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Os Sistemas de Gestdo Empresarial (Sistemas ERP) sfo sistemas desenhados para
auxiliar na integragio das atividades chave de uma organizagfo, como finangas,
logistica e recursos humanos. Sao baseados no desenvolvimento de uma infra-estrutura
integrada de tecnologia e de processos de negocio que garante a integragio do fluxo de
informag#o na organizagio.

O processo de implantagdo de um Sistema ERP € um evento especial que afeta
toda a organizacio durante em um periodo de tempo e envolve diferentes
funcionalidades, grupos, conhecimentos, procedimentos, ideologias, e principalmente,
requer que esses grupos interajam durante todo o processo de implantaggo.

Os Sistemas ERP, dentre outras caracteristicas, atuam como transformadores do
conhecimento que reside na mente dos profissionais de uma organizagdo em uma forma
explicita e mais acessivel, o que transforma a implantagio desses sistemas em uma
atividade intensiva de conhecimento.

Para caracterizar a importancia do Conhecimento no processo de implantagdo de
Sistemas ERP, este trabalho analisa esse processo adotando uma perspectiva voltada
para a Gestfo do Conhecimento.

A relag@o entre Gestdo do Conhecimento e Sistemas ERP € apresentada a partir de
uma revisio bibliografica dos conceitos de Gestdo de Conhecimento e Sistemas ERP, ¢
da apresentacio de um estudo de caso relatando o processo de implantagio de um

Sistema ERP.
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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 common IT infrastructure and common business processes
that enables the integration of the flow of information in the organization.

Any ERP implementation is a special event since it involves the entire
Organization 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 implementation process.

ERP Systems, among other characteristics, act as transformers of knowledge that
reside in the organization’s employees mind in a explicit and more accessible form,
what transforms the implementation process in a knowledge intensive activity.

To characterize the importance of knowledge in the implementation of ERP
Systems, this study analyzes the processes taking a Knowledge Management
perspective.

The relation between Knowledge Management and ERP Systems is presented
from a bibliographical review of Knowledge Management and ERP Systems, and
through the presentation of a case study observing the implementation process of the

ERP System.
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Capitulo 1 — Introducio

No final dos anos 90, o aumento da competitividade no mundo dos negdécios fez
com que as organiza¢des buscassem estratégias gerencias e tecnolégicas para garantir
sua posicdo no mercado. Dentre essas estratégias podemos destacar a Gestio do
Conhecimento ¢ os Sistemas de Gestio Empresarial (ERP).

O termo Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio de 1993, mas sé recentemente
despertou o interesse das organiza¢des ao redor do mundo. Em uma pesquisa
desenvolvida pela Pricewaterhouse Coopers no Férum Econdémico Mundial (TELLES,
1999), a Gestdo do Conhecimento foi considerada critica por 97% dos gerentes
participantes. Outra pesquisa, publicada pela revista Strategy Online (STRATEGY
ONLINE, 2001), 73% dos gerentes e executivos entrevistados apontam a Gestdo do
Conhecimento como um meio que governa a criagfo, a disseminago e a utilizagdo do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizag#o.

Segundo Thomas Davenport ¢ Laurence Prusak (1998c), conhecimento ¢ uma
mistura de fluidos de experiéncias, valores, informagdes contextuais, visdes de
especialistas e intuigdes que provéem um ambiente € um modelo para a avaliacdo e a
incorporaciio de novas experiéncias e informacgdes, sendo originado na mente dos
individuos.

Em uma organizagfio, o conhecimento, além de estar em seus membros, pode
estar registrado em documentos ou repositério, como também em suas rotinas,
processos e normas. Entretanto, somente uma pequena parte do conhecimento de uma
organizacdo ¢ formalizado, a grande parte esta armazenada na mente dos individuos que
a compdem. Diferente da informagfo que € explicitamente armazenada, o conhecimento
¢ intuitivo e intangivel, o que dificulta o seu armazenamento.

Dado a importdncia que o conhecimento assumiu no processo de gestdo
empresarial, a Gestdo do Conhecimento vem ganhando cada vez mais importancia nas
organizagdes que buscam promover a criagdo, a comunicagfo, e a aplicagio de todo o
tipo de conhecimento para alcangar objetivos de negdcio.

O mercado de Gestido do Conhecimento no Brasil ¢ no mundo nfo € novo, € vém
sendo continuamente explorado por pesquisadores, empresas de consultoria e
organizagdes. As organizagdes passaram a considerar o conhecimento como um ativo de

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



InformationWeek em 2004 (PEREIRA, 2004) com 200 gerentes de Tecnologia de
Informagfo (TI), 94% deles apontam a Gestdo do Conhecimento como um fator
estratégico para as organizagdes. Ainda segundo essa pesquisa, em 2004, 62% das
organizagBes investiram em Gestdo do Conhecimento.

Apesar de muito comentada, a Gestdo do Conhecimento ainda ¢ um processo
complicado que demanda um estudo profundo das organizagdes que optam pela sua
implantagdo. Fatores como diferengas culturais, geograficas e de praticas empresariais,
como também o fato da Gestio do Conhecimento ser considerada uma atividade nova,
dificultam sua aplica¢do. Identificar o tipo de conhecimento necessario a organizagio,
descobrir onde cle se encontra, capturd-lo e depois torna-lo disponivel ainda € um
grande desafio.

Um Sistema de Gestdo Empresarial (ERP) ¢ um pacote integrado de aplicagSes
composto por um conjunto de mddulos funcionais (produgdo, logistica, vendas e
distribui¢do, financas, rtecursos humanos) desenvolvidos ou integrados por
fornecedores, que podem ser adaptados as necessidades especificas de cada cliente. A
geraco corrente de Sistemas ERP prové modelos de referéncia ou padrdes de execugdo
de processos que incorporam as melhores praticas de negdcio de diversas industrias.
Essas melhores praticas tém como proposta garantir a obtengfo da agilidade necessaria
as organizagdes na condugio de seus negdcios, ocupando papel significativo na busca
da efetividade operacional interna e externa das empresas nos ultimos anos.

A implantagio de um Sistema ERP envolve o mapeamento do processo
organizacional existente, a identificagdo dos processos organizacionais definidos nos
Sistemas ERP e finalmente a defini¢8o de um novo processo organizacional que atenda
as necessidades da organizacdo e os requisitos do sistema. Essas atividades tém como
insumo principal o conhecimento, que em suas diferentes formas (conhecimento de
processos de negocio, conhecimento do sistema, conhecimento técnico, ente outros) €
necessario durante todo o processo de implantagio.

Essa dependéncia com o conhecimento faz com que o processo de implantagio
de um Sistema ERP seja visto como uma atividade intensiva de Gestdo do
Conhecimento criando forte ligagfio entre essas estratégias.

A possibilidade de integrac@o destas duas estratégias, Gestfio de Conhecimento ¢
Sistemas ERP, ¢ a motivag#o principal deste trabalho, enfocando, em particular, o uso
das praticas de Gestdo do Conhecimento na garantia de um processo bem sucedido de

implantacdo de Sistemas ERP.



1.1. Motivacio

Durante todo o processo de implantagdo de um Sistema ERP existe uma
transferéncia de conhecimento, seja ele tacito ou explicito, ¢ garantir a eficiéncia desse
processo implica em uma implantacio bem sucedida.

A transferéncia de conhecimento € considerada um fator critico de sucesso para
um processo de implantacio de Sistemas ERP e vem sendo assunto de vérias pesquisas
(HAINES e GOGHUE, 2003, GABLE, SCOTT e DAVENPORT 1998, CHAN 1999).
Entretanto, ¢ comum que essa atividade nem sempre tenha a atengfio necessaria das
organizagdes.

Reconhecendo a importincia do conhecimento e de sua transferéncia no
processo de implantagio de Sistemas ERP faz-se necesséario analisar como o processo
de transferéncia ocorre e relacionar atividades e estratégias que garantam sua eficiéncia.
Outro aspecto importante a ser considerado ¢ a retengéo e utilizagdo do conhecimento
na organiza¢io de forma a garantir que essa seja capaz de manter o sistema implantado.

A anélise apresentada nessa dissertagdo foi desenvolvida com base na
experiéncia propria da autora que participou como Gerente de Projeto na implantagio de
um Sistema ERP. O foco na Gestéo do Conhecimento foi dado pela autora que buscou
enfatizar em todas as fases do projeto a importincia do conhecimento e¢ de sua

transferéncia no sucesso da implantago do Sistema ERP.

1.2.0bjetivo

O objetivo desta dissertagdo & explorar o processo de Gestdo do Conhecimento
em um ambiente de implantagdo de Sistemas ERP. Para cada fase do processo de
implantagiio serd analisado o tipo de conhecimento necessario € suas transformagdes,
identificaremos os atores ¢ o papel de cada um no processo de criagdo, captura ¢
distribui¢do do conhecimento.

Importantes 4reas de conhecimento em relagio aos Sistemas ERP incluem:
conhecimentos existentes nos sistemas legados, processos de negocio, customizagdo do
Sistema ERP, modelo da organizagdo, cultura organizacional, infraestrutura e

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



As seguintes analises serfio feitas: Como a Gestio do Conhecimento pode
contribuir para o sucesso da implanta¢io de um Sistema ERP? Que tipo de
conhecimento ¢ requerido de clientes e fornecedores no ambiente de implantagfo de
Sistemas ERP? Como os clientes podem manter ¢ obter com mais facilidade o
conhecimento durante a implantagio de Sistemas ERP? Que papel deve assumir
clientes, consultores e fornecedores no processo de captura, transferéncia e geréncia de
conhecimento durante a fase de implantagdio e pds-implantagio de um Sistema ERP?
Que tipo de conhecimento ¢ necessario durante as diferentes fases do ciclo de vida de
um Sistema ERP?

Como resultado serd demonstrado como a Gestdo do Conhecimento pode
auxiliar em uma implantag@o bem sucedida, na independéncia dos clientes na fase pos-
implantagéo, na satisfagio com o Sistema ERP instalado, na habilidade de garantir a
evolucdo do produto de forma que esse responda aos novos desafios de negdcio da
organizagdo ¢ na adaptagfo as mudangas de processo internos e externos propostas pelas
praticas contidas no Sistema ERP.

A proposta desta dissertagdo ¢ motivada pelo estudo de caso das empresas
VARIG S/A e VARIG LOG que adotaram o SAP R/3 como sistema de informago. O
processo de implantacdio do SAP R/3 serd apresentado e analisado segundo uma
abordagem de Gestdo do Conhecimento.

A organizag@do da dissertagfo da tese, apresentada a seguir, mapeia os principais

pontos abordados neste trabalho.

1.3.0rganizacdo da Tese

Os estudos e analises realizados no desenvolvimento desta dissertagéio serdio

organizados em cinco capitulos, como se segue.

Os Capitulos 2 ¢ 3 apresentam os temas centrais da dissertagdo. O Capitulo 2
apresenta uma revisfio bibliografica sobre Gestdio do Conhecimento, e o Capitulo 3
aborda o tema Sistemas de Gestdo Empresarial (Sistemas ERP) onde serfio apresentados
os seus conceitos, evolugdo, defini¢Bes e caracteristicas, impactos de sua implantacéo

em organiza¢des ¢ uma breve apresentagio Sistema SAP R/3.



O Capitulo 4 aborda a relagio entre os temas Gestdo do Conhecimento e
Sistemas ERP. Neste capitulo sera apresentado o processo de Gestfio do Conhecimento
aplicado ao ambiente de implantagio de Sistemas ERP.

Para caracterizar a relagdo entre os dois temas, no Capitulo 5 € apresentado um
estudo de caso relatando o processo de implantagdo de um Sistema ERP, utilizando uma
abordagem voltada para a Gestdo do Conhecimento.

No capitulo 6, conclusio e trabalhos futuros.

Neste trabalho, a analise do estudo de caso ¢ as conclusdes apresentadas, foram
desenvolvidas através da prépria experiéncia da autora como Gerente de Projeto no
processo de implantagio do caso relatado. A coleta de dados foi feita por meio de
mecanismos de avaliagdo (Processo de Verificagio de Qualidade e Avaliagio de
Reag?o), suportados por questionarios aplicados a equipe de projeto ¢ a usudrios finais,

e através de reunides didrias com os membros da equipe.



Capitulo 2 - Gestdo do Conhecimento

2.1. Introducio

O ambiente externo das organizagdes se caracteriza por constantes mudangas
nos campos social, econdmico, politico e tecnologico. Esse cenario adverso fez com que
as organizagdes buscassem novos modelos de gestio capazes de garantir sua
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo. Assim, idéias ¢
novas praticas, como Qualidade Total, Reengenharia, Gestio Participativa,
Terceirizagdo e Aliangas Estratégicas surgiram no mercado com o objetivo de fortalecer
os modelos de gestdo empresarial.

Essas novas praticas surgiram na década de 70 decorrentes ou provocadas por
mudang¢as macro-ambientais, como a Revolugiio Agricola e a Revolugio Industrial, que
tornaram as praticas utilizadas anteriormente obsoletas. A quebra de paradigma
observada pode ser avaliada do ponto de vista da evoluciio dos modos de se administrar
uma organizagdo (SANTOS et al., 2001).

PERREIRA (1995) propde um modelo de analise da evolugdo dos modelos de
gestdo que contempla trés niveis conceituais:

L. Conceito de “Ondas de Transformagdo” (TOFFLER apud PEREIRA, 1995):
considera os grandes momentos histéricos de evolugdo da sociedade
humana, cada qual com seus paradigmas proprios relacionados aos aspectos
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ¢ organizacional,

ii. Conceito de “Eras Empresariais” (MARANALDO apud PEREIRA, 1995):
trata-se dos estagios de evoluglo empresarial, a partir da Revolugio
Industrial (Segunda Onda de Transformagfo), cada um com seus paradigmas
gerenciais proprios;

iil. Conceito de ‘“Modelos de Gestdo™: conjunto préprio de concepgdes
filoséficas e idéias administrativas que operacionalizam as préaticas
gerenciais nas organizagdes.

Segundo o modelo proposto por PERREIRA (1995), trés grandes ondas de
transformagdo marcaram a evolugiio das abordagens de administragdo: a Revolugio
Agricola (até 1750), a Revolugdo Industrial (1750 a 1970) e a Revolugido da Informagio

(apés 1970). A Revolugdo Industrial dividiu-se em trés periodos: 1* Revolugio



Industrial (1820-1870), 2* Revolugo Industrial (1870-1950) ¢ 3% Revolucio Industrial
(a partir de 1950).

No periodo que compreende a 2% Revolugio Industrial, inicia-se em torno de
1920, a Era da Gestdo Empresarial, que se divide em quatro periodos distintos:

L. Era da Produgfio em Massa (1920/49): &énfase na produgfo ¢ na padronizagio
do processo (linha de montagem);

. Era da Eficiéncia (1950/69): énfase no controle interno das operagSes
(burocratizacio da gestdo);

1il. Era da Qualidade (1970/89): énfase na satisfagdo do cliente;

1v. Era da Competitividade (a partir de 1990): énfase na busca da exceléncia
empresarial (eficiéncia + eficdcia), atendendo o interesse dos clientes,
colaboradores, comunidade e acionistas.

As FEras Produgdio em Massa e Eficiéncia correspondem as abordagens
tradicionais da Administragdo, da Escola Classica a Teoria da Contingéncia. As Eras da
Qualidade ¢ Competitividade correspondem as Novas Abordagens da Administragio
que sdo: Administra¢gdo Japonesa, Administragdo Participativa, Administragfo
Empreendedora, Administragdo Holistica e Corporagdo Virtual. A Tabela 1 descreve

sucintamente cada uma das abordagens.

Tabela 1. Novas Abordagens de Administracgio
Fonte: (SANTOS et al., 2001)

Administragdo Baseada nos pilares da cultura japonesa patria, familia e trabalho/empresa, a
Japonesa administragfio japonesa reconstruiu sua economia depois da segunda guerra a partir
da introdugdo de novas técnicas de gestdo como: Qualidade Total, Circulos de
Controle de Qualidade, Método Ringi de Decisio, Just-in-Time, Kanban, Kainzen,
Manufatura Flexivel e Keirtsu.

Administragdo Sem origem histérica definida, pode ser considerada como um estilo de gestdo. E
Participativa definida como um conjunto de sistemas, condi¢Bes organizacionais e
comportamentos gerenciais que provocam e incentivam a participagdo de todos no
processo de administragio dos trés recursos gerenciais de uma organizagfio: o
Capital, a Informag#io e os Recursos Humanos. Através da participagfio, busca obter
o comprometimento de todos com os resultados, medidos como eficiéncia, eficacia
e qualidade. S#o raras as empresas que colocam em pratica esse tipo de gestdo.

Administragio | Modelo de gestiio com foco em praticas que estimulam a criatividade e a inovagio
Empreendedora | na empresa. Surgiu a partir dos anos 70, como uma reagio das empresas americanas
a crescente competitividade das empresas japonesas. Principais caracteristicas:
unidades independentes de negdcio, equipes empreendedoras, alianga e parcerias,
participacfo nos resultados, alternativas de carreira.

Administragio Abordagem que busca a integragio do homem com empresa. E baseada em praticas
Holistica que pregam a integraciio dos objetivos organizacionais com os objetivos individuais
de auto-realizagfio pessoal e profissional dos membros da organizagio € a defini¢io
de uma “visio do todo” em sen conjunto de processos e tarefas, buscando o




comprometimento individual e a satisfagdo no trabalho. De dificil aplicabilidade,
demanda uma mudanga comportamental radical em relagio das formas
organizacionais tradicionais.

Corporacgédo Prega a criagio da “empresa do futuro” baseada em fortes investimentos
Virtual tecnologicos e na mudanga comportamental dos membros da organizacfo, busca a
interface entre pessoas e tecnologia para garantir eficiéncia e eficicia em seus
processos. A Corporagdo Virtual é considerada a tipica organiza¢fio da Sociedade
do Conhecimento.

Apds 1970, com a Revolugdo da Informagdo, um novo ativo, até entfo
reconhecido pelas organizagdes passa a ser visto como o recurso principal na obteng#o
de vantagens competitivas. Esse ativo ¢ o conhecimento. As organizagBes passam a
perceber a importancia de “saber o que clas sabem” e buscam criar e transformar esse
conhecimento em vantagens. Surge entfio, uma nova era, a Era do Conhecimento.

Na sociedade do Conhecimento, o conhecimento ¢ entendimento como o ativo
capaz de: revolucionar processos, como o de produgfio e atendimento ao cliente,
suportar a tomada de decisSes estratégicas, e facilitar a adaptagio da organizacdo as
necessidades de mercado. Para gerir esse novo ativo, no inicio dos anos 90 surge um
conjunto de praticas que posteriormente veio a ser designada Gestdo do
Conhecimento.

Desde seu aparecimento, a Gestdo do Conhecimento tém sido tema constante em
numerosas conferéncias e centenas de artigos académicos. Esse crescente interesse
mostra a convic¢do de diferentes comunidades no papel critico que o conhecimento
exerce no sucesso € na sobrevivéncia das organiza¢des. Denominada a “quinta
disciplina” pelo London Times, a Gestio do Conhecimento ¢é considerada tfo
importante quanto a estratégia de negdcio, contabilidade, marketing, e recursos
humanos na busca de vantagens significativas que distingam uma organizagfio em seu
ambiente de negdcio (TTIWANA, 2000).

O conhecimento vem sendo utilizado ha muito tempo nas organizagdes, ainda
que implicitamente. Mesmo antes de termos como ‘‘sistemas especialistas”,
“organizagdes que aprendem”, “sistemas de competéncia” e “foco estratégico”, bons
gerentes valorizavam seus empregados pela experiéncia e conhecimento sobre os
processos de negocio.

Devido a importancia do conhecimento no cenario de negocio atual, as
organizac¢des entenderam que € necessario mais que uma abordagem casual (e por vezes
inconsciente) para tratar o conhecimento corporativo, reconheceram que é necessario

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



recente. A Gestdo do Conhecimento vista como uma abordagem sistematica capaz de
identificar, criar, renovar e aplicar os conhecimentos estratégicos da organizacdo para
agregar valor, ainda ¢ uma nova area, um novo campo entre a estratégia, a cultura e os
sistemas de informag¢do de uma organizagio.

Por ser uma disciplina ainda nova, sdo poucas as organizagdes que implantaram
com sucesso um programa de Gestdo de Conhecimento. Experiéncias bem sucedidas em
geral sdo reportadas por empresas que vendem servicos relacionados ao conhecimento.
Ainda existem poucas empresas onde o produto nfo € o conhecimento ¢ onde esse €
utilizado como fonte de vantagem competitiva (DAVENPORT e PRUSAK, 1998c).

Para compreendermos a importancia da Gestdo do Conhecimento no cenario de
negécio atual neste capitulo serd apresentada uma revisfo bibliografica da Gestio do

Conhecimento abordando seus aspectos principais.

2.2. Conhecimento

2.2.1. Defini¢cdo de Conhecimento

Para chegarmos a uma definicio do que é Gestdo do Conhecimento (GC) ¢é
necessario descrevermos primeiramente os conceitos de dado, informacgdo e
conhecimento. Esses trés conceitos estdo relacionados e nfo raro encontrarmos erros em
sua aplicacdo. A Figura 1 representa a hierarquia do conhecimento e facilita o

entendimento dos trés conceitos.

DADO lll]:> INFORMAGAO ﬂﬂ:> CONHECIMENTO

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

Dado ¢ um conjunto discreto € objetivo de fatos sobre determinado evento. Em
um contexto organizacional, dado é geralmente descrito como um registro estruturado
de transa¢des. Em modernas organizagSes sdo armazenados em algum tipo de sistema
tecnoldgico sendo criados e mantidos por um determinado setor da organizacio
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998c).

Todas as organizagSes necessitam de dados e muitas industrias sdo fortemente

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



administracfio dos seus dados a chave para seu sucesso ¢ eficiéncia, ja que quanto mais
dados coletados ¢ registrados melhor serd o resultado de seu trabalho. Porém, para
outras, ter muitos dados nfo representa nenhuma vantagem. Isso ocorre, porque um
grande volume de dados pode dificultar a identificagdio daqueles que sdo realmente
relevantes e porque o dado descreve somente parte do evento, sem apresentar nenhum
julgamento ou interpretagdo e nenhuma base sustentdvel da acgdo. Ele ¢ a base para a
tomada de decisfo, mas nfio diz o que deve ser feito. O dado nfo diz nada sobre sua
importéncia, significado, relevancia ou proposito.

Informacéo ¢ um dado com significado, relevéncia e propésito. Analisada como
uma mensagem, que possui um remetente e um receptor, a informagdo deve ser capaz
de mudar o julgamento e comportamento de quem a recebe, deve informar. Cabe ao
receptor, ndo ao remetente, decidir se a mensagem recebida ¢ realmente uma
informag#o, ou seja, se a mensagem tem algum significado para ele (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998c¢), caso contrario, sera apenas mais um dado.

A informagdo circula nas organizagdes através de dois tipos distintos de rede:
redes rigidas e redes flexiveis. As redes rigidas possuem uma infraestrutura definida
formadas em geral por satélites, wires, enderegos, mailboxes eletronicos, e-mail,
transmissdes de Internet, entre outros. As redes flexiveis sdo menos formais e menos
visiveis. A informagio circula de forma ad hoc, como por exemplo, quando se recebe a
cdpia de um artigo via e-mail.

O dado transforma-se em informagio quando a ele sfio adicionados valores de
diferentes formas. DAVENPORT e PRUSAK (1998c) sugerem cinco métodos
importantes para a criagdo da Informagdo a partir da adigiio de significado ao Dado,
conforme descrito a seguir e representados na Figura 2:

o Contextualizagfo: o proposito do Dado obtido ¢ conhecido;

a Categorizagdio: as unidades de anilise do Dado ou os seus componentes sdo
conhecidos;

0 Calculo: o Dado é analisado matematica ou estatisticamente;

a Corregdo: erros foram removidos do Dado;

o Condensagdo: o Dado foi sumarizado em uma forma mais concisa.
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Condensagio Categorizagio
e e O

Informacéo

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

A tecnologia pode ajudar na adigdo desses valores aos dados e na sua
transformacido em informagfo, mas a intervengdo humana se faz necessiria na
contextualizagfo ¢ ¢ auxiliar na categorizagio, no célculo e condensago.

O conceito de informagfio em geral ¢ confundido com o conceito de
conhecimento, mas como veremos na definicdo de conhecimento a seguir, a informag&o
¢ na verdade a matéria prima para o conhecimento.

O conhecimento esta no topo da hierarquia, deriva da informag#o assim como
esta deriva do dado. O conhecimento nfo ¢ puro nem simples, mas ¢ uma mistura de
clementos; ¢ fluido como também formalmente estruturado, ¢ intuitivo e, portanto
dificil de ser colocado em palavras ou de ser plenamente entendido em termos 16gicos.
Ele existe dentro das pessoas ¢ por isso € complexo ¢ imprevisivel (DAVENPORT ¢
PRUSAK, 1998c).

Existem varias defini¢Ses para o conhecimento, defini¢des que vio da filosofia a
pratica. As definigSes apresentadas a seguir sfo relevantes para contexto dessa
dissertagio:

“Conhecimento ¢ um fluido misto de experiéncias padrdes, valores, informagdes
contextuais, e visdes especialistas que provéem um modelo para a avaliagio e
incorporagéo de novas experiéncias ¢ informagdes. Origina-se e ¢ aplicado a mente
dos trabalhadores. Em uma organizagéo, pode ser enconfrado em repositérios ou
documentos, como também nas rotinas organizacionais, processos, praticas e

normas” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998c¢).
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“O conhecimento consiste de verdades e crengas, perspectivas e conceitos,
julgamentos e expectativas, metodologias ¢ know-how e € possuido pelos individuos,
agentes ou outras entidades ativas e ¢ utilizado para receber informagdes, ¢ para
reconhecer e identificar; analisar, interpretar e avaliar; sintetizar e decidir; planejar
implementar, monitorar ¢ adaptar, isto &, nos permite agir de forma mais ou menos
inteligente. O conhecimento nos permite determinar o que significa uma determinada

situacdo e como devemos lidar com ela” (WIIG, 1999).

“Conhecimento € o entendimento sobre informag@io e dado para suportar ativamente

a desempenho, solugfio de problemas, tomada de decisdo, aprendizagem, e ensino”

(BECKMAN,1997).

“Conhecimento ¢ simples informagfo processavel. Processével refere-se a nogédo de
relevancia, € nada mais além de informag#o relevante disponivel no lugar certo no
tempo certo, no contexto certo, e de forma que qualquer pessoa possa utiliza-la para
tomada de decisfio a qualquer minuto. Conhecimento é o recurso chave para um
processo inteligente de tomada de decisfo, prognéstico, planejamento, diagndstico,
analise, avaliagdo, ¢ construgio de julgamento intuitivo. E formado em e
compartilhado entre individuos e mentes coletivas. Ndo cresce em banco de dados,

mas evolui com a experiéncia, sucesso, erro ¢ aprendizado através do tempo”

(TIWANA, 2000).

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998c), a informagdo se transforma em

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

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

disponibilizado através de midias estruturadas, como livros e documentos, € pelo

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

Diferente da cultura ocidental que v& o conhecimento como explicito, estatico e

facilmente gerenciavel por meio de tecnologia de informag#o, a filosofia japonesa vé o

conhecimento como dindmico e criado através de interagBes sociais entre individuos e

organizagdes. E também dito humanista pelo fato de ser essencialmente relacionado a

agdo humana. Por ser um processo interativo entre individuos e seu ambiente, o
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conhecimento estd fortemente vinculado ao sistema de valores individuais e pelas

caracteristicas do contexto no qual ele ¢ criado.

As definigdes de conhecimento citadas deixam claro que o conceito de

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

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

Q

Experiéncia: O conhecimento ¢ desenvolvido com o tempo, através de experiéncias
que incluem o que ¢ absorvido em cursos, livros, e aprendizado formal e informal. A
experiéncia prové uma perspectiva historica a partir da qual pode-se entender novas
situagdes e eventos. O conhecimento que nasce da experiéncia reconhece padrdes
familiares e pode fazer conexdes entre o que estd acontecendo agora e que
acontecera no futuro.

Verdade: As experiéncias reais dos individuos tornam 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 importancia da experiéncia ¢ da verdade reforga a complexidade
de lidarmos com o conhecimento. Conhecimento nfio ¢ uma estrutura rigida que
exclui o que ndo se adapta, ele nos permite lidar com a complexidade de diversas
maneiras.

Julgamento: Conhecimento contém julgamento. N#o somente poder julgar novas
situagdes e informagdes conhecidas, pode julgar ¢ se refinar em resposta a novas
situagdes e informagdes. O conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo,
cresce e se modifica a medida que interage com o ambiente. Conhecimento que péra
de evoluir se transforma em opinio ou dogma, perdendo seu valor.

Regras de Dominio e Intui¢do: O conhecimento trabalha através de regras de
dominio, ou seja, guias flexiveis desenvolvidos através de provas e erros e sobre
experiéncias e observagdes. Regras de dominio sfo atalhos para a solugdo de novos
problemas que se assemelham a problemas anteriores resolvidos pela experiéncia do
trabalho. Essa caracteristica permite definir a solugfo para um problema sem a
necessidade de se partir do inicio a todo o momento. O conhecimento garante
velocidade na busca de solugdes.

Valores ¢ Crengas: Valores e crengas sido parte integrante do conhecimento,
determinam o que o conhecedor v€, absorve e conclui de suas observagdes. Pessoas
com diferentes valores enxergam coisas diferentes na mesma situagfio e organizam

seu conhecimento pelos seus valores.
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Enfocando o papel do conhecimento em organizagdes, vemos Crescer nessas um
movimento que encara o conhecimento como um ativo de grande valor, sendo
considerado como o unico recurso significativo na sustentabilidade competitiva das
organizagdes. Diante desse imperativo, um fator estratégico para as organizagdes ¢ seu
potencial para criar novos conhecimentos.

O conhecimento faz com que as organiza¢des caminhem. Em uma economia
global, o conhecimento organizacional pode ser entendido como a maior vantagem

competitiva de uma organizagao.

2.2.2. Criaciio do Conhecimento Organizacional

A teoria de criagio do conhecimento organizacional proposta por Ikujiro Nonaka
argumenta que, para entender a verdadeira natureza do conhecimento e da sua criag#o, €
necessario reconhecer a existéncia do conhecimento tacito (geralmente complexo,
sistémico, pessoal, dificil de formalizar e fortemente relacionado a ag#o, procedimentos,
rotinas, idéias, valores e emogdes) e o conhecimento explicito (expresso de maneira
formal e sistematica ¢ compartilhado em forma de dados, férmulas cientificas e
especificagdes) e entender que esses dominios sdo complementares e que o intercAmbio
entre eles ¢ essencial para a criagdo do conhecimento organizacional.

Para NONAKA e¢ TAKEUCHI (1995) o processo pelo qual as organizagdes
criam conhecimento é denominado de conversio do conhecimento através do qual o
conhecimento tacito e explicito ¢ expandido qualitativa e quantitativamente. Este
processo de criagdo do conhecimento ¢ dindmico, infinito, iterativo (isto &, repetitivo) e
interativo (pois requer muitas vezes interagfo), e ocorre em espiral, sendo representado
como um processo seqilencial de Socializagdo, Externalizacdo, Combinagio e

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

No processo de Socializagio ocorre a interagdo enfre os individuos da
organizagio, havendo assim o compartilhamento de experiéncias. Desta forma ¢
possivel que se consiga a transferéncia do conhecimento tacito entre estes individuos ¢ a
associagfio de um mesmo tipo de conhecimento a diferentes contextos. Neste modo de
conversio do conhecimento, a observagio, a imitagio ¢ a experimentacfo assistida sdo
aliadas ao compartilhamento de experiéncias, funcionando como meio de captura dos
conceitos embutidos em determinadas praticas ¢ auxiliando na transformagfo dos
mesmos em ativos para a organizagao.

O modo pelo qual o conhecimento tacito se traduz em novos conceitos capazes
de serem justificados, categorizados e contextualizados na organizagfio € chamado
Externalizacio.

No processo de Combinagiio sfo identificados os conceitos que foram extraidos
no processo de externalizagdo, aqueles que possuem alguma relagdio entre si e sdo
agrupados em conjuntos, podendo ainda ser estruturados para ser aplicados em um outro
contexto diferente do original. Este trabalho de criagdo de conjuntos de conhecimento
pode ser considerado a unifio das seguintes etapas: classificagdo dos conceitos,
acréscimo de informagdes relevantes, divisio em categorias e a possivel combinagdo

conforme fatores em comum.

Na Internalizacdo ocorre a captagfo individual do conhecimento que foi
extraido da base de conhecimento da organizagfio. E o modo pelo qual o conhecimento
explicito se torna ferramenta de aprendizagem através de livros, relatérios, manuais ou

documentos e volta a assumir um contexto abstrato e subjetivo para um individuo.
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Para que o processo de converso do conhecimento ocorra efetivamente
NONAKA e KONNO (1999) definiram o conceito de “Ba” que estabelece um contexto
especifico em termos de tempo, espago ¢ relacionamento entre individuos. Dentro do
processo de criagdo do conhecimento sdo apresentados quatro tipos de ba que suportam
um particular modo de conversio de conhecimento. Em cada tipo de ba sdo criados
determinados ativos de conhecimento que sfo indispensaveis para a criagdo de valor
para organizagdo.

Originating ba & o espago em que o conhecimento € originado por meio da
interacdo face a face no qual os individuos compartilham sentimentos, emogdes,
experiéncias e modelos mentais. E nesse primeiro ba que o processo de criacio do
conhecimento ¢ iniciado ¢ representa a fase de Socializa¢do. O conhecimento tacito
compartilhado através de experiéncias comuns € responsavel pela emergéncia de ativos
de conhecimento como habilidades e Know-Aow.

