movimenta+ de materiais - 11~1 - B4 hr - 66,67% - 03/09/04 - 01/11/04 (CF! 
@ Re~isBo de faturas - 56 hr - 1110,00% - tigi1:1?/@4 - 01jlljCi;I (CF) 

i+? B) SD - 171.5 hr - lCiC1,00% - 0:3/09/11.4 - 24/11.>@4 
@ F1 - LnteqrjjBo - 4 2  hr - 33,33% - 03j'0g/0-1 - &/llW4 (CF] 

I@ CCI - 0 hr - 0,00% - 03/09/04 - 26/11/04 
() ii$F - 2-10 h,. - 100.00% - 0?/09/04 - 18/10/04 (DCiC) 
@ Ajuste dos P1.0ce5sos Logi5ti~01 at~.ais - 0 hr - @,00% - 27/04/0-I - 26/11/04 

@ Pwçapòrõr I-laterial de Treinümsr~to UF - i1 hr  - 0,009;~ - 07/09/04 - 10/12/04 
@ F.ixisj~nierilo Testes IJnitirios e Integrados - F;rJ hr - 100,00% - 19/10/04 - Zi/ll/04 
@ Planalar Eriti-ada em Produ~Ba (Cutover Piari) - O hr - @,@0'% - 02~lllll-l - 13/12/04 

Tran+pot?e J r  Request para o Arrihierits de <-A - 7 hr  - 100.00% - 77/04/04 - 05/11/04 
3 b@ Especificócao Funcional de C~esen:.~olvimentos - 148.5 hr  - 85.3%. - 03/!l9/111 - ?4/11/iIi 
.+i 9 Esqlcifica<ão de peifis de autorizaç3o - 0 hr  - 0,00% - 08/11/04 - 26/11/04 

. .  . . . . . A  

igura 28. Documentação a Configuração/Parametrização do S 3 



Configurações 

I Finalizado I 100,OO 1 r 1 

(ttIt,l-FlJF.) Attibuii Filiji- ao; Centros Finalizado lOO,OO r 
Iklld-F'IJK) Atribuir Oi.g.Cnn-~pras ao5 Centros I Finalizado 1 100,OO 1 r 
(Mld-PILIR) Cr i .3~ Filiais Finalizado 100,OO r 

I Finalizado 1 100,OO 1 r 

Incluir Excluir Hiçt6rico 

Figura 29. Etapas da Atividade de Configuração/Parametrização 

C a d a s t r o  de C o n f i g u r a ç õ e s  0 

Operação:  (MM-PUR) Atribuir Filiais aos Centros 

T r a n s a c ã o :  SPRO 

Caminho:  CGC > Atri 

S i tuação:  Finalizado - * 

H o r a s  P r e v i s t a s :  13, H o r a s  Efet ivas:  1 3 * 4 ' o C o n c l u i  

Resp.  Conf iguraqão:  15 
Resp.  A p r o v a ç ã o :  13 
D a t a  I n í c i o  
P r o v á v e l :  106/09/2004 m* 
D a t a  I n i c i o  Real :  116/11/2004 Data 116/11/2004 

Real: 

Iiist6rico Confimiar Idioma 

Figura 30. Documentação Detal ada de toda a Configuração 



P L A l 4 E l A M E t ~ ~ T O  IR PARA MODELO DE PROCESSOS 

In forme o códioo da atividade deseiada: 7 OK . . 
Inc lu i r  A l terar  Excluir Consultar HistÓnco Horas Proiect 

* , - . -  .-,o a árvoie de planejamento riso funcione corretamente. Instale o seguints aqu iuo  dicando &. 
*" Caso a i r u o r e  riao esteja rendo atualizada, vá e m  Cadastro de Parâmetros e ative o Rofrrsh Automático. 