Interacting ba ¢ mais consistentemente construido em relagdio ao Originating
ba. Através do dialogo, individuos compartilham suas experiéncias e habilidades
convertendo-os em termos e conceitos comuns. Nesse ba ocorre a conversdo do
conhecimento tacito em explicito assim representando o processo de Externalizagdo. O
conhecimento tacito articulado em forma de simbolos, imagens e linguagem promove a
criagdo de ativos de conhecimento como conceitos de produto e cendrios futuros.

Cyber ba ¢ definido como uma interagdo coletiva ou virtual ¢ oferece um
contexto para a combina¢do de novo conhecimento explicito com informagles e
conhecimento existentes e sistematizados na organizagfo, representa a fase de
Combinagdo. Nesse ba o uso de tecnologias de informag#o, como redes on-line, group-
ware, documentacio e banco de dados, melhora o processo de conversfio. As atividades
de sistematizag8o de conhecimento explicito sfo responséaveis pela criagdo de ativos de
conhecimento como banco de dados, documentos, especificagdes, manuais, patentes e
licengas.

Exercising ba suporta a fase de Internalizagio e facilita a conversdo do
conhecimento explicito em tacito, ou seja, o conhecimento criado ¢ internalizado em
forma de novos conceitos e praticas de trabalho. Criam ativos de conhecimento como
know-how, rotinas organizacionais e novos padrdes de conhecimento.

A mera existéncia do conhecimento em uma organizag#o traz poucos beneficios,
o conhecimento so se torna valioso se for acessivel e compartilhado entre os membros

da organizacdo. As organizagOes passaram de um foco em produto e para um foco em
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conhecimento, e tornou-se essencial suportar as varias dimensdes desse conhecimento
como um ativo critico.

E com o intuito de permitir que uma organizagiio use seu conhecimento para
alcangar vantagens competitivas que se aplica a Gestdo do Conhecimento. Adotar uma
politica de Gestdo do Conhecimento permite que os membros da organizago utilizem o
conhecimento para executar suas tarefas e tomar decisdes, colaborando entre si e
disseminando o conhecimento individual, fazendo com que esse se torne parte do

conhecimento organizacional.

2.3. Gestdo do Conhecimento

O termo Gestio do Conhecimento pode ser entendido exatamente com o seu
significado: processo de gerenciar o conhecimento. Esse conhecimento pode ter varias
formas ¢ objetivos, mas para o contexto dessa dissertagdo enfocaremos o conhecimento
organizacional.

Dado a importancia que o conhecimento assumiu no processo de gestdo
empresarial, a Gestdo do Conhecimento vem ganhando cada vez mais importancia nas
organiza¢des que buscam promover a criagdo, a comunicagio, e a aplicagio de todo o
tipo de conhecimento para alcancar objetivos de negdcio.

Existem muitas defini¢des para Gestdo do Conhecimento. Algumas enfatizam o
uso da tecnologia para capturar, tratar e localizar o conhecimento, nesse caso, enfatiza-
se mais a gestdo da informagdo do que a gestfo do préprio conhecimento. Outras tém
foco no compartilhamento do conhecimento entre individuos ou na criagdo de um
processo claborado de distribuigdo de competéncias baseadas no conhecimento.
Podemos citar ainda processos de Gestdo do Conhecimento que buscam a criagdo de um
ambiente que facilite a inovagiio e a criatividade, e outros que buscam o
desenvolvimento e a exploragdo do capital intelectual para agregar valor & organizagéo.

Algumas defini¢des de Gestdo do Conhecimento relevantes ao contexto dessa

dissertagdo sdo:

o “A Gestdo do Conhecimento ¢ uma colegfio de processos que suportam a criagio,
disseminagdo e utilizagdo do conhecimento entre individuos, grupos em uma

organizagdo ou organiza¢des independentes” (LIEBOWITZ e WILCOX, 1997).
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“Gestdo do Conhecimento € a construgfo sistematica, explicita e intencional do
conhecimento e sua aplicagfo para maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os

ativos de conhecimento da organizac¢io” (WIIG apud BECHMAN, 1999).

“Gestdo do Conhecimento € o processo de capturar a expertise coletiva de uma
organizacio aonde quer que ela se encontre — em banco de dados, em documentos,
ou na mente das pessoas — e de sua distribui¢fio para onde ele possa ajudar a obter o

maior retorno” (HIBBARD apud BECHMAN, 1999).

“Gestdo do Conhecimento ¢ a disponibilizagdo do conhecimento certo para as
pessoas certas, no momento certo, de modo que elas possam tomar as melhores

decisOes para a organiza¢do” (PETRASH apud BECHMAN, 1999).

“Gestdo do Conhecimento ¢é a formalizagio do acesso as experiéncias,
conhecimentos e expertise, de forma a permitir a organiza¢fio & criacdo de novas
competéncias, o alcance de um desempenho superior, € estimular a inovagdo e a

criagio de valor para seus clientes” (BECHMAN apud BECHMAN, 1999).

“Gestdo do Conhecimento ¢ a gestdo sistematica e explicita do conhecimento
relacionado a atividades, praticas, programas e politicas de uma organizagZo.
Consequentemente, a viabilidade de uma organizagio depende da qualidade
competitiva de seus ativos de conhecimento ¢ da aplicagdo bem sucedida desses

ativos em suas atividades de negocio” (WIIG, 1999).

“A Gestio do Conhecimento propicia a criagdo de ativos para uma organizago
através da transferéncia de conhecimento, expertise ¢ inovagdo entre seus membros.
Fundamentalmente, Gestdo do Conhecimento ¢ a combinagio de visdes e
informagdes, com exatiddo, qualidade e dados pertinentes com o propésito de prover
novos produtos. Esse produto pode ser uma nova ou mais eficiente forma de fazer as

coisas ou a criacdo de nivel mais claro de entendimento ou expertise” (FOY, 1999).

Baseando-se nas defini¢Ses apresentadas podemos dizer que:
A Gestdo do Conhecimento leva as organizagSes a mensurarem com maior
seguranga ¢ eficiéncia suas a¢des, a tomar decisdes acertadas com rela¢fio a melhor
estratégia a ser adotada em seus negdécios, e a administrar de forma eficiente seus
dados, informacdes e seus ativos de conhecimento;
O conhecimento € um fator fundamental na execugfio de todos os tipos de atividade

em uma organizagdo. Elementos como aprendizado e inovagéo, a criagfo efetiva ¢ a
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aplicagfio dos ativos de conhecimento aplicados a operagBes internas da organizagio
sfo apontados como garantia de um comportamento inteligente de seus membros;

0 A Gestdo do Conhecimento busca a criagdo ¢ a manutengfo da infra-estrutura do
conhecimento;

a A Gestdo do Conhecimento busca criar, renovar, organizar e transformar ativos do
conhecimento. Entende-se por ativos do conhecimento, o conhecimento que a
organizagdo tem de si mesma, de seus processos internos e de suas relages externas

com clientes, fornecedores, parceiros e competidores.

Para a aplicagio efetiva da Gestdo do Conhecimento alguns principios basicos

devem ser considerados (DAVENPORT, 1998a, DAVENPORT, 1999):

o Um efetivo processo de Gestdo do Conhecimento requer uma solugdo que considere
pessoas e tecnologia.

o A énfase no processo de Gestdo de Conhecimento deve ser dada ao contato pessoa-

pessoa, j4 que é na mente das pessoas que reside o conhecimento. O foco principal
da Gestiio do Conhecimento sdo os ativos intangiveis inerentes ao ser humano.
Ativos intangiveis sfo aqueles que n3o possuem uma existéncia fisica e por isso sdo
de dificil medig¢do. Sdo resultantes da a¢fo humana ¢ podem ser classificados em
trés familias (SVEIBY e LLOYD, 1987): (i) Estruturas Externas diz respeito ao
cliente, rela¢fio com fornecedores e imagem da empresa; (ii) Estrutura Interna inclui
patentes, conceitos, modelos, programas de computadores e sistemas de
administracio que sdo parte da empresa; (iii) Competéncia dos Funcionarios se
refere a sua capacidade de agdo em situagdes distintas.
O uso da Tecnologia de Informagfio (TI) ¢é vital para a disponibilizagdo e
compartilhamento do conhecimento em larga escala, tornando-o acessivel em
qualquer parte, a qualquer tempo e em qualquer formato, mas somente a tecnologia
nfo garante uma gestdo eficiente do conhecimento. A tecnologia deve ser entendida
como uma ferramenta de suporte ao processo de gestdo e seu uso, deve ser
precedido de uma mudanga cultural na organizagdo que deve entender o
conhecimento como um ativo.

0 A Gestfo do Conhecimento ¢ um processo politico. Em organizagdes burocraticas,
seus membros n3o sio encorajados a compartilhar conhecimento e expertise. O

conhecimento nessas organizagdes ¢ sindnimo de poder, ¢ um grande desafio ¢é
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modificar a cultura da organizacdo para que ela passe a ver o conhecimento como
um ativo que deve ser compartilhado com o objetivo de gerar ganhos para a
organizagHo.

Gestdo do Conhecimento significa conhecimento dos processos de negocio. A
Gestdo do Conhecimento organizacional permite que os processos internos de uma
organizagdo sejam entendidos, compartilhados e modificados.

A Gestdo do Conhecimento ¢ um processo que nunca termina. Diferente dos ativos
tangiveis que depreciam com o tempo, o conhecimento € um ativo que ndo se
deprecia. O conhecimento transferido muda o comportamento do receptor sem
reduzir o conhecimento do remetente e cresce ao ser compartilhado e utilizado.

A Gestdo do Conhecimento deve estar alinhada a estratégia da organizagdo. A
Gestdo do Conhecimento deve afetar as areas de negdcio mais importantes de uma
organizacfo, deve melhorar seus objetivos criticos e ser vista como parte integrante
das iniciativas de negdcio. Se conhecimento ¢ estratégia nfo estiverem alinhados,
ndo ¢ possivel estabelecer a conexdo entre Gestio do Conhecimento e desempenho
organizacional.

A Gestdo do Conhecimento € o conhecimento podem ser utilizados para melhorar a
execugdo de processos nio estratégicos da organizagfo. As vantagens da aplicag?o
da Gestdio do Conhecimento nfio s#o limitadas somente aos processos estratégicos
das organizagdes. Iniciativas de Gestiio do Conhecimento baseadas, por exemplo,

em “melhores praticas”, sdo em geral relacionadas a todos os tipos de atividade de

negdcio e garantem vantagens competitivas as organizagdes (DAVENPORT, 1999).

2.4. Processo de Gestio do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento, através de suas diferentes praticas, busca

transformar o conhecimento em um ativo de valor organizacional. Para tanto ¢

necessario a aplicagio de um processo de Gestdio do Conhecimento que promova a

formalizagdo, a distribui¢do e aplicagdo do conhecimento, da experiéncia e do expertise

existente na organizagéo.

Muitos autores tém procurado definir e categorizar as diversas atividades

relativas & Gestdo do Conhecimento, atividade dificil devido as diferencgas culturais,

geograficas e as praticas encontradas nas empresas dificultando assim, a disponibilidade
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de modelos padronizados ou praticas de sucesso bem documentadas. Dentre as
propostas disponiveis na literatura serfio apresentadas a seguir trés tipos de
categorizaglo dos processos de Gestio do Conhecimento que sfio: Visdo Ruggles ,

Visdo Fayyad e Visio Stollenwerk.

2.4.1. Visao RUGGLES

Para RUGGLES (1995) a Gestiio do Conhecimento divide-se em trés processos
seqiienciais: Geragdo, Codificacdo e Transferéncia do conhecimento, como
demonstrado na Figura 4. Cada um desses processos pode ser interpretado como:

o Geraglio — criago, aquisigdo, sintese ¢ adaptacdo de conceitos;
o Codificagdo - captura e representacio de conceitos; e

o Transferéncia — movimentagio do conhecimento com sua conseqiiente absorgéo.

Adapiaggio de Conceitos

Movinentaggo
Absorgio

Figura 4. Processos de GC - RUGGLES
(Fonte: RUGGLES, 1995)
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2.4.2. Visio FAYYAD

FAYYAD (2000) define um conjunto de cinco processos complementares de
Gestdo do Conhecimento (Figura 5), que sdo: Sintese, Comunicagfo, Armazenamento,
Coleta e Disseminagio, onde:

u Sintese do Conhecimento — Analise do conhecimento, podendo esta andlise gerar a
criagdo de um novo conhecimento seguindo um novo contexto;

o Comunicacido — E o compartilhamento do conhecimento, podendo haver
colaboragdo ¢ decisfio grupal;

0 Armazenamento — E a vinculacio, indexagio e filtragem de informag@es;

a Coleta— E entrada de dados, procura e levantamento de dados tteis ao usuério; e

a Disseminagio — E realizar a populagfio dos dados, publici-los e notificar ao usuario

0s novos conhecimentos.

Processos de Gestiio de Conhecimento

Sintese

Andlise
Criagdo
Contex tualizago

Disseminacsio Comunicac#io

Populagdo dos dados
Publicagdo
Notificagio

Compartilhamento
Colaboragéo
Decisio e grupo

Coleta Armazenamento
Levantamento Vineulagio

Procura Indexagdo

Entrada de dados Filtragem

Figura 5. Processos de GC - FAYYAD
(Fonte: FAYYAD, 2000)
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2.4.3. Visdo STOLLENWERK

STOLLENWERK (2001) propde um modelo genérico', baseado na analise dos

principais modelos de Gestdo do Conhecimento ¢ planejamento estratégico, onde os

processos de Gestdo do Conhecimento sfo identificados e agrupados por afinidades de

conceitos, como demonstra a Figura 6.

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

processos que s#o: Identificagio, Captura, Sele¢do e Validagdo, Organizagdo e

Armazenamento, Compartilhamento, Aplicagfo e Criagdo, onde:

o Identificagdo — é o primeiro processo do modelo genérico, no qual s@o identificadas

as competéncias criticas para o sucesso da organizagfio (competéncias essenciais).

Segundo STOLLENWERK (2001), o processo de identificagfio pode ser desdobrado

nas seguintes etapas:

Criagdo de uma agenda de competéncias essenciais voltadas tanto para os
nego6eios existentes quanto para os novos negocios, tanto as existentes quanto as
necessarias;

Identificagdo das diferengas existentes entre as competéncias existentes e as
necessarias;

Desdobramento das competéncias essenciais existentes e necessarias nas areas de
conhecimento que as sustentam (mapeamento de conhecimento);

Identificacdo das fontes internas e externas associadas as areas de conhecimento
mapeadas (paginas amarelas, diretdrio de especialistas internos e externos, acervo
bibliografico, memoria técnica, procedimentos e normas etc.); e

Proposi¢do de solugSes para eliminar ou reduzir as diferencas entre as

competéncias existentes e as necessarias.

Captura — Captura ¢ o processo de aquisi¢io de conhecimentos, habilidades e

experiéncias necessarias para criar e manter as competéncias essenciais ¢ areas de

conhecimento selecionadas e mapeadas. As etapas deste processo sdo:

Identificagdo das fontes internas e externas;
Selegdo das estratégias de aquisi¢do;

Aquisicdo; e

' O modelo proposto por STOLLENWERK (2001), foi definido em trabalho desenvolvido pela equipe de
GC da Petrobras S.A e adotado como parte do modelo de GC da empresa posteriormente, sendo
referenciado até hoje.
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- Formalizagfo e recuperagiio do conhecimento.

0 Seclegfio e Validagdo — Processo que visa filtrar o conhecimento, avaliar sua
qualidade e sintetiza-lo para fins de aplicagfo futura, pois nem todo conhecimento
gerado, recuperado ou desenvolvido deve ser armazenado na organizagéo.

a Organizagdo e Armazenamento — Processo responsavel por garantir a recuperagio
rapida, facil e correta do conhecimento, por meio da utilizagdo de sistemas de
armazenagem efetivos.

o Compartilhamento: Acesso e Distribuigdo — Processo que busca garantir que o
conhecimento ndo seja restrito a pequenos grupos e esteja disponivel em um tempo
habil e no local apropriado. Quanto a distribui¢iio do conhecimento, € necessario a
implantagdo de algum mecanismo capaz de disseminar o conhecimento
automaticamente para os diversos interessados, de forma que um novo
conhecimento ou informag#o seja rapidamente notificado a quem necessite.

0 Aplicagdo — Ainda que os conhecimentos, as experiéncias e as informagdes estejam
disponiveis ¢ sejam compartilhados, ¢ fundamental que sejam utilizados, e aplicados
a situacdes reais da organizagiio, de modo a produzir beneficios concretos como
melhora de desempenho, langamento de novos produtos e conquista de novos
mercados.

a Criagdo — O processo de criagdo de um novo conhecimento envolve dimensdes
como: aprendizagem, externalizagdo do conhecimento, ligdes aprendidas,
pensamento criativo, pesquisa, experimentacio descoberta e inovagdo. Uma questido
discutida na literatura € se ha uma diferenca significativa entre as acSes de captura
do conhecimento ja existente na organizagdo ¢ as de criar novo conhecimento. Ao
analisar-se tal questfio, constata-se que a aprendizagem de novos conhecimentos,
habilidades e experiéncias ¢ uma excelente maneira de mudar os comportamentos,
os pensamentos, as atitudes e as crengas no dmbito das organiza¢des. Dentre as
principais fontes para criagdo de novos conhecimentos, apontam-se: auto-
aprendizagem, aprendizagem por meio de especialistas, relacionamento com
clientes, fornecedores e concorrentes, aprendizagem por meio da experimentagéo € a

adocdo do pensamento sistémico e criativo.

Ainda hé os fatores facilitadores da Gestdo do Conhecimento, como lideranga,

cultura organizacional, medigéo e avalia¢o e a tecnologia da informag#o.
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Aplicagéo Identificagio

Conhecimento
Organizacional

Medigéo e
Recompenss

fCompartilhamento ‘

\ Selecio e
Organizagdo ¢ || Validac#o
Armazenagem

Figura 6. Modelo Genérico de Gestio do Conhecimento
(Fonte: STOLLENWERK, 2001)

Captura

2.5. Papéis e Habilidades do Conhecimento

Para a execu¢lo das atividades relacionadas ao processo de Gestdo de

Conhecimento é necesséario criar um conjunto de papéis e habilidades capazes de

executar essas atividades. DAVENPORT e PRUSAK (1998c) apontam os seguintes

papéis no processo de Gestdo do Conhecimento:

u Pessoal Orientado a Conhecimento (Knowledge Workers): Essa categoria inclui

todos os trabalhadores do conhecimento ¢ todos que criam, compartilham, buscam e
usam o conhecimento em suas atividades diarias. Trabalhadores do conhecimento
executam atividades técnicas, como a cria¢do e estruturacio da base de
conhecimento e a instalagdio e manutencdo de aplicagdes orientadas ao
conhecimento. Entretanto, seu papel principal estd relacionado a execugfio de
atividades que focam a importincia do conhecimento € que buscam capturar o
conhecimento de quem o possui, colocando-o em uma forma estruturada que sera
mantida e refinada através do tempo. Atuam também na mudanga cultural das
organizagdes ¢ nos aspectos politicos relacionados ao conhecimento.

Especialistas em Gestdo do Conhecimento: O escopo desse papel envolve a

combinagio de habilidades técnicas e gerenciais. A habilidade técnica estd
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relacionada a aquisi¢fio, elucidagfo e estruturagdio do conhecimento especializado
para a inclusfo em um repositério de conhecimento. J4 a habilidade gerencial tem
foco em como tornar o assunto conhecimento atraente e como persuadir quem o
detém a compartilha-lo e colocé-lo em um repositério de conhecimento.

Gerente de Projeto de Conhecimento: Desempenha as fungdes tradicionais de um
gerente de projeto, como também deve possuir um perfil capaz de lidar com
aspectos técnicos, psicoldgicos € de negdcio para ser bem sucedido em sua tarefa.
As fung¢des tipicas de gerente de projeto incluem: desenvolvimento dos objetivos do
projeto, montagem e gerenciamento da equipe de projeto, determinagio e
gerenciamento das expectativas do cliente, monitoragdo do cronograma e orgamento
do projeto, identificagdo e resolugdo de problemas do projeto.

Chefe de Conhecimento: Figura pouco freqiiente nas organizacSes, o chefe do
conhecimento tem um papel complexo e diversificado. Sua fung¢do principal € a

criacdo e a manuten¢do de uma infra-estrutura de conhecimento na organizacio.

Outro papel importante no processo de Gestio de Conhecimento ¢

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

Expertise tem como objetivo atender a um dominio especifico de conhecimento,

disciplina ou assunto. Dentre os papéis que desempenha estdo:

Q

Q

Criar, pesquisar, melhorar e gerenciar o repositério de dominio de conhecimento;
Compor ¢ reforcar padrdes, métodos e praticas para um dominio de disciplina;
Avaliar a competéncia e o desempenho da forga de trabalho, identificando lacunas, ¢
remediando deficiéncias;

Suporte, desenvolvimento e capacitagfo da forga de trabalho provendo educagéo e
servigco de consultoria;

Fornecer pessoal competente para atuar em projetos.
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2.6. Gestiio do Conhecimento e Desempenho Organizacional

Para que a Gestdo do Conhecimento promova a melhora no desempenho
organizacional ¢ necessario que sua estratégia esteja integrada a estratégia atual da
organizagdo ou que impulsione a criagio de uma nova. A estratégia de Gestdo do
Conhecimento deve suportar a organizacio na identificagfio dos aspectos chaves de seu
ambiente de conhecimento e garantir que o conhecimento capturado atenda suas
expectativas de negdcio (DAVENPORT, 1999).

Os aspectos estratégicos aos quais a Gestio do Conhecimento estd associada em
geral sfio objetivos ndo financeiros e sim operacionais. Estratégias de exceléncia
operacional podem ser suportadas por conhecimento de processos ¢ melhores praticas e
levam a organizagfo a obter vantagens competitivas.

Estabelecer uma ligacdo entre Gestdo do Conhecimento e desempenho
organizacional ¢ uma tarefa dificil, porém € possivel estabelecer essa ligag8o através do
uso de medidas intermediarias de desempenho de negocio. DAVENPORT (1999)
propde o uso das seguintes medidas de desempenho: medidas de processos, indicadores
de capacidade de trabalho, e idéias e decises. A aplicagto e avaliagdo dessas medidas
levam a obten¢do de um resultado expresso em indicadores financeiros, como o ROI
(Return on Investment — Retorno sobre o Investimento) € o EVA (Economic Value
Added — Valor Econdmico Adicionado), que auxiliam na associagdio da Gestdo 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
aperfeigoamento de idéias ¢ decisdes levam a uma melhora de processos. Medidas
especificas de processos variam de acordo com o processo no qual a Gestdo do
Conhecimento esta sendo aplicada. Se as medidas de Gestdo do Conhecimento ¢ de
processos ocorrem ao mesmo tempo, ¢ demonstrado que a Gestdo do Conhecimento
melhora o desempenho de processos de negdcio que em conseqiiéncia levam a ganhos
financeiros. Ganhos financeiros também sdo obtidos com melhora na capacidade do
pessoal orientado a conhecimento e com idéias € inovagdes.

As medidas relacionadas a melhora na capacidade do pessoal orientado a
conhecimento envolvem dimensdes humanas da Gestio do Conhecimento, como
retengdio de conhecimento, satisfagfo, investimento em aprendizado para o grupo, niveis

de produtividade, e teste de nivel de conhecimento das pessoas envolvidas no processo.
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Para que essas medidas sejam aplicadas ¢ necessaria uma defini¢fo precisa de quem ¢ o
pessoal orientado a conhecimento na organizagdo. Medidas de idéias e inovagdes podem

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

Gestiio do Conhecimento
Atividades Medidas
Acesso ao conhecimento, sucesso do projeto de

Beneficios do Projeto conhecimento, ganhos em atividades.

Beneficios de Negocio
Intermedidrios

Pessoal orientado a Processos Especificos Inovagdes ou idéias
Conhecimento ou Medidas Descoberta de novas
Medidas de Funcionais: oportunidades de
Capacidade: | Impacto nos processos | negadcio
Investimentos ou "1 de negdcio ou 4reas A
melhora no perfil ou funcionais
expertise

Resultados

. . X
Financeiros

Medidas Financeiras
Aumento da rentabilidade, aumento e
participagio no mercado, ROI, EVA, e oufros
beneficios financeiros

Figura 7. Relacionamentos alternativos entre Gestio do Conhecimento e

Desempenho
(Fonte: DAVENPORT, 1999)

Desempenho organizacional ¢ geralmente definido através de métricas ndo
financeiras, o que torna dificil sua medigdo. Ainda que o uso das medidas intermediarias
apresentadas contribua para a avaliagio do impacto da Gestdo do Conhecimento no
desempenho organizacional, ¢ dificil traduzir essas medidas em valores tangiveis. O
desempenho organizacional é tdo importante quanto o desempenho financeiro, pois a
qualidade organizacional influencia diretamente o desempenho financeiro servindo
como um fator moderador.

Relacionar Gestdo do Conhecimento e desempenho organizacional a ganhos
financeiros suporta a criagdo de uma iniciativa de Gestdo Conhecimento na organizagao.
As organizagdes, mesmo cientes da importancia do conhecimento em suas atividades,

precisam ver os resultados da Gestfio do Conhecimento em nameros para reconhecé-la
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como uma estratégia de negocio. Medidas como o ROI e EVA s#o muito utilizadas por
altos executivos para analisar investimentos em diversas areas dentro das organizagses,
quando aplicadas a um processo de Gestdo do Conhecimento dfio maior visibilidade

quanto ao retorno do processo (COSTA, SOUZA e OKAMOTO, 2003).

2.7. Fatores Criticos de Sucesso na implantacio da Gestiio do Conhecimento

A gestdo do Conhecimento ajuda lideres de negdcio a compreender que a
tecnologia ndo ¢ a resposta para todas as perguntas. No entendimento geral, observa-se
que o sucesso da Gestdo do Conhecimento deve implicar em uma mudanga cultural e
organizacional tanto quanto em uma mudanga tecnolégica.

Analisando os fatores criticos de sucesso de um processo de Gestio do
Conhecimento em organiza¢des pode-se ressaltar os seguintes topicos € as seguintes
acdes para minimizar seus impactos segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998c),
ABECKER et al. (1999), e SKYRME e AMIDON (1999):

o Estabelecer a ligagio entre o conhecimento e os processos de negocio
Uma iniciativa de Gestdo do Conhecimento deve, em primeiro lugar, ser aceita pelos
membros da organizagdio. Quando isso ndo acontece, é comum ouvirmos dos
membros da organizagdo que eles ja t€m muitas atribuicSes e que a Gestdo do
Conhecimento ndo € parte delas. Nesse cenario ¢ importante demonstrar o valor do
conhecimento na execug¢do dos processos de trabalho didrios, especificando onde o
conhecimento € aplicado e as melhorias que seu uso ir4 agregar ao processo.
Outro passo importante ¢ a construgdo de uma ligacio explicita entre a gestio do
conhecimento € o processo de negocio suportado por ela. Essa ligagio 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 diferenga
que o conhecimento trara ao resultado final. Essas liga¢Ses podem ser representadas
de varias formas, entre elas:
- Pessoas cuja profissdo € transferir conhecimento na organizagio;,
- Abordagens da geréncia de projeto que revisa o que foi aprendido em cada fase e

o que deve ser aprendido em seguida;
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- Prototipaciio do processo de trabalho do conhecimento no qual a criagdo € o uso
do conhecimento ¢ maximizado com um objetivo desenhado;

- Desenho de processo que especifica como o conhecimento deve ser utilizado nos
diferentes pontos do fluxo do trabalho;

- Programas de computador que automatizem o fornecimento da forma correta de

conhecimento.

o Desenvolver uma cultura voltada para o conhecimento
- Uma grande dificuldade do processo de Gestdo do Conhecimento é tornar o
processo parte da cultura da organizagdo. As organizagdes devem ser capazes de
criar uma cultura que valorize a criagdo, o compartilhamento ¢ o uso do

conhecimento.

o Estabelecer a ligacfo entre conhecimento e comportamento

Importante observar o comportamento dos trabalhadores do conhecimento em
diferentes ambientes de negodcio para aprender mais sobre seu comportamento em
relacdo ao conhecimento. Observar o que faz de alguns trabalhadores do
conhecimento, o que desperta seu interesse € motivagdo, quanto tempo ¢ necessario
para o desenvolvimento de suas atividades e que tipo de formag#io € necessario para
que eles desenvolvam esse trabalho.

A grande maioria das organizac¢des entende que o conhecimento de seus membros ¢

um de seus maiores ativos € que preservar esse conhecimento na organizagdo ¢ fator

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

conhecimento e seus membros, as organiza¢des devem adotar iniciativas como:

- Criagfio de incentivos para que esse funcionario sinta-se motivado na organizagfo
e queira permanecer. Programas de incentivos, ganhos adicionais, possibilidade
de promogio, sdo algumas agdes que podem manter um funciondrio motivado na
organizagio;

- Garantir que mesmo com a saida de um membro chave, o conhecimento
permaneca na organizagio através da criagdo de mecanismos para registro,
preservacdo ¢ compartilhamento do conhecimento ticito, como: sistemas
especialistas, sistemas de informagfo, banco de dados de melhores praticas,

registro de ligdes aprendidas, entre outros.
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A organizagio do conhecimento do futuro deve preocupar-se em entender como
o conhecimento encontra-se na organiza¢do, quem sfio os trabalhadores do
conhecimento. Deve saber com capturar esse conhecimento de forma eficiente e
utilizar a tecnologia para sua identificagdo, aquisi¢io, desenvolvimento,

disseminagfo, uso e preservagio.

a Estabelecer uma ligagdo com o ambiente de negocio
I importante criar um ambiente propicio onde diferentes grupos possam criar e
compartilhar o conhecimento. Algumas agdes auxiliam a criagiio desse ambiente,
entre elas: promover reunides e conversas entre os grupos, criagdo de locais onde as
pessoas possam conversar ¢ trocar idéias, e identificar e nutrir as redes da

organizag¢io onde circulam as informag8es ¢ emergem as comunidades de praticas.

a Estabelecer uma politica de aprendizado continuo
[ importante que a organizagiio mantenha uma politica que promova o aprendizado
em todos os seus niveis. Os membros da organiza¢io devem ser encorajados a fazer
perguntas, a aceitar desafios ¢ a aprender. Equipes devem ser estimuladas a aprender

com outras equipes € a compartilhar suas experiéncias.

o Justificar o investimento no processo de Gestdo do Conhecimento
Justificar investimentos em conhecimento ¢ sempre uma tarefa dificil. Dada a
natureza intangivel do conhecimento, nfio ¢ possivel lhe atribuir um valor de forma
simples sem que sejam utilizados outros tipos de modelos diferentes dos
convencionais métodos de custo e beneficio. Os investimentos em conhecimento
devem ser avaliados através da analise de resultados em longo prazo e ndo somente

com base no investimento inicial.

0 Definicdo do escopo do processo de Gestdo do Conhecimento
Um processo de gestdo conhecimento deve ter um objetivo claro, sendo claramente
definidos o que deve ser feito, o tipo de conhecimento necessario e onde esse sera

aplicado.
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o Estabelecer uma lideranga para o processo de Gestdo do Conhecimento
Para ser bem sucedida uma iniciativa de Gestdo do Conhecimento deve ser suportada
pela cipula gerencial da organiza¢@o e deve ter um lider que seja responsavel pelo
processo. O lider do processo de Gestfio Conhecimento deve ter o perfil adequado

para defini¢éo ¢ condugdio do processo.

a Escolha da tecnologia apropriada
Muitas organiza¢des possuem uma arquitetura técnica e infra-estrutura desenhada em
estruturas de processos de negdcio, transagbes formais, € estruturas organizacionais
especificas. A organizacio baseada em conhecimento necessita de uma nova infra-
estrutura de comunicagdo que suporte conectividade, comunicacio, conversagio e

colaboragéo.

Os fatores criticos de sucesso apresentados podem ser entendidos como
procedimentos a serem seguidos em um processo de Gestdo de Conhecimento. Se
aplicados com sucesso, garantem que as vantagens da adogdo da Gestdo do
Conhecimento serfio alcangadas. Os fatores criticos apresentados podem ser

desenvolvidos ao longo do tempo considerando-se as caracteristicas da organizacéo.

2.8. Outros Conceitos relacionados a Gestio do Conhecimento

A Gestio do Conhecimento ¢ extremamente complexa até para ser definida, pois
pode ser classificada como matéria dentro da administragdo, como ciéncia ou como
conceito utilizado na gestdo do negdcio. A verdade é que abrange intimeras areas da
gestdo, tais como recursos humanos e tecnologia e também conceitos mais novos como
Capital Intelectual, Gestio de Competéncias e Inteligénecia Coletiva. Nessa segdo serfio
apresentados alguns conceitos que podem ser entendidos como subareas da Gestdo do

Conhecimento.
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2.8.1. Gestdo de Competéncia

A Gestio de Competéncia ¢ a disciplina através da qual € possivel gerenciar as
atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessarios para alcancar resultados
diferenciados, isto €, o conjunto de qualifica¢gSes que a pessoa tem para executar um
trabalho com um nivel superior de desempenho.

As capacidades individuais s8o a chave para o sucesso das organiza¢des. Uma
organizacdo deve ter consciéncia das capacidades dos individuos que a compdem e
habilidade de relacionar investimentos em recursos humanos ao perfil e conhecimento
desejado (DAVENPORT, 1999). Essa capacidade ¢ a garantia da sinergia entre os
objetivos da organizacg@o e papel desempenhado pelos seus membros.

A competéncia engloba o conhecimento real, a habilidade, a experiéncia, os
valores, os julgamentos de valor e redes sociais. E o elo entre o conhecimento e a
estratégia. Estd associada as realizagdes dos individuos, aquilo que eles produzem ou
entregam. E a capacidade de colocar em pratica aquilo que se sabe em um determinado

contexto produzindo resultado positivos.

2.8.2. Capital Intelectual

Capital Intelectual é conhecimento que pode ser explorado para gerar vantagens
competitivas, ¢ a soma do conhecimento de todos em uma organizagfo. Estd embutido
na forma como cada trabalhador entende e faz seu trabalho e em como a organizagéo
cria politicas e sistemas para execugéo desse trabalho. O Capital Intelectual € resultado
da sinergia entre todos os ativos intangiveis da organizag#o.

ULRICH (2000) afirma que a existéncia do Capital Intelectual em uma
organizacdo ¢ o resultado da competéncia ¢ o comprometimento de seus membros.

Um baixo nivel de competéncia e¢/ou comprometimento reduz significantemente
o capital intelectual global da organizagio.

O Capital Intelectual ¢ criado através do intercdmbio entre:

o Capital Humano: Habilidades e conhecimento desenvolvidos em uma organizagio
em relagdo a seus produtos e servigos. Esta em um empregado ou grupos de
empregados cujo conhecimento € critico para o sucesso continuo da organizagdo.

Diz respeito as pessoas, seu intelecto, seus conhecimentos e experiéncias.
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o Capital Estrutural: Agregagfio de documentos sobre processos, clientes, resultados
de pesquisas, conceitos, estrutura organizacional, manuais, sistemas administrativos
e outras informag¢des que podem ter valor para um competidor que nio seja
conhecimento comum.

o Capital de Cliente: E o valor dos relacionamentos de uma organizagio com seus

parceiros de negocio.

2.8.3. Inteligéncia Organizacional

Inteligéncia Organizacional é a capacidade de uma organizagfio para criar
conhecimento e usa-lo para se adaptar estrategicamente ao ambiente ou ao seu mercado.
E similar ao QI, mas adaptado a nivel organizacional (HALAL, 2000).

A Inteligéncia Organizacional esta relacionada & capacidade de solugdo de

problemas e geracfo de novos conhecimentos de seus membros.

2.8.4. Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva (ou Business Intelligence) pode ser definida, de
forma simplista, como um conjunto de ferramentas que auxiliam o processo de captura
de inteligéncia aplicada ao negocio (BOCKINFO, 2004).

Uma defini¢io mais abrangente ¢ dada por TARAPANOFF (2001, p.45):
“Composta de diversos tipos de informagfio — tecnoldgica, ambiental, sobre os
usuarios, os competidores, o mercado e o produto — a inteligéncia competitiva € um
processo sistematico que transforma pedagos esparsos de dados em conhecimento
estratégico. E informacio sobre produtos especificos e tecnologia. Também é o
monitoramento de informagio externa que afeta o mercado da organizagio, como por
exemplo, a informagao econdmica, regulatoria, politica e demografica”.

Para TYSON (1998), a Inteligéncia Competitiva for¢a as organizagdes a manter

um foco externo continuo. Fla € mais que estudar os competidores, ¢ o processo de
estudar qualquer coisa que possa tornar a organizagdo mais competitiva e posiciona-la

melhor no mercado.
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A Inteligéncia Competitiva usa varias ferramentas da Gestdo do Conhecimento,
mas seu foco concentra-se mais nas recomendagdes estratégicas e taticas que na Gestdo

do Conhecimento.

2.8.5. Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem organizacional ¢ um sistema de principios, atividades, processos
e estruturas que capacita uma organizacdo a perceber o potencial inerente em seu capital
humano de conhecimento e experiéncia. Organizagdes, dada sua natureza como um
sistema social, s8o o ambiente onde o aprendizado ocorre, mas para que esse
aprendizado aconteca € necessario que exista uma estrutura que permita a criagdo do
conhecimento e do desenvolvimento do capital humano. A aprendizagem
organizacional € a base para a criacido de uma estrutura que possibilite a transformagéo
de organiza¢ido em uma “organizacfio que aprende”, avaliando seus processos passados
e atuais, e modificando-os para alcangar novos objetivos.

Segundo SENGE (1998), organizagdes que aprendem sio organizagfes onde as
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados desejados, onde
novas e expansivas maneiras de pensar sio encorajadas, onde a aspiraciio coletiva ¢
liberada, e onde as pessoas continuamente aprendem a aprender coletivamente. Através
do aprendizado constante, as organiza¢des buscam alcancar um nivel de competéncia e
inteligéneia coletiva capaz de responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas e
resultados) e externo (estratégias de negdcio, competicdio de mercado). Tornar-se uma
organizagdo que aprende requer uma mudanga de pensamento e comportamento em
todos os niveis da organizagio. E fundamental que ocorra uma modificagfio na forma de

pensar ¢ interagir das pessoas.
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2.9. Concluséo

A Gestio do Conhecimento pode ser aplicada nas organizagGes de forma a
garantir respostas de forma dinimica e eficiente as mudangas externas e a um cendrio de
negécios cada dia mais imprevisivel e influenciado pela globalizagdo. Os membros das
organizagdes, seu principal ativo, devem ser capazes de utilizar o conhecimento para
executar suas tarefas e tomar decisBes, colaborar entre si e transferir o conhecimento
individual para que esse conhecimento se torne parte do conhecimento organizacional,
agregando valor a organizacdo.

A Gestdo do Conhecimento preocupa-se com a geragdo, representagio,
armazenamento, transferéncia, combina¢o e protegdo do conhecimento organizacional
¢ em estabelecer um ambiente ¢ uma cultura através da qual o conhecimento possa se
desenvolver. Ao considerarmos essas atividades frente as defini¢gGes de Sistemas ERP ¢
possivel criamos uma relagéo entre os temas.

Os Sistemas ERP capturam o conhecimento da organizagfo (suas regras €
processos de negocio, seus métodos de operagio, suas andlises etc) e os registram,
monitoram, mantém e reportam esse conhecimento. Essa capacidade ajuda a manter
esses valores atualizados e utilizaveis.

Com objetivo de esclarecer essa relagdo e mostrar a importancia da Gestdo do
Conhecimento no ambiente de Sistemas ERP, o capitulo seguinte apresenta os Sistemas

ERP, suas defini¢des e caracteristicas principais.
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Capitulo 3 - Sistemas Integrados de Gestio Empresarial

3.1. Introducio

Nos anos 90, a implantagdo de Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning -
Planejamento de Recursos Empresariais), foi um dos principais pontos de atengdo
relacionados & utilizagdo da Tecnologia de Informagfo (TI). Levadas por pressGes
competitivas de um mercado em constante mudanga e cada dia mais exigente, as
organizagdes foram obrigadas a buscar alternativas cuja natureza era a redugdo de
custos, o aumento da produtividade, a melhora da qualidade, a busca de vantagens
competitivas, a formulagio de novas estratégias, a redefini¢do dos processos de
negdcios, o ganho de desempenho nos processos de tomada de decisfio, a melhora do
relacionamento com o cliente, o melhor acesso a informagdes e a diferenciagdo de seus
produtos e servicos.

Nesse cenario competitivo, surgiu um novo paradigma de Sistemas de
Informag#o, os Sistemas de Integrados de Gestdo Empresarial ou ERP, como s#o
conhecidos no mercado. Esses sistemas buscam minimizar dificuldades sistematicas e
recorrentes observadas nos sistemas antigos ¢ possibilitam o desenvolvimento de um
sistema de gestdo empresarial baseado na gestdo integrada de processos.

Sistemas ERP, também chamados de pacotes, software de gestdo, sdo um
conjunto de aplicagBes altamente integradas que automatizam atividades de apoio ou
ligadas ao “core business” da organizagio como finangas, recursos humanos,
manufatura, provisio e distribui¢io.

Os Sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de um rapido
desenvolvimento de sistemas integrados a fim de atender as novas necessidades
organizacionais, inclusive a tendéncia a terceirizagdo de todas as atividades que nio
sejam foco principal do negdcio das organizagdes. A melhora nos processos atuais € a
integracio dos sistemas sfo outra motivagdo para implantag8o dos ERP's.

Em paralelo com o mercado de Sistemas ERP, surgiu o mercado de empresas de
consultorias especializadas na implantagfo desses sistemas. Devido & complexidade da
implantacdo dos Sistemas ERP, a maioria das organizagdes opta pela contratagio de
consultores para auxilid-las na escolha, na configuragio e na implantagiio do sistema

(AL-MUDIMIGH et al., 2001a). A consultoria pode ser oferecida pelo proprio
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fornecedor do produto ou por empresas especializadas. Os consultores oferecem
consultoria funcional para implantagfio da solugo nas diversas areas de atuagdo do
sistema e estdio envolvidos nos diferentes estagios do projeto.

Neste capitulo serd apresentada uma visfo geral dos Sistemas ERP e de seu
processo de implantagio. Para compor essa dissertagdo sera data énfase ao Sistema SAP
R/3 comercializado pela SAP AG, uma das maiores empresas do mercado de solugdes

ERP.

3.2. Conceituaciio e Caracteristicas

Os Sistemas ERP, pela amplitude dos efeitos a eles relacionados, tem sido objeto
de pesquisa académica ¢ assunto discutido em publicagdes especializadas € orientadas a
negdcio. Esses sistemas sfo considerados agentes de mudanga que atuam diretamente
nos processos € na cultura organizacional das organizagdes promovendo a redefinigio
dos processos de negdcio ¢ uma melhora na coordenagio de suas atividades dentro da
cadeia valor.

Ao tomar a decisfo pela utilizagdo de um Sistema ERP as organizages esperam
alcangar diversos beneficios, entre eles a integragio, o incremento das possibilidades de
controle sobre seus processos, a atualizagio tecnoldgica, e o acesso a informagio de
qualidade em tempo real para a tomada de decisdes em sua cadeia produtiva (SOUZA e
ZWICKER, 2003).

Alcancar os beneficios associados & implantagio de um Sistema ERP € o
objetivo das organizagdes que adotam essa tecnologia. Entretanto, a implantagdo desses
sistemas continua sendo uma proposi¢do de risco e sfo freqtientes os relatos de
problemas relacionados ao processo de implantag@io, como solicitagdo de recursos ndo
previstos no orgamento e atrasos no cronograma, além de transtornos para organizagio e

seus clientes.

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

se algumas defini¢des encontradas em publica¢des, entre elas:

“ERP é um software que promete a integragfio das informag¢des que fluem pela
empresa. Esse sistema impde sua propria logica a estratégia, a cultura e a

organizagio da empresa. E uma solugio genérica que procura atender a todo tipo
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de empresa e seu projeto reflete uma série de hipdteses sobre como operam as
organizagdes. E desenvolvido para refletir as melhores préaticas de negocio,

porém ¢ o fornecedor, ndo o cliente, que define o que melhor significa”

(DAVENPORT, 1998b, p.167).

“ERP ¢ definido como um software de negbdcio que permite a empresa
automatizar e integrar a maioria de seus processos; compartilhar praticas de
negdcio ¢ dados comuns pela empresa; disponibilizar a informagdo em tempo
real. £ visto como a solugio para acabar com os varios programas que
funcionam no mesmo ambiente empresarial, sem integragio, ¢ que produzem
informag¢des de pouca qualidade para o negdcio. Sistemas dessa natureza sdo
adquiridos com o intuito de tornar os processos empresarias mais ageis e extrair

informag¢des mais acuradas da empresa” (DELOITTE CONSULTING, 1998,
p.9).

“ERP possibilita um fluxo de informag8es unico, continuo e consistente por toda
a empresa sob uma tinica base de dados. E um instrumento para a melhoria de
processos de negodcio, orientado por esses processos ¢ ndo pelas fungdes e
departamentos da empresa, com informagdes on line em tempo real. Ele permite
visualizar por completo as transac¢des efetuadas pela empresa, desenhando amplo

cenario de seus processos de negocio” (STAMFORD, 2003).

“Sistemas ERP s#o, teoricamente, capazes de integrar a gestio da empresa,
agilizando a tomada de decisdo. Podem ser aplicados, com adaptacdes, a
qualquer empresa, 0 que permite o monitoramento em tempo real. As
expectativas sobre seu impacto sdo enormes e os investimentos gigantescos. Eles
surgiram da confluéncia de fatores, como: integragio de empresas transacionais
que exigiam tratamento unico e em tempo real da informagfo; tendéncia de
substituicdo de estruturas funcionais por estruturas ancoradas em processos; €

pela integracio dos varios sistemas de informagdo em um ftinico sistema”

(WOOD JR., 1999, p.2).
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A defini¢io de DAVENPORT (1998b) nos d4 uma visio geral dos Sistemas
ERP, citando beneficios e apontando alguns dos fatores criticos relacionados a adogéo
desses sistemas. Podemos destacar e comentar os seguintes aspectos:

o Integragio das informagBes: A integragfo das informagSes é premissa maxima
dos Sistemas ERP. Disponibilizar as informagdes que fluem na organizagdo de
forma correta, no lugar certo € na hora certa, ¢ uma proposta de todos os Sistemas
ERP e um dos beneficios almejados pelas organizagdes que o adotam como
principal sistema de informagfo. Entretanto, o fato de um Sistema ERP ser
integrado nfio leva necessariamente a uma organizagéo integrada. O Sistema ERP
¢ uma ferramenta para que esse objetivo seja atingido.

o Imposigdo da logica do Sistema a estratégia da organizag#o: Essa caracteristica ¢
muito debatida entre as organiza¢des que adotam os Sistemas ERP. E fato que
um Sistema ERP n#o pode ser considerado como sendo somente uma solugédo
tecnoldgica, ele é acima de tudo uma solugdo de negdcio que visa modificar os
processos da organizagio com o objetivo principal de alcangar ganhos reais de
competitividade. A adog¢fio de um Sistema ERP gera uma onda de mudangas
dentro da organizagfio, que afeta suas dimensdes culturais, organizacionais,
comportamentais e de processos de negécio. O impacto gerado por essas
mudangas ¢ um fator critico no processo de implanta¢fio de Sistemas. ERP.

0 Soluclio genérica e melhores praticas de negdcio: Por serem desenvolvidos para
atender a diferentes segmentos da industria os Sistema ERP apresentam solu¢des
genéricas para as areas financeiras, de manufatura, vendas , entre outras. Baseado
na experiéncia acumulada dos fornecedores, consultorias, e pesquisas em
processos de benchmarking, os Sistemas ERP propde as melhores praticas (best
practices) de negdcio para execugio de processos padrdes de uma organizagdo. A
expressdo “best practices” € muito utilizada pelos fornecedores de Sistemas ERP
e consultores para designar esses modelos de processos, mas adotar ou néo essas
praticas é uma decisfio particular de cada organizagiio que deve avaliar os
possiveis impactos gerados. Segundo DAVENPORT (1998b), no caso dos
Sistemas ERP, ¢ o fornecedor e nfio o cliente que define o que “melhor” quer
dizer, € em que casos as suposi¢des do sistema podem ir realmente ao enconiro
aos interesses da organizagfo. E importante que as novas praticas propostas pelo

Sistema ERP atendam os requisitos estratégicos ¢ operacionais do negocio da
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organizagdo e que sejam incorporadas através de revisdo de seus processos de

negdcio (BPR).

Na defini¢io da DELOITTE CONSULTING (1998) destacam-se os seguintes
aspectos:

0 Automagio e integragio de processos: Além de integrar informagdes, os Sistemas
ERP promovem a integragdo dos processos operacionais da organizagdo,
buscando a criagfo de operagdes mais eficientes, garantindo a comunicagéo entre
as areas e possibilitando o controle das fung¢des por ele suportadas.

o Compartilhar praticas de negocio: A adogfio das melhores praticas propostas
pelos Sistemas ERP padroniza as operagdes da organizagiio garantindo ganhos
operacionais.

o Substituigdo de sistemas n#o integrados: Com a aquisigdo de um Sistema ERP &
possivel substituir os sistemas legados da organizagio garantindo a integragédo e
qualidade dos dados. A substituicfio dos sistemas legados também foi estimulada
pelas dificuldades de manutengdo, pela falta de informagdes confidveis e pelo

bug do milénio.

Para STAMFORD (2003) o principal aspecto ¢ relacionado a mudanga nos
processos de negdcio que deixam de ser orientados a fungBes e departamentos da

cempresa € passam a ser orientados a Processos.

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

a Agilidade no processo de tomada de decisdo, obtida através da integragio e
qualidade das informagdes;

a Necessidade de adaptagdes: A defini¢8o ressalta que para ser aplicado em uma
organizag#o, um Sistema ERP deve ser adaptado ou customizado para atender as
suas particularidades. A complexidade dessa customizagio dependera das
caracteristicas do negocio da organizagdo ¢ podem se tornar um fator critico no
processo de implantago.

a Expectativas sobre o impacto dos ERP e grandes investimentos: Os impactos
causados pela adogfio de um Sistema ERP podem levar uma organizagfo ao céu
ou ao inferno. Aliado a problemas de ordem operacional, o insucesso em um

projeto de implantacfio de um Sistema ERP causa perdas financeiras gigantescas
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em funcio dos investimentos feitos em software, hardware, consultorias e

licengas de uso.

Os Sistemas ERP s3o compostos de modulos que representam conjuntos de
funcdes que atendem a um ou mais departamentos da organizag@o. Na Figura 8 estéo
apresentados os médulos comumente utilizados em empresas industriais e as principais
interligagdes entre eles. Os mddulos sfio independentes e podem ser implantados
separadamente de acordo com a estratégia da organizagio.

Na figura 8, as interligagdes entre os moédulos (setas continuas), se ddo de
maneira on line, pelas proprias caracteristicas dos Sistemas ERP. As ligagBes com
entidades externas, como clientes e fornecedores (setas tracejadas), podem ou nio ser

realizadas de maneira eletronica.
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Figura 8.Principais modulos de um Sistema ERP
(Fonte: SOUZA e ZWICKER, 2003)

Com foco nas relagdes automatizadas entre as diversas companhias e entre
clientes e fornecedores, surgiu no mercado uma geragéio de Sistemas ERP’s capaz de se
interligar a outros sistemas para integrar agdes entre parceiros de negdcio, abandonando
o enfoque interno do ERP e tornando-o passivel de utilizagiio nos processos externos a
organizagio agilizando os negdcios entre as empresas. Essa nova tendéncia ¢ conhecida,

segundo o Gartner Group (HARRINGTON, 2001), através da sigla ERPII e identifica
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um sistema que incorpora ferramentas como Supply Chain Management (SCM),

Customer Relationship Management (CRM), Workflow (WF), Bussiness Inteligence
(BI), Balanced Scorcard (BSC) etc.

O conjunto de caracteristicas dos Sistemas ERP apresentadas, nos permite

relacionar os beneficios e dificuldades associadas sua adog¢#o, conforme Tabela 2.

Tabela 2.Beneficios e Dificuldades relacionados aos Sistemas
(Fonte: SACOLL, 2003)

Sdo pacotes
comerciais

- Reducio dos custos de informatica;
- Foco na atividade principal da
organizacdo;

- Redugio de tarefas acumuladas
(backlog) de aplicagdes;

- Atualizagdo tecnolégica permanente,
por conta do fornecedor.

- Dependéncia do fornecedor;

- Organizagfio nfo detém conhecimento
sobre o pacote;

- Alto investimento para aquisigéo e
atualizagdo do produto;

- Custos elevados com treinamento de
usuarios e equipe de informatica para
adaptagio e conhecimento do produto;
- Custos adicionais decorrentes da
necessidade de treinamento da equipe
de informéatica em novas versdes e
novos modulos.

Usam modelos de
processos

- Difunde conhecimento sobre as
melhores préticas;

- Facilita a reengenharia de processos;
- Imp&e padrdes.

- Necessidade de adequagio do pacote &
empresa,

- PadrGes propostos podem néo estar de
acordo com determinados mercados,
como, exemplo Asia;

- Necessidade de alterar processos
empresariais;

- Usuérios podem ter dificuldades na
operac¢io do sistema, o que pode
comprometer o desempenho do negdcio;
- Dificuldade na troca de conhecimentos
com os consultores;

- Perda de funcionalidades existentes
nos sistemas anteriores;

- Excesso de telas e campos a serem
digitados;

- Auséncia de relatorios gerenciais e
operacionais adequados;

- Alimenta a resisténcia a mudangas.
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Sédo sistemas - Crescimento profissional dos - Mudanga cultural da viséo
integrados envolvidos no projeto (usudrios finais ¢ | departamental para a de processos;
equipe de informatica) - Maior complexidade de gestdo da
- Redugfo do retrabalho e implantagio;
inconsisténcias; - Maior dificuldade na atvalizacio do
- Redugfio da mio de obra-relacionada a | sistema, pois exige acordo entre vérios
processos de integragio de dados; departamentos;
- Maior controle sobre a operaciio da - Aumento do trabalho das areas
organizagio; responsaveis pela entrada de dados;
- Eliminac¢do das interfaces entre - Nio obtengfio de reducio de mio-de-
sistemas isolados; obra nas areas responsaveis pela entrada
- Melhoria da qualidade da informagfo; |de dados;
- Contribuig8o para gestio integrada, - Um mddulo nfo disponivel pode
- Otimizagdo global dos processos da interromper o funcionamento dos
organizacéo. demais.

Usam banco de - Padronizag¢fio de informagdes e - Mudanga cultural da vis@o do “dono
dados corporativos | conceitos; da informagio” para a de “responsavel
- Eliminagdo de discrepancias entre pela informag&o”;

informacdes de diferentes - Mudanga cultural para uma viséo de
departamentos; disseminag@o de informacdes dos
- Melhoria da qualidade da informacg8o; | departamentos por toda a empresa;
- Acesso as informagdes por toda a - Necessidade de grande cuidado com
organizaco. cadastros que possam se compartilhados
entre as areas (produtos, fornecedores,
entre outros).
- Excesso de dados no banco de dados,
gerando problemas de desempenho.
Possuem grande - Eliminagéo da manutencgto de - Dependéncia de um tnico fornecedor;
abrangéncia multiplos sistemas; - Dificuldade para suporte na fase inicial
Sfuncional - Padronizagdo de procedimentos; de operacio;
- Interagio com um unico fornecedor. - Se o sistema falhar toda a organizago
pode parar.

3.3. Processo de Implantaciio de Sistemas ERP

Em funcdo dos impactos gerados pela adog@o dos Sistemas ERP, o sucesso ou o
insucesso da implantacéio desses sistemas ¢ assunto de interesse de varios segmentos.
Perguntas como: qual o melhor método de implantagio, a implantagdo sera feita no
tempo e orgamento previsto, como identificar e tratar os fatores criticos de sucesso; séo
freqiientemente tratadas na literatura ¢ em fontes bibliograficas. O projeto de
implantagiio de um Sistema ERP deve ser organizado para enfrentar o desafio da
implanta¢fo, deve ter no seu escopo o planejamento, a decisfo sobre a aquisi¢io e a
implantag@o propriamente dita do sistema integrado.

Buscando garantir o sucesso da implantagio de Sistemas ERP diversas
abordagens ¢ metodologias foram introduzidas por um grande nimero de autores e

praticos, como fornecedores do produto e consultorias especializadas. A revisdo dessa
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literatura revela que as abordagens e metodologias apresentadas focam fatores que
devem ser considerados em qualquer projeto de sistema de informagfo, n#o
particularmente em projetos de implanta¢io de Sistemas ERP. Entretanto, ainda nfo se
tem um entendimento comum ou abordagem integrativa, resultando assim em uma
auséncia de atividades padronizadas, ciclos de vidas e métodos sistematicos que
permitam a conduc¢do do processo de implantagio ¢ a avaliagdo da metodologia
selecionada.

A maior diferenca entre Sistemas ERP ¢ sistemas de informagdo tradicionais
vem da natureza integrada das aplicagSes ERP. A implantagio de um Sistema ERP
causa mudangas drasticas que necessitam ser cuidadosamente administradas para que se
alcance todas as vantagens da solugdo ERP. A implantagdo de Sistemas ERP envolve
um mescla de processos de mudanga de negdcio e configuragio da aplicagdo buscando
o alinhamento ao processo de negdcio. Nesse sentido, fica claro na revisfo da literatura,
que a diferenga entre os Sistemas ERP e os sistemas de informagfo tradicionais é a
mudanga da énfase nos aspectos técnicos da andlise e da programagfo para a énfase no
desenho dos processos de negécio e no alinhamento da solugio ERP a estratégia de

negdcio da organizagio.

3.3.1. Ciclo de Vida dos Sistemas ERP

O ciclo de vida de sistemas representa as diversas etapas pelas quais passa um
projeto de desenvolvimento e utilizagdo de sistemas de informag#o. Os Sistemas ERP
apresentam diferengas em seu ciclo de vida em relagdo aos pacotes comerciais
tradicionais, principalmente no que se refere a sua abrangéncia funcional, a integracéio
entre os médulos, € as mudangas nos processos organizacionais.

Em ESTEVES e PASTOR (1999), ¢ apresentado um modelo especifico de ciclo
de vida de Sistemas ERP, estruturado em fases e dimensSes, que considera os aspectos
técnicos e organizacionais do processo de implantag@io, conforme apresentado na Figura
9. Cada fase do ciclo de vida deve ser analisada sob o ponto de vista de cada uma das
dimensdes, o que garante que os aspectos técnicos € organizacionais serfdo sempre

considerados.
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Figura 9.Ciclo de Vida de Sistemas ERP
(Fonte: ESTEVES ¢ PASTOR, 1999)

As fases propostas correspondem aos diversos estagios de um Sistema ERP
durante sua vida em uma organizagio. Sio elas:

1. Decisfio de Adogdo: A fase de decisfio esta relacionada ao “porqué” de uma

nova solugéo de sistema de informagfo para organizag3o, e que tipo de solugio
melhor atende as suas necessidades. A defini¢io dos requisitos, objetivos e
beneficios da nova solugo sfo aspectos importantes dessa fase.
A geréncia da organiza¢fio deve decidir que tipo de sistema de informagio
empresarial deseja adotar. Essa decisfio terd impacto nos processos de negécio e
organizacionais, e em muitos casos na estratégia da organizagio, implicando
diretamente na forma como as divisdes interagem e em como a organizagfo
responde ao mercado. A decisfio deve ser analisada do ponto de vista das quatro
dimensdes do modelo e nfo somente das perspectivas econdmicas e
tecnologicas.

2. Aquisi¢do: Essa fase consiste na selegdo do produto que melhor atende aos
requisitos da organizago, minimizando assim a necessidade de customizagdes.
A empresa de consultoria que sera responsivel pelo projeto também &
selecionada nessa fase e sera de especial importancia na fase seguinte. Fatores
como custo do produto, treinamento, servicos de manutengfo, detalhes
contratuais, saude financeira do fornecedor entre outros, sio analisados. Outro
aspecto importante nessa fase ¢ a analise do retorno sobre o investimento (ROI)
relacionado ao produto selecionado.

3. Implantag¢do: Essa fase consiste na customizagfio ou parametrizagio e adequacgiio

das funcionalidades do Sistema ERP adquirido aos requisitos da organizacfo. A
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implantacdo de Sistemas ERP requer recursos para instalagdo de software ¢
hardware, modelagem de processos de negdcio, treinamento de usuérios,
interface com sistemas legados e conversdo de dados de outros sistemas. Na
maioria das vezes essas tarefas sfHo feitas com a ajuda de consultorias
especializadas, que auxiliam na escolha da metodologia de implantagfo, mais
adequada ao binémio produto-organizagfo, na transferéncia de conhecimento
(know-how) e no treinamento.

Uso e Manutengdo: Essa fase consiste no uso diario do Sistema que deve estar
integrado as atividades da organizaciio de forma a garantir os beneficios
esperados e a reducfio de divergéncias. Aspectos relacionados & funcionalidade,
usabilidade e adequagdio aos processos organizacionais e¢ de negbcio da
organizagdo sdo tratados nessa fase. Uma vez implantado, o sistema deve ser
mantido e algumas melhorias podem ser necessarias, como corre¢des de mau
funcionamento de processos, otimizago de procedimentos ou melhorias.

Nessa fase, a organizag@io busca analisar o retorno sobre o investimento (ROJ)
feito no novo sistema. Outros aspectos como medidas de desempenho do
sistema, infraestrutura, atualiza¢fo do sistema (atualizacdo de versfio ou novas
funcionalidades), recursos de rede, sistemas periféricos, sfo tratados nessa fase.
Os sistemas periféricos sdo sistemas especializados que executam tarefas nfo
contempladas pelo Sistema ERP. Caso a organizac¢fio opte pela utilizagiio de um
sistema periférico deve-se garantir a integragdo com o Sistema ERP (relacionado
a dimensio produto) e a criagdo de interfaces amigaveis para os usuarios
(relacionado & dimensfio de pessoas e gestdo de mudangas). A questdo da
terceirizagdo de servigos de consultoria também ¢ tratada nessa fase. Para
minimizar problemas de entendimento ¢ conhecimento do sistema (expertise) ¢
permitir a redugdio de custos, as organizagbes em geral mantém consultores
especializados que ddo suporte ao uso € manutengio do Sistema ERP. Os fatores
criticos relacionados a terceirizagfo, como transferéncia de conhecimento para
os membros da organizacdo, qualidade dos consultores entre outros, devem ser
avaliados.

Evolugdo: Essa fase corresponde a integragdo de mais capacidades ao Sistema
ERP. Os Sistemas ERP nfo cobrem todas as necessidades de uma organizag#o.
Para suprir a falta de algumas funcionalidades novas aplicagdes devem ser

adicionadas aumentando a capacidade tradicional dos sistemas buscando garantir
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o ganho de novos e melhores valores empresariais € a expansfo de fronteiras
para colaboragdo externa com outros parceiros de negocio.

Substitui¢io: Essa fase corresponde ao estagio onde, com o aparecimento de
uma nova tecnologia ou com a inadequagio do Sistema ERP ou por
necessidades do negocio, a organizagfo decide substituir o Sistema ERP por
outro sistema de informac#o mais adequado as suas necessidades atuais. A fase
de substituicio estd especialmente relacionada a dimensfio de gestio de

mudangas.

As dimensdes sdo definidas como quatro areas de preocupagdo ou pontos de

vistas que devem ser analisados nas diferentes fases do ciclo de vida. S#o elas:

1.

Produto: Essa dimensdo 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). E fundamental que
exista uma compreensdo das capacidades do produto para que sejam feitos o
alinhamento entre a solugio adotada ¢ a estratégia de negdcio, a avaliagdo do
produto assegurando que esse esteja sendo utilizado efetivamente em acordo
com as necessidades da organizagdo, e a definigdo de como o produto pode ser
melhor utilizado para garantir os objetivos futuros da organizag@o.

Processo: Essa dimens?o trata o conjunto de capacidades e funcionalidades da
organizagdo que devem ser suportadas por um Sistema ERP. O principal
investimento em Sistemas ERP esta relacionado a reengenharia de processos ¢
tem como objetivo garantir que a organizagfo se adapte ao novo modelo de
negocio proposto, alcancando ganhos de desempenho.

Pessoas: Essa dimens#o refere-se aos recursos humanos e seus perfis € 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 introducfio e difusdo do Sistema
ERP, de forma a reduzir riscos e dificuldades gerenciais, enquanto facilitam o
processo de mudanga organizacional. Lidar com contingéncias, com mudangas
de praticas, e adaptagdo a nova estrutura da organizacional ¢ cultural da
organizagdo sdo alguns dos aspectos que devem ser estudados.

Gestdo de Mudancas: Essa dimensfo refere-se ao conhecimento utilizado para
garantir a efetivagdo das mudangas desencadeadas pelo Sistema ERP. A

abordagem de gestdo de mudangas tenta garantir a aceitagdo e o entendimento
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do novo sistema, permitindo que a organizacfo alcance todos os objetivos

proporcionados pelo seu uso.