!m Concluido, ma5 contém erros na página. I I I lntranet local 

Figura 31. Gerenciamento de Riscos 

C a d a s t r o  de Risco 

T i t u l o  do  Risco 
Aprendizado * 
Descr ição  d o  Risco 
Curva de aprendizado da nova ferramenta i mais longa ou mais difícil do que o esperado. Î 

A 
I m  a c t o  P r o b a b i l i d a d e  Risco 

@ I ~ i v a n i l  Rosa das Chagas * * i i *  

I treinamento pa ra  assegurar data a partir de 
05/11 

P lano  d e  Acão Plano d e  A ç ã o  C o r r e t i v a  

E x e c u t o r  D a t a  I n i c i o  D a t a  L i m i t e  

116/08/2004 H-% 110/12/2004 * 

Identificar e criar plano de teinamento ]̂ 
com~lernentar 

H is tór ico C o n f i m ~ a r  I d i o m a  

Dadas as condições definiu-se que os 
consultores elaborarao o material de 

Î 

anutenção de Riscos 



P L A I ~ I E I A M E I ~ I T O  I R  PARA MOOELO DE PROCESSOS c?) 

In fo rme  o código da atividade desejada: I OK 

Inc lu i r  A l t e r a r  Excluir Consultar H8etÓko Horas Project 

* C .  - 
** c. .a.o a árvore de p l ine jaroento  d e  funcione conretamrnte. Ins ta le  o seguinte arquivo clirando m. 

.-su a i rvore  n 8 o  esteja sendo atualizada, vá e m  Cadastro de  Parámetros e ative o Refresh Automdtico. 

'a Concluído, mas contem 
. - -. -- -. 
erros na página. 

Figura 33. Controle de Pendências 



Data: 

ANEXO 5 - Avali 

Avaliação feita pelos Usuários Chave 

1. Avaliação dos consultores ( I a 5 , se f- 

Ciclano 
Beltrano 

Nome: 

2. Como você avalia os itens abaixo (1 a 5), sendo 5 a maior nota ? 

rlo 5 a maior nota 

Comentários 

Atendimento de suas expectativas 
Sua participação no projeto 

Qualidade do projeto 1 
3. Como você avalia o gerenciamento do projeto (i a 5), sendo 5 a maior nota ? 

I 2 3 4 5  

Planejamento 
Postura 

Metodologia 
Controle 

Organização 
Relacionamento 

:: 
'-a 

g 
a  

E "  

4. Você tem alguma preocupação em relação ao projeto ? 

3 5 5 5  

; 
5 
a 

5. Observações 

Comentários 

O 
0 , s  

g 
0 2  
0 .c 

g n  
Q, 
i- 

C O 
c 
a, 

2 
8 
'- : - 
,? 



Avaliação feita pelos Consultores 

Nome: Consolidado 

Data: 

I. Como você avalia o analista ou key-user (I a 5, sendo 5 a maior nota), em relação a: 
1 2  3 4 5 Comentários 

Conhecimento Processo 
Conhecimento SAP 
Relacionamento 
Comprometimento 
Alocação no projeto 

2. Como você avalia o gerenciamento STK desse projeto (1 a 5, sendo 5 a maior nota) em relação 
a : 

1 2  3 4 5 Comentários 

Planejamento 
Postura 
Metodologia 
Controle 
Organização 
Relacionamento 

3. Como você avalia o gerenciamento do cliente desse projeto (I a 5) em relação a: 
1 2  3 4 5 Comentários 

Planejamento 
Postura 
Metodologia 
Controle 
Organização 
Relacionamento 

Gerenciamento consolidado 
1 2  3 4 5 Comentários 

Planejamento 
Postura 
Metodologia 
Controle 
Organização 
Relacionamento 



CURSO 

SAP - MM - 

Para cada fator, atribua o conceito que melhor expressa sua opinião 
conforme a escala. 
Justifique os conceitos regular ( R ) e fraco ( F ). 

Muito Bom MB 
Bom B 

Regular R 
Fraco F 

I. Grau de conhecimento adquirido. I I 
2. Aplicabilidade ao Trabalho 

3. Carga Horária I 
4. Material Didático I 
5. AdaptaçãoINavegação SAP 

6. Outros: u 

INSTRUTOR 

1. Clareza na exposição do conteúdo 

2. Respeito aos horários do curso 

3. Capacidade de  motivar a turma I I 
u 

4. Outros: 