A fase de Implantagio é uma das mais criticas do ciclo de vida dos Sistemas
ERP. As dificuldades decorrem principalmente do fato dela envolver mudangas
organizacionais que implicam em alteragdes nas tarefas e responsabilidades de
individuos e departamentos e nas relagdes entre eles. Por isso, ¢ importante considerar
ainda os seguintes aspectos:

o Comprometimento da alta direcdo da organizagfo: As mudangas propostas pelos
Sistemas ERP conduzem & otimizagfio global dos processos da organizagdo em
contrapartida a otimizagfo localizada das atividades departamentais. Devido ao
porte e complexidade dessa mudanga e dos conflitos que ela pode causar entre os
envolvidos, decorre a necessidade de intensa participagédo e comprometimento da
alta direcio da organizagio que deve garantir a efetivagdo do processo de
mudanga, atuando como patrocinadores da mudanga.

o Seleciio da Metodologia: Tipicamente, uma metodologia de implanta¢io possui
as seguintes fases: preparacdo do projeto, avaliacio do negdcio, realizagio,
preparagdo final e entrada em producdo. O tempo de implantacido e a metodologia
selecionada devem atender as necessidades da organizagio e ndo serem impostos
pela consultoria. Em relagdo ao tempo de implantagiio, esse vai depender
dirctamente da complexidade dos cenarios envolvidos e das atividades do
projeto, nfio sendo possivel recomendar um tempo maximo ou minimo sem a
avaliagdo prévias desses aspectos.

o Equipe de Projeto: A equipe de projeto € formada por consultores e recursos da
organizagdo. O perfil e o conhecimento dos consultores em relagdo ao negdeio e
ao produto devem ser previamente avaliados. Os recursos da organizacio
selecionados para a equipe de projeto devem ser os melhores profissionais da
area e devem estar dedicados integralmente ao projeto.

o Estratégia de Implantacio: E a decisfio a respeito da maneira como seré feito o
inicio da operacgdo do Sistema ERP. Entre as op¢Bes existentes, estio o big-bang,
entrada em funcionamento de todos os médulos do sistema em todas as areas da
organizagfo simultaneamente; o small-bang, entrada em funcionamento de todos

os moédulos sucessivamente em cada uma das areas da organizagdo; ¢ a
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implantagdo em fases, na qual os mddulos vio sendo implantados em etapas, em
todas ou em cada uma das areas da organizag#o.

o Geréncia de Riscos: Na fase de implantacido deve ser feita a analise dos riscos
associados ao projeto. Apesar do uso da geréncia de risco ser importante em
todas as fases do ciclo de vida (relacionada com a dimensfio de gestdo de
mudancas), sua analise na fase inicial da implantagiio ¢ crucial para as etapas
seguintes da implantagfo. A base para o sucesso de uma implantacdo, segundo
HOLLAND e DAVIS (1998), é considerar, além dos riscos técnicos, ja tratados
pelas organizagdes e fornecedores, os riscos organizacionais e de negécio. Os
riscos técnicos (relacionados a dimens3o produto) estdo associados as seguintes
questdes: O sistema vai funcionar? O sistema vai funcionar no tempo
determinado? O sistema vai funcionar dentro do orgamento? O tratamento dos
riscos técnicos em geral é desenvolvimento pelos profissionais da organizagdo ¢
fornecedores e garante que o Sistema ERP funcione tecnicamente.

Os ricos organizacionais (relacionados as dimensSes pessoas e gestdo de
mudangas), tratam as questdes relacionadas a adog¢do do sistema ERP pela
organizagdo, garante que a organizagfo ira utilizar o novo sistema.

Os riscos de negocio (relacionados & dimensfo processo), estdo associados ao
alinhamento entre os processos embutidos no Sistema ERP e os objetivos e

prioridades do negocio da organizag#o.

3.3.2. Metodologia de Implantagio de Sistemas ERP

Uma metodologia de implantagido define um conjunto de etapas que devem ser
seguidas para garantir uma implantagio bem sucedida, ou seja, em tempo, de acordo
com as especificagdes e dentro do orgamento previsto.

No caso dos Sistemas ERP, muitos fornecedores ¢ empresas de consultoria
especializadas tém desenvolvido suas proprias metodologias e buscam com elas garantir
o sucesso da implantagdo. Dado ao grande nimero de metodologias de implantagio
existentes no mercado, nfo existe um consenso nas definigdes, sendo sua escolha
dependente do perfil da organizago e do Sistema ERP adotado.

A secdo 3.4.1 descreve a metodologia ASAP proposta pela SAP AG para
implantagdo do SAP R/3.
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3.3.3. Fatores Criticos de Sucesso da Implantacfo de Sistemas ERP

Uma abordagem tipica utilizada para definir e medir o sucesso da implantagZo
de um Sistema ERP ¢ a abordagem de fatores criticos de sucesso. SOUSA ¢ COLLADO
(2000) apresentam uma matriz composta de fatores criticos de sucessos (FCS),
coletados na literatura de Sistemas ERP, que estuda os problemas do processo de
implantagdo de ERP em quatro perspectivas: estratégica ¢ tatica, organizacional e
tecnolodgica.

A perspectiva organizacional estd relacionada a preocupagiio com a estrutura e
cultura da organizag?o, e com os processos de negdcio. A perspectiva tecnoldgica foca
os aspectos relacionados ao produto em questio e outros aspectos técnicos relacionados.
A perspectiva estratégica ¢ relacionada & competéncia da organizagio em realizar sua
missdo e alcangar seus objetivos, enquanto a perspectiva tatica afeta as atividades do
negdcio com objetivos de curto prazo. A Tabela 3 apresenta a matriz de perspectivas ¢

de fatores criticos relacionados.

Tabela 3.Matriz de Fatores Criticos de Sucesso
(Fonte: SOUSA e COLLADO, 2000)

- Apoio/comprometimento continuo da
Geréncia Administrativa;

- Equipe de projeto (usudrios e
consultores) dedicada;

Organizacional

- Efetiva gerencia de mudanga
organizacional;

- Boa geréncia de escopo de projeto;
- Composic¢io adequada da equipe de
projeto

- Conhecimento ¢ Aprendizado;

- Efetiva reengenharia de processos de
negocio;

- Adequada defini¢do de papéis no
projeto de implantagfo;

- Envolvimento e participacgdo do
usuario;

- Confianga entre os parceiros.

- Forte comunicag®o interna e externa,
- Planejamento/cronograma de projeto
formalizado;

- Adequado programa de treinamento;
- Prevencfo de problemas;

- Uso apropriado dos consultores;

- Pessoas com poder de decisZo.

Tecnoldgica

- Adequada estratégia de implantagfo
de Sistema ERP;

- Evitar customizagdes;

- Adequada versdo do Sistema ERP.

- Configuragio adequada do produto;
- Conhecimento de sistemas legados.
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A analise da literatura de fatores criticos de sucesso mostra que o
comprometimento da geréncia ¢ o fator mais importante na implantagdo de um Sistema
ERP, seguido pela gestdo de mudangas e transferéncia de conhecimento e aprendizado.

Outro fator critico que merece ateng@o especial ¢ a adequada composigio da
equipe de projeto. A estrutura da equipe de projeto tem forte impacto no processo de
implantacio de Sistemas ERP e dois fatores importantes sfo: a integragdo dos
consultores externos com a equipe de projeto e a retengfo dentro da organizagio de
conhecimentos relevantes sobre o Sistema ERP, principalmente sobre os novos
processos implantados. A transferéncia de conhecimento ¢ fundamental na garantia do
Sistema ERP apos a implantag?o, a organizagdo deve ser capaz de gerir o novo sistema
independente da consultoria e garantir a aprendizagem e a reteng@o do conhecimento da
consultoria.

Em relagiio ao conhecimento e aprendizado, & necessario identificar que tipo de
conhecimento ¢ requerido ¢ como os atores envolvidos iram desenvolver esse
conhecimento.

A perspectiva organizacional estratégica aborda dentre outros fatores, a gestdo
de mudangas e o envolvimento e participagdo dos usuarios. O fator mais critico da
gestdo de mudancas € hidar com a resisténcia dos membros da organizacdo quanto a
tudo que € novo. A modificagéio de procedimentos e controles, por mais adequadas que
sejam as mudangas propostas, coloca os individuos diante de situagdes novas de
trabalho, o que em geral causa algum tipo de desconforto. Vencer essas barreiras € o

primeiro passo para o sucesso de um projeto.

3.3.4. Gestdo de Mudancgas no Processo de Implantacio de Sistemas ERP

A gestdo de mudangas ¢ identificada como um conjunto de atividades, processos
e metodologias que suportam o entendimento dos membros da organizagdo e a
conduzem durante todo o processo de implantagéio do Sistema ERP.

Em geral, o maior obstaculo encontrado no processo de implantacdo de Sistemas
ERP ¢ a resisténcia a mudangas. Uma forma de vencer esse obstaculo € engajar as
pessoas no processo de mudanga e ajuda-las a ver como essas mudangas podem ser

positivas.
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A gestdo de mudangas ¢ essencial para preparar a organizagdo para a introdugio
do sistema e para a garantia do sucesso da implantagfo. Para implementar um Sistema
ERP com sucesso, a forma como a organizagfo faz negdcio deve mudar ¢ a forma como
as pessoas fazem seu trabalho também deve mudar (DAVENPORT, 2000).

Muitas abordagens e metodologias de gestio de mudangas, que podem ser
aplicados ao cendrio de Sistemas ERP, foram introduzidas por um grande nimero de
autores ¢ estudiosos, como NORIS e et a/ (2000) e KOTTER (2000).

Para NORIS e et al (2000) as ferramentas para gestdo de mudangas s#o
lideranga, comunica¢do, treinamento, planejamento e incentivos. Essas ferramentas
podem mover grandes obstaculos com o minimo de esforco se forem usadas
corretamente.

Para KOTTER (2000) as pessoas/organizagdes mudam menos com base em
analises que moldam seu raciocinio do que por forga da visdo de uma verdade que
influencia seus sentimentos. Essa afirmativa é verdadeira, sobretudo nas mudancas
organizacionais em grande escala, as quais se lida com novas tecnologias, e-business,
fusdes e aquisi¢Oes, reestruturacdes, novas estratégias, metamorfoses culturais,
globalizag8o — seja em todo o ambito da organizacfo, seja apenas num escritério,
departamento ou grupo de trabalho.

KOTTER (2000) propde que a mudanga em grande escala, bem sucedida, ¢ um
processo complexo que se desenrola em oito estagios. S#o cles:

1. Promover o sentimento de urgéncia,
Constituir a equipe de orientag3o,
Desenvolver a visdo e as estratégias,
Divulgar com eficécia a visfo e as estratégias,
Remover os obstaculos a agéo,

Conquistar vitdrias em curto prazo,

e o B

Continuar desencadeando sucessivas ondas de mudanga até que o trabalho esteja
concluido,

8. Criar nova cultura que consolide os comportamentos recém-adquiridos.

O desafio central desses oito estagios ¢ mudar o comportamento das pessoas. A
mudanga comportamental ¢ menos uma questio de oferecer analises para afetar o

raciocinio do que de ajudar a ver a verdade para influenciar sentimentos.
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O padrio das oito fases € o paradigma basico que se observa em processos de
mudanga eficazes e bem sucedidos. Evidéncias demonstram que o problema
fundamental em todos os estagios ¢ mudar o comportamento. No estigio 1, o importante
¢ atingir o grupo de pessoas que se encontram paralisadas, s¢ja por receio do “novo” ou
por acomodagdo € que acabam fazendo muito pouco. No estagio 2, a questdo é o
comportamento dos que estdo em posicdo de orientar a mudanga em termos de
confianca e de envolvimento. No estagio 3, o desafio ¢ que as pessoas comecem a agir
de maneira a criar visdes ¢ estratégias sensatas. No estagio 4, o fundamental ¢ que a
massa critica de pessoas compre a visfo, como produto de comunicago. No estagio 5, o
relevante ¢ atuar conforme a nova orientagdo. E assim ao longo de todo o processo.

A principal causa do fracasso em iniciativas de mudanca ¢ a falta de experiéncia
com processos de mudanga altamente eficazes. Em uma era de mudangas aceleradas,
onde passamos da economia industrial para a economia da informagdo ¢ do
conhecimento, optar pela execucdo dos oitos estdgios de mudanga apresentados, pode
ser a chave para o sucesso.

A Tabela 4 a seguir apresenta os oitos estagios para o sucesso da mudanga em

grande escala descrevendo as agdes e os novos comportamentos gerados.

Tabela 4.0ito Estagios da Mudanca
(Fonte: KOTTER, 2000)

Estagio . Acdo .+ NovoComportamento =
1 Aumentar a urgéncia As pessoas comegam a desejar mudar a situagio atual.
2 Construir a equipe de|Forma-se um grupo capaz de orientar a grande
orientacdo mudanga e criam-se condigdes para um grande
frabalho em equipe.
3 Desenvolver a visfio certa A equipe de orientagio desenvolve a visdo e a
estratégia adequada para o esfor¢o de mudanca.
4 Comunicar-se para As pessoas comecgam a comprar a mudancga, conforme
promover a compra se verifica por seus comportamentos.
5 Empowerment para agio Mais pessoas se consideram capazes de agir, €
realmente agem com base na vis#o,
6 Propiciar vitorias em curto  |O impeto aumenta, & medida que mais pessoas
prazo procuram realizar a visfio, a0 mesmo tempo em que a
resisténcia é cada vez menor.
7 Néo permitir o desdnimo Desencadeiam-se sucessivas ondas de mudanga, até
que a viso se converta em realidade.
8 Tornar a mudanga Garantir a continuidade do novo estilo, apesar do
duradoura apelo da tradicdo, da rotatividade dos lideres da
mudanga etc,
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Outros fatores criticos de sucesso para a gestio de mudangas sdo mencionados
por pesquisadores e estudiosos, entre eles: comprometimento da alta geréncia da

organizagdo, educagdo e treinamento, ¢ comunicagio.

3.4. Solucoes ERP

O mercado de solugdes ERP ¢ bastante vasto movimentando milhdes de délares
no mercado norte-americano, europeu ¢ brasileiro. Segundo pesquisa da TechLab
(Laboratério de Pesquisas, Estudos e Andlises Tecnoldgicas) o mercado norte-
americano totalizou em 2004 em torno de US$ 2,12 bilhdes, o mercado europeu em
torno de US$ 2,1 bilhdes, enquanto na América Latina movimentou US$ 268 milhdes
no mesmo periodo. O Brasil foi responsavel por 52% deste total, ou seja, U$ 139,36
milhdes (TECHLAB, 2004).

Ainda segundo pesquisa da TechLab (TECHLAB, 2004), o mercado mundial de
solugdes de gestdo atualmente estd nas médias empresas em fungfio da saturagio do
mercado de grandes empresas.

O mercado de solugdes ERP tem se mostrado bastante dindmico, novas
empresas comegam a surgir e processos de fusdo/aquisi¢do sdo cada vez mais comuns.
Atualmente o mercado ¢ dominado pela SAP AG e pela Oracle, que recentemente
adquiriu a PeopleSoft. No mercado nacional podemos citar a DataSul, a Microsiga e a
RM Sistemas, que juntas somam 26% dos contratos no Brasil®,

Para compor essa dissertagdo, a segio seguinte apresenta a solucdo ERP da SAP
AG.

3.4.1. SAP R/3

A SAP AG ¢ lider do mercado mundial de Sistemas ERP. Dentre as muitas
solugdes que oferecidas pela SAP estd o mySAP, solugfo que incorpora a versio mais
recente do SAP R/3 (mySAP ERP) e um conjunto de novas funcionalidades que buscam
a integragdo total dos negocios, como SEM (Strategic Enterprise Management) e FI

(Financial), Workforce Analysis , Bl (Business Inteligence), SRM (Supplier

2 Fonte datasul.com.br.
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Relationship Management), CRM (Customer Relationship Management) e SCM

(Supply Chain Management), PLM (Product Lifecyle Management), Exchanges, Portals

, entre outras. No contexto dessa dissertagio daremos énfase ao mySAP ERP.

O SAPR/3 ¢ formado por um conjunto de modulos funcionais, apresentados na

Figura 10, que podem ser organizados em trés familias, conforme demonstra a Tabela 5.

Figura 10.Diamante SAP R/3-Conjunto de Aplicacdes Modulares de Negocio

(Fonte: SAP AG)

Tabela 5. Modulos SAP R/3

(Fonte: SAP)
Familia Modulo . Fancio
Logistica MM Administracio de materiais, controle dos processos
(Material de compras e manutenco de estoque de materiais.
Management)
PP Planejamento da produgdo e calculo das
(Production Planning) |necessidades.
SD Administracio de vendas.
(Sales and
Distribution)
QM Planejamento da qualidade, plano de inspecéo,
(Quality Management) | controle de qualidade e documentaggo.
PM (Plant Manutengdo Industrial.
Maintenance)
Financeiro | FI Controle de finangas. Composto pelos sub modulos:
(Financial) FI-GL (General Ledger),
FI-AR (Accouts Receivable), FI-AP (Accounts
Payable), FI-AM (Assets Management),
Contabilidade Bancaria e Consolidag#o.
CO (Controlling) Contabilidade analitica.
PS (Projetct System) Gesto de Projeto.
Recursos HR (Human Resource) | Gestdo de recursos humanos.
Humanos
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O modulo IS (Industry Solutions) é composto de um conjunto de solu¢des para
areas especificas da industria como Adérea (deroespace and Defense), Automotiva
(Automotive), Quimica (Chemicals), Oleo e Gas (Oil and Gds), entre outras. O médulo
WF (WorkFlow) automatiza processos de negdcio com o objetivo de integrar tarefas

entre departamentos, aplicagdes e sistemas.

Metodologia de Implantacdo

A SAP AG possui uma solugtio denominada ASAP — “Accelerated SAP” que é
composta da metodologia de implantagio ASAP, ¢ por ferramentas, aceleradores
(modelos de documentago) e servigos com o objetivo de otimizar e acelerar o processo
de implantacdo. A Tabela 6 apresenta as principais ferramentas e¢ a Tabela 7 os

principais servigos do ASAP.

Tabela 6.Principais Ferramentas da Metodologia ASAP

(Fonte: SAP)
Nome ' Descricio

“ABAP Wokbench” Ambiente integrado de programac&o que oferece todas as
funcionalidades para criagiio e manuteng@o das aplicagdes no SAP
R/3.3

“IMG” (Implementation Ferramenta para parametrizagéo do sistema R/3.

Guide)

“Q&Adb 4.0) Banco de dados contendo os processos de negdcio do R/3,
questiondrios para o levantamento de requisitos de negécio da
empresa e modelos de documentos que agilizam o processo de
implantac@o.

“TMS” Sistema de gerenciamento de transporte utilizado para levar as

(Transport Management parametrizagdes e customizacSes feitas no ambiente de

System) desenvolvimento para os de qualidade e produgdo.

“CCMS” (Computing Center | Ferramenta dentro do R/3 para administrar, monitorar, e otimizar o

Management System) sistema.

Tabela 7. Principais Servicos da Metodologia ASAP

(Fonte: SAP)

L

‘Nome" : J : -

*OSS” (On Line Service Support) [ Servigo de conexio para verificagio de notas técnicas, obtencio de
correciio das funcionalidades e “bugs” do R/3, suporte on line da
SAP e comunicagdo dos problemas ocorridos no sistema.

“Go Live Check” Identificacfio de problemas de desempenho do R/3 (banco de dados
e sistema operacional)
“Early Watch” Servigo com a mesma finalidade do “Go Live Check”, porém

realizado duas vezes por ano.

* A linguagem de programagio proprietaria do SAP é 0 ABAP, ¢ é utilizada para o desenvolvimento de
programas.
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A metodologia ASAP ¢é composta por cinco fases, conforme mostra a Figura 11.

Preparagdo

de Projeto S o Praparagée plo R

roducas

Desenho da
Solucao Realizacao

Figura 11. Fases da Metodologia ASAP
(Fonte: SAP)

Cada fase da metodologia ¢ assim definida (VIVEK, 2000):

o Fase 1: Preparacfio do Projeto
O proposito dessa fase € gerar o planejamento inicial para projeto de implantagdo do
SAP R/3. Engloba as atividades de organizagfio do projeto que contemplam a
formac#o da equipe, definigdo de papeis ¢ responsabilidades. Nessa fase as metas €
objetivos da implantagZio sfio decididos, a estratégia e o desenho do plano de projeto
¢ infra-estrutura sfo preparados. O projeto ¢ iniciado oficialmente com um evento
denominado KICK-OFF que envolve toda a equipe de projeto, o comité diretivo e
membros da organizagdo.

a Fase2: Desenho da Solucio
O objetivo dessa fase ¢ capturar e definir informagdes sobre os processos de negdcio
da organizacio. E basicamente um processo no qual se tenta entender os processos
atuais (“AS-1S”) e que se define como esses processos serdo executados com o novo
sistema (“TO-BE™). O resultado final da fase ¢ um documento em formato texto
denominado Business BluePrint que apresenta a defini¢do detalhada do escopo do
projeto, com todos os requisitos da organizacfo e as solugdes adotadas. O Business
BluePrint representa o entendimento entre consultores, usuarios chaves ¢ todo o
pessoal envolvido nos processos de negocio contemplados, refletindo como a
organizag¢do pretende funcionar com o novo sistema.

a Fase 3: Realizacio
O propdsito dessa fase € realizar a parametrizacfo/customizacéo do sistema baseado
no “Business Blueprint”. Os principais produtos dessa fase sfo: configuragdo dos

parametros globais do sistema e da estrutura organizacional; aprovagdo/confirmag&o
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dos cenarios de negdcio, desenvolvimento e documentacio da solugdo completa de
implantacdo através de testes/validagdes; desenvolvimento (programacio ABAP) e
testes de melhorias, relatérios, interfaces e conversfio de dados; criacio de perfis de
autorizagdo; testes unitarios e integrados”.

a Fase 4: Preparacfio para Producio
O proposito dessa fase é complementar a preparagdo final da implantagdo para a
entrada em produgfo. Os principais produtos sfo: plano de entrada em produgdo (Cut
Over), teste de carga de dados; testes de perfis de usuarios; treinamento de usuarios
finais; criacdo da equipe de suporte para a entrada em producio (Help Desk),
instalacdo do sistema e producfo; decisdo de entrar em produgdo apds uma
verificacdo final (Cut Over ChecklList); corte.

o Fase 5: Entrada em Producio e Suporte

O proposito dessa fase ¢ a entrada em produgdo do sistema e o suporte.

3.4.2. Solucdes ERP no Segmento Aéreo

As solugdes ERP vem sendo adotadas por grande parte das empresas aéreas,
sendo utilizadas para suportar seus processos financeiros, de relacionamento com o
cliente, e garantir sua sobrevivéncia em um mercado em crise (desde os eventos de “11
de Setembro/01”) e cada vez mais competitivo com o surgimento de novas empresas
oferecendo tarifas de baixo custo (Low Fare).

Nos processos citados, o segmento aéreo tem sido bem atendimento pelas
Solugdes ERP, que oferecem dados confidveis para sua operagdo financeira € um
conjunto de funcionalidade para melhorar sua operagfo, incluindo o uso da Internet e
Gestdo de Relacionamento com Cliente. Entretanto, observa-se que, em relacdo aos

processos especificos do setor (venda ¢ apuragio de receita de passagens aéreas e

* Testes Unitarios: Validacio das funcionalidades, parametriazacio/customizaciio e desenvolvimentos do
sistema, aplicado pelos usuarios chave envolve o teste de cada cendrio e tem como objetivo assegurar
que o sistema esta operando corretamente. Tem a participactio dos usuarios dos setores envolvidos no
projeto. Testes Integrados: Os cenarios do projeto sfo testados em conjunto por todos os usudrios chave;
busca-se a integragio dos resultados e a garantia de que toda a cadeia de informagio esta correta. Tem a
participacdo dos usuarios dos setores envolvidos no projeto. Deve ser aprovado oficialmente por todos os
envolvidos para que a fase de realizacio seja dada como encerrada.
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manutencio de aeronaves), as solugdes ERP disponiveis no mercado ainda apresentam
deficiéncias e ndo atendem integralmente as necessidades das empresas.

Para superar essas deficiéncias as empresas optam pela aquisi¢do de produtos
especificos que sfo integrados ao Sistema ERP ou pela inclusio de novas
funcionalidades (desenvolvimentos) no sistema. Essas duas esfratégias tornam o
processo de implantagio mais complexo e demorado, gerando sérios conflitos de
concepgio e dificuldades na definigdo de programas especificos e interfaces que
precisam ser solucionados para garantir o sucesso da implantagéo.

Por nfo ser o objetivo dessa dissertagio tratar as dificuldades da implantagédo dos
Sistemas ERP no segmento aéreo em relagdo aos seus processos especificos, esse tema

nao serd aprofundado.

3.5. Conclusao

Os Sistemas ERP vém sendo adotados como uma estratégia para garantir ganhos
de produtividade e melhora no desempenho organizacional a partir de uma reengenharia
de processos. Diferentes dos Sistemas de Informag#o tradicionais, onde se partia do
zero para novas defini¢Ses de processos, os Sistemas ERP apresentam em seus modulos
processos de negocio definidos segundo as “melhores praticas” do mercado, facilitando
o trabalho de reengenharia.

Apesar de serem largamente utilizados no mercado ainda persistem relatos de
dificuldades e muitas vezes de insucesso em seu processo de implantag#io. Esses relatos
em geral apontam como maior causa a dificuldade de adaptagfio as mudangas de
processos de negoécio propostas pelos Sistemas ERP, ironicamente considerada sua
maior vantagem.

Mudangas de processos de negdcio afetam diretamente a cultura organizacional
¢ sdo em sua esséncia processos de integragdo de conhecimento. A inovagdo de
processos combina o conhecimento existente na organiza¢do com o conhecimento
embutido no Sistema ERP gerando novo conhecimento que deve ser transferido para
todos os membros da organizagio.

Para GABLE etal (1998) e LIN (2004), a eficiéncia do processo de

transferéncia de conhecimento também ¢é considerada como sendo um dos principais
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fatores que afetam o sucesso de uma implantagio e merece atengfio especial das
organizagdes.

Neste estudo, serd abordada a importancia do conhecimento ¢ de seu processo
de transferéncia na implantacio bem sucedida de Sistemas ERP. O capitulo seguinte
considera o processo de implantagio sob uma perspectiva de Gestio do Conhecimento,
relacionando fatores que podem afetar a eficiéncia do processo de transferéncia de

conhecimento e em conseqiiéncia o sucesso da implantagio.
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Capitulo 4 - Gestao do Conhecimento e Sistemas ERP

4.1. Introducéo

Os Sistemas ERP, dentre outras caracteristicas, atuam como transformadores do
conhecimento que reside na mente dos profissionais operacionais e especializados de
uma organiza¢io em uma forma explicita e mais acessivel. Esse conhecimento pode ser
apresentado na forma de ligdes aprendidas, idéias, visGes, inovagdes, regras e casos de
negocio, conceitos ou modelos conceituais, analogias, entre outros.

Em um sentido béasico, a simples ado¢fio de um Sistema ERP requer a gestdo
tanto do conhecimento tacito como do conhecimento explicito existente dentro e fora da
organizagio. Essa caracteristica faz com que os Sistemas ERP sejam considerados como
uma nova area da Gestdo do Conhecimento tendo como principais insumos: processos
de negdcio, customizagfo/parametrizagdes do ERP, desenho da organizagio,
conhecimento e cultura organizacional, infra-estrutura ¢ arquitetura de TI, sistemas
legados, geréncia de projeto ¢ organizagdo de recursos (ERICKSON e LIM, 2001).

A implantagfio de um Sistema ERP cria a base para o desenvolvimento de um
processo de Gestdo de Conhecimento baseado no conhecimento organizacional,
principalmente em relagdo aos processos primarios de negécio. O resultado da
implanta¢do de um Sistema ERP nfo deve ser visto somente como a criagdo de um
banco de dados relacional, mas sim como a criagdo de um sistema de conhecimento
integrado que permite a transferéncia de conhecimento em tempo real na organizagao.

A Gestio do Conhecimento est4 presente em todas as fases do ciclo de vida de
um Sistema ERP, desde a aquisi¢do até a manuten¢fo do produto. Ao enfocarmos a
Gestdio do Conhecimento no ambiente de Sistemas ERP, devemos pensar em
transferéncia € uso do conhecimento ¢ para tal devemos contar com algumas
capacidades basicas para garantir o processo de gestéo.

Este capitulo descreve o processo de Gestdo do Conhecimento relacionado a
implantagio de Sistemas ERP, aponta as capacidades bésicas que garantem sua

eficiéncia e ressalta a importancia dessas capacidades no processo de implantagéo.
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4.2. Processo de Implantacio de Sistemas ERP e Gestdo do Conhecimento

O processo de implantacdo de um Sistema ERP pode ser entendido como sendo
uma atividade de intensiva de conhecimento, ou seja, lida com grande quantidade de
conhecimento que deve ser interpretado e assimilado pelos envolvidos no processo de
implantag@o.

O conhecimento de uma organizagio ¢ construido a partir da experiéncia de seus
recursos humanos, das ligdes que eles aprendem e principalmente do entendimento dos
processos primarios de negdcio da organizagfio. Durante o processo de implantagdo,
esse conhecimento deve ser capturado, modelado e encapsulado ao sistema na forma de
regras de negocio.

O problema em gerenciar o conhecimento organizacional cresceu em fungiio do
aumento da complexidade dos processos e da quantidade de informag¢des que circulam
dentro e fora das organizagdes. A Gestdo do Conhecimento esta justamente associada a
gestdo do conhecimento organizacional, tanto ticito como explicito, necessario a
implantac@o dos Sistemas ERP. A captura e a codificagfo desse conhecimento em uma
forma que possa ser entendida por todos os envolvidos e posteriormente representada no
Sistema ¢ atividade chave do processo de implantag?o.

Outro aspecto que deve ser enfatizado quanto ao papel da Gestdo do
Conhecimento nesse processo, refere-se & transferéncia do conhecimento gerado durante
a implantagdo. Somente uma transferéncia efetiva do conhecimento gerado garante a
adi¢do de valor ao negdcio da organizagdo ¢ a obtengdo dos beneficios propostos pelo
Sistema ERP.

A implantagio de um Sistema ERP requer a expertise de diferentes grupos de
pessoas e principalmente, requer que esses grupos interajam durante todo o processo de
implantacfio, garantindo assim a transferéncia de conhecimento. A formagfo dessa
equipe merece atengdo especial ¢ seus membros devem possuir um conjunto de
capacidades especificas necessarias a execugfo das atividades relacionadas ao processo

de implantag?o. A se¢fo seguinte trata a formagdo dessa equipe.
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4.2.1. Formacao da Equipe de Implantac¢io

A formagio da equipe de implantagio de um Sistema ERP ¢ bastante
diversificada, envolvendo uma combinagfo de recursos internos da organizagfo e
recursos externos. Quando as organizagdes nfio possuem experiéncia ou conhecimento
para executar a implantag#o, elas podem obter esse conhecimento de recursos externos,
como fornecedores do produto e empresas de consultoria especializadas (TIMBREL ¢
GABLE, 2001). Como resultado, o time de implantagio de um Sistema ERP pode
incluir representantes de departamentos de negdcio, especialistas técnicos do
departamento de TI, gerentes de projeto da organizacdo, e consultores externos,

conforme demonstra a Figura 12.

Fornecedor Cliente

Conhecimento
Organizacional

Produto
Individuos
Grupos
Comités
Departamentos
Setores

Produto, Area de
Negbcio e Gerencia de
Projeto

Consultoria

Figura 12. Equipe de Implantacio de um Sistema ERP
(Fonte: Elaboragéo propria)

A formagio dessa equipe ndo ¢ padrio, podendo ser distinta para cada
organizagdo ¢ projeto, dependendo da metodologia de implantagdo adotada, da
complexidade e orgamento do projeto, ¢ da disponibilidade de recursos internos da
organizagio.

A equipe padrfio para a implantagio de um Sistema ERP é composta de quatro
elementos (DOANE, 1998):

a Gerente de Projeto: Pessoa da organizagdo responsavel pela geréncia do projeto de

implantagfio. Deve ter um grande entendimento dos processos de negdcio e deve
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suportar a geréncia frente ao comite diretivo. Quando uma empresa de consultoria
externa participa do projeto, em geral tem-se um gerente por parte da consultoria.
Muitas organizag¢des foram bem sucedidas unindo o gerente de projeto interno e o
gerente de projeto externo, cujo papel & guiar o projeto no que se refere ao
planejamento e controle de desenvolvimentos. Mesmo se o gerente de projeto
externo nfo estiver alocado em tempo integral, é prudente ter alguém que possa
oferecer essa orientagdo. O gerente externo traz a experiéncia de outros projetos € o
conhecimento do produto, o interno conhece a organiza¢io e ambos podem garantir
a cooperagio entre os membros da equipe.

o Consultores Internos: Pessoas chaves que detém o conhecimento dos processos de
negocio, das competéncias ¢ das lacunas competitivas da organizacio. Devem ser os
melhores dentro de sua area de atuagfio e tém como missido garantir que o sistema
entre em produg#o corretamente. Sfo indicados pelos Gestores das areas envolvidas
no processo de implantagdo ¢ devem ser afastados de suas fungdes cotidianas e
alocados em tempo integral ao projeto, s#o os usuarios chaves do projeto, os key-
users. Tém a responsabilidade de participar do projeto junto aos consultores de cada
moddulo, em especial nos momentos de validagdo dos processos de negocio e de
absorcdo de conhecimento das funcionalidades do produto.

o Consultores Externos: Grupo que ira reforgar a equipe de consultores internos para o
desenvolvimento ¢ implantagdo dos modulos escolhidos. A taxa de consultores
internos e externos ird depender da qualidade dos membros internos alocados.
Quanto mais alto for o nivel do pessoal alocado menor sera o niimero de consultores
necessarios. Cabe ao grupo de consultores externos trazer a experiéncia nas solugdes
¢ nos moddulos definidos no escopo do projeto e promover a transferéncia de
conhecimento para os membros da organizag#o.

o Suporte Técnico: Equipe que combina o grupo de Sistemas de Informagfo ja
existente na organizagdo e um grupo externo de suporte para banco de dados e ao

ambiente onde sera instalado o Sistema ERP.,

Devido & abrangéncia de um projeto de implantagéo, pode-se citar ainda outros
grupos que sdo envolvidos pontualmente ou em tempo integral no projeto, sio eles:

o Analistas de TI da organizagfio: Analistas de sistema de informa¢do que podem ou

ndo ter experiéncia na implantagio de Sistemas ERP, mas com experiéncia em

desenvolvimento e implantagiio de projetos tradicionais. Devem ser capazes de
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compreender a filosofia dos Sistemas ERP entendendo que esse tipo de projeto &
orientado e conduzido pelos usudrios funcionais. Auxiliam no entendimento dos
sistemas legados da organizagiio ¢ participam do processo de transferéncia de
conhecimento.

a Consultores Funcionais Internos: Em organizagdes que possuem um Sistema ERP
implantado ¢ comum termos consultores especializados em moédulos do ERP, como
membros da equipe de TI. Esses consultores reforgam a equipe de consultores
externos ¢ auxiliam no entendimento das regras de negocio e da parametrizagio do

Sistema ERP ja implantado.

Segundo DAVENPORT (1998b), durante um processo de implantagiio ¢
importante que o conhecimento seja transferido dos consultores externos para os
membros da organizagdo. Em outras palavras, o conhecimento sobre o Sistema ERP e
processos de negocio deve fluir de forma eficiente entre a empresa de consultoria e a
organizagdo que adotou o produto para garantir uma implantagdo bem sucedida. A
efetiva transferéncia de conhecimento entre a empresa de consultoria ¢ a organizagéo

cliente permite que a segunda seja capaz de manter e evoluir o sistema (DAVENPORT,

2000).

4.2.2. Tipos de Conhecimentos relacionados

A implanta¢do de um Sistema ERP pode ser vista como um processo dindmico
de aprendizado que envolve diferentes tipos de conhecimento. CHAN ¢ ROSMANN
(2001) 1identificam seis tipos de conhecimento que uma organizagio deve possuir
quando implanta um Sistema ERP:

a Conhecimento do Negdcio: Abrange as questdes de negdcio na gestdo do Sistema
Empresarial,

o Conhecimento Técnico: Representa o conhecimento necessario para a selecdo e uso
do aplicativo de gestio de banco de dados, gestdo de rede, programag@o, arquitetura

cliente-servidor, medidas de desempenho etc;

0 Conhecimento do Produto: Referente & necessidade do conhecimento especifico

de uma solugdo ERP. Engloba o entendimento da arquitetura do produto,
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conhecimento sobre as funcionalidades e regras da aplicagdo, metodologia de
implantagiio e conhecimento sobre a linguagem de programacgio do Sistema ERP;

a Conhecimento especifico da organizacio: Referente ao preciso entendimento das

caracteristicas particulares da organizacfo;

0 Conhecimento de Gestio de Projeto: Engloba gestdo de recursos humanos,
planejamento, organizacfio e controle do projeto considerando tempo ¢ custo para
realizagio dos objetivos do projeto;

0 Conhecimento de areas adicionais: Conhecimento de mecanismos de
comunicagdo, coordenagiio ¢ cooperagdo necessaria para integrar os cinco tipos de

conhecimento existentes nos participantes do projeto.

De posse desse conhecimento, a organiza¢do e a empresa de consultoria, com
seus consultores, podem implantar, utilizar e atualizar o Sistema ERP de forma
eficiente. A cria¢do de um fluxo de conhecimento em duas direcdes (“Organizagio <

Consultores™) ¢ crucial para o sucesso do processo de implantagio.

4.2.3. Fases do Processo de Implantacgéio e a Criacdo do Conhecimento

As fases de um processo de implantagdo podem variar segundo a metodologia
adotada, que pode ser proposta pelo fornecedor do produto ou pela empresa de
consultoria envolvida no processo de implantagdo. Excetuando-se os documentos
gerados e a nomenclatura utilizada, as metodologias possuem praticamente as mesmas
etapas e objetivos finais.

No contexto dessa dissertagdio serdo consideradas as fases propostas pela
metodologia ASAP da SAP AG apresentadas no Capitulo 3, a saber: Preparagdo do
Projeto, Desenho da Solugdo, Realizagdo, Preparagio para Produgfio e Entrada em
Produgio e Suporte.

O conhecimento esta presente em todas as fases do processo de implantagdo de
um Sistema ERP. O processo de implanta¢fio ¢ centrado na criagfo do conhecimento
tanto na forma tacita quanto na explicita, e principalmente no intercimbio entre esses
dois dominios.

Analisando cada fase do processo de implantagéo frente a espiral de criagdo do
conhecimento proposta por NONAKA e TAKEUCHI (1995) ¢é possivel entender como

o conhecimento ¢ convertido e utilizado durante o processo de implanta¢do (Figura 13).
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Figura 13. Criacio do Conhecimento durante o processo de implantacio de ERP’s
(Baseada em NONAKA e TAKEUCH]I, 1995)

A Socializacio, processo de compartilhamento de experiéncias € captura de
conhecimento através da interagdo entre os individuos, ocorre durante todas as fases do
processo de implantagio, seja durante as reunides de levantamento, nas discussdes ou
em simples conversas.

No processo de Externalizaciio, onde o conhecimento tacito ¢ transformado em
explicito de forma a ser compreendido por outros, as atividades pertencentes as fases de
Preparacio do Projeto, Desenho da Solugdo e Preparagfo Final, permitem aos membros
da equipe do projeto (consultores e usuarios chave) a externalizagdo e a representagfo
do seu conhecimento, seja na forma de descri¢éo do projeto, na resolugdo de problemas,
defini¢io dos novos processos de negdcio, na elaboragio do material de treinamento e
em sua aplicag#o.

O processo de Combinac#o, onde ocorre a converséo do conhecimento explicito
gerado na fase de Externalizagdo em novos e mais complexos conjuntos de
conhecimentos, € suportado pelos processos de comunicagéo, difusdo, e sistematizagéo
do conhecimento existentes nas atividades das fases de Desenho da Solucio e
Realizag3o.

No processo de Internalizacdio, onde o conhecimento explicito ¢ transformado
em tacito, as atividades da fase de Desenho de Solugfo, Realizagdo e Preparagdo Final
funcionam como facilitadoras do aprendizado individual dos membros da equipe de
projeto e dos usudarios finais. O aprendizado € observado na fase de Desenho da

Solugdo, no processo de transferéncia de conhecimento entre consultores ¢ usuarios
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chaves (e vice-versa) que ocorre durante a definigio dos documentos “AS-1S” e “TO-
BE”. Na fase de Realizag8o, durante a execugfo dos testes unitarios e integrados, € na
fase de Preparagdo Final, o aprendizado ocorre na etapa de treinamento de usuarios

finais.

4.3. Transferéncia de Conhecimento no Processo de Implantacio de ERP’s

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998c), o processo de transferéncia de
conhecimento envolve duas agdes: transmissfo (envio ou apresentaciio do conhecimento
a um receptor em potencial) e absorg8o (uso) pela pessoa ou grupo. Se o conhecimento
ndo foi absorvido, ndo houve transferéncia. Mesmo quando existe transmissio e
absor¢@io do conhecimento ¢ importante que esse seja utilizado. O principal objetivo do
conhecimento ¢ melhorar as habilidades de uma organizagfo e agregar valor, seu uso
leva a mudangas de comportamento ou ao desenvolvimento de novas idéias que
melhoram o desempenho organizacional.

A transferéncia de conhecimento no processo de implanta¢do de Sistemas ERP
requer um conjunto de capacidades da organizagio cliente e da empresa de consultoria.
Baseado em revis@o bibliografica pode-se afirmar que a garantia de um efetivo processo
de transferéncia de conhecimento entre a empresa de consultoria e a organizagio cliente
estd associada a Capacidade de Absor¢ido de ambas, a Capacidade da Equipe de TI da
organizagdo cliente, ¢ a Competéncia da Empresa de Consultoria.

LIN (2004) propde um modelo que associa positivamente essas capacidades ao
sucesso do processo de transferéncia de conhecimento na implantagio de Sistemas ERP.

O modelo proposto avalia uma implantagfo bem sucedida sob dois aspectos:

o Adequagdio do Sistema ERP as necessidades da organizagio, envolvendo a

adequacio de dados, processos ¢ interfaces;

0 Eficiéncia do processo de implantagfio, que considera os aspectos do projeto como

tempo, custo, desempenho, e beneficios.

A Figura 14 apresenta o modelo proposto.
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Figura 14. Modelo de Implantacfio de Sistemas ERP
(Fonte: LIN, 2004)

De acordo com LIN (2004), se o conhecimento relacionado ao Sistema ERP for
absorvido e utilizado pela organizacg8o, o processo de implantagéo do Sistema ERP sera
executado satisfazendo as necessidades da organizagfo cliente e alcangando os
beneficios esperados. A empresa de consultoria auxilia a organizagdo cliente a
configurar e a obter valor do Sistema ERP fornecendo conhecimento do produto e
orientagfo de processos. Portanto, uma efetiva transferéncia de conhecimento entre a
empresa de consultoria e a organizagiio cliente garante a segunda um melhor

entendimento e adequag?o ao Sistema ERP.

A seguir serdo descritas as capacidades que interferem diretamente na eficiéncia

do processo de transferéncia de conhecimento.
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4.3.1. Capacidade de Absorcao

Capacidade de absor¢iio ¢ definida segundo COHEN e¢ LEVINTHAL (1990),
como sendo a habilidade de uma organizagio em reconhecer e assimilar novo
conhecimento, e aplica-lo para fins comerciais. A capacidade de absorgiio ¢ um
importante elemento na habilidade de inovar e aprender de uma organizag#o. Pesquisas
relacionam a capacidade de absor¢fio a receptividade de uma organizagfio a mudangas
tecnoldégicas (KELLER, 1996); outras a habilidade de assimilar e utilizar conhecimentos
externos a organizagdo contribuindo para a melhoria do aprendizado e desempenho
(SZULANSKI, 1996). Esse consenso da importincia da capacidade de absorgio fez
com que essa se tornasse uma construgfo fundamental em pesquisas organizacionais
relacionadas & aprendizagem organizacional, Gestdo do Conhecimento, aliancas
estratégicas e gestdo de inovagdes (LANE e LUBATKIN, 1998).

A capacidade de absor¢iio estd ligada a capacidade de aprender e resolver
problemas. ZAHRA e GEORGE (2002) identificam dois subconjuntos para a
capacidade de absorcfo: (i) Capacidade Potencial (PACAP) que compreende as
capacidades de aquisi¢do e assimilagdo de conhecimento, (ii) Capacidade de
Realizacio (RACAP) relacionada as capacidades de transformacfo e exploragdo do
conhecimento. A primeira da a organizag¢fo maior flexibilidade na redefini¢do dos seus
recursos basicos, ¢ a segunda permite a conversdo do conhecimento em um melhor
desempenho organizacional. As duas capacidades estio diretamente relacionadas, uma
organizagiio que nfo seja eficiente em promover a PACAP nfo sera capaz de obter

ganhos em seu desempenho.

A capacidade de absor¢fio ¢ considerada um filtro para o acesso e o uso do
conhecimento ou a facilidade com qual o aprendizado ocorre. Estd relacionada 2
capacidade individual dos membros da organizagio (COHEN ¢ LEVINTHAL, 1990) e
suporta o processo de transferéncia de conhecimento entre a organizagfo ¢ o ambiente
externo como também, a transferéncia entre as unidades organizacionais (KNUDSEN et
al, 2001).

Um efetivo processo de transferéncia de conhecimento ¢ diretamente
proporcional a capacidade de absor¢fio de uma organizacfio. A baixa capacidade de
absor¢do € vista como uma das causas para o insucesso do processo de transferéncia de
conhecimento (SZULANSKI, 1996, DAVENPORT, 1998c). No cenario de Sistemas

ERP, a capacidade de absor¢do pode ser vista como um diferencial com base tedrica
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para examinar por qué algumas organizac¢des sdo bem sucedidas quando implantam um

Sistema ERP e outras ndo (BOYNTON ez al. 1994).

4.3.2. Capacidade da Equipe de TI

Para BHARADWAIJ (2000), a capacidade da equipe de TI ¢ definida como
sendo a capacidade de mobilizar e desenvolver recursos basicos de TI em combinagio
com outros recursos ¢ capacidades. Pode ser classificada em trés componentes

distintos: infra-estrutura de T, recursos humanos de TI e habilidades intangiveis.

Infra-estrutura de TI compreende os componentes tecnolégicos que constituem a
arquitetura de sistemas de uma organizagdo. Os componentes da infra-estrutura de TI
sdo: hardware, sistema operacional, rede de comunicagéo, banco de dados, ambiente de

desenvolvimento, e aplicagdes.

A infra-estrutura de TI permite que a organizagdo: (i) identifique e desenvolva
aplicagdes chaves rapidamente, (ii)) compartilhe informag¢des através de produtos,
servigos e localizag@o, (iil) explore a sinergia entre as unidades de negdcio; e (iv) atenda

as necessidades de inovagfo e melthoria de produtos.

Recursos Humanos de TI incluem duas dimensdes. A primeira dimensio
relaciona as capacidades técnicas de TI, como programagfo, anilise e desenho de
sistemas, € competéncia em novas tecnologias. A segunda dimens#io consiste nas
capacidades gerenciais da TI, que incluem habilidades como a geréncia de Sistemas de
Informag#o, coordenagdo ¢ interagdo com a comunidade de usuarios, geréncia de
projeto, e capacidade de lideranga. OrganizacSes com fortes recursos humanos de TI
sdo capazes de: (i) integrar Tl e estratégia de negdcio mais efetivamente; (ii)
desenvolver aplicagdes que suportem as necessidades de negocio da organizagio com
mais rapidez que os competidores; (iii) comunicar-se ¢ trabalhar com unidades de
trabalho com mais eficiéncia; (iv) antecipar futuras necessidades de negoécio da

organizag¢io obtendo vantagens competitivas (SAMBAMURTHY ¢ ZMUD, 1992).
Ainda em relagiio aos recursos humanos da TI, BYRD e TURNER (2000),

apresentam uma defini¢fo que enfatiza capacidades relacionadas ao entendimento dos
processos de negocio da organizagdo, fundamentais em um processo eficiente de

implantagiio de Sistemas ERP. Essas capacidades incluem: gestdo de tecnologia,
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capacidades de negécio, gestdo do conhecimento e capacidades técnicas. A gestio de
tecnologia faz com que a organizag#o seja capaz de desenvolver e aplicar a T de forma
a suportar a estratégia de negocio da organizagfio. A capacidade de negdcio estd
relacionada ao entendimento dos processos de negdcio e a aplicagdo apropriada de
solucdes técnicas para os problemas apresentados. Gestfio do Conhecimento inclui
geréncia de projeto e suporte a processos de negdcio. As capacidades técnicas sdo um
conjunto de medidas relacionadas a capacitacdo técnica, como programagao,
entendimento do processo de desenvolvimento de aplicagdes, ¢ conhecimento de

sistemas de operagio.

Habilidades intangiveis de TI compreendem tré€s intangiveis chaves da
organizagdo: orientago a cliente, ativos do conhecimento, e sinergia. Esses intangiveis
sdo diretamente dependentes da capacidade de TI da organizag@o. Entretanto, somente a
tecnologia nfio garante vantagem competitiva, ¢ importante unir TI aos recursos

humanos da organizag3o.

Os membros da equipe de TI participam ativamente do processo de transferéncia
de conhecimento e devem estar igualmente capacitados para absorver os diferentes tipos
de conhecimento associados ao processo de implantagio de Sistemas ERP, entre eles:

o Conceitos do Sistema ERP: Cada mddulo de um Sistema ERP traz embutido um
conjunto de praticas (melhores praticas) que sdo aplicadas a um determinado cenario
de negdcio. Cabe aos consultores transferir esse conhecimento para equipe de TI e
garantir o entendimento do mddulo;

o Customizacio/Parametrizacio: Um Sistema ERP, para atender as necessidades
especificas de uma organizagdo, deve ser parametrizado segundo suas regras de
negocio, como por exemplo, tipo de impostos, depositos, filiais da organizacgio etc.
A customizagio/parametrizagio requer conhecimento do negdcio e esta relacionada
a atualizagfio de tabelas que compdem o Sistema ERP que determinam o formato, a
natureza, a localiza¢Zo ¢ o destino da informagdo (DOANE, 1998);

o Desenvolvimentos: Desenvolvimentos sfo programas especiais feitos para atender a
uma necessidade especifica da organizagfio cliente. Programagio ¢ a criagdo de
cédigos que manipulam o formato, a natureza, a localizagdo, ¢ o destino da
informagdo (DOANE, 1998). A documentagdo e a l6gica desses programas devem
ser transferidas para a equipe de TI para que essa possa suportar sua futura

manutengdo € evolugdo.
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A capacidade da equipe de TI estd positivamente associada a uma efetiva
transferéncia de conhecimento. Quanto maior for essa capacidade, mais rapido e

eficiente sera o processo de transferéncia de conhecimento relacionado ao Sistema ERP.

4.3.3. Competéncia da Consultoria

I'4

Consultoria € um servico que ajuda as organiza¢es a se reorganizarem ¢ a
repensar sua forma de fazer negocios enfocando dimensdes tecnoldgicas, estratégicas,
de pessoal e de processos de negocio. Consultores transferem seu conhecimento aos
clientes através de treinamento, auxiliam os membros da organizagfo a suportarem
mudangas, e colaboram em diferentes estagios da implantagfio com gerentes clientes e
membros da organizagdo para garantir bons resultados (BASIL et al., 1997).

Competéncia de consultoria pode ser definida como sendo a habilidade dos
consultores em resolver problemas, oferecer conhecimento relacionado e necessario,
mobilizar varias capacidades, ¢ ajudar a organizagfo cliente a configurar e obter valor

do sistema adotado.

Para que o conhecimento dos consultores seja um instrumento eficiente na
soluc@io de problemas do cliente, ¢ necessario que esses possuam uma combinagdo de
competéncias apropriadas que atendam as necessidades da organizagio e as
caracteristicas do produto selecionado. JANG e LEE (1998) definem cinco

competéncias basicas que devem ser oferecidas pelos consultores:

o Especialista: Capacidade de prover habilidades e conhecimento especializado em
uma determinada area de negdcio devendo ser capaz de atender as necessidades da
organizacio cliente;

o Geréncia: Capacidade para gerenciar e controlar projetos;

o Pesquisador: Capacidade de assumir a responsabilidade de obter, analisar, e
interpretar dados de forma cientifica;

0 Conselheiro: Capacidade de assistir a empresa cliente na aprendizagem ¢
divulgagcdo do conhecimento através de métodos formais, € assumir a

responsabilidade pelo processo de aprendizagem do cliente;
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o Politico: Capacidade de entender a origem das forgas existentes no sistema social da
organizagdo e de ganhar suporte daqueles que detém o poder e que s#o capazes de
facilitar ou inibir mudangas.

Consultores devem atuar como provedores de conhecimento ou facilitadores
durante o processo de implantagdo. Devem auxiliar a organizago cliente a configurar e
derivar valor do Sistema ERP provendo orientagfo em relagdo ao conhecimento do
produto e dos processos, ¢ auxiliando na articulagdo e defini¢gdo de necessidades
particulares de inovagfio. Através de um aprendizado orientado, treinamento formal e
atividades de criagdo de conhecimento, a empresa de consultoria deve ajudar a
organizagio cliente a obter o conhecimento necessario para uma implantagdo bem

sucedida.

A competéncia da consultoria € critica no processo de implantacdo de Sistemas
ERP, nfo somente no que tange a transferéncia de conhecimento mas também no
processo de vencer barreiras € a imobilidade do conhecimento tacito. Os consultores,
quando competentes, atuam como catalisadores que aumentam a eficacia e eficiéncia da
organizacdo em desenvolver conhecimento através do “aprendizado pelo uso” ou
“aprendizado pela execugdo” (ROBERTS et al., 2001).

Segundo BESSANT e RUSH (1995), os consultores garantem a melhora do
processo de implantagdo dos Sistemas ERP de quatro maneiras:

o Promovendo a transferéncia direta de conhecimento especializado ¢ expertise para o
cliente;

o Compartilhando experiéncias implicitas ou explicitas para o cliente, levando
experiéncias € idéias de uma localizagdo ou contexto para outro;

o Facilitando o contato dos usudrios com um variado nimero de servigos
especializados;

o Atuando no diagndstico, articulagiio e definicio de necessidades particulares de
inovagio do cliente.

Avaliar a competéncia da consultoria nfio ¢ tarefa ficil para organizacio e &
comum encontrarmos relatos de insucesso na implantagdo de Sistemas ERP decorrentes
da falta dessa competéncia. Um mecanismo que pode ser utilizado nessa avaliagdio ¢ a
Verificagdo da Qualidade Técnica, processo executado pela consultoria durante a

implantagdio que busca garantir a competéncia da equipe alocada ao projeto através da

validacdo do modelo conceitual definido no sistema, ou seja, das solugdes adotadas. A
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Verificagio de Qualidade de Técnica ¢ composta por um conjunto de questdes
dissertativas que devem ser respondidas pelos consultores e que sdo avaliadas por um

grupo externo de consultores especialistas.

4.4. Fatores que afetam a eficiéncia da Transferéncia de Conhecimento

Assumindo que a Capacidade de Absor¢do, Capacidade da Equipe de Tl e a
Competéncia da Consultoria afetam diretamente a eficiéncia do processo de
Transferéncia de Conhecimento, ¢ importante relacionarmos os fatores que implicam e
garantem o desenvolvimento desses aspectos. Para promover esse entendimento, a

seguir ¢ feita uma analise desses fatores.

o Capacidade de Absorcio

A capacidade de absor¢do ¢ vista como a habilidade que uma organizago

desenvolve ao longo do tempo através da constru¢do de uma base relevante de

conhecimento, que contribui para a inovagéo, entendimento de novas tecnologias e

que é capaz gerar novas idéias e novos produtos. E suportada por um sistematico

actimulo de conhecimento e por um prolongado processo de investimento.

Podemos citar os seguintes fatores criticos no desenvolvimento da capacidade de

absor¢do:

- Investimentos internos, particularmente em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento):
Os investimentos em P&D dio condigdes para o desenvolvimento da capacidade
de absorgiio ¢ reforcam a capacidade interna de solugdo de problemas da
organizagdo. OrganizagOes que investem em P&D garantem o desenvolvimento
da capacidade de absor¢fo de suas unidades e conseqiientemente o uso do
conhecimento para fins comerciais e para a reducdio de riscos técnicos ¢
gerenciais.

- Capacitagio dos membros da organizagfio: A capacitagdo dos membros da
organizacdo esta relacionada n#o s6 a experiéncia adquirida dos individuos, mas
também a investimentos em desenvolvimento de pessoal feito pela organizagio.

- Existéncia de mecanismos que:
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- Promovam a criagio de redes sociais inter-relacionadas que garantam a
captura e acesso aos diferentes tipos de conhecimento disponiveis na
organiza¢io (COHEN e LEVINTHAL, 1990);

- Mantenham o conhecimento desenvolvido na organizagfio através da
experiéncia;

- Capturem o conhecimento existente nas rotinas organizacionais;

- Permitam a cria¢do de aliangas de aprendizado com parceiros externos;

- Garantam a motivagio dos membros da organizagéo.

Em relagfo criagfio de aliancas de aprendizado com parceiros, podemos entender
o relacionamento entre organizagio cliente e consultoria como uma relagéo de
aprendizado, onde as duas partes capturam e agregam conhecimento. A
organizac¢io cliente agrega conhecimento do produto através da consultoria, que
por sua vez, agrega conhecimento relacionado a area de negocio da organizagio
cliente e as solugGes de sistemas desenvolvidas.

Uma alianga efetiva depende do entendimento da consultoria em relagdo aos
aspectos especificos do negdcio da organizagio cliente e do tipo de conhecimento
oferecido pela consultoria que deve ser relevante para o contexto da organizagéo
(LANE e LUBATKIN, 1998).

Outro aspecto importante citado € a motivagio dos membros da organizagdo em
relagdo ao seu trabalho. Motivagdo no trabalho é definida como uma série de
for¢as originadas de dentro e fora dos individuos com objetivo de ativar um
comportamento orientado ao trabalho e determinar sua forma, diregdo, forga e
duragio (WEINERT, 1992). Motivos em conjunto com recompensa,
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, satisfagio e desempenho determinam
a motivagdo. Sua interagio gera mecanismos capazes de ativar os motivos
necessarios para guiar o comportamento para os objetivos da organizagéo.

DAL ZOTTO (2003) e PORTER ¢ LAWLER (1968) propSem uma teoria sobre
motivagdo que pode ser associada ao conceito da capacidade de absor¢do. FEssa
teoria ¢ baseada no fato que o desempenho é seguido pela recompensa e
posteriormente pela satisfagdo gerada por essa recompensa. Desempenho
representa o resultado de um esforco de trabalho. Motivagio para o trabalho
depende desse esfor¢o como também do valor da recompensa, que pode ser por

meio de reconhecimento, e da probabilidade que ela acontega.
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Essa recompensa pode determinar a motivagio da organizagiio cliente e da
empresa de consultoria em transferir e absorver o conhecimento relevante. A
motivagio é um aspecto importante no processo de implantagéo de Sistemas ERP
¢ a falta de motivagio da organizagdo cliente pode afetar negativamente a
transferéncia de conhecimento, processo que segundo DAVENPORT (1998c)

deve ser sempre encorajado ¢ recompensado.

a Capacidade da Equipe de TI

As organizacdes diferem nfo 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 organizagio, em uma

perspectiva baseada em recurso (resource—based), ¢ de dificil aquisi¢do, complexa

de ser imitada, ¢ tipicamente vista como um recurso que garante vantagem

competitiva (BYRD e TURNER, 2000).

Os seguintes fatores podem implicar na Capacidade da Equipe de TI:

o Falta de investimento em treinamento;

o Falta de conhecimento tecnolégico;

o Falta de conhecimento dos processos de negdcio da organizagdo e/ou em sua
gestdo;

o Dificuldades na gestdo das capacidades dos membros da equipe de TT;

o Dificuldade na criagdo de uma base de conhecimento que garanta a manutengdo
e a modificagdo dos pardmetros do sistema quando necessario.

Os fatores relacionados implicam no processo de Transferéncia de Conhecimento

entre a empresa de consultoria ¢ a equipe de TI da organizagdo, dificultando a

comunicacdio ¢ o entendimento entre ambas. Se a equipe de TI nio possui

conhecimento sobre os processo de negbdcio e ndo entende os aspectos técnicos do

sistema, ndo existe o entendimento de como os processos de negdcio se encaixam as

situacdes e requisitos da organizagio.

o Competéncia da Consultoria
A Competéncia da Consultoria € um aspecto freqiientemente analisado na literatura
em casos que relatam o processo de implantagdo de Sistemas ERP. Uma
consultoria competente deve ter um vasto conhecimento sobre a implantagio de

Sistemas ERP de forma a atender os requisitos e objetivos da organizagdo cliente.
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O valor da competéncia da consultoria consiste em reduzir os erros de implantagéo

através da experiéncia ¢ em aumentar a velocidade do processo de transferéncia de

conhecimento. Segundo SOUZA ¢ ZWICKER (2003), os seguintes fatores afetam a

competéncia da consultoria:

- Falta de conhecimento dos consultores em relagéio ao produto;

- Diferenca de conhecimento entre os consultores empregados para gerenciar o
projeto e os utilizados em sua implantagfio (parametrizagio, customizagdo, €
treinamentos);,

- Dificuldades dos consultores em compreender particularidades dos processos da
organizagio;

- Dificuldade em atender de forma eficiente a organizagfo cliente apds o inicio
da utilizagdo do Sistema ERP (o conhecimento dos consultores vai se tornando
mais e mais insuficiente para o atendimento as novas duvidas que vio surgindo,

uma vez que elas se tornam cada vez mais especificas para cada organizag#o).

Os fatores criticos apresentados para a capacidade de absor¢do e competéncia da
equipe de TI podem ser entendidos como aspectos que devem ser desenvolvidos por
organizagdes que buscam alcangar um melhor desempenho, seja pela adogfo de uma
nova tecnologia, como os Sistemas ERP, ou pela capacita¢io de seus membros. Quanto
aos fatores criticos relacionados a competéncia da consultoria, esses servem como
pontos de atengfio que devem ser observados pelas organizagdes clientes na formagio de

parceria com empresas de consultoria.

4.5. Conclusio

A Gestdo do Conhecimento esta presente em todo o ciclo de vida de um Sistema
ERP, ja que em todas as suas fases, o conhecimento, em suas diferentes formas, ¢ um
fator critico de sucesso.

O conhecimento gerado com a implantag@o de um Sistema ERP ¢ resultado de
um fluxo continuo de aquisigio, selego, geracfo e uso do conhecimento que € mantido
mesmo na fase pos-implantagfio. A transferéncia desse conhecimento ¢ a base para um
processo de implantagio bem sucedida e garante que a organizagdo que adotou o

produto seja capaz de manter ¢ evoluir o sistema.
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Um efetivo processo de transferéncia de conhecimento estd relacionado &
Capacidade de Absorgdio da organizagio cliente e da empresa de consultoria, a
Capacidade da Equipe de TI da organizagio e a Competéncia da Consultoria. A analise
desses trés aspectos torna possivel a conducgdio efetiva do processo de implantago,
dando subsidios para a tomada de agdes que podem garantir o sucesso de uma
implantagfo. Dentre essas agdes podemos citar: promover treinamentos adequados, criar
novas parcerias, criar mecanismos que garantam a transferéncia de conhecimento, entre
outros.

Para demonstrar a relagdio entre Gestdo do Conhecimento e a implantagdo de
Sistemas ERP, no capitulo seguinte sera apresentado um estudo de caso que relata o
processo de implantacdo de dois médulos de um Sistema ERP sob uma abordagem
voltada para a Gestdo do Conhecimento. Na apresentagfio do caso, séo relacionados os
processos de Gestdo do Conhecimento associados a cada uma das fases e atividades do
processo de implantagdo. Ao final, ¢ feita uma analise de todo o processo considerando
o impacto dos aspectos Capacidade de Absorciio, Capacidade da Equipe de TI e

Competéncia da Consultoria no processo de implantac#o.
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Capitulo 5 - Gestio do Conhecimento no Processo de Implantacio de
Sistemas ERP — Um Estudo de Caso

5.1. Introducéo

O objetivo desse capitulo ¢é relatar o processo de implantagio de dois mddulos
do SAP R/3 nas empresas VARIG S/A ¢ VARIG LOG. O estudo tem como finalidade
analisar a importincia da Gestdo do Conhecimento no processo de implantagdo, como
também dos fatores que implicam diretamente na transferéncia eficiente do
conhecimento existente em todo o processo.

Como exposto no Capitulo 4, a implantagio de um Sistema ERP envolve uma
alta taxa de transferéncia de conhecimento entre os diferentes grupos envolvidos no
processo, como membros da organizagio ¢ a empresa de consultoria. Um processo
eficiente de transferéncia de conhecimento estd diretamente relacionado a um conjunto
de capacidades que devem compor o perfil do grupo envolvido. Ao estudar o processo
de implantacio de um ERP, dos levantamentos iniciais para a decisdio at¢ a sua
implantagdo, deve-se considerar aspectos como aprendizado organizacional, estoque de
conhecimento da organizag#o, a estruturagio do projeto, a composi¢éo da equipe, ¢ a
parceria com a empresa de consultoria, que afetam diretamente a transferéncia de
conhecimento.

Para promover a avaliaciio dos aspectos citados e sua influéncia no processo de
implantagfio de um Sistema ERP, sera apresentado um estudo de caso sobre o projeto
PMACC (Projeto Avangado de Material, Compras ¢ Contratos). O processo de
implantagdo do PMACC serd analisado sob uma abordagem voltada para Gestfo do
Conhecimento enfatizando a importancia da Capacidade de Absor¢do do grupo, da
Capacidade Técnica da Equipe de TI ¢ da Competéncia da Consultoria na eficiéncia do
processo de transferéncia de conhecimento.

O exposto nesse caso € resultado do trabalho, da observagfo e anélise da autora
dessa dissertagdo que atuou no PMACC como Gerente de TI VARIG participando de
todas as fases e decisGes do projeto. As analises apresentadas t&m como base a vivéncia
e a experiéncia adquirida pela autora durante o desenvolvimento do projeto. A coleta de

dados foi feita por meio de mecanismos de avaliagdo (Processo de Verificagio de
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Qualidade e Avaliagdo de Reagdo), suportados por questionarios aplicados a equipe de

projeto e a usuarios finais, e através de reunides didrias com os membros da equipe.

5.2. O Projeto PMACC

“PMACC” (Projeto Avancado de Material, Compras e Contratos) foi o nome
escolhido para o projeto de Geréncia de Materiais de duas organizagdes do Grupo
VARIG, a VARIG S/A (Viagdo Aérea Rio-Grandense) e a VARIG LOG.

A VARIG, primeira empresa de aviagio comercial do Brasil, é apontada como
maior companhia do pais e da América Latina ¢ ¢ uma das lideres do mercado mundial
de aviagdo. A VARIG LOG atua no segmento rodo-aéreo de transporte, sendo formada
por uma extensa rede de franqueados e aliancas estratégicas, abrangendo todo o Brasil,
além de 70 paises ao redor do mundo.

Em 1999, motivada pelo bug do milénio, a VARIG optou pelo SAP R/3 como
novo sistema de informacéio em substituigdo aos seus sistemas legados. Os seguintes
modulos foram implantados: Financeiro (FI — Financial Accounting), Custos (CO -
Controlling) e Geréncia de Material (MM — Material Management).

O moédulo MM ndo foi implantado em sua totalidade, contemplando somente os
processos ligados a aeroportos e servigo de bordo. As areas de Suprimentos, Compras e
Contratos ndo utilizavam o SAP R/3. Os processos de Suprimentos ¢ Compras eram
suportados por sistemas legados desenvolvidos ¢ mantidos por uma das empresas do
grupo, ¢ a area de Contratos efetuava todo o controle manualmente.

A implantag@o na VARIG LOG ocorreu um ano apés a implantagio na VARIG,
foram 1mplantados os médulos Financeiro (FI — Financial Accounting) e Custos (CO -
Controlling). O controle dos processos de Suprimentos, Compras e Contratos era
totalmente manual.

Com o objetivo de integrar os processos de Suprimentos, Compras ¢ Contratos
aos demais setores da Organizacfio, de automatizar processos manuais de compras €
vendas de materiais e servigos, de melhorar o controle de desembolso, e pressionados
pela desativagdo dos sistemas utilizados pela area de compras da VARIG, iniciou-se um
projeto de TI para implantacdo dos moédulos SAP R/3 MM (Material Management) ¢

SD (Sales and Distribution) contemplando esses processos.
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5.2.1. Estratégia do PMACC

A estratégia do projeto consistiu na implantagdio dos médulos MM e SD do SAP
R/3 nas duas empresas em um prazo de quatro meses. As areas diretamente envolvidas
foram as 4reas de Suprimentos, Compras, Contratos e Fiscal, todas subordinadas a
Diretoria Administrativa, patrocinadora do projeto.

Coube a equipe de TI da VARIG a responsabilidade pela implantagdo dos
moédulos. Entretanto, como a equipe nfo possuia conhecimento interno suficiente para
conduzir o projeto de implantagio, optou-se pela parceria com uma empresa de
consultoria para o apoio a implantagfio e configuragéo do sistema.

Para a composi¢do da equipe de projeto, adotou-se a estratégia de criagdo de
equipes mistas (consultoria + equipe de TI VARIG) em todos os niicleos de atividades
(gerenciais e técnicas). O principal objetivo dessa estratégia foi garantir a execugio em
tempo do projeto e agregar valor a Organizag@o através da absorgio da experiéncia ¢ do
conhecimento da consultoria nas melhores praticas de mercado em relagfo aos cenérios
envolvidos.

O mapa estratégico do projeto (Figura 15) englobou Processos, Melhorias a
serem alcangadas, Pessoas e Tecnologia. O enfoque na Gestio do Conhecimento foi
proposto pela Geréncia de TI VARIG e teve como objetivo a garantir a retengéo do
conhecimento gerado no processo de implantagdo na Organizagio e garantir a

manutengo e o suporte ao sistema na fase pds-implantagdo.

Mapa Estratégico

A Entendimento e Sollig&o
{ MELHORIAS I PROCESSOS
| Integrag&o com os médulos | Compras Nac e Importagdes
SAP ja existentes | Gestdo de Contratos
- s s . | Gestao de Estoque
ngl’l:;‘t)l;mg:ao de Sistemas | Processos de Venda

| Localizagao Brasil
| Planejamento
| WorkFlow

| Rastreabilidade de
processos via SAP

PESSOAS ECNOLOGIA
| Gestdo de Mudangas | SAP

| Gestéo do Conhecimento : | Prompt
| Treinamente de Usuario

Chave i

| Treinamento de Usuario

Final

CARTG - ereresrcccciresicasene grrannad

Figura 15, Mapa Estratégico do Projeto PMACC (Fonte: Elaborag?o prépria)
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5.2.2. Estrutura Organizacional do PMACC

Com a participag¢do da equipe de TI da Organizagfo e da consultoria definiu-se a
estrutura organizacional do projeto conforme apresentado no organograma da Figura 16.
Observando o organograma, podemos constatar que a formagdo da equipe de projeto
seguiu o padriio utilizado em processos de implantagdo de Sistemas ERP como sugere
DOANE (1998) e exposto no Capitulo 2. Importante ressaltar no caso do PMACC, a
formacgfo mista da equipe de Gerentes de Projeto e a criagfo da equipe de Gestdo de
Mudangas.

A equipe de Gerentes foi constituida por um gerente da area usuéria (Gerente de
Projeto VARIG), indicado pelo patrocinador do projeto, um gerente de tecnologia
(Gerente de TI VARIG) ¢ um gerente por parte da consultoria (Gerente de Projeto
Consultoria). O Gerente de Projeto da area usudria teve como fun¢do garantir a
aceitacdo do projeto, o comprometimento de todos os envolvidos, e sua associagéo as
necessidades da Organizagio e ndo a area de TL. O Gerente de TI foi responséavel pela
coordenacio de toda a parte técnica do projeto € teve como principal fungfo garantir a
qualidade do projeto ¢ a retengdo do conhecimento gerado durante a implantagfo na
Organizagfo. A indicagdo de um Gerente de Projeto da Consultoria buscou garantir a
eficiéncia da parceria, a clara defini¢fio de responsabilidades, ¢ agregar conhecimento e
a experiéncia de implantagdo de projeto a equipe de TI VARIG.

A equipe de Gestdo de Mudangas foi constituida por um auditor da Organizagio,
um representante da area administrativa, pelo gerente de projeto da area usuaria e
também pelo gerente de projeto da consultoria. Essa equipe teve como fungfo garantir a
execugdo das propostas do PMACC na Organizagio, identificar os impactos e aspectos
de risco e buscar solugSes para os problemas gerados pelas novas propostas. A
participacio do gerente da consultoria teve como objetivo suprir a falta de experiéncia
dos membros da Organizagfo na condugfo de processos eficazes de mudangas e quebrar

barreiras politicas encontradas.
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Estratégia de Execlgdo
Estrutura Organizacional do Projeto

Comité Diretivo

VarigsVarig Log / Consukotia

I
Patrocinador

Gerente de
I
Gerente de Mudangas
Projeto Varig Varig, VLog e
Consultoria
[ 1
Gerente de Gerente de Tl
Projeto Consultoria Varig
Consultores Consultores Equipe de Tl
;ii Funcionais Abap Varig
Q‘é I T I 1
& Compras suprimentos Contratos Fiscal
(VRGALOG) (VRGALDG) (VRGALODG] [VRGALDG)

Usuirios Chaves e Usudrios Chaves e Usuirios Chaves e Usudrios Chaves ¢

Finais Finais Finais Finais

Figura 16. Organograma do Projeto
(Fonte: Elaboragéo propria)

5.2.3. Escopo do PMACC

O escopo do PMACC compreendeu os processos de Compras Nacionais e
Importagdes, Gestdo de Contratos, Gestdo de Estoque, Processos de Vendas
Intercompanhia, Localizagio Brasil e Plangjamento. Os impactos gerados pela inclusio
desses processos no escopo do projeto foram entendidos como melhorias sendo as mais
expressivas a integragio com os moédulos SAP ji implantados, a substituigdo dos
sistemas legados utilizados pelas areas de Compras e Suprimentos, a implantagio da
Localizagdo Brasil e o controle da saida de recursos da organizagéo.

O estudo de escopo foi conduzido por um consultor MM indicado pela
consultoria e foi a base para a defini¢io da proposta de solugfio apresentada onde
constavam todos os processos de negocio contemplados, os desenvolvimentos
necessarios, relatérios, esforgo do pessoal da consultoria, esfor¢o do pessoal VARIG ¢

VARIG LOG, responsabilidades de todos os envolvidos, cronograma e custo do projeto.

85



Para defini¢io do escopo foram feitas reunides de levantamentos com as areas
chaves e gerada uma documentag¢fo que posteriormente deveria ser aprovada por todos
os envolvidos no processo.

Mesmo sendo da consultoria a responsabilidade pela documentag@io do estudo de
escopo, a geréncia de TT VARIG (representada pela autora), resolveu documentar em
paralelo todas as reunides para garantir a valida¢do e a qualidade do trabalho e
aproveitar a oportunidade para mapear todo o conhecimento relevante em relagdo aos
processos envolvidos. Para a elaboragdo dessa documentacdo, a geréncia de TI optou
pelo uso da metodologia CommonKads, desenvolvida para aplicagdo no
desenvolvimento de sistemas de Gestio do Conhecimento.

A escolha da CommonKads foi baseada no entendimento que um Sistema ERP
¢ em sua natureza um sistema de Gestio de Conhecimento. Para a implantagdo desse
tipo de sistema ¢ fundamental que o conhecimento existente na organizagio,
particularmente nos setores envolvidos no projeto, seja identificado, transformado e
disponibilizado para a equipe de projeto.

A documentacdo gerada serviu como suporte para discussdes futuras com os
usudrios, para a validagéo e andlise da proposta, e como histdrico de todo o processo. A
metodologia CommonKads ¢ apresentada na segdo seguinte e exemplos da

documentagdo gerada no PMACC, sdo apresentados no Anexo 2.

5.2.3.1. Metodologia CommonKads

CommonKads ¢ uma metodologia para apoiar a engenharia de conhecimento
estruturado. Foi desenvolvida gradualmente e validada por muitas organizagdes ¢
universidades no contexto do “European ESPRIT IT Programme”. E considerada um
padrio europeu para a analise de conhecimento e desenvolvimento de Sistemas de
Gestdo de Conhecimento, ¢ foi adotado amplamente ou parcialmente incorporado em
métodos existentes por muitas companhias Européias, como também nos Estados
Unidos e Japdo (SCHREIBER ef al., 1999).

CommonKads permite identificar as oportunidades e dificuldades em como as
organizagdes desenvolvem e aplicam seus recursos de conhecimento disponibilizando
ferramentas para administragiio mais eficiente do conhecimento. CommonKads também

prové métodos para executar uma analise detalhada de tarefas e processos envolvendo
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conhecimento. Finalmente, CommonKads apdia o desenvolvimento de sistemas de

Gestiio do Conhecimento auxiliando em partes selecionadas do processo empresarial

(SCHREIBER et al., 1999).

A arquitetura de suporte utilizada pela CommonKads predefine varias decisdes
de projeto. Essa arquitetura faz uso de um principio de projeto denominado structure-
preserving design Este principio dita que sfo preservados o conteido e a estrutura da
informagao contida nos modelos de analise criada durante o projeto.

CommonKads define um conjunto de modelos que permitem a identificagdo de
tipos especificos de conhecimento e sua utilizagdo. Esses modelos podem ser utilizados
para defini¢do das especificagdes de um sistema de Gestdo de Conhecimento e tem
como principais objetivos: identificar problemas e oportunidades, decidir sobre solu¢des
¢ sua possibilidade, aperfei¢oar tarefas relacionadas ao conhecimento, promover o
entendimento de dominios, e planejar mudangas organizacionais necessarias. Cada
modelo ¢ composto de uma ou mais estruturas padrio (worksheer) com questdes que
devem ser respondidas.

Os seguintes modelos compdem a CommonKads (Figura 17):

o Modelo Organizacional: Suporta a analise da organizagdo ¢ tem como objetivo
identificar problemas, oportunidades e possiveis impactos do desenvolvimento de
um processo de gestdo do conhecimento;

o Modelo de Tarefas: Descreve as tarefas que sdo executadas ou que serdio executadas
na organizagdo relacionando dependéncia e fluxo de dados, freqiiéncia e duragio das
tarefas, condi¢des ¢ pré-condigdes;

0 Modelo de Agente: Descreve capacidades, normas, preferéncias, e permissdes de
agentes (quem executa as tarefas);

o Modelo de Conhecimento: Oferece uma descri¢do do conhecimento envolvido em
uma tarefa;

0 Modelo de Comunicagio: Modela as transagGes de comunicagdo entre agentes;

0 Modelo de Desenho: Descreve a estrutura do sistema que precisa ser construido.

87



Contexto

Conceito

Artefato

Modelo Modelo de Modelo de
Organizacional Tarefas Agentes
Modelo de Modelo de
Conhecimento Comunicacio
Modelo de
Desenho

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 t&ém como objetivos auxiliar na identificagfo problemas e
oportunidades, na decisdo sobre solu¢des e sua viabilidade, aprimorar tarefas
relacionadas ao conhecimento, e planejar necessidades de mudancas organizacionais.

O Modelo Organizacional (OM) ¢ utilizado para conduzir estudo de escopo ¢

possibilidade do projeto, descreve e analisa 0 ambiente organizacional sendo composto

Figura 17: Modelos CommonKads

(Fonte: SCHREIBER et al., 1999)

de cinco estruturas de trabalho (worksheets), como demonstra a Figura 18.

Os Modelos de Tarefa e Agentes (TM, AM) s@o utilizados para o estudo de
impactos e melhorias, sendo compostos respectivamente de duas e uma estruturas de
trabalho. No modelo de Tarefas temos: Anélise de Tarefa (TM1) e Descrigéo do Tipo de
Conhecimento (TM2). No modelo de Agentes, Identificagfio de Agentes (AM1).
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Figura 18: Modelo Organizacional — Estrutura de Trabalho (Worksheets)
(Fonte: SCHREIBER et al., 1999)

5.2.4. Formacio e Atuac¢io da Equipe PMACC

Na formac#do da Equipe do PMACC, a geréncia de TI VARIG (representada pela
autora), preocupou-se principalmente com a absor¢do do conhecimento gerado no
projeto, a capacitagio e a competéncia dos membros da equipe (usudrios chaves e
consultores). Para a Equipe VARIG era de suma importancia absorver o conhecimento
gerado no projeto, capacitando-se assim para manter e dar suporte ao sistema na fase
pés-implantagao.

Em relagio aos usuarios chave, desde o trabalho de estudo de escopo,

observamos que alguns, apesar de conhecerem muito bem suas areas de negdcio, tinham
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grande dificuldade em entender seu papel no projeto, em se adaptar a novas tecnologias
e as mudangas propostas. Buscando garantir uma boa atuagdo e o desenvolvimento do
grupo, foi criado um programa de treinamento que sera detalhado na segdo 5.3.2.

A preocupagdo com os usuarios chave foi uma constante durante todo o projeto.
Os usuarios chave em um processo de implantagio atuam como trabalhadores do
conhecimento, sendo responsaveis pela criacdo, compartilhamento, busca e¢ uso do
conhecimento. Para tanto, eles devem possuir as seguintes habilidades (ABELL e
OXBROW, 1999):

0 Entendimento do negécio (como o conhecimento ¢ usado, de onde ele vem, o que
ele significa);

a Entendimento de suas habilidades (que valor eles adicionam ao negbcio, que
potencial existe para ser adicionado ao negdcio, como aplicar esse potencial);

o Comunicagdo (comunicagdio do valor do conhecimento, habilidade de entregar
informaces em uma forma que possa ser utilizada);

o Habilidade Estratégica (entendimento da politica da organizacgfo, confianga para
atuar no cenario politico, consciéncia geral);

a Capacidade de absorver um grande volume de informagdes (absorver ¢ aplicar o
conhecimento na solugdo de problemas).

Essas habilidades sfo criticas para a Gestdo do Conhecimento no processo de
implantacdo e por isso foram sempre trabalhadas junto 4 equipe de usudrios chaves.

A competéncia da equipe técnica do projeto também foi outro ponto de aten¢io.
Durante o projeto buscou-se avaliar e garantir a competéncia da equipe, tanto interna
quanto da consultoria. Segundo avaliagdo da equipe de TI VARIG, no decorrer do
trabalho, o desempenho dos consultores externos atendeu as expectativas do projeto e
em muitas situagdes suportou a caréncia de habilidades de alguns usudrios chave e final.
A equipe TI VARIG, por acumular a experiéncia de implantagSes anteriores, também
teve um bom desempenho. Entretanto, a falta de recursos internos fez que com a equipe
interna alocada ao projeto fosse menor do que a prevista, dificultando o processo de
transferéncia de conhecimento.

A atuag@o da equipe de Gestéio de Mudangas e do Gerente da area usuéria foi um
fator de risco desde o inicio do projeto. Os membros da Organizagio alocados a essa
atividade ndo se mostraram comprometidos com o trabalho, tiveram dificuldades em
organizar tarefas chaves como o plano de comunicagfo (apresentagéo do projeto a toda

organizagdo) € o treinamento de usuérios finais, nfio foram capazes de representar o
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projeto em situacdes de impasse, demonstrando pouco entendimento em relagio aos

processos e solugdes adotadas e nfio estavam alocados ao projeto em tempo integral.

5.3. Processo de Implantacio do PMACC sob uma perspectiva de GC

O processo de implantagdo de um Sistema ERP promove a conversio do
conhecimento tacito da organizagdo em um recurso de valor, € a experiéncia e o
conhecimento adquirido durante a implantacdo nfo podem ser perdidos devendo ser
registrados e transformados em ativos que posteriormente serfio compartilhados entre os
membros da organizagdo.

Com esse entendimento, o processo de implantagio do PMACC foi orientado de
forma a garantir a gestdo e a transferéncia do conhecimento envolvido no projeto e
promover a capacitacdo dos usuarios chaves e equipe de TI VARIG.

O processo de implantagiio do PMACC, por orientago da geréncia de TI VARIG,
enfatizou a importancia da Gestdo do Conhecimento na condugio do projeto sendo
suportado pela adogdo de estratégias que visaram promover a aprendizagem e o
desenvolvimento de capacidades e competéncias da equipe de projeto. A Gestdo do
Conhecimento foi aplicada as Pessoas, aos Processos de Negocio, e fez parte da
Metodologia de implantagido. Buscou-se promover uma mudanga na postura da equipe
interna do projeto fazendo com que essa entendesse a importancia do conhecimento ¢
que seus membros fossem motivados a atuarem como trabalhadores do conhecimento
promovendo a criagdo, a geragio ¢ compartilhamento do conhecimento gerado no

projeto. A Figura 19 apresenta a estrutura do processo de implantagdo do PMACC.
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PROCESSO DE IMPLANTACAO

GESTAO DO CONHECIMENTO

’ Cultura — Motiva¢io — Compartilhamento
\ Processos

CAPACIDADES APRENDIZAGEM COMPETENCIAS

Pessoas

Figura 19. Processo de Implantacio — Modelo PMACC
(Fonte: Elaboragéo propria)

A metodologia de implantacio do PMACC foi proposta pela consultoria e
contemplou as seguintes fases: Preparagio do Projeto, Desenho da Solugéo, Realizagéo,
Preparagdio para Produgido e Entrada em Producgido e Suporte’. 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 criagdo de uma base de conhecimento do projeto optou-se pela
adog¢fo de uma ferramenta oferecida pela consultoria denominada ProMPT (Project
Management Process Tools). Com o ProMPT foi possivel garantir o registro de toda a
estrutura de processos dos cendrios envolvidos, das configuragdes do sistema,
especificagdes funcionais, registros dos testes unitarios e integrados e ligSes aprendidas.
A base de conhecimento foi alimentada e mantida por todos os membros do projeto

(usuérios chave e consultores). O ProMPT ¢ descrito na segfo seguinte.

* A metodologia segue a proposta de fases da metodologia ASAP da SAP, mas nfo utilizas as ferramentas
ASAP disponiveis no SAP R/3.
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5.3.1. Ferramenta ProMPT

O ProMPT (Project Management Process Tool) € uma aplicagdo WEB
desenvolvida pela empresa Softtek® do Brasil, que suporta o planejamento € o
controle de projetos de implantagfo de sistemas. Possui funcionalidades que suportam
as seguintes atividades:

0 Metodologia de Implantagfo;
o Plano de Implantag@o;

o Evolugdo do Projeto;

o Configuragdo;

o Desenvolvimentos;

0 Plano de Testes;

0 Gestdo do Conhecimento;

0 Gerenciamento de Riscos;

0 Gerenciamento de Pendéncias.

O ProMPT nfo ¢é uma ferramenta especifica de Gestiio do Conhecimento mas suas
funcionalidades permitem que ele seja utilizado como tal. O ProMPT possui um
conjunto de recursos que permitem o gerenciamento de todo o conhecimento gerado no
projeto. Sua estrutura organizada em processos de negdcio garante o entendimento do
escopo do projeto e dos diferentes cenarios envolvidos.

No ProMPT ¢ registrada toda a documentagfio do projeto, desde o plano de
implantac@io até o plano de testes final. A ferramenta ¢ utilizada por toda a equipe de
projeto, sendo um importante registro de todo o processo de implantagdo. Possui uma
estrutura flexivel que pode ser adaptada as necessidades de cada projeto e ¢ de simples
utilizag#o.

As informag¢des registradas no ProMPT compSem a base de conhecimento do
projeto. Essa base de conhecimento € constituida pelos por trés tipos de conhecimento:
técnico, de processos de negdcio e do produto que esta sendo implantado. Pode ser
utilizada nfo sé durante a implantagfo, como forma de documentagfo do projeto, mas
principalmente na entrada em produg¢fo, quando servird como base para o suporte ao
sistema implantado.

O ProMPT permite a criagdo de um ambiente de aprendizado através do registro
de “dicas” de operagdo e ligSes aprendidas estimulando a troca de conhecimento. As

telas do ProMPT sdo apresentadas no Anexo 4.
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5.3.2. Fases do Processo de Implantaciio e Processos de GC relacionados

Como dito anteriormente, as atividades relacionadas a cada fase do processo de
implantagdo sdo executadas segundo a metodologia adotada, sendo especificas de cada
projeto.

Entendendo que o conhecimento estd presente em todas as fases, é possivel
analisar seu potencial de aplicagfo e sua importincia em cada atividade. O processo de
implantagio passa entfo a ser visto como um processo de Gestido do Conhecimento que
busca auxiliar a captura, o armazenamento, a aplicagio e o compartilhamento do
Conhecimento na organizagio.

A Tabela 8° lista as fases do processo de implantagio do PMACC relacionando suas
atividades aos processos de Gestdo do Conhecimento propostos por STOLLENWERK
(2001) e aos tipos de conhecimento definidos por NONAKA ¢ TAKEUCHI (1995).

Em relagdo ao tipo de conhecimento envolvido no processo de implantagio de
Sistemas ERP encontramos em CHAN e¢ ROSSMAN (2001) uma abordagem que
caracteriza seis tipos especificos de conhecimento: Conhecimento do Negocio (CN),
Conhecimento Técnico (CT), Conhecimento do Produto (CP), Conhecimento especifico
da Organizagdo (CO), Conhecimento de Gestdo de Projeto (CGP), e Conhecimento de
Areas Adicionais (CAD).

Analisando as fases do processo de implantagdo, identifica-se o tipo de
conhecimento requerido aos executores de cada atividade, o que ressalta a necessidade
de capacidades e qualificagdes individuais dos membros da equipe de projeto. A Tabela

9 relaciona as atividades, seus executores (Atores) ¢ os tipos de conhecimento.

¢ Para composigio da Tabela 8 foram selecionadas as atividades mais significativas para abordagem de
Gesto de Conhecimento. Como complemento, no Anexo 3 sdo relacionadas todas as atividades de cada
fase do processo de implantagdo do PMACC..
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Tabela 8. Atividades x Processos de GC
(Fonte: Elaboragdo propria)

Preparagio | Organizacio da
do Projeto Equipe de Projeto X | X X X

Definigéo de papéis
e responsabilidades X X

Definigfio dos
objetivos da X | X X X
implantag@o

Preparaciio da Infra-
Estrutura X X

Desenho da | Definigfo dos
Solugdo Processos Atuais X X X X X X X X
(AS-IS)
Definicgo dos
Processos Propostos X X X X X X X X
(TO-BE)
Realizag¢dio [ Configuragio do
Sistema X X X

Documentacdo da
Configuragio X X X X X

Definigo dos
Cendrios de Testes X X X X
Integrados

Testes Unitarios

Testes Integrados

Elaboragéo do
Material de X X X X X
Treinamento
Preparagdo | Treinamento
Final X X X X X X

Execugiio do Plano
de Entrada em X X
Produgdo

Entrada em | Colocagio do
Produgdo e | Sistema em X X
Suporte Produgdio
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Tabela 9. Atividades x Tipo de Conhecimento
(Fonte: Elaboragéo propria)

Fase Atividade Atores Tipo de Conhecimento
CN|CT!CP|CO| CGP | CAD
Preparagio do Projeto|Organizagio da Equipe de Gerentes de
Projeto Projeto e Gestores X x| X)X X X
Defini¢3o de papéis e Gerentes de X <
responsabilidades Projeto
Definicdo dos objetivos da Gerentes de
implantagio Projeto X XX X X X
Preparacéio da Infra- .
estrutura Gerente de Projeto X | X X
Desenho da Solugdo |Defini¢do dos processos L. !
atuais (AS-IS) Usuarios Chave | X X X
Defini¢do do processos Usuarios Chave e
propostos (TO-BE) Consultores | XX X
Realizagio Configuragio do Sistema Consultores x| x| x| x X
Documentacio da tor
Configuracio Consultores X X1 X | X X
Defini¢io dos cenarios de
testes integrados Consultores X X X X
Testes Unitari iri
estes Unitarios Usuarios Chave e v | x| x1x
Consultores
Testes Integrados Ari
21 Usuario Chave e % v I x| x
Consultores
Elaboracio do Material de .
treinamento Usuario Chave X X
Preparagio Final Treinamento Usuério Chave | X X | X
Entrada em Produgéo |Execug@o do Plano de ] .
e Suporte Entrada em Produgio Equipe de Projeto X | X @ X} X X X
Colocagio do Sistema em Consultores e x| x
produgio Equipe de TI
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5.3.3. Estratégias de Gestido do Conhecimento adotadas no PMACC

No PMACC foram adotadas estratégias de Gestdo do Conhecimento na
exccugdo das fases que buscaram promover a capacitagdo dos usuarios chaves e da
equipe de TT da Organizagio, ¢ a facilitar o processo de transferéncia do conhecimento.

As estratégias adotadas em cada fase s&o descritas a seguir.

a Preparacio do Projeto

Na primeira fase do projeto, foram adotadas as seguintes estratégias: programa de

treinamento para capacitagio dos usuarios chave, preparacdo do ambiente de

trabalho, definicio do padrio de documentacdo, definicdo da estratégia de
treinamento de usudrios finais.

O programa de treinamento foi desenvolvido pela Geréncia de TI VARIG e

ministrado pela equipe técnica do projeto (Gerente de TI VARIG e consultores

funcionais da Consultoria). Foi constituido dos seguintes temas:

- Treinamento Funcional nos moédulos SAP MM e SD: teve como objetivo
capacitar os usuarios chave no uso das funcionalidades dos mdédulos MM e SD
(treinamento contemplado na proposta do projeto);

- Visdo Geral do SAP R/3: teve como objetivo apresentar o produto SAP R/3 e
seus conceitos, promover o entendimento do que vem a ser “melhores praticas”,
apresentar o linguajar SAP, e a metodologia de implantagdo detalhando cada uma
das fases e o papel dos usuarios no processo;

- Visdo Geral de Processos: teve como objetivo promover o desenvolvimento de
uma visdo voltada para processos buscando a capacitagcdo dos usuarios para fase

de desenho da solugio; duas ferramentas foram apresentadas no treinamento, o

Visio Professional’ e o ProMPT.

O resultado dos treinamentos foi bastante positivo, os usuarios se sentiram motivados
e mais capacitados para as atividades do projeto. Durante todo o tempo, buscou-se
frisar a importancia do papel dos usuarios chave no sucesso do processo implantagdo.
Foi sempre salientado que os usuarios chave sdo os “donos” de seus processos € que
devem ser capazes de garantir a transferéncia do conhecimento adquirido aos demais

membros da organizagdo.

" Visio Profissional: Ferramenta grafica utilizada no projeto para a criagdo dos fluxos de processos.
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A criaciio de um ambiente de trabalho busca promover a proximidade da equipe,
o que segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998c) facilita o processo de
transferéncia de conhecimento, permitindo o compartilhamento da linguagem do
projeto, a cria¢fo do respeito mituo e a motivagéo.
O padrao de documentacfio foi definido buscando facilitar o entendimento do
usuario chave em relagfio a estrutura de processos do negocio proposta pelo Sistema
e garantir a qualidade do conteudo.
No treinamento de usuarios finais optou-se por fazer dos usuarios chave
instrutores, objetivando garantir sua capacitacdo e a eficiéncia do processo de
transferéncia de conhecimento entre usuarios chave e usuarios finais, jA que ambos
falam a mesma linguagem e entendem os processo da Organizagfo. A tarefa de
elaboragdo do manual de treinamento também foi atribuida aos usuérios chaves.

o Desenho da Solucio
A fase de Desenho da Solugio envolve a conversfo e codificacdo do conhecimento
tacito existente na organizacdo em uma forma coerente e integrada que ird
direcionar o processo de implanta¢fo. Para a conducfio dessa fase optou-se pela
criagfio de dois documentos padrfio, um para retratar os processos atuais (“4S-1S) e
outro para retratar os processos futuros (“70-BE”). Para facilitar o entendimento dos
envolvidos, os novos processos foram também especificados na forma grafica.,
Observamos no desenrolar do trabalho que os usudrios chave, apesar dos
treinamentos aplicados, ainda tinham dificuldades na elaborac¢do da documentagio e
no entendimento da estrutura de processos. Para minimizar esse quadro criou-se um
esquema de apresentacio dos cenarios desenvolvidos que envolveu toda a equipe,
usudrios chave, consultores e desenvolvedores, onde as solugdes propostas no
documento 7O-BE foram discutidas. Para essas apresentacdes foram convocados
Analista de Suporte da Equipe de Competéncia SAP® da Organizagfio dos modulos
FI, CO e MM que auxiliaram na identificagio de impactos em suas areas ¢ na
validagfo dos cenérios.

o Realizacao
Na fase de Realizagdo foram feitos a documentagdo das configuragdes
desenvolvidas pelos consultores e o registro/documentacio dos testes unitarios e

integrados. A primeira teve como objetivo garantir a reten¢do do conhecimento dos

® Equipe de Competéncia SAP Varig: Criada apdés a implantagio do SAP na Varig essa equipe é
responsavel pelo suporte aos usuarios chaves e pela manutengio e evolugéio do Sistema na Organizagdo.
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novos processos definidos na Organizagdo. Com base nessa documentagio, a Equipe
de TI serda capaz de manter e evoluir o sistema na fase de pos-implantaciio. A
segunda, registro/documentagiio dos testes, teve como objetivo a elaboracdo da
documentag@o de aprovacio dos cenérios, que por serem elaboradas pelos usuérios
chaves garantiram a retengfio e a transferéncia de conhecimento. Ao registrar cada
cenario de teste com seus resultados, dificuldades e ocorréncias de falhas, criou-se
uma base de conhecimento que pode ser consultada futuramente pela equipe
responsavel pelo suporte a usuarios finais (li¢des aprendidas), e inclusive por
consultores quando se caracterize alguma necessidade de manutengao.

O processo de documentagdo dos testes unitarios foi suportado pela ferramenta
ProMPT. Os testes integrados foram feitos com base em documentos de testes
elaborados pelos consultores funcionais responsaveis por cada médulo que designava
cada um dos cendrios a serem testados e onde o usuario chave deveria registrar os
resultados obtidos.

Nessa fase também foi gerado o material de treinamento de usuarios finais. No
PMACC essa atividade foi atribuida aos usuarios chaves objetivando fortalecer o
processo de aquisi¢dio e transferéncia do conhecimento, e garantir sua capacitagio
para a atividade de suporte aos usudrios finais em produgfo. Para facilitar a
elaboracio da documentacgdo foi criado um modelo de documentagfo que deveria ser
utilizado por todos.

Preparacio para Producio

A principal atividade dessa fase foi o treinamento de usudrios finais considerada uma
etapa critica do processo de implantagdo de Sistemas ERP. Segundo pesquisa da
Meta Group (META GROUP, 2003) a baixa qualidade da fase de treinamento € um
dos principais fatores de insucesso na implantag@o de Sistemas ERP. A estratégia do
PMACC para essa atividade, utilizando os usuarios chave como instrutores, visou
facilitar a comunicag¢fo durante o treinamento e garantir entendimento e o

aprendizado dos usuarios finais em relagdo ao Sistema e aos processos de negdcio.
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5.4. Avaliacio do Processo de Implantacio do PMACC

A duragfio do PMACC deveria ser de quatro meses, entretanto esse prazo néo foi

cumprido. O atraso no cronograma foi sinalizado na fase de Desenho da Solugdo. Essa

fase deveria ser executada em vinte dias e foi encerrada com quase trés semanas de

atraso, resultando em uma extensio de dois meses no cronograma do projeto.

Coube a geréncia de TT VARIG do projeto (representada pela autora), justificar

o atraso ao Comité Diretivo e tragar novas estratégias de projeto que pudessem garantir

sua execu¢io no novo prazo definido. Na analise dos fatores que levaram a extensdo do

prazo as seguintes causas foram identificadas:

1.

il

iil.

V1.

Vii.

viil,

A estimativa de prazo do projeto foi incorreta, a complexidade dos processos foi
subestimada no trabalho de estudo de escopo gerando atrasos na fase de
Desenho da Solugfo e a inclusfio de novos cenarios no escopo do projeto;
Dificuldade dos usudrios chaves em converter o conhecimento tacito adquirido
com sua experiéncia de trabalho em uma forma explicita que pudesse ser
compreendida pelos consultores;

Dificuldade dos usuarios chaves em compreender e absorver os conceitos do
SAP;

Dificuldade dos usuarios chaves em visualizar como seus processos poderiam
ser executados no sistema fazendo com que a defini¢do dos processos fosse
prejudicada pelo constante aparecimento de novos requisitos;

Dificuldade na adequagfo da visdo dos usuarios chave alocados ao projeto no
que se refere a eficacia da solugfo proposta;

Dificuldades na comunicacio entre usuarios chaves e consultores no
entendimento dos processos de negocio;

Dificuldades na descrigdo dos processos atuais (4S-1S) e na defini¢do dos novos
processos (TO-BE);

Dificuldades em garantir a presenga dos usuarios dos setores envolvidos no
projeto que em funcfo de suas atividades cotidianas, ndo estavam disponiveis
para participar das reunides de desenho de solucéo;

Resisténcia a mudangas por parte de alguns usuérios chaves ¢ membros da

Organizagio.
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As causas apresentadas foram baseadas na observacdo do desempenho dos
membros da equipe (usuarios chaves e consultores) e nos resultados de uma avaliagdo
geral do projeto feita na fase de Desenho da Solugdo.

O desempenho dos usuarios chave foi o aspecto mais enfatizado na avaliagéo do
projeto. Ficou claro que, para alcangarmos as metas estabelecidas, era necessario
intensificar as acBes que promovessem a capacitagdo 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 execugéo das atividades.

A avaliagfio do processo de implantagfio do PMACC considerou a eficiéncia do
processo de transferéncia do conhecimento como aspecto chave para uma implantagéo
bem sucedida. A eficiéncia do processo de transferéncia de conhecimento foi analisada
através dos resultados de dois mecanismos de avaliagdo que analisaram a Capacidade de
Absorgio dos membros da equipe, a Capacidade da Equipe de TI e a Competéncia da
Consultoria.

O primeiro mecanismo de avaliagdo, Processo de Verificacio de Qualidadeg,
foi aplicado na fase de Desenho da Solugfio. Seus resultados confirmaram o baixo
desempenho dos usuarios chave no projeto e foram a base para a definigio de
estratégicas de suporte que buscaram minimizar esse problema ¢ a garantir as novas
metas estabelecidas e a qualidade do projeto.

O segundo mecanismo, Avaliacio de Reacfo, foi desenvolvido pela Geréncia
de TT VARIG e aplicado na fase de Preparagio para Entrada em Produgfo na atividade
de Treinamento de Usuarios Finais. A Avaliagdo de Reag#o foi o mecanismo escolhido
para, além de verificar a qualidade do treinamento, avaliar o desempenho dos usuarios
chave apos a adogdo das novas estratégias de suporte adotadas no projeto. Com esse
mecanismo, buscou-se avaliar a eficiéncia das estratégias de suporte de conhecimento
adotadas.

A seguir serdo apresentados os dois mecanismos de avaliagdo e a analise dos

resultados obtidos.

? O Processo de Verificacio de Qualidade estava contemplado na proposta inicial do projeto e foi
aplicado pela Consultoria.
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5.4.1. Processo de Verificacio de Qualidade

O processo de Verificagfio de Qualidade foi realizado em sete etapas, sendo:
a Entrevista com os gerentes de projeto;
a Entrevista com os usuarios chaves;
o Entrevista com os consultores internos da organizacio (equipe de TI),
o Entrevista com os consultores da consultoria;
o Apresentagdio dos resultados aos responsaveis pelo projeto na consultoria e na
organizag¢o.

A avaliagdo foi feita com base em questionarios aplicados aos usuarios chave e
consultores do projeto. As respostas aos questiondrios foram obtidas através de
entrevistas individuais conduzidas pelo Gerente de Treinamento da VARIG. As
perguntas foram pontuadas de 1 a 5, sendo que valores inferiores a 3 deveriam ser
acompanhados de uma justificativa. Os questionarios foram avaliados posteriormente
por um consultor externo, responsavel pelo processo de Verificagdo de Qualidade, € os
resultados apresentados aos gerentes de projeto do PMACC.

Os seguintes questionarios foram aplicados aos usuarios chave e consultores:

0 Avaliagio da Competéncia e do Desempenho dos Consultores feita pelos usuérios
chave (Anexo 5);

o Avaliagdo do Desempenho da Equipe de Usuarios Chave feita pelos Consultores

(Anexo 6).

A analise apresentada a seguir considera o resultado dos questionarios aplicados
e a minha avaliagiio como Gerente de TI do PMACC. O processo de Transferéncia de
Conhecimento e os aspectos Capacidade de Absorgo, Capacidade da Equipe de TI e

Competéncia da Consultoria foram considerados na avaliagio.
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5.4.1.1. Avaliacio da Competéncia e do Desempenho dos Consultores

A avaliagdo da Competéncia e do Desempenho dos Consultores (N=3, sendo 1
VARIG) feita pela equipe de usuarios chave (N=6) considerou os aspectos Nivel
Técnico (associado a Competéncia da Consultoria), Transferéncia de Conhecimento,

Alocag#o ao Projeto, Relacionamento e Postura. A Tabela 10 apresenta os resultados'’.

Tabela 10. Avaliacio da Competéncia dos Consultores
(Fonte: Elaboragio propria)

Item de Avaliagio\ Média Geral Resultados (em %)
(o] j o
[=}
EIE|S |g |¢&
2|2 | 9|8 |3
A & ©
Nivel Técnico 0 0 | 20} 60| 20
Transferéncia de Conhecimento 0 0 | 207160720
Alocagio ao Projeto 0] 0 |20) 0 | 80
Relacionamento 0 0O | 2720 1] 53
Postura 0 0 7 46 | 47
Média Geral 0 0 | 19 | 37 | 44

As seguintes justificativas foram apresentadas:

o Transferéncia de Conhecimento: Dificuldade de expressdo de alguns consultores,
dificuldade no entendimento de cenarios especificos da Organizagio, e a falta de
tempo para a atividade de transferéncia do conhecimento;

a Alocacgfo ao Projeto: Pouca disponibilidade dos consultores em sanar dividas ja que
esses estavam grande parte do tempo dedicado as suas tarefas especificas;

o Relacionamento: Alguns consultores demonstravam muito nervosismo durante as
discussdes de trabalho quando tinham dificuldades em entender os cenarios da
organizagdo. Os usudrios se sentiam pressionados a nfo questionar as propostas

feitas pelo consultor e muitos se diziam limitados por esse.

' Os niimeros apresentados foram fornecidos pela firma de Consultoria responsavel pela condugio do
processo de avaliagio.
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O item 4 do Questionario (Preocupagiio em relagio ao Projeto) relacionou os
seguintes aspectos: preocupagdo em relacdo a capacidade de absorver um grande
nimero de informa¢des em um prazo curto de tempo; inseguranga quanto ao prazo de
conclusio do projeto e em relagfio a propria capacidade em multiplicar o conhecimento
dentro da organizagfo; preocupa¢do com o prazo para a aprendizagem das rotinas
fiscais, novas no cenario da organizagio, preocupacio com a falta de informagdes do

processo Fiscal e Contabil da VARIG LOG.

Analise dos Resultados

Os resultados apresentados avaliaram positivamente a Competéncia da
Consultoria, a Capacidade da Equipe de TI da organizacfo, e a eficiéncia do processo de
Transferéncia de Conhecimento. Sendo assim como explicar as dificuldades
apresentadas?

Em relagio a Competéncia da Consultoria um fator de atengfo € que o consultor
responsavel pelo estudo de escopo nio foi avaliado nesse processo, o que nos leva a
concluir que sua competéncia era inferior quando comparada aos consultores externos
alocados ao PMACC, o que ocasionou um erro na definigio e avaliagdo da
complexidade dos cenarios envolvidos.

Quanto ao processo de transferéncia de conhecimento, esse ocorre em duas
diregdes envolvendo consultores e usuarios chaves e depende da capacidade de ambos.
Analisando os aspectos citados pelos usuarios chaves no item 4 do questionario,
observa-se sua preocupagio com a capacidade de absor¢dio e a transferéncia do
conhecimento gerado no projeto. Nota-se que alguns nfo se sentiam capacitados para
assumir o papel de usuario chave, principalmente o papel de multiplicadores de
conhecimento dentro da Organizagio, situa¢io que se configurou como um risco para o
projeto.

Esses aspectos foram inicialmente observados pelos gerentes de projeto (TI
Varig ¢ Consultoria) e posteriormente analisados e confirmados no processo de

Avaliacio do Desempenho da Equipe VARIG e VARIG LOG, como exposto a seguir.

104



5.4.1.2. Avaliacio do Desempenho da Equipe Varig e Varig LOG

A avaliagdo do Desempenho da Equipe de usuérios chave VARIG ¢ VARIG
LOG (N=6) feita pelos consultores (N=3) considerou os aspectos Conhecimento do
Processo, Conhecimento do SAP, Relacionamento, Comprometimento e Alocagio ao

Projeto. A Tabela 11 apresenta os resultados'.

Tabela 11. Avaliacio do Desempenho da Equipe Varig/Variglog
(Fonte: Elaboracéo propria)

Item de Avaliacio\ Média Geral
Resultados (em %)

[} Bt
[}
EIE|Z |8 |&
g8 | 2|a |E
AN ) o
Conhecimento do Processo 3 20 | 17 | 47 | 13
Conhecimento SAP 0 |40 {20140 O
Relacionamento 0 34 | 33 | 33
Comprometimento 0 60 | 33
Alocagdo ao Projeto 0 33 | 60
Média Geral 1 (12|17 | 42| 28

As seguintes justificativas foram apresentadas:

a Conhecimento do Processo: O conhecimento em relagido aos processos de negbcio
nem sempre foi satisfatério e em alguns casos os usuérios apresentaram dificuldades
em descrever seus processos atuais, em visualizar sua execugdo no SAP e em adotar
uma visdo global considerando somente seu setor ¢ ndo a organizagio como um
todo.

0 Conhecimento do SAP: Mesmo apds o treinamento funcional aplicado na fase de
Preparagdo do Projeto, os usuarios chave ainda apresentaram dificuldades em

entender os conceitos do Sistema (variando entre ruim e bom). Alguns usuérios se

"' Os niimeros apresentados foram fornecidos pela firma de Consultoria responsavel pela condugio do
processo de avaliagio.
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mostraram resistentes em adotar as novas praticas propostas € em modificar seus
processos atuais.

0 Relacionamento: Ressaltou a dificuldade de alguns usuérios chave em trabalhar em
grupo dificultando o processo de aquisi¢fo e transferéncia de conhecimento.

o Comprometimento: Pontuagfio regular justificada pelo distanciamento de usuérios
que nfo se sentiam atendidos pelo Sistema.

u Alocagfio no Projeto: Ressalvas a respeito de usuarios que mesmo alocados ao
projeto ainda executam atividades cotidianas em seus setores e usuarios que se

distanciavam por n#o se sentirem atendidos pelo Sistema.

Analise dos Resultados

O resultado apresentado nessa avaliagfo, em relagdo aos aspectos Conhecimento
do Processo e Conhecimento do SAP e as dificuldades apresentadas pelos usuarios na
defini¢io dos processos atuais e futuros, na execugio dos testes unitarios e integrados e
na elaboragcdo do material de treinamento, podem ser diretamente associadas a baixa
Capacidade de Absorgéo do grupo.

Na avaliagio dos consultores em relagfio ao nivel de conhecimento dos usuarios
chave foi observada uma grande variago, indo de péssimo a 6timo, o que demonstrou a
diversidade do grupo.

A avaliagfio dos aspectos Relacionamento e Comprometimento, variando entre
regular e bom, indicam uma dificuldade no processo de Transferéncia de Conhecimento
que deve contar com a pré-disposigdo dos envolvidos.

O aspecto Aloca¢fio do Projeto sinaliza o problema que algumas organizacdes
enfrentam em ter que liberar seus funcionarios em tempo integral para o projeto. Essa

situagdo gera impactos negativos no processo de transferéncia de conhecimento, que

nio pode ser executado sem a presenca do usuario chave.
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5.4.1.3. Estratégia de Suporte de Conhecimento

Ao analisarmos os resultados do processo de Verificagdo de Qualidade,
observamos que, excetuando-se as causas ligadas a problemas internos da Organizag#o,
como o exposto na se¢fio 5.4, itens v a vii, a origem das dificuldades apontadas estava
relacionada & capacitagio dos usudrios chaves, em sua capacidade de transferir,
absorver e aplicar conhecimento.

Para minimizar o impacto desses aspectos foram adotadas estratégias de suporte
de conhecimento para os usudrios chaves buscando garantir sua capacitagio, fortalecer
o processo de transferéncia de conhecimento e a exccuglo das atividades do projeto
com qualidade.

As seguintes estratégias de suporte de conhecimento foram adotadas:

a Alocagio de dois consultores adicionais para dar suporte aos usuarios chaves na
execucdo dos Testes Unitarios e Integrados
A qualidade do testes unitarios e integrados esta diretamente associada a
capacidade dos usuarios chave em absorver os conceitos do sistema e ao
entendimento das solugdes aplicadas. Identificou-se que, mesmo com a aplicagéo
do treinamento funcional e com as explicagdes dos consultores em relagdo as
melhores praticas e a forma como os novos processos se desenvolviam no sistema,
os usudrios ainda apresentavam duvidas basicas e nfo se sentiam capazes de
executar os testes sem o apoio quase integral dos consultores.
O conceito de teste integrado ndo foi bem assimilado pelos usuarios chave, foi
necessario um esforco da geréncia do projeto para que esses fossem executados
conforme sua defini¢o. Foram promovidas reunides diarias para que os problemas
encontrados fossem expostos e para que possiveis duvidas fossem tratadas; os
consultores foram instruidos a apoiar integralmente os usuarios chaves.

o Atribuigio da tarefa de elaboragio do material de treinamento aos Consultores
(Adicionais)
Essa estratégia teve como objetivo garantir a execu¢do das atividades da fase de
Realizagfo, mas seus impactos negativos foram ressaltados pelos gerentes de
projeto junto aos usuérios chave e ao patrocinador. Ao mudar a estratégia definida
no inicio do projeto, deixando que os consultores elaborassem o material de
treinamento, a atividade de transferéncia de conhecimento e capacitagéo dos

usuarios seria prejudicada. Para minimizar o problema foi atribuida aos usuarios a
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tarefa de revisdo do material e a responsabilidade pela sua qualidade. Somente a
equipe de Suprimentos adotou essa estratégia, as equipes de Compras, Contratos e
Fiscal ndo apresentaram problemas na elaboragio do material.

o Capacitacio dos usuarios chaves para aplicagdo do treinamento
Como os usudarios chave nio tinham experiéncia em ministrar treinamento, foi
promovido um curso técnico de instrutores visando dar o embasamento minimo para
execucdo da tarefa.

o Apoio dos Consultores e Usuarios Chave de outras areas envolvidas no treinamento
de usuarios finais
A proposta inicial do projeto n#o previa o apoio dos consultores nessa atividade,
mas em fungo da avaliagdio da capacidade dos usudrios chave durante as fases
anteriores, a alocagdo dos consultores foi entendida como fundamental para a
garantia da qualidade do treinamento. Além dos consultores, foi solicitado o apoio
de usuarios chaves da area contabil e fiscal durante o treinamento. Os cenarios
contabil e fiscal foram muito afetados pelo projeto € como os usuarios chave ndo

demonstraram possuir conhecimento suficiente nesses processos optou-se por essa

estratégia.

Os primeiros resultados do esquema de suporte de conhecimento foram
positivos, os usuarios chave demonstraram estar mais confiantes e era visivel durante as
discussdes de projeto o ganho em relacio ao dominio e entendimento dos novos
processos de negdcio e do proprio SAP. Entretanto, a eficiéncia do esquema de suporte
de conhecimento sé poderia ser verificada através da analise dos resultados da

Avaliacido de Reacéo. O processo de Avaliacio de Reacfio ¢ apresentado a seguir.
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5.4.2. Processo de Avaliacio de Reaciio

O processo de Avaliagdio de Reacdo consistiu da aplicagdo de um questionario
(Anexo 7) aos participantes do Treinamento de Usuarios Finais. Os seguintes aspectos
foram avaliados: Grau de Conhecimento Adquirido, Aplicabilidade ao Trabalho, Carga
Horaria, Material Didatico, Adaptagdo/Navegagdo SAP. O desempenho dos
instrutores/usuarios chave foi avaliado segundo a Clareza na Exposi¢iio do Contetido,
Respeito aos Horarios do Curso ¢ Capacidade de Motivar a Turma. Os aspectos Grau
de Conhecimento Adquirido, Aplicabilidade ao Trabalho, Material Didatico e Clareza
na Exposi¢io do Conteido sfio os principais indicadores para a avaliagdo da
competéncia dos usuarios chaves.

As perguntas foram pontuadas de 1 a 4, sendo que valores inferiores a 3
deveriam ser acompanhados de uma justificativa. Os resultados sdo apresentados em
percentuais considerando 161 participantes do treinamento. A Tabela 12 apresenta os

resultados.

Tabela 12. Avaliacdo de Reacéo
(Fonte: Elaboragdo prépria)

Item de Avaliacgéo
Treinamento\Desempenho do Instrutor | Resultados (em %)

o | 8 o
RIESERER
= sz /m = /M

Conteudo do Treinamento

Grau de Conhecimento Adquirido 0 9 | 63| 28

Aplicabilidade ao Trabalho 0 {13 |59 28

Carga Horaria g8 | 10 | 65 17

Material Didatico 3 7 | 63| 27

Adaptagdo/Navegacdo SAP 3 1131641 20

Desempenho do Instrutor

Clareza na exposicio do conteiido 0 4 149 | 47

Respeito aos horarios do curso 0 1 | 48| 51

Capacidade de motivar a turma 0 1 |61 ] 38

Meédia Geral 2 7 |59 32
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Analise dos Resultados

Os resultados apurados na Avaliagio de Reagfio demonstram que a estratégia de
suporte de conhecimento adotada no PMACC, alcangou seu objetivo. O bom
desempenho dos usuéarios chave no treinamento demonstra que esses foram capazes de
absorver ¢ transferir o conhecimento adquirido no projeto € que se tornaram mais
capacitados para executar suas fun¢des como usuarios chave na fase pos-implantagéo.
Um aspecto que ratificou o resultado da Avaliagfio de Reagdo foi a postura segura dos
usuarios chave durante o treinamento, que poucas vezes recorreram ao suporte dos

consultores para sanar davidas.

5.5. Resultado final do Processo de Implantacio do PMACC

Apesar dos problemas registrados, o processo de implantagdo do PMACC
alcancou as metas estabelecidas. As estratégias de Gestdo do Conhecimento adotadas
contribufram para a supera¢do das dificuldades apresentadas e garantiram a eficiéncia
do processo de transferéncia do conhecimento.

O desenvolvimento da Capacidade de Absorcio foi um aspecto chave no
sucesso da implantacfio e garantiu a capacitagfo dos usudrios finais. Em um processo de
implantagdo de Sistemas ERP, o conhecimento gerado deve ser traduzido, adaptado e
combinado com o conhecimento dos processos organizacionais, depois internalizado em
novas rotinas especificas do contexto da organizagfio, processo esse, que depende
diretamente da Capacidade de Absorc¢3o.

A Capacidade de Absorcfo ¢ uma habilidade que uma organizacio desenvolve
ao longo do tempo através da construgdo de uma base relevante de conhecimento e da
capacitacao individual e aprendizagem de cada individuo e o PMACC, mesmo com sua
curta duragio, promoveu esse desenvolvimento.

Podemos entender a Capacidade de Absorgio como uma construgdo de varios
niveis, sendo que o nivel mais baixo para sua aplicagio ¢ o nivel individual. E nesse
nivel que a ligacdo entre a Capacidade de Absor¢éo e a aprendizagem € mais evidente
(VAN DEN BOSCH et al., 2002). O Grafico da Figura 20, tracado com base no

resultado da avaliagio da equipe de usuarios chave feita pela autora e com o uso de uma
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escala subjetiva, demonstra a curva de desenvolvimento da Capacidade de Absorgéo
observada nas diferentes fases do PMACC.

A baixa capacidade individual dos usuarios chave afetou a Capacidade de
Absorcio nas fases de Preparagio do Projeto e Desenho da Solugdo, sendo que na
segunda o problema se intensificou em fun¢do do grande volume de informagdes
geradas no projeto. Nas fases de Realizagio e Preparagfo Final, as atividades do projeto
e as estratégias de Gestdo do Conhecimento adotadas desenvolveram nos usuarios
chaves a capacidade de organizar o conhecimento prévio existente (conhecimento dos
processos de negocio) e de aprender e absorver o novo conhecimento.

Com base nos resultados apresentados podemos concluir que a melhora na
Capacidade de Absor¢do dos usuarios ocorreu em fungfio das estratégias de Gestdo de
Conhecimento adotadas, dos treinamentos aplicados, e inclusive da motivagfo para a

conclus@o do projeto.

Desenvolvimento da Capacidade de
Absorgao

'—\'_‘-‘“q“____—— V'/

Preparagdo do Desenho da  Realizagdo  Preparagdo  Entrada em
Projeto Solugéo Final Produgéo e
Suporte

Fases

Figura 20. Desenvolvimento da Capacidade de Absor¢io no PMACC
(Fonte: Elaboragdo propria)

A Capacidade da Equipe de TI da Organizagfo também foi determinante para o
alcance da metas estabelecidas para o PMACC. A participagéo efetiva da Equipe de
Competéncia SAP VARIG e da Equipe Basis foi fundamental na execugfo de diversas

atividades do projeto, como adequagfio aos cenarios ja existentes € criagfo de perfis de

usudrios finais.
Em relagio a Competéncia da Consultoria, conclui-se que essa cumpriu seu

papel e que apesar de alguns problemas ocorridos durante o projeto se manteve
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comprometida com o sucesso do trabalho e buscou sempre suprir as lacunas de
conhecimento apresentadas no desenvolvimento dos cenérios do projeto. Um fator
negativo foi a falta de tempo para a atividade de transferéncia de conhecimento para a

equipe de TI VARIG em func¢&o de outras atividades consideradas como prioridades.

5.6. Conclusio

O exposto nesse estudo de caso descreve o processo de implantagio Sistemas
ERP como uma atividade intensiva de Gestdo do Conhecimento, ressaltando a
importancia do conhecimento em todas as fases do processo.

A principal finalidade das estratégias de Gestdo do Conhecimento adotadas no
PMACC foi superar as dificuldades apresentadas pela equipe de usuarios chave na
execucdo de suas atividades e garantir a eficiéncia do processo aquisi¢é@o, criagdo e
transferéncia de conhecimento. Essas estratégias promoveram a capacitagéo da equipe
de usuarios chave e o desenvolvimento da Capacidade de Absor¢do, mudando o perfil
da equipe fazendo com que eles se tornassem capazes de executar as atividades sob sua
responsabilidade.

Os resultados positivos apresentados demonstram a eficiéncia dessas estratégias
e apontam a Gestdo do Conhecimento como um diferencial de qualidade e sucesso no

processo de implantagdo de Sistemas ERP.
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Capitulo 6 — Conclusdes e Trabalhos Futuros

O processo de implantagéo de Sistemas ERP pode ser analisado sob diferentes
perspectivas. Este estudo adotou uma perspectiva voltada para a Gestdo do
Conhecimento salientando a importancia do Conhecimento, de sua transferéncia e uso
no processo de implantagio.

Foi enfatizada a importancia da transferéncia de conhecimento no processo de
implantagdo e analisados os aspectos Capacidade de Absorgio da equipe de projeto,
Capacidade da equipe de TI da Organizagéo cliente ¢ a Competéncia da Consultoria que
sd@o positivamente associados a uma transferéncia efetiva de conhecimento.

O estudo de caso apresentado buscou demonstrar a importincia da Gestdo do
Conhecimento e dos aspectos citados no processo de implanta¢do de Sistemas ERP.
Uma das maiores preocupacdes durante o processo de implantagio do PMACC foi
garantir uma efetiva transferéncia de conhecimento entre a Consultoria ¢ a Equipe de
Projeto e para tanto, foram tomadas iniciativas como a criagio de equipes mistas no
projeto, a participacdo efetiva dos usuarios chave e final, € a criagio de uma base de
conhecimento com o uso do ProMPT, que pudesse servir como fonte de consulta para a
equipe de TI da organizacgéo na fase de pos-implantagfo.

Outra estratégia adotada no PMACC foi o uso da metodologia CommonKads
na fase de estudo de escopo que facilitou o mapeamento do conhecimento nas éareas
envolvidas no projeto, serviu como suporte para discussées e se constitui em registro de
todo o processo de levantamento.

Salientando a Capacidade de Absor¢do da equipe de usuarios chave do PMACC
essa fol avaliada como um dos fatores que dificultou o processo de transferéncia de
conhecimento € o entendimento das novas propostas do sistema. Entretanto, é comum
encontrarmos individuos que apresentam limitagdes e que nfo conseguem enquadrar-se
na nova realidade tecnoldgica e de processos de negdcio imposta por um Sistema ERP.
Isso ressalta a necessidade das organiza¢Ses que adotam um Sistema ERP, em se
preocuparem com a capacitagdo de seus membros, pois dessa capacitagdo depende a
captura efetiva do conhecimento durante o processo de implantacfio, a obten¢io dos
beneficios oferecidos pelo sistema e o retorno sobre o investimento feito (ROT).

O ROI em Sistemas ERP ¢ um fator critico para as organiza¢des em func¢o do

alto investimento feito na aquisigdo do produto. Entretanto, o ROI nfio deve ser limitado
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ao periodo de implantac¢do e nos dois primeiros anos da Entrada em Produg¢do. Segundo
a Meta Group (2003), as organiza¢des devem ser aconselhadas a reconhecer que seu
investimento deve ser analisado a longo-prazo e a buscar esse retorno investindo na
evolugdo continua da equipe de projeto € na capacitagfo dos usuarios finais.

Em relagdo a manutengdo e evolugdo do Sistema ERP na fase pds-implantagio,
dado as caracteristicas dos Sistemas ERP, que evoluem constantemente através de novas
versdes do produto e que oferecem diversas possibilidades de solugdo para um
determinado tipo de negdcio, pode-se constatar que a capacitagio da Equipe de TI da
organizacao ¢ limitada ao cenario de negécio implantado. O conhecimento transferido
durante o processo de implantagdo nfio € suficiente para garantir a independéncia e
capacitacdo total da equipe de TI na adaptagio as necessidades de evolugdo e as
mudangas de negocio que vio ocorrendo ao longo do tempo. Vale ressaltar, que a
consultoria ndo transfere todo o conhecimento do mddulo implantado. Essa
transferéncia ¢ dificultada pela falta de tempo especifico para essa atividade, ¢ também
pelo fato de que se todo o conhecimento for transferido, a consultoria ndo podera prover
servigos de manuteng@o posteriormente. A troca de conhecimento entre a Equipe de TI
e consultores é sempre necessaria, mesmo apos a estabilizagido do sistema. Esse cenario
ressalta a importéncia da criagdo de aliangas efetivas entre a organizac¢io e parceiros que
a auxiliem na manutengfo de seu Sistema ERP.

A analise do processo de implantagdo do PMACC demonstra que o uso efetivo
das praticas de Gestdo do Conhecimento garante a execugdo de um processo de
implantacio mais eficiente e efetivo e que mesmo sem a existéncia de um processo de
formal de Gestido do Conhecimento, ¢ possivel adotar praticas que garantam a criagfo, a

transferéncia e reten¢io do conhecimento na organizagéo.

6.1. Contribuicio

Apesar do assunto implantagio de Sistemas ERP ser bastante comentado na
literatura, este trabalho resultou em contribui¢des. A Gestdio de Conhecimento vém
sendo freqiientemente relacionada ao processo de implantagdo de Sistemas ERP, mas
ainda sfo poucas as publicagdes que tratam detalhadamente a ligagfio entre os dois

processos. Esse trabalho visa preencher essa lacuna oferecendo uma descrigio
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detalhada de um processo de implantagio, enfatizando o papel da Gestdo do
Conhecimento em sua condugio.

Outra contribuigéo ¢ o enfoque dado a Capacidade de Absor¢io e a Competéncia
da Equipe de TI ressaltando a importincia desses fatores no sucesso do processo de
implantagfo e a necessidade da criagiio de mecanismos que promovam a capacitagio
dos membros da organizagiio. Quanto a Competéncia da Consultoria fica claro a
importéncia da criagdo de mecanismos que suportem a escolha de um parceiro eficiente
para o projeto de implantagdio e que promovam sua avaliagdo durante o processo.
Apesar das muitas opgOes existentes no mercado, € comum encontrarmos empresas com
uma 6tima capacidade de venda do seu produto, porém com pouca competéncia técnica

para a condugio do processo de implantagéo.

6.2. Trabalhos futuros

Ao término desse estudo o PMACC estava a poucos dias da entrada em
producio, o que nos permite propor como trabalho futuro a analise da fase pos-
implantacdo. Nessa fase poderd ser verificada a eficiéncia do processo de transferéncia
do conhecimento através da avaliagfo da capacitagio dos usuarios na atividade de
suporte aos usudrios finais, e da capacidade da Equipe de TI da Organizagiio em manter
e evoluir o Sistema.

Como trabalho futuro também podemos indicar a criagio de um sistema que
facilite o suporte a usuarios finais através do registro ¢ compartilhamento de ligSes

aprendidas na Organizagio, ja que o ProMPT ¢ utilizado somente pela area de TL.

6.3. Consideracdes Finais

Ao tratarmos o Conhecimento, tratamos diretamente com o ser humano, o que
torna essa tarefa bastante complexa. Foram muitas as dificuldades encontradas,
principalmente as financeiras, em fungfo da crise enfrentada pelo setor de aviagio.
Entretanto, essas dificuldades foram superadas gracas ao comprometimento, motivagio
e vontade de aprender do grupo que foi crescendo ao longo do projeto. Reconhecer a
mudanga no perfil dos usuarios chave e acompanhar seu desenvolvimento fazem com

que o esforgo de todo o grupo seja recompensado.
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ANEXO 1 - Glossario

ASAP — Accelerated SAP — Metodologia de implantagdo do SAP R/3.

Backlog — Relaciona um conjunto de tarefas acumuladas, em atraso.

BI — Business Intelligence - Inteligéncia de Negocio.

BSC - Balanced Scorecard — Ferramenta de gestdo voltada para avaliagio de

desempenho empresarial.

BPR - Bussiness Process Reengineering - Termo utilizado para designar a reviséo dos

processos de negdcio de uma organizagio.

CO - Controlling - Controladoria.

CRM - Customer Relationship Management - Geréncia de Relacionamento com

Clientes

ERP — Enterprise Resource Planning — Planejamento de Recursos da Corporagéo.

EVA — Economic Value Added - Valor Econdmico Adicionado.

F1 — Financial - Financeiro.

GC - Gestao do Conhecimento.

HR — Human Resources — Recursos Humanos.

IS - Industry Solutions — Solug¢des Industriais.

MM — Material Management — Geréncia de Material.
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PACAP — Potential Absorptive Capacity - Capacidade Potencial.

Pacote — Nome utilizado para identificar um conjunto de aplicagdes de negécio

desenvolvido por fornecedores de Sistemas de Informagao.

PLM - Product Lifecyle Management — Gerenciamento de Ciclo de Vida de Produto.

PM - Plant Maintenance - Gerenciamento de Plantas — Manutengéo Industrial.

PP - Production Planning — Planejamento de Produgdo.

QM - Quality Management — Geréncia de Qualidade.

RACAP — Realized Absorptive Capacity - Capacidade de Realizagdo.

ROI — Return on Investment - Retorno sobre o Investimento.

SCM — Supply Chain Management - Geréncia de Cadeia de Suprimentos.

SD - Sales and Distribution — Vendas e Distribuig&o.

SEM - Strategic Enterprise Management ~ Estratégia de Gerenciamento Empresarial.

SRM - Supplier Relationship Management — Geréncia de Relacionamento com

Forecedor.

TI - Tecnologia de Informagao.

WF — Workflow - Geréncia de Fluxo de Processos.

Workforce Analysis — Analise de Mo de Obra.
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ANEXO 2 — Documentac¢io CommonKads PMACC

Tabela 13. Escopo do Projeto - Problemas e Oportunidades

Modelo Problemas e Oportunidades Worksheet OM-1

Organizacional

Problemas e < Processo de compras atual é suportado por um conjunto de sistemas que sera

Oportunidades descontinuado (ICS, MIS, PLO)
As operagGes de compra nio sio visualizadas no SAP, sé temos o registro
financeiro.

Contexto da Miss&o:

Organizagao +  Substituir os sistemas atuais pelo SAP MM.

# Integrar a area de compras aos setores da organizagio que ja utilizam o SAP.
% Controlar e padronizar os contratos da organizagio.
< Habilitar o Fluxo de Caixa.

< Prover transparéncia nas operag¢des financeiras da organizagéo

*,
s’

Fatores externos:

»  Situac@io Financeira da Organizagio (aprovagio da verba para o projeto).
»  Diferentes opinides em relagdo ao SAP.

»  Pressdo para substituir os antigos sistemas.

> Resisténeia a mudangas.

< Descrenga no projeto.

RS
*
o
!
*
o

o,
s

Estratégia:
< Promover melhor gestio das areas de Compras e Contratos.

#  Promover um mapeamento do conhecimento existente nas 4reas envolvidas.

.

% Motivagio para o projeto através da participagiio efetiva do grupo de usuarios
envolvidos.

Solugéo Solucio:

< Implantar o SAP MM nas areas de Compras e Contratos.

%  Registrar todo o conhecimento existente nas areas envolvidas no projeto.

< Implantar um mecanismo que promova a transferéncia do conhecimento entre
consultores SAP e equipe Varig na fase pds-implantagio.
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Tabela 14. Aspectos Variantes (OM-2)

Modelo da Aspectos variantes: Worksheet OM-2
Organizacio
Estrutura Ver Figura 21
Processos Na Ger.Geral de Administragio temos 4 processos distintos que devem ser analisados:

- Compras

- Recebimento de Material

- Uniformes

- Contratos
Ver Figura 22
Pessoas A 4rea de Compras e Contratos envolve diferentes pessoas com papeis distintos na
organizagio. Para a presente anélise o foco serd no staff diretamente envolvido nas
atividades de compras e contratos.
Os papeis principais estdo representados na organograma da organizagio (Figura 21).
Recursos «  Sistemas de Compras (PLO, ICS, MIS)

»  SAP MM Catering (Compras e Contratos)

»  Sistema GIMBA
< Gaia

°
S
8

Conhecimento |+ Processo de Compras: conhecimento usado na elaboragfio de pedidos, obtengéio de
cotagoes e efetivacio da compra.

< Processo de recebimento de Material: conhecimento usado no processo de
verifica¢iio € distribuigfio de mercadorias, liberagéo e registros de notas fiscais.

% Processo de elaboragio e criagdio de contratos: conhecimento usado na
padronizagio dos contratos da organizagéo.

# Processo de aquisi¢@io e entrega de Uniformes: conhecimento usado na aquisigéo e
distribui¢io de uniformes.

Cultura ¢ % Hierarquia da Organizag8o

Poder + Membros do grupo véem o projeto com ressalvas

Fatores # Dificuldade em propor mudangas nos processos existentes
Criticos de # Investimento financeiro (aquisigdo de licengas)

Sucesso < Investimento em treinamento
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Geréncia Geral de Adminisiragio

Ger.Geral de Adminitragao

Ad 1) Admii
SAQEH POAEH
| { { I I i I 1
Compras Conservagao Conlratos e Imbveis Material Meio Ambiente Proj. e Obras Vialuras Seguranga
RIOEL RIOEU RIOEO SAQEJ RIOEH RICEE RIOEV RIODQ
Ger. de Divisdo Ger. de Divisdo Ger. de Divisdo Ger. de Divisao Ger. de Divis3o Ger. de Diviséo Ger. de Divisao Ger. de Divisao
Membros do Staff

GIGEP
Segao de Compras
Supervisor
Compradores

RIOEI

SAOEP
Segao de Compras
Supervisor
Compradores

GIGE!
Membros do Stafl

POAEP
Segao de Compras
Supervisor
Compradores

GIGEG
Membros do Stafl

SAOE!

M<embros do Staff

GRUE!

Memebros do Staff

POAEL
Membros do Staff

GIGEY
Segao de Materiais
Supervisor
Membros do Staff

SAQEY
Secao de Materiais
Supervisor
Membros do Staff

CGHEY
Segao de Uniformes
Supervisor
Membros do Staff

POAEY
Segao de Malerias
Supervisor
Membros do Stafl

SAOEE RIOEN RIOWA
Supenvisor Membros do Staff
Membros do Staff
POEE SDUEV RIOWF
Supenvisor Membros do Staff
Membros do Staff
SAQEN RIOWS
Membros do Staff
POAEN RIOWX
Membros do Stafl
RIOEF Supervisao BR
Membros do Staff

Figura 21. Estrutura da Geréncia de Administracéo

Planejador

' > ( Gera solicitagao de compra

Comprador

‘ %az Cotagao de Produto .

Registra Colagdo

Oblem Aprovagao para compra

Cria ordem de compta

Envia Solicilagao de Compra

Seleciona cotagio

Usuario

Solicitante

Fornecedor

Recebe Materiat

=‘1 Envia Malerial’

Setor de

@®

Recebimento

Recebe Material

Envia Material para solicitanle

Figura 22. Processo de Compras e Recebimento
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Tabela 15. Atividades dos Processos (OM-3)

Modelo Organizacional

Descrigio das Atividades dos Processos Worksheet OM-3 —
Processo de Compras

NO. ATIVIDADE EXECUTADA POR | ONDE? CONHECIMENTO | KI | ESCALA ADE
REQUERIDO IMPORTANCIA
(1-5)
i Gera solicitagiio de Planejador / Setor da Critérios de S 15
compras Usuério (Gerente organizagéo compras
da area se pedido (necessidades)
for do tipo Pedido
direto - PDD Procedimento
utilizado para para compra de
compras material
csporadicas, estocédveis e
Servigos, reparos e compras com
bens ) débito direto
2 Faz cotagio do Compradores Com fornecedores | Historico de S |4
produto ja cadastrados e/ou | compras
novos fornecedores | anteriores
Perfil dos
Fornecedores
3 Regisira Cotagao Compradores Setor de Compras Nt
4 Seleciona Cotagéo Usuario solicitante | Setor da N (4
organizacao
5 Obtém aprovagio Aprovador Setor de Compra Estratégia de S |4
para compra ou Diretoria directa | aprovagiio da
empresa (niveis
de aprovagio —
atualmente 4
niveis)
6 Cria ordem de Comprador Setor de compras Sistema Compras [N |1
compra PLO
7 Envia solicitagdo de | Comprador Setor de Compras | Sistema Compras | N | 1
compra PLO
8 Recebe Material Almoxarife Setor de Sistema ICS S |3
Recebimento
(RECEX) Emissdo de Notas
Fiscais
9 Envia material para Almoxarife Setor de N |1
solicitante Recebimento
(RECEX)
10 Solicitante recebe Usuério Setor da N |1
material organizagiio

127



Tabela 16. Conhecimento Requerido (OM-4)

Modelo Organizacional

Conhecimento Requerido Worksheet OM-4

CONHECIMENTO
REQUERIDO

POSSUIDO
POR

USADO
EM

FORMA
CORRETA?

LUGAR
CERTO?

TEMPO

DESEJADO
?

QUALIDADE
DESEJADA?

Geragio de
solicitagdo de
compras

Planejador /
Usuario

OM-3
Atividade
1

N : Conhecimento
nio registrado,
existente somente
na mente dos
funcionarios.
Necessario
documentar o
processo de
compras.

S

N

S

Faz Cotagéo de
precos

Comprador

OM-3
Atividade
2

S : Histdrico das
cotagdes registradas
no Sistema, possui
ranking de
fornecedores. Essa
funcionalidade é
requisitada para o
novo Sistema.

Obtém aprovagao
para compra

Aprovador

OM-3
Atividade
5

S: Estratégia de
aprovagéo
registrada no
Sistema PLO.

Recebe Material

Almoxarife
(RECEX)

OM-3
Atividade
8

N: Emissao de
Notas e arrecadagdo
dos impostos néo é
visualizada no
Sistema Financeiro
(SAP FI). Nao
insere informagdes
para geragdo de
livros fiscais.

N: Notas
fiscais séo
digitadas
posteriorme
nte no
Sistema
Liscal para
geracdo dos
tivros
fiscais.

N: Erros de
digitacdo
geram
diferengas nos
livros fiscais.
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Tabela 17. Viabilidade da Solucao (OM-5)

Modclo
Organizacional | Cheklist para Viabilidade do documento de decisio Worksheet OM-5

Viabilidade de | O projeto SAP MM Compras e Contratos ira custar aproximadamente U$ 340mil ,

negocio incluindo licengas, treinamento e custos de consultoria. Estima-se um prazo de seis

meses para implantac¢io do projeto.

Esse investimento sera compensado pelos beneficios alcangados, dentre eles:

< Integragiio de processos

< Viabiliza¢do do Fluxo de caixa

< Seguranga nos processos de compra e pagamentos

% Padroniza¢éo de processos internos da organizac@o, com a eliminagéo de sistemas paralelos

< Emissao de Livros Fiscais

% Localizagio Brasil

%+ Redugfo de custos através da otimizagéio de processos

% Melhora no perfil dos profissionais envolvidos no projeto e dos usuarios afetados pelo novo
sistema

< Melhora na qualidade dos processos

%+ Integragdio com o SAP RH

Comparacio com outras solucdes

Uma outra alternativa para substitui¢io dos Sistemas atuais (PLO, ICS, MIS) é a inclusio da
Varig no SAP MM da VEM (Varig Engenharia e Manutengio). Foi decidido, que em fungéo das
complicagdes relacionadas a solugfio, essa nfo sera adotada, sua apresentagio ¢ para simples
documentagio.

A alternativa tem os seguintes pontos negativos:
<  Os custos com licenca, treinamento e consultoria continuaram existindo.
% A integragiio de processos sera perdida pois sera necessario a criacio de interfaces com os
maédulos SAP ja implantados na VARIG.
<+ O ambiente Varig ¢ VEM s#o incompativeis.
Mudangas necessarias na organizacio
O processo de contratos devera ser revisto e redefinido para que possa ser incluido no SAP
(Change Management)

Viabilidade 1- Complexidade, Disponibilidade da solugao

Técnica O SAP MM ja esta disponivel na Varig. Para entrada do MM Compras e Planejamento sera
necessario um estudo para redefini¢iio do hardware utilizado.

Em relago a equipe de suporte, atualmente ja existe uma equipe de exceléncia SAP que atuard
como suporte e consultoria na implantagiio dos novos processos.

2- Aspectos criticos envolvidos (time, recursos, qualidade,outros)

< Liberagfio integral dos usuarios apontados como usuérios-chave para participagiio no projeto
Treinamento adequado da equipe de projeto Varig e dos usuérios chave

Transferéncia de conhecimento dos consultores para membros da equipe de projeto Varig.
Qualidade da documentagao do projeto

Aprovagao dos usudrios finais em todas as fases do projeto

Usuarios chave devem agir como multiplicadores do conhecimento adquirido com o novo
sisterna

o2

LR
DR

2o

RS

-,
o

.
D3

3- Interagho com o usuario final

O SAP R/3 ¢ uma ferramenta complexa, sendo assim, para que o sistema seja aceito pelos
usuarios o treinamento ¢ de fundamental importéancia.

E necessario uma avaliagho dos usuarios do sistema que determinagiio do tipo de treinamento
adequado.

4- Interagio com outros sistemas (interoperabilidade)

Sera necessario mantermos a integrag@o com o Sistema FICOM, responsavel pelo controle de
formulérios do tipo bilhete utilizados pela organizagio. O controle de entrada dos formularios
seré feito no MM e o controle da utilizagao continuara sendo feito no FICOM. A integragéo sera
feita por meio de interfaces geradas no SAP para o FICOM.
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Viabilidade do | 1- Comprometimentos dos atores e patrocinadores do projeto
Projeto O projeto SAP MM Compras e Planejamento deve ser apoiado pela diretoria da organizago. As
mudangas propostas devem ser acatadas por todos os setores.
2- Recursos (time, orcamento, pessoal)
E necessario a qualificacio da equipe de projeto e a criagdo de um grupo de suporte qualificado
para os processos de Compras e Suprimentos.
3- Conhecimento necessario
A equipe de projeto deve ser formada por profissionais com as seguintes qualificagdes:
- Equipe Técnica: experiéncia no SAP MM e conhecimento dos processos da organizagio
- Equipe de Usuarios Chaves: conhecimento da estrutura e dos processos de Compras e
Suprimentos da organizagao, usuarios com poder de decisiio
4- Fatores Criticos de Sucesso
Para garantir o sucesso da implantag&o ¢ necessario garantir a aceitagéo dos usudrios. Devido &
alta complexidade do SAP R/3 um fator critico de sucesso ¢ a transferéncia do conhecimento
entre equipe de projeto e consultores, e usudrios chaves e usuarios do sistema.
E fundamental a criagfio de um mecanismo que garanta a transferéncia de conhecimento
envolvendo os processos suportados pelo SAP MM, mecanismos de li¢Bes aprendidas e
treinamentos eficientes devem ser considerados.
Agbes %  Criagfio da equipe de projeto e defini¢do do cronograma de implantagio do SAP MM,
Propostas ® Em paralelo, iniciar o processo de mudanga organizacional requerido e efetivar as mudangas
necessarias.
< Iniciar o treinamento da equipe de projeto
% Tratar os pontos de resisténcia & implantagio do SAP MM.
»  Comunicar a organizagfo das decisdes de projeto assumidas.

Tabela 18. Analise de Tarefa (TM-1)

Modelo de Tarefas

Analise de tarefa Worksheet: TM-1

Tarefa

2.Cotagio de pregos

Organizagdo

Processo executado pela equipe de compradores. Andlise de pregos junto aos
fornecedores parceiros da organizagio

Objetivo e Valor

Selecionar o methor prego e as melhores condigdes para a compra do material
solicitado

Dependéncia e Fluxo

Tarefa de Entrada: Solicitagdo de compra
Tarefa de saida: Melhor prego de compra

Objetos Utilizados

Objetos de Entrada: Identificagido do material, fornecedores parceiros.
Objetos de saida: Fornecedor e prego selecionado

Tempo e Controle

A freqliéncia de execuglo dessa tarefa € relacionada ao niimero de solicitagdes
existentes. A duragfio do processo de cotagdo dependera do tipo de material a ser
adquirido. Determinados materiais, como por exemplo, equipamentos de
informadtica, necessitam de conhecimento especializado o que demanda um maior
tempo para que as cotagdes sejam efetuadas.

Agentes

Compradores, Sistema PLO

Conhecimento e Competéncia

A experiéncia dos compradores ¢ fundamental na tarefa de cotagfio

Recursos

Qualidade e desempenho

A desempenho dos compradores no processo de cotagio é critica para o setor. A
avaliagiio da equipe ¢ feita com base no niimero de cotagdes efetuadas.
Atualmente essa avaliagfio niio ¢ automatizada. O registro da desempenho de
cada comprador no processo de cotagio ¢ requisito da geréncia.
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ANEXO 3 — Fases e Atividades do PMACC

o Fase 1 — Preparacio do Projeto

Atividades:

- Planejamento dos recursos (humanos e tecnoldgicos) que serfio utilizados no
projeto;

- Detalhamento do cronograma do projeto;

- Entendimento do escopo do projeto;

- Defini¢#o dos padrdes de documentacéo;

- Defini¢fo da estratégia de landscape;

- Defini¢fo da estratégia de treinamento de usuarios-finais;

- Agenda das entrevistas de levantamento;

- Preparagdo do ambiente de trabalho;

- Formagio do Comité Diretivo;

- Defini¢do da estrutura da equipe e da estratégia do projeto.

Produtos

- Kick-off do projeto;

- Matriz de responsabilidades;
- Plano de comunicagHo;

Cronograma detalhado do projeto.

o Fase 2 — Desenho da Solugdo
Atividades:
- Entrevistas de levantamento;
- Desenho e homologacio da estrutura organizacional,
- Identificagfo dos cendrios de negbcio;
- Identificacfo de interfaces, cargas, relatérios e melhorias;
- Desenho dos perfis de autorizagao;
- Preparagio do ambiente DEV;
- Desenho dos cenarios de negocio;

- Elaboragdo e homologagfio do Business Blueprint.
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Produtos

- Business Blueprint validado;
- Questionarios respondidos;

- Atas dos levantamentos;

- Fluxos dos processos;

- Ambiente de desenvolvimento (DEV) disponibilizado.

Fase 3 — Realizacdo

Atividades:

- Configuragio do sistema: estrutura e processos de negdcio;

- Planejamento dos testes unitarios e integrados;

- Testes unitarios dos cenarios de processo;

- Especificacfio de programas;

- Desenvolvimento de programas de carga, interfaces, relatérios e formularios;
- Testes unitarios dos desenvolvimentos;

- Preparaciio de material de treinamento para usuario final,

- Preparacéo do ambiente de QA;

- Transporte de requests para o ambiente de QA;

- Teste final da carga de dados;

- Testes integrados de cenarios de processo € desenvolvimentos;
- Configuracdo dos perfis de acesso;

- Preparagdo de massa de dados para treinamento;

- Detalhamento do plano de entrada em produg#o.

Produtos

- Ambiente DEV configurado;

- Ambiente QA com todas as requests transportadas (simulacdo do ambiente
produtivo);

- Documentagio das configuracSes realizadas;

- Testes integrados homologados;

- Programas desenvolvidos homologados;

- Material de treinamento para usuéario final,

- Perfis de acesso configurados;

- Ambiente para treinamento de usuarios finais disponibilizado;
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- Plano detalhado de entrada em producéo (Cutover).

o Fase 4 — Preparacéo Final
Atividades:
- Execuc¢o do treinamento de usuérios finais;
- Validagao dos perfis de usuéario;
- Preparagdio do ambiente de produgio;
- Criag8o dos usuarios no ambiente de produgio;
- Transporte de requests para produgéo;
- Associagfo dos perfis de acesso aos usuarios no ambiente de produgio;
- Execuc?o dos programas de carga de dados;
- Entrada manual de dados;

- Avaliacio das cargas

Produtos:
- Avaliagdo compilada dos treinamentos de usuarios finais;

- Ambiente produtivo disponibilizado, com todas as requests transportadas e com

as cargas de dados necessarias para operagdo

o Fase 5 — Preparagdo Final
Atividades:
- Entrada do sistema em producio;
- Suporte aos usudrios;
- Aprovagdo final para encerramento do projeto;

- Verificagfo de resultados
Produtos:

- Documento de Encerramento do Projeto;

- Documentagéo do projeto no ProMPT para consulta.
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ANEXO 4 — Telas do PROMPT

PLANEIAMENTO IR PARA MODRELO DE PROCESSOS @

E= O FPMACC - 2184 8 hr - 90,91% - 01/06/04 - 28/01/05
drios de Status - 4 hr - 2,40% - 23/07/04 - 23701/0% (OOC)
stammenta da Piscos - 0 hr - 0,00% - 01/06/04 - 25/01/05
-0 he - 0,00% - 23/07/04 - 26/61/05
= @ Tramamento Ususnios Chave e Analistas de TI - 123 b - 100,00% - 21/06/04 - 16/07/04
- @ rlanejarnento - 0 hr - 100,00% - 14706704 - 13/06/04
e Confirguracio [ - 32 hr - 100,00% - 21/06/04 - 23/06/04 (DOC)
0 Configuragdo 3D - 32 hr - 100,00% - 24/06/04 - 23/06/04 (DOC)
' Funcional S0 - 40 hr - 100,009 - 29/06404 - 05/07/04 {DOC)
Furicional MM - 10 hr - 100,00% - D8/07/04 - 13/07/04 (DOC)
O Controle de Freque - S hr-100,00% f06/04 - 13707704 (DT}
@ fvaliacan - 4 hr - 100,00% - 13707704 - 13/07704 (DOC)
@ rlanejamenta - 135 hr - 100,60% - 01/06/04 - 31/08/04
@ Dzsenho conceitual (Blueprint) - 54 hr - 100,00% - 15/07/04 - 20/08/04
£ @ Entrevista de Lavantamenta de cendr - &b - 100,00% - 15;"“7 U-l - 1:-
. Q Workshops de vahdagdo do Bluepnint - 32 hr - 100,005
@ Preparar Ambiente de Desenvolviments - @ hr - 100,00% - 09/05/049 - 12/
@ Praparar rnbiente de Quahdade - & hr - 100,0 09708504 - 12,

#mﬁgﬁmg&es

# @ Reaslizagio - 12463 hr - 83,41% - 23/08/04 - 24/1%
# - O Preparacic para a produgdo - 620.5 hr - 91,94% - 27/12/04 - 31/01/05
25 O Acormpanhamente - O hr - 0,00% - 01/02/05 - 04703/09

Informe o cédigo da atividade desejada: l 134
SNV
Incluir Alterar Excluir Consultar Historico Horas Project @@

* Casao a drvore de planejamento ndo funcione corretamente, Instale o seguinte arquive clicandoe squi.
** Caso a drvore ndo esteja sendo atualizada, vd em Cadastro de Pardmetros e ative o Refrash Automatico,

i) Concluido 07 @ Intranet local

s

Figura 23. Planejamento do Projeto

56 hr - 52.00% (TI0C
e Cenlro u- 348 hr- 611
Soa ibe Fercador - 554 hr - 94,19

(TIADA

THATIIC)

Mssncisran TUA DO
Planeiamento { ot e '
: T TE s
& —
E] =
Informe o cddigo da atividade desejada: ] 0K
Incluir Alterar Excluir Consultar Horas é) (@

* Caso a drvere de planejamento nio funcione corretamenta. Instale o seguinte arquive dicando agui.

{4 Condluido [ B ntranst local P

Figura 24. Processos Logisticos
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PROCESSOS IR PARA PLANEJAMENTO  (2)

~

= PMACC - 1774.5 hr -
- e :

B {TLCSl

Tus - S5 hr - 82
MM-Compras - 55 hr - 82,00% - 21/02/03 - 22/07/03
7 Contrato - 16 hr - 81,25%
" -ME31K - Criar Contrato - 1 hr - 100,00% (TU/TI/CF)
ME32K - Modificar Contrato - 1 hr - 100,00% (TU/CF)
ME33K - Exibir Contrato - 1 hr - 100,00% (TU/CF)
ME35k - Liberagdo de Contrato - 1 hr - 100,00% (TU/CF)
MEKR - Modificar Prego Farnecedor - Por Contrato - 2 hr - 100,00% (TU/CF)
MELB - Exibir Lista p/ N® Acompanhamento - 1 hr - 100,00% (TU)
ME3B - Exibir Lista de Contratos - Por N. Acompanh - 2 hr - 100,00% (TU/CF
ME3K - Exibir Lista de Contratos - Por Class.Contd - 2 hr - 50,00% (TU/CF)
ME3L - Exibir Lista de Contratos - Por Fornecedor - 2 hr - 50,00% (TU/CF)
ME3M - Exibir Lista de Contratos - Por Material - 2 hr - 50,00% (TU/CF)
e G MEYK - Safda de Mensagens - 1 hr - 100,00% (TU/CF)
fissociar an % Requisicio de Compra - 13.5 hr - 70,37%

Planeiamento .
iamen & Cotagho - 12 hr - 100,00%
s ] - # - Pedide de Compra - 11.5 hr - 73,26% -
Desassociards MW | . | »

- Plansiamento

Informe o codigo da atividade desejada: 0K
Incluir Alterar Excluir Consultar Horas @ @

* Caso a arvore de plansjarnento ndo funcione corratamente. Instale o seguinte arquivo dicando aqui.

1] Concluido 11 Biovanetlocd 4
Figura 25. Documentacio dos Testes
7} Testes da Ativid ] : plarer i -0 x|
Ccondigcdes de Teste @
Filtro: ¥  Unitario M Integrado
ﬁescﬁgﬁo . . Sih:a(;so Conclusdo(os)  Excluir

Contrato FIM 100,00 — 1
PAM-Cartrate de cornpras MIM 0,00 ]_ W]

Incluir Excluir Histdrico

Figura 26. Documentacfo dos Testes Unitarios e Integrados



Cadastro de Condigfes de Teste

Nome Status
[contrato - [Finalizado <]

Descricdo do Teste

%Concluido

€ Unitario * Integrado IW N

Horas Previstas: Horas Efetivas:

Responsavel pelo Teste Responsavel pela Aprovacdo

IS Q IPaqu Ricardo Diniz May  * |14 Q [Maria Aparecida de Olivair

Data Inicio Provavel Data Fim Provavel

Data Inicio Real Data Fim Real

[o7/izrzo0s [rizrzoos

Observacao

Criei o Contrato n® 4600000018 do tipe MK e 460000003 1do tipo WK, ;I

Histdrico Confirmar

IR PARA MODELO DE PROCESSOS @

= Feahzagio - 1245,3 hr - 88,41% - 23/08/04 - 24/12/04 =]
-@ Configuragh S hr - 90,50% - 03/09/04 - 26/11/04
= @ M - 256 hr - 34,06% - 03/09/04 - 26/11/04
Estrutura Organizacional MM - 41 hr - 100,00% -~ 03/09/04 - 01/11/04 (CF)
@ ‘Dadas restre Material - 24 hr - 846,67% - 03/09/04 - 01/11/04 {CF)
- 0 Dados mestre Fornecedor - 2 hr - 100,00% - D3/09/04 - 01/10/04 (CF}
- @ Compras - 49 hr - 80,41% - 03/0%/04 - 01/11/04 (CF)
- @ Maovimentagdo de materiais - 1M - 64 hr - 86,67% - 03/09/04 - 01/11/04 (CF)
&o de faturas - 56 hr - 100,00% - 03709704 - 01711704 (CF)
i . S0 - 171.5 hr - 100,00% - 03/09/04 - 24/11/04
@ F1- Integracdo - 42 hr - 33,33% - Q2/09/04 - 26711704 {CF}
@ CO -0 hr - 0,00% - 03/09/04 - 26/11/04
-9 WF - 240 hr - 100,00% - 03/09/04 - 18/10/04 (DOC)
@ Ajuste dos Processos Logisticos atuasis - B hr - 0,00% - 2709704 - 26/11/04
@ Preparar Material de Trainamento UF - 0 hr - 0,00% - 07/09/04 - 10/12/04 -
0 Flanejamento Testes Unitdnos e Intzorados - 50 he - 100,00% - 19/10/04 - 26/11/04
- @ Flanejar Entrada em Produgio (Cutaver Plan) - 0 hr - 0,00% - 02/11704 - 13/12704
0 Transporte dz Request para o Ambiente de OA - 2 br - 100,00% - 27/09/04 - 05/11/04
- 03/9/04 - 24/11/0
K specificagdo dP pprh., da autc-nzacac- - 0 hr - D 0% - l'l“/llll'l—l - 2"-/11/04

-
< |
Informe o cédigo da atividade desejada: ! OK

7
Incluir Alterar Excluir Consultar Histérico Horas Project ‘\@@

* Caso a drvore de planejarnento n3o funcione corretameanta. Instalz o seguinte arquivo clicando anui.
¥+ Case = drvore njo esteja sendo atualizada, va em Cadastro de Parimetres e ative o Refresh Autematico.

k)

‘.’5__] javascript:Abreanela('configuracao_listar.asp', 500,270, relacaoconfiguracoes',5) I[—i - !rf—_’ Intranet local 4

Figura 28. Documentacio detalhada da Configuracio/Parametriza¢io do SAP R/3
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23 Configuracdes da At

Configuracdes ®

Operacdio Situacio cm}%};’; A0 Excluie
(tA-1141 Crair Centros Finalizado 100,00 T~
Ll“f'\lll;;-'{-lf;\isg‘nax Depdsitos [mataux, e Finalizado 100,00 r
{fAtd-FUR D Atribuir Filisiz aos Centros Finalizado 100,00 I~
{rtd-PLIRY) Atribuir Org.Compras aos Centros: Finalizado 100,00 r
(MrA-PUR) Criar Filiais Finalizado 100,00 B
{MM-PLIR) Criar Organizagio de Compras Finalizado 100,00 I

Incluir Excluir Histdrico

Cadastro de Configuragies

Resp. Configuracdo: |5 (A) IPaqu Ricardo Diniz May

Resp. Aprovacdo: |3 @ IMarcia Luiza da Costa

Data Inicio l—"—‘* B Data Fim
Provavel: 06/09/2004 * Provavel:
Data Inicio Real:  [16711/2004 g:g‘?, Fim

~Perauntas/Notas  Instrucoes*  Valores = Dicas Exemplos

Operagdo: [(tat-PURY Atribuir Filiais aos Centros *

Transacao: ]SDRO *
Componentes vilidos p/tds.aplicagdes > -
FungBes gerais de aplicagio > Nota fiscal > Filial

. cac > Atri
Caminho:
Situagdo: [Finalizado =

Horas Previstas: 3 « Horas Efetivas: 3 «%Concluido 150,00 *

*

|05/09/2004 *
16/11/2004

Histdrico Confirmar

Idioma

Figura 30. Documentacio Detalhada de toda a Configuracio
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PLAMEJAMENTO IR PARA MODELO DE PROCESSGS @

- O PHACC - 21845 hr - 90,91% - 01/06/04 - 28/01/05
O Pelatdrios de Status - 4 hr - 2,40% - 23/07/0d4 - 23/01/08 (DOC)
(O Gerenciamento de Riscos - 0 hr - 0,00% - 01/06/04 - 28/01/05
o Pendéncias - 0 he - 0,00% 3/07/04 - 26/01/0%

Chave e Analistas de T1 -
- 135 he - 106,00% - 01/06/04 - 3
@ Desenho concettual (Bluepnnt) - 53 hr - 100,00% - 15/07/04 - 20703704
zaR.5 hr - 85,41% - 23/08/0d - 24/12/04
¢80 para a produgio - 620.5 hr - 91,%4% - 27/12/04 - 31701/0%
¥ O Acompanhamento - 0 hr - 0,00% - 31/02/05 - 04/03/05

hr - 100,00% - 21/06/04 - 15/07/04

Informe o cédigo da atividade desejada: I oK
Incluir Alterar Excluir _Consultar Ristdrico Horas Project (@@
3 .

* Cas0 a drvore de planejarnante nfo funcione cerretamente, Instale o seguinte arquivo clicando agui.
*¥ Cas50 a drvore no esteja sendo atuslizada, v& em Cadastro de Pardmetros e ative o Refrash Automitico.

i8] Conduido, mas contém erros na pagina, [r-* [—_; !& Intranet local i

Figura 31. Gerenciamento de Riscos

Z3Manutencio de Risca d [ ; EHTeE B . =10 x|

Cadastro de Risco

Titulo do Risco
IAprendizado *

Descrigdo do Risco
Curva de aprendizado da nova ferramenta é mais longa ou mais dificil do que o esperade. a

=

Responsavel Impacto Probabilidade Risco
2 €D [pivanil Ross das Chagas » {2 - medic ~]*[s0 o 1,60
Plano de Acdo Plano de Agdo Carretiva
Identificar e criar plano de teinamento L’ Dadas as condig@es definiu-se que os ;]
complementar consultores elaborario o material de
treinamento para assegurar data a partir de
05/11
Rd| |
Executor Data Inicio Data Limite
3 @ lMarcia Luiza da Costa 116/08/2004 -k I10/12/2004

Histdrico Confirmar Idioma

Figura 32. Manutencéo de Riscos
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PLAME)AMENTO IR PARA MODELO DE FROCESS0S  (2)

= o PHACT - Z184.8 hr - 90,91% - 01/06/04 - 28
O Rrelatérios de Status - 4 hr - 2,40% - 23/07/04 -
O serenciaments d2 Fiseos - 0 hr - 0,00% - 01706704 -
[@)Pondéncias - 0 hr = 0,00% - 23/07/04 - 28/01/05

€ Treinarnento Usuarios Chave & Analistas de T1 - 123 hr - 100,00% - 21706404 - 15/07/04
@ flanejarnents - 135 hr - 100,00% - 01/08/04 - 31/05/04

ual (Bluegprmt) - S4 hr - 100,00% - 15707704 - 20703704

5 hr- 85,41% /03704 - 24/12/04

para a producio - 620,59 he - 91,94 7f1z/04 - 31701709

Q #campanhamento - 0 hr - 0,00% - 01/02/0S - 34/03/05

2/01/08 (DOT)

1705

L H R

+
O
x
W
hl
Ey

 Atvidade
| Assoriadas

Informe o cddigo da atividade desejada: l oK
Incluir Alterar Excluir Consultar Histdrico Horas Project \G \°

Caso 2 drvore de planaejarnanto nfo funcione corretamente, Instale o seguinte arquivo clicando zgui.

*
** Caso a drvore nio esteja sendo atualizada, vd em Cadastro de Pardmetros e ative o Refresh Automatico,

__] Concluido, mas contém erros na pagina. r__ Iw H '& Intranet local —“Z

Figura 33. Controle de Pendéncias
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ANEXO 5 — Avaliacio da Competéncia e do Desempenho dos
Consultores

Avaliagdo feita pelos Usuarios Chave
Data: Nome:

1. Avaliagdo dos consultores ( 1 a 5), sendo 5 a maior nota

Nivel Técnico
Transferéncia de
Conhecimento
Projeto
Relacionamento
Postura

Comentarios

¢« | Tempo alocado no

Fulano| 4 3

Ciclano

Beltrano

2. Como vocé avalia os itens abaixo (1 a 5), sendo 5 a maior nota ?

1 2 3 4 5 Comentarios

Atendimento de suas expectativas

Sua participagdo no projeto

Qualidade do projeto

3. Como voceé avalia o gerenciamento do projeto (1 a 5), sendo 5 a maior nota ?
1 2 3 4 5

Planejamento

Postura

Metodologia

Controle

Organizagéo

Relacionamento

4. Vocé tem alguma preocupag&o em relagdo ao projeto ?

5. Observagdes
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ANEXO 6 - Avaliacdo do Desempenho dos Usudrios Chave feita pelos

Nome: Consolidado

1. Como vocé avalia o analista ou key-user

Conhecimento Processo
Conhecimento SAP
Relacionamento
Comprometimento
Alocacao no projeto

1

Consultores

Avaliagdo feita pelos Consultores

Data:

2

—_

5

1 a 5, sendo 5 a maior nota), em relagéo a:

Comentarios

olo|o|0 o

oo |0 oo

OO OO0 |w

OO0 |0 (O i~

O oo |0 |0

2. Como vocé avalia o gerenciamento STK desse projeto (1 a 5, sendo 5 a maior nota) em relagéo

a:

Planejamento
Postura
Metodologia
Controle
Organizac&o
Relacionamento

Comentarios

OO0 |0 |0 |~

o lojolo oo |~

OO O |0 (0|0 |w

ololola|lol—~ia

5
1
2
1
2
1
2

3. Como vocé avalia o gerenciamento do cliente desse projeto (1 a 5) em relagdo a:

Planejamento
Postura
Metodologia
Controle
Organizagéo
Relacionamento

Gerenciamento consolidado

Planejamento
Postura
Metodologia
Controle
Organizagéo
Relacionamento

1 2 3 4 5 Comentérios
0 0 1 0 0
0 0 0 0 1
0 0 0 1 0
0 0 0 1 0
0 0 0 1 0
0 0 0 0 1
1 2 3 4 5 Comentarios
0 0 1 1 1
0 0 0 0 3
0 0 0 2 1
0 0 0 1 2
0 0 0 2 1
0 0 0 0 3
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ANEXO 7 - Avaliacao de Reacio

cURSO DATAINICIO

SAP — MM - / /

LoCAL DATA TERMINO

SAO / /
Para cada fator, atribua o conceito que melhor expressa sua opini&o, | MuitoBom  MB

Bom B
conforme a escala._ Regular R
Justifique os conceitos regular ( R ) e fraco ( F ). Fraco F
| FATOR GONCEND JUSTIFICATIVA

1. Grau de conhecimento adquirido.

2. Aplicabilidade ao Trabalho

3. Carga Horéaria

4. Material Didatico

5. Adaptagdo/Navegagdo SAP

6. Outros:

[ COMENTARIOS/ SUGESTOES

INSTRUTOR

| FATOR GONCETE JUSTIFICATIVA
1. Clareza na exposi¢do do contetido

2. Respeito aos horéarios do curso

3. Capacidade de motivar a turma

4. Outros:




