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Resumo

Os sistemas integrados de gestdo, vulgarmente conhecidos por sistemas ERP, sao
investimentos fundamentais para as organizagdes que os implementam.
Constituindo, geralmente, investimentos avultados, contribuem para a
transformagdo dos processos de negécio quando exigem uma adaptacdo da
empresa as praticas de trabalho que estdo subjacentes a este tipo de sistemas. No
entanto, para que a implementacdao de um sistema ERP seja considerada um
sucesso, ndo serd suficiente concluir o projeto de implementagdo em termos de
satisfacdo dos requisitos, tempo e orcamento. O sucesso da implementacdo de
um sistema ERP vai muito para além do seu inicio de funcionamento. O
verdadeiro retorno de investimento ocorrerd quando, apds a implementacdo, a
organizacao utilizar efetivamente o sistema e aproveitar o seu potencial. Para que
tal aconteca, devera existir uma acdo concertada das vdrias partes interessadas e
envolvidas na utilizacdo do sistema, isto é, aqueles que na organizacdo mais
diretamente podem contribuir e também beneficiar com a utiliza¢do do sistema
ERP, aqui designados por stakeholders no que a utilizacdo diz respeito. Face a
reduzida literatura referente a pds-implementacao de sistemas ERP e para a qual
se pretende contribuir em mais um contexto de utilizacdo, recorre-se nesta
investigacdo ao estudo de caso num grupo empresarial téxtil que tem
implementado um sistema ERP hd cinco anos. Partindo da literatura existente
para a identificacdo de um conjunto inicial de determinantes, da sua discussdao no
ambito de focus group constituido no caso em estudo, sdo identificados os
stakeholders e para cada um, o fator que se considera mais determinante para a
efetiva utilizacdo de sistemas ERP. Dessas discussées decorrem ainda um conjunto
de medidas a serem aplicadas por cada um dos stakeholders identificados para a
maior e melhor utilizacdo de sistemas ERP apds a sua implementacgao.

Palavras-chave: Pés-implementagdo, ERP, determinantes, case study, focus group
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Capitulo 1 — Introdugdo

1. Introdugao

1.1 Motivagao

O investimento efetuado por uma organizagao na implementacao de um sistema integrado de
gestdo, vulgarmente conhecido por ERP, pode ser avultado e exigir ainda consideraveis
esforcos de mudanca a organizagdo. S3o, pois, justificadas as expectativas criadas
relativamente a melhoria do desempenho organizacional e melhor suporte a consecucdo dos

objetivos de negdcio.

Enquanto projetos de implementacao, tais projetos sdo por vezes apresentados como bem-
sucedidos quando os requisitos definidos inicialmente para o sistema sao satisfeitos, bem
como os limites definidos para custos e tempo de implementacao sao cumpridos. No entanto,
se os sistemas ERP ndo forem utilizados ou se o forem indevidamente, dificilmente as
expectativas quanto a melhoria de desempenho da organizacdo virdo a ser satisfeitas. As
organizacdes dificilmente poderdo realizar o tdo desejado retorno do investimento em

tecnologia de informacdo quando esta ndo é utilizada (Amoako-Gyampah, 2007).

Apds a entrada em produtivo de sistemas ERP, situagdes ha em que os utilizadores culpam o
sistema pelo mau funcionamento do negdcio, desenvolvem workarounds e inundam as
equipas de suporte com pedidos de alteracdao e novas customiza¢bes. Enquanto pacotes de
software, os sistemas ERP embebem na sua arquitetura bdsica, conhecimento de negdcio e
modelos de referéncia do processo de negdcio que resultam da identificacdo de boas praticas
bem como do conhecimento e competéncia dos parceiros da implementacgdo (Srivardhana &
Pawlowski, 2007). No entanto, nem sempre a cultura e politica organizacionais que lhes estdo
subjacentes sdo facilmente aceites pelas organizagcdes que os adquirem e implementam. A
aceitacdo de um sistema por parte dos utilizadores é um fator chave para o sucesso do
investimento em sistemas de informacgao (Elragal & Birry, 2009). Por isso, a implementacao de
um sistema ERP ndo poderd ser considerada bem-sucedida se a tecnologia nao for aceite e

utilizada e o nivel de utilizagdo projetado nao for o atingido.
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A utilizagdo do sistema, nomeadamente aos diferentes niveis a que aquela se apresenta,
reflete a aceitacdo do mesmo por parte dos utilizadores. Embora existam ja varios estudos ao
nivel dos fatores que se revelam determinantes para o sucesso na implementac¢do de sistemas
integrados de gestdo, poucos sdo os que se focam na pds-implementa¢dao, nomeadamente, na

utilizacdo destes sistemas (Yu, 2005), (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009).

1.2 Questao de Investigacao

Pretende-se, com este trabalho, contribuir para um melhor entendimento dos fatores que sao
determinantes na utilizacdo de sistemas integrados de gestdo apds a sua implementacdo. Tal
entendimento deverd permitir identificar um conjunto de medidas que promovam a utilizacdo
dos sistemas integrados de gestdo justificadas, nomeadamente, quando se verificam niveis de

utilizacdo aquém dos desejados. Coloca-se, pois, a seguinte questdo de investigacao:

Quais as medidas a tomar para obviar ao que impede sistemas integrados de gestdo jd

em funcionamento de serem devidamente utilizados?

1.3 Objetivos e Resultados Esperados

Para responder a questdo de investigacdo, os objetivos delineados para este trabalho foram os
seguintes:
e Investigar os fatores que podem explicar porque é que algumas empresas tém mais
sucesso na assimilagdo dos seus sistemas do que outras;
e Discutir os fatores que possam determinar diferentes niveis de utilizacdo do sistema
integrado de gestdo na pds-implementacao;
¢ Recomendar medidas a adotar e quem as deve aplicar para obviar ao que impede
sistemas integrados de gestdo ja em funcionamento de serem devidamente aceites e

utilizados.

Em termos de resultados esperados, essencialmente, este trabalho pretende elencar um

conjunto de recomendagdes a serem tidas em consideragdao para melhorar a utilizagdo do
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sistema apdés a sua implementacdo. Tais medidas devem ser passiveis de aplicacao,
nomeadamente, em empresas que ja operem com sistemas ERP e ndo verifiguem o nivel

desejado de utilizacdo do sistema.

Pretende-se que tais recomendacdes sejam Uteis, quer em futuros projetos de implementacédo
de sistemas ERP, quer em empresas com sistemas integrados de gestdao implementados que
verifiguem um desnivel entre o nivel de utilizacdo projetado e o alcangado. Serdo, também,
importantes medidas a implementar numa das empresas que servira de caso de estudo, uma

vez que esta se encontra na situacao de subutilizacdo do ERP instalado.

Os resultados, condicionados a validagdo nas empresas em estudo, ndo permitem a
generalizacdo a todo e qualquer cendrio de implementacdo. Serdo evidenciadas as

especificidades do objeto de estudo para dissipar quaisquer duividas.

1.4 Processo de Implementagao do ERP na Empresa em Estudo

O presente subcapitulo descreve o processo de implementacdo do sistema integrado de

gestdo na organizagao usada como caso de estudo — o Grupo Téxtil Riopele.

O Grupo Téxtil Riopele iniciou, dois anos antes do comec¢o do projeto de implementacgdo, um
projeto de levantamento exaustivo de processos as empresas Riopele, Olifil, e Olicor que
integram o Grupo, realizado por uma empresa externa de consultoria, ao qual chamou
‘Lideranca e Futuro’. O objetivo deste projeto era apresentar uma proposta de reestruturagao
da empresa e a definicdo de um novo modelo de negécio. Assim sendo, e de acordo com os
objetivos tracados, deste projeto resultou a elaboracdao de um documento que continha a
descricdo pormenorizada dos processos de negocio existentes na altura. Resultou ainda a
recomendacdo, por parte da empresa consultora, da implementacdao de um sistema de gestao

integrado e uma proposta de reorganizacdo da Riopele e do seu modelo de negécio.

Paralelamente a este levantamento de processos, comegou, internamente, a germinar a ideia
da implementacdo de um ERP para substituir a plataforma AS400 e as aplicagdes

desenvolvidas sobre a mesma. Esta ideia foi fundamentada nos seguintes aspetos:

v" Intenc3do de duplicar o volume de faturac3o;
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v" Necessidade de integracdo de todas as dreas de negdcio (incluindo retalho - lojas);
v" Necessidade de efetuar o custeio do produto de uma forma mais fidvel;

v" Necessidade de melhorar o planeamento e calculo de capacidades.

Para decidir sobre a implementacdo e sobre a sele¢do do ERP a instalar foi criado um grupo de
trabalho com elementos da organizagao. Este grupo, em colaboracdao com a empresa externa
de consultoria que liderou o projeto ‘Lideranca e Futuro’, elaborou um caderno de encargos
que serviu de base ao pedido de propostas. Este documento denominou-se ‘Requisitos
Funcionais e de Negdcio do novo Sistema de Informacdo’. Foram analisadas as propostas
recebidas, que incluiam algumas alternativas de sistemas ERP e algumas empresas que 0s

implementavam. A decisao recaiu sobre o SAP.

Apesar da concordancia ao nivel do ERP a implementar, houve divergéncias relativamente a
empresa que iria implementar o SAP. A empresa escolhida pela maioria foi a mesma que

procedeu a andlise dos processos que havia decorrido no projeto ‘Lideranca e Futuro’.

O SAP foi implementado na Riopele, Olicor, Olifil e integrou a parte da contabilidade da

empresa RFS, também parte integrante do grupo Riopele.

Foi definida a equipa de acompanhamento do projeto que incluiu membros da Riopele e da
empresa que procedia a implementacdo. Esse organograma contemplava a presenca de uma
equipa de controlo de qualidade da implementacdo e de responsaveis das diversas areas
Riopele (Vendas, Compras, Logistica, Producdo, Manuten¢do, Recursos Humanos,

Contabilidade). A cada drea foi também atribuido um consultor da empresa externa.

O responsavel de cada area definiu qual o utilizador que assumiria o papel de key user e que
responderia sobre as duvidas relativas aos processos da sua area aos consultores funcionais e

consultores SAP da empresa consultora envolvida na implementacao.

O processo de implementacgdo propriamente dito teve inicio em 2003. A equipa que procedia a
implementacao, alegando o conhecimento dos processos como base desta decisao, optou por
iniciar o projeto com o envolvimento reduzido dos diversos departamentos. Um consultor
funcional e um consultor SAP reuniam com o key user para detalhar o processo. Em relagao ao
departamento de Sistemas de Informacao, o envolvimento era apenas solicitado para garantir

o hardware e a manutencao de utilizadores e perfis de autorizacao.
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No final desta primeira fase, a equipa consultora produziu e publicou os documentos que
descreviam o fluxo proposto para os diversos processos — documentos TO-BE. Estes
documentos foram submetidos a validacdo pelas diferentes areas e, depois de validados,

iniciou-se a implementacao propriamente dita.

A implementacao foi decorrendo e houve sempre a preocupacao de refletir no SAP a realidade
do sistema anterior, mesmo que isso implicasse o desenvolvimento de uma transacao em
detrimento da solugdo standard preconizada pelo ERP. Aos key users era solicitada a realizacdo

de testes sobre as transacdes desenvolvidas e parametriza¢des efetuadas.

Mensalmente era realizada uma reunido, com toda a equipa de key users e de responsaveis de
area, para avaliar o estado do projeto e discutir assuntos relacionados com o mesmo. Eram

também feitos testes integrados para se avaliar o estado do ERP.

A formacgdo aos utilizadores finais foi dada pelos key users, com a colaboracdo pontual da

equipa consultora. Os manuais de utilizador foram também feitos pelos key users.

O arranque do novo sistema foi sendo sucessivamente protelado devido ao facto de nao se
considerar estarem reunidas todas as condi¢des para o fazer. O primeiro arranque foi previsto

para 2004, mas a entrada em produtivo deu-se em Janeiro 2006.

A equipa consultora permaneceu na Riopele nos trés meses seguintes ao arranque e assegurou
algum apoio aos utilizadores. Findo este prazo o suporte foi assegurado pela equipa de key

users e pelo departamento de Sistemas de Informacao.

Segue-se a representacao cronolégica do processo de implementagao (Figura 1).
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Al - Projeto “Liderancga e Futuro”

A2 — Processo de Analise e Decisdo do ERP a implementar
A3 — Producdo dos documentos TO-BE

A4 — Implementacao

A5 — Formagao

Al
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Figura 1: O processo de implementagdo do ERP no Grupo Riopele

Como ja foi referido, na pds-implementac¢do o suporte foi assegurado pelo DSI e pelos key
users que se encontravam distribuidos pelas dreas. Houve frequentemente o recurso a

consultores externos para resolucdo de problemas residentes.

Passada essa fase, a Riopele realizou, e continua a realizar, avaliacGes (assessments) a diversas
areas. Estes projetos visam a reestruturagdo, correcdo e ajuste de processos e sdo levados a
cabo pelo DSI, em colaboracdo com consultores externos. Até a data foram realizados nas

areas de Vendas e Distribuicdo, na area de Controlling e na de Produgao.

Uma vez reestruturados os processos, a empresa esta agora a apostar na implementagdo de
um sistema de datawarehouse. Este sistema estd ainda numa fase de consolidacdo e

disseminacao.

Em 2008, iniciou o projeto de implementacdo numa outra empresa do grupo — na Riopele
Fashion Solutions (RFS), nesse momento designada por RPB (a alteracdo da denominacgdo

social ocorreu em 2010).
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A RFS ndo dispunha, na altura, de um ERP. Tinha instalado um programa denominado ‘XXI’ que
permitia efetuar algumas operagdes de negdcio como criar cliente, criar encomendas e criar
fatura, sem que existisse integra¢do entre essas operagoes. A contabilidade desta empresa era

feita, na altura, no SAP ECC 6.0 da Riopele.

O ERP escolhido para a RFS foi o SAP Apparel and Footware Solutions (SAP AFS). A
implementacao foi levada a cabo por uma empresa consultora externa em coordenag¢ao com o

DSl e com os utilizadores da RFS, que transmitiam o modo de funcionamento da empresa.

Durante o segundo semestre de 2008 os utilizadores foram envolvidos mais intensamente nos
testes e na definicdo de processos. O facto de nunca terem trabalhado com um sistema
integrado fez com que, de imediato, considerassem o sistema muito burocratico. Por outro
lado, essa inexperiéncia fez com que diminuisse a qualidade dos testes efetuados e do

feedback que davam a equipa que procedia a implementacao.

O go-live do SAP AFS deu-se em Janeiro de 2009. O acompanhamento na fase de pods-
implementacdo foi dado pelo DSI. No caso da RFS, o projeto de implementagdao cumpriu com o
planeado quer em termos de orcamento quer em termos de duragdo. A RFS tem atualmente

cerca de 20 utilizadores SAP e integra as areas de Vendas, Logistica, Producdo e Contabilidade.

O caso da empresa RFS leva a algumas questdes: se foi cumprido o prazo estipulado para o
projeto de implementacao, se foi cumprido o orcamento, se os utilizadores foram envolvidos e
auscultados, seria de esperar que o sistema fosse utilizado e comummente aceite. Mas essa
ndo € a realidade; a empresa enfrenta ainda alguns desafios no que a utilizagdo do sistema diz
respeito. A RFS, apesar do diminuto nimero de utilizadores, consome grande percentagem de
recursos da equipa de suporte e, apds algumas tentativas, ainda ndo incorpora totalmente o
SAP nos métodos de trabalho. Por outro lado, nas restantes empresas do grupo, o projeto de
implementacdo decorreu com alguns atropelos ao planeado mas consegue-se uma utilizacdo

do sistema.

A investigacdo foi levada a cabo sobre estas realidades, dispares, e foi possivel analisar os
pontos fortes e fracos de ambas. Os resultados encontram-se descritos nos capitulos

seguintes.
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1.5 Organiza¢ao do Documento

O presente documento estd organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo introduz a
motivacdo para o problema, a questdo de investigacdo, os objetivos tracados e resultados
esperados e descreve o processo de implementagdo do ERP na empresa que serviu de caso de
estudo nesta investigacdo. O segundo capitulo é dedicado aos sistemas ERP: é apresentada a
sua definicdo e os seus principais objetivos, é feita uma descricdo da evolugdo que estes
sistemas sofreram, é apresentado um modelo do ciclo de vida de um ERP e sdo descritos os
determinantes da utilizacdo na pds-implementacdo apurados em investigacGes anteriores. O
terceiro capitulo descreve a metodologia de investigacdo adotada, abordando os pontos fortes
e fracos dos métodos utilizados e descrevendo a forma como se atenuam os pontos
desfavoraveis de cada um. E também feita a caracterizacdo do grupo de trabalho com o qual
se realizaram as sessOes de focus group. O quarto capitulo apresenta uma andlise aos
resultados da investigacdo, a identificacdo de stakeholders e para cada um deles, os
determinantes e medidas apuradas. O ultimo capitulo apresenta as conclusdes do trabalho:
uma discussdo critica dos resultados obtidos, as limitagdes as conclusdes obtidas, as
contribuicGes para as organizagBes e para a comunidade cientifica e finalmente, o trabalho

gue ainda podera ser realizado a partir das conclusGes deste trabalho.
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2. Sistemas Integrados de Gestao

O presente capitulo é dedicado aos Sistemas Integrados de Gestdo, apresentando todas as
perspetivas relevantes ao tema em estudo nesta investigacao de forma a permitir uma melhor
contextualizagdo. E apresentada a defini¢do e principais objetivos. Segue-se uma descri¢do da
evolucdo destes sistemas desde o seu aparecimento até aos dias de hoje. E descrito um
modelo de ciclo de vida destes sistemas, identificando a fase em que se enquadra este estudo.
Sdo abordados os determinantes da pods-implementacdo apurados por investigacoes

anteriores.

2.1 Definigao e Objetivos

Os Sistemas Integrados de Gestdo (SIG) vulgarmente conhecidos por Enterprise Resource
Planning (ERP) sdo pacotes de software que embutem, na sua arquitetura basica,
conhecimento de negdcio e modelos de referéncia do processo de negdcio (as melhores
praticas de negdcios estdo embebidas no sistema), bem como conhecimento e experiéncia dos
parceiros da implementacdo (Srivardhana & Pawlowski, 2007). O ERP impGe uma cultura e

politica organizacional, nem sempre aceites pelas empresas que os adquirem.

Podem definir-se sistemas ERP como aplicacdes informaticas cujo objetivo é integrar software
que lida com multiplas fungdes dentro de uma organizacdo e que geralmente incluem
finangas, vendas e distribuicdo, gestdo de materiais, producdo e recursos humanos

(Davenport, 1998).

Os ERPs permitem a organizacdo (Amoako-Gyampah, 2007):
¢ Integrar e sincronizar todas as suas actividades dentro da cadeia de fornecimento
ajudando na sua gestdo e nos seus beneficios tais como rapida resposta a cliente,
reducdo do tempo do ciclo e aumento da produtividade;
e Desenhar um sistema de informacao integrado que elimina multiplas fontes de dados,
multiplas entradas de dados e proporciona dados mais precisos e em tempo real;
e Facilitar o fluxo de informacdo e comunicacdo entre as diferentes unidades

organizacionais;
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e Reduzir o custo necessario para manter sistemas separados com dados incompativeis.

Os sistemas ERP diferem de outras solugdes tecnoldgicas devido a sua natureza integradora,
que causa mudancas profundas nos procedimentos e processos de negdcio (reengenharia)
(Elragal & Birry, 2009). Estes sistemas oferecem um potencial de grandes beneficios e com eles
0 negdcio podera ter que se adaptar para tirar partido do sistema. As empresas que 0s
instalam necessitardao de adaptar e eventualmente reestruturar os seus processos para ir de
encontro aos requisitos do sistema. A pior decisdo que uma empresa pode tomar é fazer uma
mudanca de sistema baseada apenas em critérios tecnoldgicos. As empresas que tiram maior
partido do sistema s3do aquelas que desde inicio os vém, primeiramente, em termos

estratégicos e organizacionais. O foco é na organizacdo e ndo no sistema (Davenport, 1998).

O ERP é um investimento estratégico cujos beneficios se esperam durante diversos periodos
de tempo por oposicdo aos ganhos de uma sé vez (Nicolaou & Bhattacharya, 2006). O
investimento feito por uma organizacdo num ERP é avultado e espera-se que ele seja um meio
para atingir objetivos estratégicos. Este investimento representa um grande valor para a
organizacdo se o sistema for usado de maneira a atingir esses objetivos estratégicos. Quando
um sistema é implementado, o propdsito dos gestores é que o nivel de utilizacdo projetado
seja alcangado. O uso do sistema é o reflexo da aceitacdo da tecnologia por parte dos
utilizadores. Um projeto de implementagdo pode atingir o sucesso em termos tecnoldgicos, de
orgamento e de tempo previsto para implementagcdo, mas se os utilizadores ndo o usarem, os
objetivos pretendidos com a implementacdo ndo serdo obtidos, nem o desempenho
organizacional pode ser melhorado e ndo terdo, portanto, o tdo desejado retorno do

investimento em tecnologia de informacdo (Amoako-Gyampah, 2007).

No entanto, a conclusdo da implementacdo de um ERP ndo é o fim da jornada. Tal como
acontece com outras tecnologias de informacdo complexas, uma vez instalado o sistema, a
organizacdo adotante deve assegurar a efetiva assimilagdo do ERP para que consiga colher os
seus beneficios (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009). A efetiva assimilacdo é conseguida quando o
sentido de posse do sistema por parte dos utilizadores é alto, quando este se torna
institucionalizado nos processos de trabalho de uma organiza¢do (Botta-Genoulaz & Millet,

2005).
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Enquanto algumas empresas atingem beneficios impressionantes com os seus sistemas ERP,
outras sentem dificuldades em obter os beneficios esperados. Os impactos de uma
implementacdo variam de empresa para empresa. Existem, no entanto, trés importantes
beneficios intermédios através dos quais o ERP podera obter beneficios globais para toda a
empresa: melhor informacdo (qualidade de dados), processos de negdcio internos mais
eficientes (eficiéncia da tarefa) e melhor coordenacdo entre as diferentes unidades da

empresa (melhorias na coordenacgao) (Gattiker & Goodhue, 2005).

Apesar do sistema ERP melhorar a coordenagdo organizacional, a eficiéncia e a tomada de
decisdo, estd provado que a sua construcdo é dispendiosa. Sdo requeridos ndo sé avultados
investimentos em tecnologia mas também mudangas fundamentais no funcionamento do
negocio. Algumas empresas que implementaram ERPs nao atingiram a esperada melhoria do
desempenho porque ndo estavam equipadas com meios eficazes de gestdo da mudanga
decorrente da alteragdo de processos. Implementar um ERP é uma coisa, melhorar o
desempenho organizacional com o ERP é outra. O eventual sucesso do sistema ERP depende
da gestdo eficaz da mudanca levada a cabo apds a implementacdo. Algumas empresas
conseguem ganhos significativos de produtividade apds a implementacdo do ERP, outras ndo
conseguem atingir os esperados retornos de investimento do ERP. O langcamento do ERP, por si
sO, ndo garante a realizacdo de ganhos de desempenho significativos. As empresas podem
obter beneficios significativos a partir do ERP apenas quando elas empreendem programas de

gestdo da mudancga eficazes (Lee & Lee, 2004).

A aceitacdo do sistema por parte dos utilizadores é um dos fatores chave para o sucesso do
investimento em sistemas de informacdo (Elragal & Birry, 2009). E, portanto, importante
garantir que apds a implementacdo, o sistema seja devidamente usado para que tal fim seja

concretizado.

Perante este cenario levanta-se a questdao a qual se pretende responder com este trabalho:
“Quais as medidas a tomar para obviar ao que impede sistemas integrados de gestdo ja em

funcionamento de serem devidamente aceites e utilizados? “
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2.2 Evolugao — do MRP até ao ERP

Os sistemas integrados de gestdo sofreram desde o seu aparecimento na década de 60, uma
grande evolucdo, fruto das exigéncias do mercado. Estas mudangas ocorreram quer ao nivel do
conceito quer da sua abrangéncia em termos de processos de negocio. Estes sistemas
constituem investimentos avultados para as organizagdes adoptantes e mudam, ndo raras
vezes, 0 modo de funcionamento das mesmas. Ao mesmo tempo, estes sistemas devem

permitir as organizacGes adaptarem-se as rapidas mudancas que o mercado exige.
Em termos de sintese, a evolu¢do dos ERPs seguiu as seguintes etapas:

e Década de 60: primeiros computadores, sistemas de ponto de
reabastecimento, primeiros sistemas MRP (Material Requirements Planning)

e Década de 70: MRP, evolugdo ao nivel do hardware e software

e Década de 80: MRP Il (Manufacturing Resource Planning)

e Década de 90: MRP Il e primeiros sistemas ERP

¢ Anos 2000: consolidacdo ao nivel dos vendedores de software

No final da década de 60 é criado, pela IBM, um sistema para gestdo das necessidades de
matérias-primas, em grandes linhas de produc¢do, denominado Material Requirement Planning
(MRP). Este sistema é o resultado de uma parceria com uma empresa produtora de
magquinaria para agricultura e construcdo civil. O seu propdsito era a gestdo eficiente das

necessidades de matéria-prima.

Na década de 70 assistiu-se ao proliferar de sistemas MRP. Estes sistemas foram sendo
melhorados e passaram a cobrir todo o ciclo produtivo, contemplando planeamento e
controlo. Esta década é também marcada pela evolugcdo tecnolédgica ao nivel do hardware,

facto que assume um papel importante na evolugdo dos sistemas MRP.

Na década de 80, devido ao acréscimo de funcionalidades no MRP, comecou a fazer sentido
apelidar-se o sistema de Manufacturing Resource Planning e, para distinguir a sigla, foi

adicionado ‘II’ ao acrénimo MRP. A filosofia do MRP Il mantém-se relativamente ao MRP, isto
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é, o objetivo é o controlo das matérias-primas. Houve modernizagao e crescimento sem ter

sido alterada a visdo.

No inicio da década de 90 comecou a surgir o termo ERP através do Gartner Group. A sua
definicdo de ERP partia do principio de que o software integrava varias areas funcionais.
Juntando-se a tendéncia de globalizacdo, o software Baan espalhou-se por 35 paises, pelos
canais de venda indiretos. Em 1995 o Baan abrangia 1800 clientes em todo o mundo, com

mais de 1000 empregados.

Em 1992 surge o SAP R/3. O fator que mais distinguiu o R/3 de outros ERP foi a sua
arquitetura de hardware cliente-servidor. Esta configuragdo permitiu que o sistema pudesse
correr em varias plataformas tais como UNIX e Windows NT. O R/3 foi também desenhado
com uma abordagem de arquitetura aberta, permitindo a outras empresas o desenvolvimento
de software que poderia integrar com o SAP R/3. Esta nova arquitetura foi um ponto de
viragem significativo. A possibilidade de distribuir o sistema por multiplos computadores
pequenos foi particularmente atrativa devido ao seu relativamente baixo custo de hardware a

empregar.

O fator determinante do crescimento dramatico do ERP foi o da mudanca de século. Grandes,
pequenas e médias empresas foram rapidas na adopg¢ao das novas ofertas de ERP como sendo
uma forma de resolver o problema legal do software que ndo era compativel com o problema
do ano 2000 e da viragem de século. A passagem bem sucedida desse problema, aliada aos

avancos tecnoldgicos, levou a consolidacdo da industria de vendedores de ERP.

Os sistemas ERP atingiram agora um nivel de maturidade onde os vendedores de software e os
utilizadores perceberam que recursos técnicos, humanos e financeiros sdo requeridos para a
implementacdo e uso do sistema. O ERP entrou na era da “facil configuracdo”, que permite
uma implementacdo completa em semanas. Muitas empresas beneficiaram de ciclos de
implementacdo curtos. Os pacotes genéricos de software foram ja preparados para segmentos
especificos de mercado, como por exemplo refinarias e hospitais, que antes eram nichos de
mercado especificos de alguns vendedores. Os moddulos de software pré-configurados
incorporam as melhores praticas e os processos de negdcio standard, o que simplifica futuras
implementacgdes. Os sistemas ficaram mais inteligentes. As ferramentas de data mining e de

planeamento avancado sdo usadas para a tomada/sugestdo de decisbes de negdcio. A
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simulagdo tornou-se um elemento importante do sistema, da qual as areas de custos,

forecasting, planeamento de capacidades, entre outras, beneficiam (Jacobs & Weston, 2007).

2.3 Ciclo de Vida

Um ERP, no seu periodo de existéncia dentro de uma organizagdo, passa por diferentes etapas.
Ha vdrias propostas de organiza¢do do ciclo de vida de um ERP. Dos modelos analisados, o que
pareceu ser mais completo, é proposto por (Esteves & Pastor, 1999). Nesse modelo os autores
contemplam a existéncia de fases e de dimensdes. As fases sdo os diferentes momentos do
ciclo de vida de um sistema ERP dentro de uma organizacdo. As dimensdes sdo diferentes
pontos de vista sobre os quais os estados podem ser analisados. Esta perspectiva dimensional
do modelo apresenta um conjunto de assuntos relacionados. Por exemplo, a dimensao gestao
da mudanga envolve aspetos culturais, a estrutura organizacional, papéis e aptiddes, gestdo da
mudanca estratégica e reengenharia de processos. A figura 2 apresenta o modelo proposto

pelos referidos autores.

Adoption Use &

Acquisition Implementation Evolutien Retirement

Diecision Maintenance

Figura 2: Ciclo de Vida de um ERP (Esteves & Pastor, 1999)

As fases do ciclo de vida de um ERP consideradas por este modelo sdo as seguintes:

* Decisao de Adogdo: nesta fase os gestores questionam a necessidade de um novo ERP

e recolhem informac¢do acerca do modo como os diferentes sistemas lidam com os
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desafios criticos do negdcio e melhoram a estratégia organizacional. Esta fase inclui a
definicdo dos requisitos de sistema, dos seus objetivos e beneficios e a analise dos
impactos da adogdo ao nivel organizacional e de negdcio.

* Aquisigao: esta fase consiste na sele¢ao do produto que melhor cumpre os requisitos
da organizagdo e que minimiza a necessidade de parametrizacdio ou
desenvolvimentos. E também escolhida uma empresa consultora que ajudard nas
fases seguintes do ciclo de vida do ERP, especialmente na fase de implementacao.
Fatores tais como o prego, a formagdo e o servigo de manutengdo sdo analisados e as
condi¢des contratuais sdo definidas. Nesta fase é importante analisar o retorno do
investimento do ERP selecionado.

¢ Implementacao: esta fase consiste na parametrizacdo e adaptacdo do ERP adquirido
as necessidades da organizacdo. Esta tarefa é, normalmente, feita com a ajuda de
consultores que fornecem metodologias de implementagao, know-how e formacgao.

e Utilizagdao e Manutengao: esta fase consiste na utilizagdo do produto de uma forma
gue retorne os beneficios esperados e minimize as ruturas. Durante esta fase, devem
ser atendidos os aspetos da funcionalidade, usabilidade e adequa¢do aos processos
organizacionais e de negdcio. Uma vez implementado, o sistema deve ser mantido: as
“ma-formacgdes” devem ser corrigidas e especialmente os requisitos de optimizagao e
melhorias de sistema devem ser atendidos.

¢ Evolugdo: esta fase corresponde a integracdo de mais capacidades no sistema ERP,
fornecendo mais beneficios, tais como planeamento avancgado, gestdo da cadeia de
fornecimento (SCM), CRM (Customer Relationship Management), workflow e a
expansao das fronteiras a colaboracdo externa com outros parceiros.

e Retirada: esta fase corresponde ao estado em que, pelo aparecimento de novas
tecnologias ou inadequacdo do sistema ERP as necessidades de negdcio, os gestores
decidem que vao substituir o sistema ERP por outro sistema de informacdo que se

adeque melhor as necessidades organizacionais do momento.

Esta investigacdo tem o seu foco na fase de utilizacdo e de manutencdo, isto é, na pods-
implementacao, centrando-se nos aspetos determinantes desta fase e na maximizacdo da

utilizacdo do ERP imediatamente apds a sua implementacdo. A passagem bem sucedida desta
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fase trara a organizacdo adoptante maior rapidez na realizacdo do retorno do investimento e

proporcionara a rapida passagem a fase seguinte com bases sdlidas.

Como é visivel neste modelo proposto por Esteves & Pastor (1999), o ciclo de vida de um ERP
ndo termina com a sua implementacdo. Essa fase, por si s6, ndo representa a adopc¢do do ERP
pela organizacdo nem a sua interiorizacdo nos processos de trabalho. A pds-implementacgdo

serda a fase onde se concretizardo estes propdsitos.

O modelo proposto por Esteves & Pastor (1999) contempla ainda quatro dimensdes: produto,

processo, pessoas e gestdo da mudanga.

e Produto: esta dimensdao foca os aspetos relacionados com o produto ERP em
particular, tais como funcionalidade e outros aspetos técnicos como as necessidades
de hardware e de software. Deve existir uma completa compreensdo das ferramentas
no sentido de fornecer um alinhamento com a estratégia de negdcio e também para
verificar se o software esta a ser usado efectivamente de acordo com as necessidades
da organizacado e como este pode ser melhor aplicado para promover os objetivos da
organizagao.

e Processo: cada organizacdo tem as suas préprias capacidades e funcionalidades
essenciais que devem ser suportadas pelo ERP. O ERP deve também ajudar a tomada
de decisdo necessdria para gerir os recursos e as fungdes da organizagdo.
Normalmente, o maior foco do investimento em ERP é na reengenharia de processos
para permitir a organizacdo a adaptacdo ao novo modelo de negdcio e novos
requisitos funcionais no sentido de atingir um melhor desempenho.

e Pessoas: esta dimensdo refere-se aos recursos humanos e as suas competéncias e
papéis no ciclo de vida do ERP. Estas competéncias e papéis devem ser desenvolvidos
para minimizar o impacto da introducdo e difusdao de um sistema ERP, no sentido de
reduzir o risco e gerir a complexidade, enquanto facilita a mudanca organizacional.
Lidar com estas contingéncias, mudar praticas e adaptar-se a nova estrutura
organizacional e cultural sdo alguns aspetos que tém que ser aprendidos.

e Gestdo da Mudanga: esta dimensdo refere-se ao conhecimento que é usado para
garantir que uma mudanc¢a complexa como a que estd associada a um grande sistema,

obtém os resultados certos, no tempo certo, com os custos certos. A abordagem da
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gestdo da mudanga tenta assegurar-se da aceita¢do e disponibilidade do novo sistema,

permitindo a organizagdo obter os beneficios do seu uso.

Todas estas dimensGes devem ser atendidas durante o ciclo de vida de um ERP. S6 a sua
constante atencdo proporcionara a optimizacdo dos resultados esperados dos diferentes

momentos.

2.4 Fatores Determinantes na Pds-Implementacao

A aceitacdo do sistema por parte dos utilizadores é factor chave para o sucesso do
investimento em sistemas de informacdo (Elragal & Birry, 2009). E importante garantir que
apo6s a implementacgdo, o sistema seja devidamente usado para que a organiza¢dao obtenha o

retorno do investimento projetado com a sua implementacao.

Esta questdo é de extrema importancia e tem estado na origem de alguns trabalhos de
investigacdo. Da revisdo de literatura efetuada com o foco na pds-implementacdo de sistemas
integrados de gestdo, foi possivel compilar o conjunto de determinantes que consta na

Tabela 1.

Neste conjunto de determinantes, destacam-se as questdes de envolvimento, comunica¢do e
conhecimento. E também realgado o conhecimento requerido aos varios atores
organizacionais nomeadamente aqueles que integram a equipa de suporte ao ERP, sejam
provenientes das areas de negdcio, sejam da area de sistemas de informagdo, como sendo
determinante na melhoria da utilizagdao dos sistemas ERP pela articulagdo necessaria entre os

processos de negdcio e o suporte que lhes é devido pelo sistema ERP.

Estes resultados sugerem também a existéncia de responsabilidade de vdérias partes
interessadas, aqui designadas por stakeholders, quanto a potencial contribuicdo e eventuais

beneficios subsequentes de uma maior e melhor utilizacdo do sistema ERP.

Tabela 1: Determinantes da utilizagdo na pés-implementacgdo de sistemas ERP

Determinantes Referéncias
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Formac&do/envolvimento dos utilizadores e

gestdo da mudanga

(Yu, 2005); (Nicolaou, 2004); (Kouki, Pellerin,
& Poulin, 2009); (Amoako-Gyampah, 2007);
(Lorenzo, 2001); (Esteves & Pastor, 2006);
(Nicolaou & Bhattacharya, 2006); (Lee & Lee,
2004); (Almeida, Teixeira, & Ferreira, 2011)

Envolvimento/comprometimento da gestdo

de topo

(Yu, 2005); (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009);
(Esteves & Pastor, 2006)

Conhecimento do negdcio por parte do
responsavel pela gestdo de sistemas de

informacao

(Esteves & Pastor, 2006); (Yu, 2005);

Comunicacgdo clara e efetiva entre a gestao

de sistemas de Informacdo e a gestado de topo

(Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009)

Envolvimento/comprometimento da gestdo

intermédia

(Yu, 2005); (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009)

Definicdo e execucdo de um plano de revisao

poés-implementacgado

(Nicolaou, 2004); (Kouki, Pellerin, & Poulin,

2009); (Nicolaou & Bhattacharya, 2006);

(Lorenzo, 2001)

Cultura organizacional

(Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009); (Lee & Lee,
2004)

Existéncia de uma equipa interna

competente de suporte ao ERP

(Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009); (Almeida,
Teixeira, & Ferreira, 2011)

Serdo, seguidamente, explicados os aspetos

identificados.

a considerar em cada um dos determinantes

Formacdo/envolvimento dos utilizadores e gestdo da mudanga

Trata-se de educar os utilizadores finais desde o inicio do projeto de implementacdo ndo

apenas nas aptidoes técnicas necessarias a execu¢do da tarefa mas também na compreensdo

do conceito e espirito do ERP (Yu, 2005). O modo de implementacdo do ERP influencia

grandemente a pré-disposicdo dos utilizadores em relacdo ao sistema. Um dos fatores mais

relevantes é a falta de formacédo dos utilizadores e a falha destes em compreender como o ERP
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afecta os processos de negdcio (Nicolaou, 2004). Os utilizadores deverdo ter formagdo em
todas as funcionalidades que irdo utilizar no seu trabalho futuro, pois desta forma se assegura
uma melhor utilizagdo do sistema. Por outro lado a medida que aumenta o tempo de
formacgdo diminui o suporte pds-implementacdo necessario (Almeida, Teixeira, & Ferreira,

2011).

O envolvimento dos utilizadores na fase pds-implementacdo é fundamental para a aceitacio e
assimila¢do do sistema. Com a pratica, os utilizadores aprendem mais acerca das limita¢des do
sistema e comecam a sugerir alteragcdes para colmatar essas limitagdes (Kouki, Pellerin, &
Poulin, 2009). Comegam também a aperceber-se da complexidade do sistema e pode ser
necessario personalizar o sistema de forma a torna-lo mais simples (Almeida, Teixeira, &
Ferreira, 2011). Elementos tais como nivel de instrugdo, antiguidade, profissionalismo da
equipa IT, e abertura a mudanga sdo factores que podem moderar o impacto do envolvimento

dos utilizadores (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009).

Ao longo de todas as fases de implementacdo, os factores criticos de sucesso organizacionais
assumem maior relevancia do que os tecnolégicos. O foco deve ser as pessoas e 0s processos e
nado a tecnologia. Os problemas técnicos podem, normalmente, ser detectados e reparados,
antes de colocar o sistema em risco, com maior ou menor custo (em termos de tempo e de
custo). Os problemas organizacionais e comportamentais ndo sdo tao facilmente detectaveis e

reparaveis e podem ameacar o sucesso do sistema (Esteves & Pastor, 2006).

Apds a implementacdo do sistema ERP, a temporaria deterioracdo do desempenho e
produtividade da empresa é teorizada como sendo o resultado de actividades mais complexas
do que previamente planeadas, da falta de compreensdo do sistema por parte dos
utilizadores, da formacao e suporte inadequados aos utilizadores de forma a transmitir-lhes os
novos processos e fluxos de negdcio, dos desajustados testes ao sistema, da comunicacdo
inadequada acerca dos objetivos do sistema e da gestdo de mudanca ineficiente (Nicolaou &
Bhattacharya, 2006). Sem uma gestdao de mudanga eficaz as empresas ndo podem esperar
ganhos do investimento feito no ERP. A gestdo da mudanga do lado do utilizador do ERP é t3ao
importante quanto o investimento em tecnologias de informagdo para o sucesso do ERP. Uma
vez que o ERP transforma os processos de negdcio nas organiza¢des, os colaboradores tém

que assumir novas func¢oes e responsabilidades. O Organizational Citizenship Behavior (OCB -
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comportamento individual, que é arbitrario, ndo directamente ou explicitamente reconhecido
através de sistemas de recompensa e que eventualmente promove um eficaz funcionamento
da organizacdo (Lee & Lee, 2004)) pode facilitar o trabalho nos novos processos lubrificando a

IH

“maquina social” das organiza¢des. Os colaboradores com OCB mais provavelmente irdo
compreender os programas desenhados para a gestdo da mudanga e mostrar uma reacgao
positiva para com o0s novos processos e as novas responsabilidades. Este comportamento
informal pode desempenhar um papel critico na gestdo da mudanca envolvendo as operagdes
do ERP (Lee & Lee, 2004). (Almeida, Teixeira, & Ferreira, 2011) concluiram que quando as

pessoas percebem o porqué da implementacdo do ERP usam, de forma mais intensiva, o

sistema.

Olhar para os factores que poderao afectar o sucesso de implementagao de um ERP permite
perceber quais as intervenc¢des estratégicas especificas que produzirdo mais beneficios. A
percepcdo da utilidade e da facilidade de uso contribuem significativamente para melhorar a
intencdo do utilizador em usar o sistema. A percepc¢ao da utilidade pode definir-se como o
nivel em que um utilizador acredita que utilizando o sistema melhorard o seu desempenho
profissional, isto é, o grau de utilizacdo do sistema por parte do utilizador vai depender da
percepcdo que este tem acerca da melhoria do seu desempenho profissional através do seu
uso. A facilidade de uso define-se como o nivel em que uma pessoa acredita que o uso do
sistema serd livre de esforco, isto €, serad de facil utilizagdo. Por outro lado, os argumentos
usados para justificar a mudancga de sistema e o envolvimento intrinseco dos utilizadores sdo
muito importantes na influéncia da percep¢do da utilidade do sistema. A percepc¢do da
utilidade tem um efeito positivo direto na intencdo comportamental do uso da tecnologia. Esta
conclusdo sugere que deve ser realcada a utilidade do sistema e a sua facilidade de uso pois,
desta forma, se estd a contribuir para uma maior pré-disposicdo da aceitacdo do sistema.
Devem ser criados mecanismos de comunicagao que destaquem a importancia do sistema e a
utilidade que este terd no aumento do desempenho profissional dos seus utilizadores. Isto
sugere que a intencdo de um utilizador em usar o sistema ERP depende do quédo util este
percebe que o sistema sera. Assim, deverdo ser dirigidos esfor¢cos no sentido de enaltecer,
perante os utilizadores, a percepcao da utilidade do sistema ERP, uma vez que este passo
podera levar ao aumento da intencdo comportamental de uso da tecnologia. A facilidade de

uso tem também um efeito direto na intengdo comportamental. Todos os esforcos feitos no
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sentido de ajudar os utilizadores a perceber que o sistema é facil de usar sdo Uteis pois
poderdao conduzir a uma melhor aceitagdo do sistema (Amoako-Gyampah, 2007). Se, na
opinido dos utilizadores, o sistema é complicado, pouco util ou dificil de usar, o seu uso estara
condicionado. A formacado podera contornar este problema e desmistificar o sistema (Lorenzo,

2001).

No seu estudo, Almeida, Teixeira & Ferreira (2011), concluiram que o facto de as pessoas
considerarem o seu trabalho mais produtivo através do uso do ERP e considerarem, também,
0 acesso mais facil a informacgao foram aspetos que influenciaram positivamente o sucesso da

poés-implementacao.

Outro factor critico de sucesso € a existéncia de um programa formal de formagdo pos-
implementac3o. E Gtil também a criacdo de uma base de conhecimento acerca do sistema pois
encoraja a aprendizagem e a partilha e criagdo de conhecimento (Kouki, Pellerin, & Poulin,

2009).

Envolvimento/comprometimento da gestdo de topo

O envolvimento/comprometimento da gestdo de topo é uma das causas que mais afecta a
eficiéncia da pds-implementacdo de um ERP (Yu, 2005). O suporte, financeiro e moral da
gestdao de topo condiciona fortemente a efectiva assimilacdo do ERP. O conhecimento da
gestdao de topo acerca do sistema, do seu potencial para a organizagdao e dos seus requisitos,
deve ser revisto e actualizado regularmente. A gestdo de topo deve assegurar o continuo
alinhamento do sistema com a estratégia e visdo de negdcio e reforcar as politicas de
proibicdo relativamente ao uso de sistemas paralelos e de informagdo redundante (Kouki,
Pellerin, & Poulin, 2009). Deve existir uma forte comunica¢do para dentro e para fora da
organiza¢do. E importante comunicar e envolver toda a gente no processo para atingir o

sucesso (Esteves & Pastor, 2006).

Conhecimento do negdcio por parte do responsavel pela gestdo de sistemas de informagado
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Outra das causas que mais afecta a eficiéncia da pds-implementacdo de um ERP é a existéncia
de um responsdvel pela gestdao de sistemas de informagao com conhecimento profissional de
gestdo (Yu, 2005). O papel adequado do gestor de projeto é o factor critico de sucesso mais
importante ao longo de todo o ciclo de implementacdo (incluindo a pds-implementagao). Deve

ser dada especial atencdo a escolha da pessoa que ocupara este cargo (Esteves & Pastor,

2006).

Comunicagao clara e efetiva entre a gestao de sistemas de informagao e a gestao de topo

E importante existir uma comunicacdo clara e efectiva entre a gestdo de sistemas de
informacdo e a gestdo de topo para que seja dissipada qualquer resisténcia, falta de confianca
no sistema ou confusdo resultantes dos desafios da fase de pods-implementacdo (Kouki,

Pellerin, & Poulin, 2009).

Envolvimento/comprometimento da gestdo intermédia

A eficiéncia da poés-implementacdo ¢ ainda afectada pelo envolvimento/comprometimento da
gestdo intermédia (Yu, 2005). O envolvimento da gestdo intermédia e o seu sentido de posse
sobre o sistema é também crucial para encorajar a assimilagio do ERP nos varios

departamentos (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009).

Defini¢cao e execugdo de um plano de revisao pos-implementagdo

E importante definirr no momento de implementacdo, um plano de revisio pods-
implementacgdo que ird ajudar a clarificar a abrangéncia do projeto e a melhorar a formacéo
dos utilizadores e a aceitacao do sistema. A formacao dos utilizadores e aceitacao do sistema
na sua fase de pds-implementacdo sdo aspetos criticos que determinam em que medida serdo
atingidos os beneficios estratégicos de negdcio definidos como meta da implementagdo do
ERP. Este planeamento de actividades de revisdo/avaliacdo na fase de pds-implementacdo

deve incluir cinco dimensdes (Nicolaou, 2004):
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a) revisdo de todo o ambito e planeamento do projeto;

b) revisdo dos principios que conduziram o desenvolvimento do projeto;
c) avaliagdo de estratégias de resolucdo desajustadas;

d) avaliacdo de beneficios alcangados;

e) avaliacdo da aprendizagem organizacional e dos utilizadores.

O plano de revisdo pds-implementacdo pode incluir mudancas pontuais ao sistema ERP, que
poderdao ter impacto nos resultados financeiros e de desempenho da empresa. De uma
maneira geral, mudancas subsequentes no ERP ajudam na resolucdo de questdes de
implementagdo que afectam o seu uso e o seu sucesso e melhoram, portanto, o seu

desempenho (Nicolaou & Bhattacharya, 2006).

O emergir retardado de ganhos de desempenho é, frequentemente, o resultado de
redefinicdes do trabalho, do estabelecimento de novos procedimentos, da dificuldade em lidar
com novas fontes de informacdo. Estes problemas podem ser resolvidos, durante a pds-
implementa¢do, com mudangas discretas posteriormente feitas ao ERP (que, por sua vez, sdo
facilitadas pela natureza modular do ERP). Mudangas efectuadas cedo, independentemente da
sua forma (upgrades, add-ons, entre outras), representam capacidade da empresa em
responder rapidamente as necessidades organizacionais provocadas pela transformacdo
inerente ao sistema ERP. E também necessario um periodo de tempo para ajuste do novo
sistema e formacdo dos utilizadores, condigdo necessaria para que os beneficios esperados

possam ser materializados (Nicolaou & Bhattacharya, 2006).

A natureza e o momento das mudangas pds-implementagdo de um sistema ERP representam
eventos significativos que afectam o desempenho financeiro das empresas que adoptaram um
sistema ERP. Essas mudangas ocorrem depois da implementacdo inicial e frequentemente
ajudam a colmatar problemas de implementacdo que podem afectar o uso e o sucesso oriundo

do uso de um sistema ERP (Nicolaou & Bhattacharya, 2006).

O ERP deve ser alvo de um ciclo de melhoria continua: ajuste do sistema as funcionalidades do
negocio, transferéncia de conhecimento dos key users para os restantes utilizadores,

implementacdo de novas funcionalidades. Todo este processo é influenciado por trés aspetos
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contextuais: estrutura organizacional, suporte técnico e de gestdo e aptiddo dos utilizadores.
As aptiddes dos utilizadores que fazem aumentar o uso do sistema sdo as seguintes: perceber
e aceitar o conceito de integracdo, ser um expert funcional na sua area, ter capacidade de
anadlise e ser uma pessoa curiosa. Dois aspetos devem ser mencionados: o papel do key users e
do comité de utilizadores (grupo constituido por key users das diversas areas, o responsavel
maximo de gestdo e os peritos técnicos) na lideranca do ciclo de melhoria continua e o
outsourcing como pratica para assegurar apoio técnico permanente e de qualidade (Lorenzo,

2001).

Cultura organizacional

A assimilacdo do ERP serda maior e melhor se a cultura organizacional valorizar a equipa e
estratégias de IT (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009). No ambito da cultura organizacional, o OCB
pode ter um efeito positivo na aceitacdo do sistema. As empresas que tém colaboradores que
estdo sempre dispostos a ajudar os seus colegas e a cumprir as politicas e regulamentos
demonstram desempenhos superiores a outras empresas. Uma das causas de falha dos ERPs
ndo é a funcionalidade do sistema mas antes a capacidade da empresa em adaptar-se as
funcionalidades do sistema. O OCB representa um comportamento extra que pode ajudar as
empresas na adaptacdo as mudancas organizacionais resultantes da adopcdo do ERP. E
essencial a uma empresa alavancar o OCB para assegurar uma gestdao de mudanca eficaz. As
empresas necessitam formar os seus colaboradores e criar ambientes de trabalho que

proporcionem a adopg¢ao de comportamentos arbitrarios como o OCB (Lee & Lee, 2004).

Existéncia de uma equipa interna competente de suporte ao ERP

E importante existir uma equipa interna de suporte ao ERP competente. A vantagem de ser
interna é o facto de possuir um grande conhecimento dos processos organizacionais e de estar
mais proxima do utilizador, o que lhe permite uma melhor avaliagcdo do problema e das suas
consequéncias (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009). O facto de os utilizadores saberem, no
momento em que enfrentam dificuldades no uso do sistema, quem os pode ajudar é uma

mais-valia. A equipa de suporte é um elemento essencial na pds-implementacdo. Os
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utilizadores devem ter conhecimento desta equipa para que haja comunicacdo eficaz

(Almeida, Teixeira, & Ferreira, 2011).

Como conclusdo, pode dizer-se que a utilizagcdo do sistema é da responsabilidade ndo apenas
do utilizador final mas de vdérios atores organizacionais. Estes diversos atores, agindo
coordenada e complementarmente, poderao contribuir para uma melhor e maior utilizacao do
sistema ERP. Sdo também destacados os aspetos do envolvimento e da comunicacdo entre os
atores organizacionais como sendo necessarios ao potencial aumento da utiliza¢do do sistema,
e do conhecimento exigido aqueles que tém como func¢do dar suporte ao seu funcionamento.
Estes pressupostos foram explorados nesta investigacdo. Os resultados sdo expostos no

capitulo 4.
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3. Metodologia de Investigacao

O processo de investigacao deve fazer-se segundo uma metodologia que define o modo como
a investigacdo vai ser conduzida. Tal investigacdo podera ser realizada com éxito se tiver as
adequadas sustentacdo tedrica e metodologia de trabalho (Saunders, Lewis, & Thornhill,

2004).

Para que a investigacdo cumpra os seus objetivos devem ser clarificadas as filosofias e
estratégias para a investigacdo, os métodos de selecdo de amostras, as técnicas de recolha de
dados assim como o horizonte temporal para a investigacdo (Saunders, Lewis, & Thornhill,

2004).

Os subcapitulos seguintes descrevem as op¢bes metodoldgicas tomadas neste projeto de
investigacdo. Apresentam uma caracterizagao dos métodos usados, dos seus pontos forte e
das suas limitagdes e descrevem a forma como essas limitacdes foram ultrapassadas. Sdo
também identificadas as pessoas envolvidas na investigagdo e a forma como esse

envolvimento se desenrolou.

3.1 Abordagem Qualitativa

Nesta investigacdo, procurou-se perceber primeiro quais sdo os fatores que podem ser
determinantes na utilizacdo de sistemas integrados de gestdo apds a sua implementacdo e
depois, a partir daqueles, quais as medidas que pudessem ser adotadas relativamente a cada
um e por cada um dos elementos na organizacdo em situacdao de contribuir para uma maior e

melhor utilizagdo do sistema.

Para este tipo de investigacdo orientada a exploragdo e compreensdo de fendmenos como é a
utilizacdo de sistemas integrados de gestdo que vai para além das questdes de indole
estritamente tecnoldgica para incluir questdes de gestdo e de indole organizacional, uma

abordagem qualitativa é especialmente recomendada (Myers M. D., 1997).

Esta abordagem assume grande relevancia na area de sistemas de informacdo pois assenta na

compreensdo de utilizadores e processos, no contexto social e cultural em que se inserem. E
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tal como preconizado para uma investigacdo segundo uma abordagem qualitativa, recorreu-se
ao uso de entrevistas, analise de documentos e observacdo participativa para a recolha de

dados (Myers M. D., 1997).

3.2 Case Study

Sem que a preocupagdo fosse, neste momento, a formulacdo de teorias para as quais se
pudessem generalizar os resultados da investigacao (White, Drew, & Hay, 2009), recorreu-se a
um caso de estudo (case study). A investigacdo focou um contexto especifico onde sdo
patentes diferentes niveis de aceitacdo e utilizagdo no seio de um grupo empresarial téxtil
apds a implementacdo, ha cinco anos, de um sistema integrado de gestdo, o SAP. Pretendia-se
compreender em profundidade a utilizacdo do sistema ERP apds a sua implementac¢do de
forma a encontrar respostas para o “como” e o “porqué” de determinados comportamentos

dos utilizadores (Benbasat, Goldstein, & Mead, 1987).

A énfase esteve mais na exploragdo e menos na prescri¢ao pois tratou-se de melhor perceber
e apontar medidas para a resolucdo dos niveis reduzidos de utilizagdo dum sistema ERP face ao
planead (Becker, et al., 2005). Isto permitiu aferir primeiro os determinantes da utilizagdo,
identificar os stakeholders envolvidos e depois as medidas a adotar por cada um dos

stakeholders identificado.

No entanto, o estudo de caso acarreta alguns perigos e exige a adoc¢do de algumas medidas
para os contornar. A subjectividade, interpretacdo pessoal dos dados e as considerag¢des éticas
sdo alguns deles (Becker, et al., 2005). Para reforcar a credibilidade da investigagdo foram
usados varios métodos de recolha de dados na investigacdo como o focus group e as

entrevistas, de forma a proporcionar a melhor interpretacdo possivel dos dados.

Foi estudado o processo de implementacdao do SAP em algumas empresas do grupo com
recurso a entrevistas a utilizadores que foram parte integrante desse processo. Foram também
analisados os documentos TO-BE e AS-IS e os manuais de utilizador. O Ultimo processo de

implementacdo de ERP no grupo — o SAP AFS — foi acompanhado pela investigadora.
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3.3 Focus Group

Antes do trabalho de campo propriamente dito, uma revisdo da literatura permitiu identificar
um conjunto de fatores determinantes da utilizagdo na fase de pds-implementacdo de
sistemas integrados de gestdo. Para a discussdo desses determinantes no contexto do grupo
empresarial em estudo, foi constituido um focus group com varios stakeholders no que a
utilizacdo do sistema por elementos da organizagdo diz respeito, i.e., elementos que se
encontravam em situacdo de contribuir e beneficiar de uma maior e melhor utilizacdo do

sistema ERP (Marshall & Gretchen, 2011).

A constituicdo de um tal grupo de discussdo, enquanto método para a recolha de dados, é
particularmente eficaz quando se pretendem colocar em confronto diferentes perspetivas no
sentido de aprofundar e obter, através de uma avaliagdo participativa, conclusGes mais
crediveis e mais facilmente aceites, neste caso, quanto a medidas a adotar por varios
stakeholders na melhoria da utilizacdo do sistema ERP. Este método é particularmente util na
exploragdo do conhecimento e experiéncia das pessoas e foi usado ndo sé para determinar o
que é que as pessoas pensam mas como pensam e porque pensam dessa forma, tendo sido

uma técnica eficaz para explorar atitudes e necessidades (Kitzinger, 1995).

Seguindo as recomendacdes quanto a heterogeneidade na constituicdo do grupo para maior
confronto de ideias e quanto a dimensdo para evitar a criagdo de subgrupos e uma melhor
interagdo entre os participantes (Kitzinger, 1995), oito elementos integraram o grupo de
discussdo apresentando a seguinte distribuicdo por area de trabalho: Vendas (1), Logistica (1),
Produgdo (2), Direcao de Sistemas de Informacdo (1), Consultoria Interna de Sistemas de
Informacdo (2) e Conselho Executivo (1). O grupo apresentava ainda as seguintes
caracteristicas em termos de faixa etaria, 25-35 anos (3), 36-45 anos (1) e 46-55 anos (4). Em
termos de escolaridade: 122 ano (2), licenciatura (4), pds-graduacdo (1), mestrado (1) e em

tempo de trabalho no grupo empresarial, 5-10 anos (2), 10-15 anos (2) e mais de 20 anos (4).

Tendo como ponto de partida para o grupo de discussao os fatores determinantes obtidos com
a revisdo da literatura, a elaboragdo dos tdpicos para discussdo no focus group contou ainda

com a observacdo direta e a andlise de documentos existentes na empresa, processos de
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recolha de dados em parte facilitados pelo facto da investigadora integrar o departamento de

sistemas de informacdo do grupo empresarial.

Nas sessdes de trabalho do focus group, num total de cinco, realizadas quinzenalmente, cada
uma com a duragcdo de hora e meia, concluida a discussdo em torno do que havia sido
proposto, os participantes foram ainda convidados a colocar por ordem decrescente de
importancia os determinantes e as medidas a adotar. Para além de cada sessdo ter sido
gravada para posterior analise, houve ainda lugar a elaboracdo da respetiva ata para

apreciacgdo pelos participantes. As atas sdo apresentadas no Apéndice B.

Importa ainda referir que este método revelou-se extremamente Util, ndo sé pelo contributo
dado a investigacdo, mas também porque surgiu como espaco de reflexdo para todos os

participantes que podera trazer beneficios a empresa em estudo.

3.4 Entrevistas

Uma vez concluido o trabalho do focus group, foram ainda realizadas alguma entrevistas
semiestruturadas para esclarecer questdes onde se haviam notado maiores divergéncias.
Nestas entrevistas participaram também elementos que ndo haviam integrado o focus group,
mas que pertenciam a uma das empresas do grupo onde a utilizacdo do sistema ERP se revelou
mais deficitdria. Foram também entrevistados utilizadores que haviam participado
diretamente no processo de implementacdo; foi consultada documentag¢do associada no
sentido de obter a maior validagdao possivel para os resultados deste trabalho de investigacao.

No Apéndice C encontra-se o registo das entrevistas efectuadas.
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4. Analise de Resultados

A revisdo de literatura efetuada com o foco na pés-implementagdo de sistemas integrados de
gestdo, permitiu compilar o conjunto de determinantes ja apresentados na Tabela 1. Esse
conjunto de fatores determinantes constituiu o ponto de partida para as discussdes a terem

lugar no seio do focus group.

No decurso das sessdes de discussdao ficou claro no que a utilizagdo do sistema ERP diz
respeito, a responsabilidade de vdrios stakeholders quanto a sua potencial contribuicdo e
eventuais beneficios decorrentes de uma maior e melhor utilizacdo do sistema ERP. Para cada
stakeholder foi, entdo, identificado o fator que se considerou mais determinante na utilizagdo

do sistema ERP na fase pds-implementacdo.

A partir dos determinantes da utilizacdo de sistemas integrados de gestdo na sua fase de pods-
implementacao, foi identificado um conjunto de medidas a adotar para promover uma maior e

melhor utilizagao do sistema ERP.

Assim sendo, o presente capitulo pretende apresentar os resultados da investigacdo. No
subcapitulo 4.1 sdo elencados os stakeholders determinados e considerados na investigacao.
No subcapitulo 4.2 sdo descritos, por stakeholder, os determinantes da utilizacdo na pds-
implementacdo de sistemas integrados de gestdo. No subcapitulo 4.3 sdo descritas as medidas
a adoptar pelo stakeholder para maximizar a utilizacdo na pds-implementacdo de sistemas
integrados de gestdo. No subcapitulo 4.4 as medidas sdo categorizadas relativamente ao seu

momento de aplicagdo.

4.1 Stakeholders

As sessOes de focus group foram suportadas pela revisdo de literatura efetuada na qual foi
identificado um conjunto de determinantes a considerar na andlise da utilizagcdo do sistema

integrado de gestdo na sua fase de pds-implementacao.
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Através dessa revisdo ficou saliente a ideia de que é necessaria articulacdo de varios atores no
que diz respeito a utilizacdo do sistema na pds-implementacdo. As sessGes realizadas
confirmaram este resultado e realgaram a ideia de que cada stakeholder tem uma
responsabilidade na efetiva utilizagdo. No entanto, serd da acdo concertada entre varios
stakeholders que devera resultar a maior e melhor utilizacdo do sistema com as desejaveis
repercussdes ao nivel do desempenho organizacional e retorno do investimento no sistema
ERP. A maximizacdo da utilizacdo do sistema na pds-implementagdo é assim, o resultado de
uma conjugacdo de esforcos de varias partes interessadas. Os stakeholders aqui considerados

sdo elementos internos a organizacdo que se encontravam em situacdo de contribuir e

beneficiar de uma maior e melhor utilizacdo do sistema ERP (Marshall & Gretchen, 2011).

Apresentam-se na Tabela 2 os stakeholders a considerar quando se analisa a utilizagdo de um

sistema integrado de gestdo na pds-implementacdo:
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Tabela 2: Stakeholders da utilizagdo do ERP na pds-implementagdo

Stakeholder Definicao

Utilizador final Pessoa que verdadeiramente usa o sistema
por oposicdo a pessoa que autoriza, compra,

procura ou paga pela aquisicdao do sistema;

Key user e equipa de suporte O key user é o utilizador chave de uma
determinada area, detém conhecimento
detalhado dessa mesma area de negdcio e do
sistema. O key user pode, ou nado,
dependendo da organizacdo, fazer parte da
equipa de suporte ao ERP. A equipa de
suporte ao ERP é o conjunto das pessoas que
dd suporte aos utilizadores finais e que

efetua altera¢Oes ao sistema;

Gestor de topo Corresponde a gestdo de topo da
organizacao, competindo-lhe a adogdo e
implementacdao de medidas de gestdo de
ambito geral e de interesse estratégico e

ainda a coordenacdo das areas funcionais;

Gestor intermédio Corresponde a gestdo das areas funcionais
(Producdo, Logistica, Contabilidade, Vendas,
Recursos Humanos, entre outras,

dependendo da organizacdo);

Gestor de sistemas de informacao Responsavel pela gestdo dos Sistemas de
Informacdo e em particular pela gestdo do
ERP, quando esta ndo estiver embutida nos

Sistemas de Informacao.
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4.2 Determinantes por Stakeholder

Como ja foi referido, do conjunto de determinantes apurados através da revisdo de literatura
destacam-se as questdes de envolvimento, comunicagao e conhecimento. Por um lado, temos
um subconjunto de determinantes que respeitam ao envolvimento da gestdo de topo, gestdo
intermedia e utilizadores finais, um envolvimento que deve levar ao comprometimento com a
utilizacdo do sistema. Por outro lado, a comunicacdo da gestdo de topo com a gestdo de
sistemas de informacdo assume particular relevancia num contexto de exploragdo do sistema
onde ajustes ao sistema se revelam frequentemente necessarios. Também o conhecimento
requerido aos varios atores organizacionais nomeadamente aqueles que integram a equipa de
suporte ao ERP, sejam provenientes das areas de negdcio, sejam da area de sistemas de
informacdo, se sugere determinante na melhoria da utilizacdo dos sistemas ERP pela
articulacdo necessaria entre os processos de negdcio e o suporte que lhes é devido pelo

sistema ERP.

No ambito desta investigacdo foi identificado, por stakeholder, qual o fator determinante da
utilizacdo na pds-implementagdo do sistema integrado de gestdo. Procurou-se identificar os

mais relevantes a partir dos testemunhos recolhidos no processo de investigacao.
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Tabela 3: Resumo dos determinantes por stakeholder

Stakeholder

Determinante

Justificacao

Utilizador final

Envolvimento dos utilizadores
nas fases de implementacao e

poés-implementacao.

Se os utilizadores estiverem envolvidos
aumentara o seu comprometimento com o

sistema e, desejavelmente, a sua utilizagao.

Key user e equipa
de suporte ao

ERP

Conhecimento profundo do

ERP e do negdcio.

A equipa deve ter um conhecimento
profundo do ERP para poder dar o devido
suporte aos utilizadores. Deve também
conhecer bem o negdcio de forma a melhor
utilizadores e as

entender os suas

necessidades.

Gestor de topo

Comprometimento da gestdo
de topo na implementagdo e

na pos-implementacdo.

E imprescindivel este comprometimento da
gestdo de topo com a utilizagdo do sistema
ERP passando uma mensagem clara de que

o sistema é mesmo para ser utilizado.

Gestor Sentimento de posse face ao | Este sentimento de posse, refletindo o

intermédio ERP. interesse e importancia do sistema para o
gestor intermédio, deverad levar a maior
investimento da sua parte na utilizacdo com
potenciais efeitos contagiantes para os
utilizadores que mais diretamente consigo
interagem.

Gestor de Conhecimentos de gestdo, do | Estes trés tipos de conhecimento

sistemas de negocio e do ERP. contribuirdo decisivamente para a tomada

informacao das medidas necessarias para que seja

assegurada a utilizacdo do ERP

Segue-se a fundamentacao para cada um dos determinantes identificados.
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Stakeholder: Utilizador final

Determinante: Envolvimento dos utilizadores nas fases de implementagdo e pds-

implementacgao

Para se apurar o determinante para este stakeholder recorreu-se as sessdes de focus group e
validou-se 0 mesmo pelas entrevistas realizadas posteriormente. Depois da sessdo foi
elaborada uma lista com todos os aspetos discutidos na mesma e que foram identificados
como tendo influéncia na utilizagdo do ERP na sua fase de pds-implementag¢do. O documento
preenchido pelos presentes encontra-se descrito no Apéndice D — questionario 1. Foi solicitada
a ordenacdo dessa lista por ordem crescente de importancia. O factor que os presentes
consideraram de maior importancia foi o envolvimento dos utilizadores nas fases de

implementacdo e pés-implementacao.

“O envolvimento dos utilizadores na fase pds-implementagdo é fundamental para a
aceitacdo e assimilacdo do sistema. Com a prdtica, os utilizadores aprendem mais
acerca das limitagées do sistema e comecam a sugerir altera¢des para colmatar essas

limitagdes.” (Diretor de Producdo)

“O key user deve assumir, neste ponto, um papel importante, acompanhando os
utilizadores finais e acatando as suas sugestdes. Por sua vez estas sugestoes devem ser
transmitidas ao Departamento Sistemas de Informagcdo para que possam ser

implementadas.” (Key User de Vendas)

O seguinte testemunho foi recolhido, por entrevista, a um utilizador final da empresa onde se

verifica o nivel de utilizacdo inferior ao desejado:

“Apos implementacdo sentimos que fomos abandonados e ndo sentimos
acompanhamento na resolu¢do dos problemas que iam surgindo. No entanto, embora
a formacgdo/acompanhamento na pds-implementacéo pudesse resolver alguns
problemas, ndo seria suficiente porque o sistema ndo estd preparado para esta drea de

negocio.”
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Stakeholder: Key user e equipa de suporte ao ERP
Determinante: Conhecimento profundo do ERP e do negdcio

A equipa deve ter conhecimento profundo do ERP para poder dar o devido suporte aos
utilizadores e esclarecer as suas duvidas. Deve ter conhecimento das funcionalidades standard
do sistema e das possibilidades de parametrizacdo/ajuste possiveis. Este conhecimento, aliado
ao conhecimento do negécio permitirdo conceptualizar o modo de funcionamento ideal do
sistema. Deve também conhecer o negdcio pois, desta forma, entenderd melhor os
utilizadores e as suas necessidades. Ser capaz de responder as necessidades dos utilizadores
finais é determinante para maximizar a sua utilizacdo do sistema, como se pode depreender

dos testemunhos que se seguem:

“Na pés-implementagdo, sinto que houve o acompanhamento necessdrio; sempre que
surgiam duvidas, sabiamos que podiamos contar com a equipa de suporte ao ERP do
departamento Sistemas de Informagdo. Mesmo que a resposta ndo fosse imediata, era
sempre apresentada uma solug¢éo para ultrapassarmos a dificuldade/duvida surgida.”

(Utilizador Final)

“O que sentimos é que a medida que fomos usando o sistema foram surgindo as
duvidas e estas foram sempre resolvidas e foi sempre analisada a melhor forma de

ultrapassar esse problema.” (Utilizador Final)

Stakeholder: Gestor de topo

Determinante: Comprometimento da gestdo de topo na implementacdo e na poOs-

implementagao

A semelhanca do procedimento adoptado para o apuramento do determinante para o
stakeholder utilizador final, foi elaborada uma lista dos fatores considerados relevantes para a
utilizacdo na pds-implementagdo no que a este stakeholder dizia respeito. De entre os pontos
elencados no focus group, aquele que mereceu destaque foi o envolvimento e

comprometimento da gestdo de topo durante a implementacdo e pds-implementag¢do, como
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sendo o que mais afecta a eficiéncia da pds-implementacdo de um ERP. O documento

preenchido pelos presentes encontra-se descrito no Apéndice D — questionario 2.

O CEO (Chief Executive Officer) e a comissdo executiva devem partilhar o mesmo obijetivo e
entenderem o investimento em ERP como um investimento core para a empresa e que, como

tal, deve ser efectivamente utilizado para que as metas definidas sejam atingidas.

“O perfil dos elementos da gestdo de topo é fundamental neste aspeto. A gestdo
vigente, mesmo que ndo tenha sido a que tomou a decisGo de implementacgdo, deve
comprometer-se com o sistema implementado e ndo o questionar perante outros. Até

nova decisdo em contrdrio, o sistema deve ser entendido como uUnico e imprescindivel.”

“No caso da Riopele, houve um exemplo que ilustrou bem a diferenca que hd em
ter/ndo ter o comprometimento da gestdo de topo. Na drea ‘Vendas e Distribuicéo’
foram efectuadas vdrias reestruturagbes com grande impacto. Numa dessas
reestrutura¢des (a dos esquemas de pregos de venda — ‘Pricing’) a gestdo de topo
estava envolvida e beneficiava dele de imediato. Apesar da complexidade, esta
reestruturag¢do foi levada a cabo em pouco tempo (cerca de 2 meses). Outra das
reestrutura¢des (no processo denominado ‘Pedidos Especiais’), por falta de
comprometimento, levou cerca de 18 meses a entrar em produtivo. “ (Gestor de

Sistemas de Informacao).

Stakeholder: Gestor intermédio

Determinante: Sentimento de posse face ao ERP

O grupo considerou este fator fundamental, salientando que caso ndo haja este sentido de
pertenca, o sucesso da utilizagdo estd condenado. Foi referido que o papel do gestor
intermédio é mais importante que o do key user, pois sdo estes elementos que devem motivar
e dar alento aos proprios key users. A gestdo intermédia tem que incorporar o sentimento de
posse do sistema, tem que acreditar no sistema, e retirar dele todo o seu potencial, para que
possa ser, perante os seus colaboradores, um exemplo da boa utilizacdo do sistema. O
exemplo transmitido podera ter um impacto importante e contagiante na utilizagdo dos que o

rodeiam.
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Stakeholder: Gestor de sistemas de informacgao
Determinante: Conhecimentos de gestao, do negdcio e do ERP

E importante a existéncia, por parte deste stakeholder, de conhecimentos de gestdo, do

negocio e do ERP.

“E muito importante que ele seja conhecedor do negdcio, para que compreenda os
pontos de vista dos utilizadores. Por outro lado, deve também ser conhecedor da
ferramenta, das suas potencialidades e, eventualmente, das suas lacunas, para que
possa tomar medidas. Este lider pode ou ndo ter sido o gestor do projeto de

implementagdo (no caso da Riopele néo foi, no caso da RFS foi).” (Diretor de Producdo)

4.3 Medidas por Stakeholder

Um dos objetivos tragados para esta investigacao foi, para além de aferir os determinantes da
utilizacdo de sistemas integrados de gestdo na sua fase de pds-implementacdo, elencar um
conjunto de medidas passiveis de aplicacdo pelo stakeholder, nas situagdes em que haja um
desfasamento entre o nivel de utilizagdo projetado e o verificado ou medidas a aplicar
proactivamente para evitar esse mesmo desnivel. Tais medidas foram elencadas em func¢do
dos stakeholders identificados, tendo naturalmente como referéncia o conhecimento e
experiéncia dos varios elementos do grupo relativamente a situacdes onde sdo consideraveis
os desfasamentos entre o nivel de utilizacdo projetado e o verificado para o sistema ERP no

grupo empresarial.

A identificacdo das medidas apuradas é apresentada na Tabela 4. A esse resumo segue-se a

descricdo de cada uma delas.
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Tabela 4: Resumo das medidas a adotar pelos stakeholders

Stakeholder Medidas
Utilizador final 1. Continuar a educagdo no espirito de funcionamento do ERP procurando
perceber o impacto do contributo individual no desempenho global da

(UF) organizacdo;

2. Perceber bem os objetivos do sistema e as suas vantagens para os
processos e para a organizagao;

3. Aceder a formagdo continua (global e especifica) bem como a formagao
técnica necessaria a execugao das tarefas;

4. Participar em programas formais de formagao pds-implementagao;

5. Participar em sessOes de trabalho para a troca de experiéncias entre
departamentos;

6. Tornar a utilizagdo do sistema (sempre que aquele for necessério para o
desempenho de fun¢bes) num parametro de avaliacdo de desempenho;

7. Promover a percec¢ado da utilidade e da facilidade de utilizacdo do ERP;

8. Ajustar as responsabilidades no sistema as competéncias pessoais;

Key user e equipa 1. Promover a interagdo e o didlogo entre os colaboradores;
de suporte ao 2. Fomentar o comportamento proé-ativo e ndo reativo;

ERP 3. Integrar na equipa de sistemas de informag¢do os key users como
consultores internos;

(ES) 4. Dimensionar de forma equilibrada a equipa de trabalho promovendo a
articulacdo entre formacdo no negécio e formagdo em tecnologias e
sistemas de informacao;

Gestor de topo 1. Assegurar o continuo alinhamento do sistema com a estratégia e visdo de
negdcio;

(GT) 2. Promover uma comunicagdo clara na empresa dos objetivos da
organizagdo e de como aqueles podem ser suportados pela utilizagdo do
sistema ERP;

3. Reforgar as politicas de proibicdo relativamente ao uso de sistemas
paralelos;

4. Estabelecer uma comunicagdo clara e efetiva com a gestdao de sistemas
de informacgao;

5. Deter um conhecimento atualizado do sistema ERP para poder aferir do
seu potencial para a organizagao;

6. Apoiar moral e financeiramente a utilizagdo do ERP;

7. Enderecar em devido tempo as situacGes decorrentes de boicotes a
utilizacdo do sistema;

8. Promover a comunicacdo entre os colaboradores;

9. Adaptar, sempre que possivel, os procedimentos da organizagao ao ERP;

Gestor 1. Promover o sentido de posse sobre o sistema através da redefinicdo de
intermédio responsabilidades;
(al) 2. Promover a cultura do risco;
Gestor de 1. Definir um plano de revisdo para a fase de pds-implementacao;
sistemas de 2. Promover a melhoria continua do sistema na fase pds-implementacao;
informacao 3. Dotar a gestdo de topo do conhecimento de sistema necessdrio para
otimizar as decisGes sobre o mesmo;

(GSI) 4. Envolver os utilizadores nas decisGes relativas ao ERP;

5. Promover a criagdo de uma base de conhecimento;

6. Definir o papel dos key users e do grupo de utilizadores em ciclos de
melhoria continua;

7. Fomentar o outsourcing.
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Stakeholder: Utilizador final (UF)

(UF) Medida 1: Continuar a educacdo no espirito de funcionamento do ERP procurando

perceber o impacto do contributo individual no desempenho global da organizagao

E fundamental que os utilizadores entendam, desde o inicio do projeto de implementag3o, a
natureza do ERP e percebam a interligacao entre as diversas tarefas. A titulo de exemplo, é
importante perceber que para se poder facturar é necessario que esteja criada uma guia de
remessa que, por sua vez, diga respeito a uma encomenda, constituida por materiais que tém
gue estar previamente criados. Esta interligacdo das ac¢des deve ser referida aos utilizadores,
especialmente se estes ndo estao familiarizados com esta realidade. Numa das empresas do
grupo, os utilizadores nao trabalhavam com um ERP e sentiram o peso dessa interligacdo de

acc¢oes, levando-os a queixarem-se que os fluxos de trabalho ficaram mais complexos.

Alguns testemunhos recolhidos nas sessGes de focus group e nas entrevistas realizadas

confirmam a necessidade desta medida:

“No caso da Riopele, os utilizadores ndo foram preparados para a envergadura do
projeto. O tipo de testes feitos inicialmente eram testes singulares e isolados e néo foi
logo apreendida a interligagdo que o sistema proporcionava, o que trouxe um impacto

negativo.” (Key User de Vendas)

“Educar os utilizadores passa também por acompanhar, isto é, estar presente para
esclarecer as duvidas e conseguir, desta forma, transmitir os ensinamentos de um

sistema de gestdo integrado. Ao acompanhar estamos a educar.” (Consultor Interno)

“E muito importante que haja um plano de comunicacéo de mudanca e de novos fluxos
adequado. Este plano pode passar por reuniées/comunicacbes periddicas aos

utilizadores finais.” (Diretor de Sistemas de Informacao)

“A melhor forma de fazer chegar esta educag¢do aos utilizadores finais é através dos
key users. E crucial a escolha correcta dos key users das diversas dreas. Deverdo ser
eles os veiculos condutores desta educacdo aos utilizadores finais.” (key user da

Logistica)
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Alguns testemunhos de utilizadores finais, recolhidos em entrevistas, relatam a auséncia de
preparacdo para o facto do sistema a adoptar ter uma natureza integrativa implicita e, de

alguma forma, poder alterar os fluxos de trabalho:

“O SAP complicou os nossos fluxos de trabalho, que passou a ser mais demorado e
burocrdtico. Nés ainda ndo percebemos a interligacdo entre as dreas que o sistema
oferece, continuamos a usar outros mecanismos para comunicarmos com os vVdrios

departamentos (compras, produgdo...).”

“Ndo se pode dizer que o SAP tenha facilitado os fluxos de trabalho, uma vez que estes
se tornaram mais complexos. O sistema anterior era muito facilitador, permita, por
exemplo, criar uma factura sem ter a encomenda criada. O SAP, como sistema

integrado, obriga a que estejam concluidos todos os passos anteriores a factura.”

“O SAP complicou os nossos fluxos de trabalho. E um sistema que necessita de muita
informacgdo até se obter o resultado final. Isto implica que deveriamos ter mais pessoas
a introduzir dados no sistema para podermos tirar dividendos. O que aconteceu foi que
com o mesmo numero de pessoas tivemos que fazer face ao novo sistema e

desempenhar as nossas tarefas habituais.”

“Apenas nos foi dito que seria necessdrio um novo sistema para colmatar a falta de
alguma informagdo. Ndo percebemos na altura, de que se tratava de um sistema

integrado, tdo complexo e tdo diferente do sistema anterior.”

(UF) Medida 2: Perceber bem os objetivos do sistema e as suas vantagens para 0s processos

e para a organiza¢ao

Um dos aspetos que se verificou ter grande impacto na utilizagdo do sistema foi a gestdo das
expectativas dos utilizadores relativamente ao ERP. Estes devem estar conscientes dos
resultados expectdveis do sistema e dos beneficios que este traz para a organizagdo, mesmo

que, no dia-a-dia, o trabalho possa ficar mais complexo.

“Um aspeto a considerar neste ponto é a gestio das expectativas; ndo prometer aos
utilizadores coisas que o sistema ndo vai poder dar. Deve ser transmitido exactamente
qual o objetivo do sistema, o que vdo ganhar com o sistema e o que podem esperar

dele (para criarem falsas expectativas). Deve ser transmitida a existéncia do “vale do
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desespero”, para que as pessoas tenham nog¢do das dificuldades que se fazem sentir
apos o arranque mas que ndo desmotivem de utilizarem o sistema. No caso da Riopele,
a sensacdo que os utilizadores tiveram é que tinham regredido, isto €, que tinham
passado para um sistema que lhes retirou funcionalidades e aumentou a carga
burocrdtica de trabalho e as pessoas nGo estavam preparadas para isso.” (Diretor de

Sistemas de Informacdo, Consultor Interno)

As seguintes afirmagées foram pronunciadas por utilizadores finais:

“Ndo houve comunicagdio suficiente acerca dos objetivos do sistema, apenas nos foi
dito que o sistema ia ser substituido e que eventualmente iamos conseguir integrar o
nosso sistema com o da Riopele. Foi dito também que com o novo sistema seria

possivel efetuar a gestéo de stocks.”

“O SAP ndio nos trouxe vantagens; pelo menos nés ndo as sentimos. As mais-valias que
nos foram anunciadas aquando do inicio da implementag¢Go ainda ndo se fizeram

sentir.”

“Ndo houve grande comunicagdo acerca da mudanca de sistema nem dos objetivos
que se pretendiam alcangar. Sabiamos que o novo sistema iria colmatar lacunas do

sistema anterior (exemplo dos stocks), mas ndo tinhamos muito mais informagéo.”

Acima do bem-estar individual, deve estar sempre presente que o ERP contribui para o bem-

estar organizacional.

(UF) Medida 3: Aceder a formagdo continua (global e especifica) bem como a formagdo

técnica necessaria a execugdo das tarefas

Durante a investigacdo foi realcada a importancia que a formacdo tem para os utilizadores.
Esta formacdo ndo devera ser apenas sobre as funcionalidades especificas utilizadas por cada
um, mas devera ser uma formacdo mais global, que cubra areas adjacentes e sobre as quais as
suas tarefas possam ter impacto. Por exemplo, foi referido que um utilizador que registe
encomendas, devera ter nogdo dos passos necessarios para se processar a respectiva guia de
remessa e factura e perceber que informacdo da encomenda tem reflexo em cada um dos
processos. Desta forma os utilizadores ficardo mais alerta acerca do impacto do seu trabalho

no fluxo global.
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Esta formacdo podera eventualmente fazer com que diminua o suporte técnico necessario, o
gue é vantajoso para a equipa de suporte. As seguintes afirmacdes, recolhidas nas sessdes de
focus group, realgam a importancia desta formacgdo e ddo algumas sugestdes relativamente a

forma como esta deve funcionar:

“E importante existir um plano concertado de formagdo técnica. Este plano deverd ser
elaborado pelo Departamento Sistemas de Informagdo em colaboracGo com os key

users e deverdo ser os key users a formar os utilizadores finais (os ‘Assessments

Riopele foram um bom exemplo desta situagdo).”

“A formagdo deve ser continua, isto é, prolongar-se na fase de pds-implementagéo e
ser coordenada pelo Departamento Sistemas de Informag¢Go (uma vez que é este

Departamento que tem o conhecimento transversal de todo o sistema).”

“Para novas contratacoes efectuadas, deveria ser solicitado, como requisito,
conhecimentos no sistema ERP. Mas mesmo que este aspeto néo seja contemplado, a
formacdo no sistema deveria fazer parte das tarefas de acolhimento dos novos
colaboradores, isto é, a pessoa devia ser logo envolvida no espirito do sistema e
adquirir conhecimentos técnicos. Neste primeiro contacto deve ser transmitido o

impacto que terd a ndo utilizacdo/ma utilizacdo do sistema.”

“A equipa de suporte, pelo seu superior conhecimento do sistema, deve promover
accbes de formagdo, quer para refrescar conhecimento, quer em novos
processos/funcionalidades. Estas acg¢bes de formacdo podem colmatar algumas

necessidades e melhorar a aceitag¢éo do sistema.”

“E util a existéncia de um programa formal de formagdo. Em relagcéo ao programa de
formagdo, este deve incluir formac¢Go nas dreas adjacentes e complementares
(exemplo — aos utilizadores de Vendas ser dada formagdo ao nivel de
logistica/expedicdo e facturacdo). Este aspeto é importante na medida em que
contribuird para que os utilizadores se apercebam dos impactos do seu trabalho nas
dreas adjacentes. Outro efeito que se poderd alcangcar com esta formagdo pode ser a
diminuicéo do suporte necessdrio. Pode ainda promover a partilha de conhecimento

entre os key users. “
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(UF) Medida 4: Participar em programas formais de formagdo pds-implementacgdo

A fase pods-implementacdo é o verdadeiro momento em que o sistema vai ser testado e
utilizado e, como tal, suscitard muitas duvidas e eventualmente problemas que tém que ser
resolvidos. Caso os utilizadores ndo estejam familiarizados com um ERP, esta fase serd
tendencialmente mais complicada. Para atenuar este aspeto pode ser estabelecido
formalmente, no momento da implementagdo, um plano de formacdo a executar na pds-
implementacdo, que ajudarad os utilizadores e esclarecera muitas das suas duvidas. Desta

forma os utilizadores sentir-se-d0 mais acompanhados.
Os seguintes excertos de entrevistas a utilizadores finais demonstram esta necessidade:

“A formagdo dada no dmbito da implementagdo foi muito bdsica e apds a
implementacgdo sentimos que fomos abandonados e ndo sentimos acompanhamento

na resolugdo dos problemas que iam surgindo.”

“Acho que poderia ter sido refor¢cada a formagdo na pds-implementagéo, uma vez que
nunca tinhamos trabalhado com o sistema e antes da implementacdo ainda ndo
estdvamos a ver a real dimensdo do sistema. Entrou, entretanto, muita gente nova e a

formacgdo a essas pessoas foi dada por nés, o que penso que ndo foi a situagdo ideal.”

(UF) Medida 5: Participar em sessOes de trabalho para a troca de experiéncias entre

departamentos

Esta sugestao surgiu numa das sessdes de focus group e foi consensualmente abordada como
sendo de grande importancia para a organizacdo. Nestas sessdes os diversos departamentos
poderiam descrever a forma como ultrapassam os obstaculos que vao surgindo no dia-a-dia no
que concerne a utilizacdo do sistema. Por outro lado, as préprias sessGes de focus group para
além de funcionarem como método de investigacdo nesta investigacdo, funcionaram como um
espaco de troca de experiéncias e debate de ideias que todos os presentes consideraram

muito util. Esta medida surge neste contexto.
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(UF) Medida 6: Tornar a utilizacdo do sistema (sempre que aquele for necessdario para o

desempenho de fun¢des) como um parametro de avaliagdo de desempenho

Alguns utilizadores, na sequéncia de uma ma utilizacdo do sistema, exigem demasiado da
equipa equipa de suporte e trazem complicagdes aos processos que estdo a montante das suas

tarefas. Todos estes factos causam uma utilizacao excessiva de recursos.

A proposta desta medida surge neste contexto. Para além de se poder sensibilizar os
utilizadores para a importancia do uso correcto do ERP, pode tornar-se o bom uso como um
ponto a favor na avaliacdo de desempenho que, desta forma, incentivara mais a utilizacdo

correcta por parte de todos.

(UF) Medida 7: Promover a percegdo da utilidade e da facilidade de uso do ERP

Desde o inicio do projeto de implementacdo deve ser real¢cada a utilidade do sistema para a
organizagdo, mesmo que os utilizadores sintam que os fluxos de trabalho diarios ficaram mais
complexos. A adaptagdo ao novo sistema pode significar um esforgo extra para os utilizadores,
pois estes para além de terem que executar as suas fun¢des habituais estdo sujeitas a esse
esforco de adaptacdo. Durante o periodo correspondente a pds-implementacdo, deve ser
reforcada a comunicagdo com os utilizadores e realgada a utilidade que o sistema terd para a

organizacdo. Deve ser também valorizado o esforgo das pessoas na adaptacgao.

A facilidade de uso pode ser trabalhada gradualmente. A medida que o sistema estabilize e
gue o0s novos processos assentem pode trabalhar-se em facilitadores, por exemplo, recorrendo

a portais.

“Deve ser realcada a utilidade do sistema, sem duvida; toda a gente tem que perceber
que o sistema é Uutil e tem que ser usado. A facilidade de uso pode ser sempre
trabalhada. Deve apostar-se na criagdo de ferramentas user-friendly que interajam
com o sistema (os portais sGo um exemplo desta situacdo).” (Diretor de Sistemas de

Informacao)
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(UF) Medida 8: Ajustar as responsabilidades no sistema as competéncias pessoais

Numa organizagdo hd, naturalmente, pessoas com diferentes apeténcias para a utilizagcdo de
aplica¢Oes informaticas. Mesmo que a formacdo atenue este aspeto pode haver situagdes em
gue se considere que a utilizacdo intensiva do ERP ndo seja adequada a determinado
utilizador. As tarefas de introducdao de dados, por exemplo, podem ser direccionadas a
utilizadores que mostrem ter o perfil adequado. Os testemunhos do Diretor de Produgado e do
responsavel pela seccdo de Tecelagem deixaram claro que alguns colaboradores nao utilizam

devidamente o ERP e, como tal, as suas tarefas devem ser ajustadas as suas competéncias:

“Pode ser necessdrio escolher os utilizadores finais, isto €, uma pessoa com pouco
apeténcia para o sistema e com resisténcia a mudancga pode ser reencaminhada para

outra fungdo que exija menos interac¢Go com o sistema.”

Stakeholder: Key User e equipa de suporte ao ERP (ES)

(ES) Medida 1: Promover a interacdo e o didlogo entre os colaboradores

A equipa que da suporte aos utilizadores finais deve possuir determinadas caracteristicas que
vdo para além dos conhecimentos técnicos (ndo desprezando a vital importancia desses
conhecimentos). A capacidade de dialogar com os utilizadores e perceber as suas dificuldades
e as suas duvidas é fundamental e contribuird para uma maior utilizacdo do ERP. Os
utilizadores devem sentir que tém alguém que sera capaz de os ajudar e de perceber as suas

dificuldades.

“E importante a existéncia de uma equipa forte e com um conhecimento superior, em
termos de sistema, ao dos restantes utilizadores. A equipa IT deve apoiar os
utilizadores, em especial os key users e ser capaz de responder as suas duvidas.” (Key

User de Logistica)

(ES) Medida 2: Fomentar o comportamento pré-ativo e nao reativo

A equipa de suporte deve investir na procura constante de novas solucdes e de optimizacao
das solugdes existentes. Deve também, sempre que possivel, trabalhar no sentido de

aumentar a facilidade de uso do sistema para os utilizadores finais, pois desta forma estara a
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contribuir uma maior utilizacdo do sistema. Deve antecipar-se aos problemas e ndao ter uma

postura de apenas reac¢ao face aos problemas que Ihe sdo colocados:

“A equipa de suporte ao ERP deve ter um comportamento pré-activo e ndo reactivo.
Esta pro-actividade também ajudard os utilizadores. A existéncia de projetos dedicados
e especificos as diversas dreas dard uma contribuigdo nesse sentido.” (Key User da

Logistica)

(ES) Medida 3: Integrar na equipa de sistemas de informacdo os key users como consultores

internos

Existem modelos diferentes de organizacdao do Departamento Sistemas de Informacgao (DSI) no
que concerne a integracao dos key users: ha situacdes em que estes integram o DSl e situagdes
em que integram as areas de especialidade (vendas, produgdo, entre outras). Na empresa em
estudo, os key users ndao integram o DSI. No grupo presente nas sessdes focus group existiam
elementos que sdo key users e foi unanime a sua opinido de que seria muito vantajosa a sua
integracdo no DSI. Tal integracdao permitiria uma maior especializacao das suas tarefas e um
acesso mais facilitado a informacéo, facto que contribuiria para a melhoria da atuacdo dos key

users.

(ES) Medida 4: Dimensionar de forma equilibrada a equipa de trabalho promovendo a

articulagao entre formagao no negdcio e formagao em tecnologias e sistemas de informacao

“A equipa interna deve dedicar 30% do seu tempo a suporte e 70% a novos
projetos/exploracdo do sistema. Para que isto seja possivel a equipa deve ter essa

capacidade em termos de pessoal “. (Diretor de Sistemas de Informacgao)

Para que a equipa possa cumprir as suas fungdes com o melhor desempenho possivel deve ter
a disponibilidade suficiente para estudar o sistema e procurar novas solucbes. Este aspeto
complementara o suporte dado e fard aumentar a qualidade do mesmo. Esta situagdo sé é

vidvel se existir o nimero de pessoas adequado.

E importante que a distribuicdo de dreas pela equipa esteja acertadamente balanceada, isto &,
que as responsabilidades estejam correcta e uniformemente distribuidas pela equipa de

maneira a que todas as areas de actuacdo figuem cobertas e sejam alvo do suporte adequado.
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Na opinido dos utilizadores, é também desejavel a existéncia de um especialista por area, isto
é, que uma determinada area seja conhecida detalhadamente por um elemento da equipa, de
forma a especializar o apoio dado e a procura de solugGes. Este especialista devera disseminar

o conhecimento pelos key users e pelos utilizadores finais.

A equipa de suporte deve possuir conhecimentos técnicos aprofundados e actualizados sobre
o sistema a que da suporte. Este requisito é imprescindivel para garantir a qualidade desse
suporte. Esta equipa deve ter formagao para que os seus conhecimentos estejam actualizados
e as suas mentes aptas a captarem novas realidades e possam funcionar, desta forma, como

“motor de arranque” para novas solugdes dentro da empresa.

E também desejivel que também possuam conhecimentos do negdcio, pois desta forma estd
facilitado o didlogo com os utilizadores, por um lado, e permite ajustar as funcionalidades

estudadas a realidade da empresa, por outro lado.

O comportamento profissional desta equipa determina fortemente o impacto do

envolvimento dos utilizadores. Assim o atestam os seguintes testemunhos:

“Na pds-implementacdo, sinto que houve o acompanhamento necessdrio; sempre que
surgiam duvidas, sabiamos que podiamos contar com a equipa de suporte do
departamento Sistemas de Informag¢do. Mesmo que a resposta ndo fosse imediata, era
”

sempre apresentada uma solucdo para ultrapassarmos a dificuldade/duvida surgida.

(Utilizador Final)

“A verdadeira formagdo ocorre quando se comega a trabalhar com o sistema. O que
sentimos é que a medida que fomos usando o sistema foram surgindo as duvidas e
estas foram sempre resolvidas e foi sempre analisada a melhor forma de ultrapassar

esse problema.” (Key User de Producdo)

A equipa deve ser estimulada no sentido de profissionalizar as suas acc¢des e, desta forma,

contribuir para um maior envolvimento dos utilizadores.
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Stakeholder: Gestor de Topo (GT)

(GT) Medida 1: Assegurar o continuo alinhamento do sistema com a estratégia e visdao de

negocio

A Gestdo de Topo (GT) deve garantir que os processos do ERP estdo alinhados com a estratégia
e visdo do negdcio e, caso ndo estejam, deve tomar medidas para que esse alinhamento seja

conseguido.

(GT) Medida 2: Promover uma comunicagao clara na empresa dos objetivos da organizacdo e

de como aqueles podem ser suportados pela utilizagdo do sistema ERP

Tem sido salientada a importancia que a comunicagdo assume numa organizagdo. E
importante transmitir a necessidade da correta e efetiva utilizacdo do sistema e de que forma
esta acdo contribuird para o alcance dos objetivos da organizacdo. Se os utilizadores
perceberem e estiverem conscientes da importancia do seu trabalho, mais facilmente
utilizarao o sistema da forma correta pois sabem que dessa forma estardo a contribuir para o

bem-estar organizacional.

(GT) Medida 3: Reforgar as politicas de proibi¢do relativamente ao uso de sistemas paralelos

O GT deve garantir que o sistema fornece toda a informacdo de que a empresa necessita para,
desta forma, proibir o uso de toda e qualquer fonte de informacao paralela ao ERP. Estas
fontes de informacdo paralelas e redundantes traduzem-se em custos para a empresa,
portanto, o retorno do investimento no ERP deve também passar pelo abandono dessas

fontes.
Segue-se uma afirmacao recolhida numa das sessdes de focus group:

“Esta proibicdo so6 é possivel se o sistema cobrir todas as necessidades da empresa e
ndo foi necessdrio recorrer a outras fontes de informagdo. A gestdo de topo deve

garantir o alinhamento do ERP com a visdGo de negdcio.”
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(GT) Medida 4: Estabelecer uma comunicacao clara e efetiva com a gestdo de sistemas de

informacao

A pds-implementacdo trara aos utilizadores grandes desafios no que diz respeito a utilizacdo
do sistema. As rea¢des podem ser muito diversas e ir desde a resisténcia na utilizacdo ao
descrédito da informacdo resultante do sistema. Todas estas reagGes desviam a empresa
adoptante do ERP do seu propdsito tracado aquando da implementacdo. Sobre as reac¢bes
menos positivas devem ser adotadas medidas tdo cedo quanto o possivel, pois estas
facilmente se disseminardo entre os utilizadores. A existéncia de comunicacdo clara e efetiva
entre o GT e o GSI permitird dissipar qualquer resisténcia, falta de confianga no sistema ou

confusdo resultantes dos desafios da pés-implementacao:

“E muito importante existir uma comunicagdo clara e efectiva entre a gestdo de
sistemas de informag¢do e a gestdo de topo para que seja dissipada qualquer
resisténcia, falta de confianga no sistema ou confusdo resultantes dos desafios da fase
de pds-implementacéo. E muito importante comunicar todos estes aspetos para que,

caso seja necessdrio, a repreensdo venha de cima (pois assim terd um peso diferente).”

(GT) Medida 5: Deter um conhecimento atualizado do sistema ERP para poder aferir do seu

potencial para a organizagao

A gestdo de topo deve conhecer o ERP da organizacdo, ndo tanto ao nivel dos processos mas
ao nivel das potencialidades do mesmo e do beneficio que este constitui para a organizacao.
Este aspeto ganha ainda mais sentido, se a gestdo de topo vigente na pds-implementacdo
diferir daquela que presidiu, ou eventualmente, coexistiu no momento da escolha do ERP a
adotar. A GT deve saber que informacdo pode dar o sistema e quais os requisitos necessarios

para que tal output seja produzido.

“A gestdo de topo tem que ser capaz de assimilar esta informagdo e de perceber seus
requisitos do sistema para que se alcance o potencial mdximo.” (Gestor de Sistemas de

Informacao)

“Quando a gestdo de topo néo se revé no ERP implementado e estd constantemente a
colocd-lo em causa perturba a utilizacdo por parte dos utilizadores.” (Gestor de

Sistemas de Informacao)
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(GT) Medida 6: Apoiar moral e financeiramente a utilizagao do ERP

A pods-implementacdo é uma fase de desafios. Hd quem encare a utilizacdo no novo sistema
como um desafio positivo e se empenhe na sua aprendizagem e ha quem ndo se sinta
motivado para a utilizagcdo de um sistema novo e se sinta mais constrangido. O apoio da gestao
de topo é importante em todo o ciclo de vida da implementacdo, mas assume particular

importancia na pds-implementacao.

“A gestdo de topo tem que ter consciéncia de que os utilizadores, no inicio da fase pJs-
implementagdo sdo sujeitos a um esforco extra, pois para além de terem que
desempenhar as suas fungbes “normais” tém também que se adaptar a um novo
sistema, eventualmente mais complexo (devido & sua natureza integrativa). E
importante que os utilizadores nesta fase sintam que hd consciéncia desse esforco

extra a que estdo a ser sujeitos.” (Key User de Vendas)

(GT) Medida 7: Enderecar em devido tempo as situagées decorrentes de boicotes a utilizagdo

do sistema

A experiéncia vivida numa das empresas do grupo permite perceber o impacto que existe
quando uma pessoa, com influéncia na opinido dos outros, ndo utiliza o sistema e ndo o aceita.

E mais facil que este comportamento se reproduza pela empresa do que se reproduza um

Q-

comportamento positivo; o efeito contagiante deste comportamento pode ser prejudicial

Q-

organizacdo. Todos os utilizadores devem partilhar o mesmo espirito no que diz respeito
utilizacdo do sistema. Caso ndo partilhem, podera justificar-se o reajuste das suas fungdes. A
Gestdo de Topo tem o poder necessario para assegurar esta medida, independentemente do

nivel hierarquico em que essa resisténcia se faca sentir.

(GT) Medida 8: Promover a comunicag¢ao entre os colaboradores

A existéncia de boa comunicacdo na empresa pode facilitar o trabalho nos novos processos
lubrificando a “mdquina social” das organiza¢Ges. Os colaboradores mais provavelmente irdo

compreender os programas desenhados para a gestdo da mudanga e mostrar uma reacgao
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positiva para com os novos processos e as novas responsabilidades caso exista um plano de
comunicac¢do adequado. Este comportamento pode desempenhar um papel critico na gestdo

da mudanga envolvendo as operagdes do ERP (Lee & Lee, 2004).

Relativamente a comunicagdo, o grupo anuiu que este aspeto tem grande importancia. Foi
elencado um exemplo na empresa, que ilustra esta veracidade. O diretor de produgdo, no
projeto de implementacgdo, assumiu o papel de key user e a sua atitude foi determinante para
a aceitacdo do ERP na producdo, uma vez que a comunicagao que promoveu com a sua equipa,
a sua prontiddo no esclarecimento de duvidas e sentido de posse sobre o sistema influenciou

positivamente os colegas e contribui para aceitagao do sistema.

O grupo discutiu ainda medidas que podem ser tomadas para alavancar a “mdquina social”

numa organizac¢ao. Sdo elas as seguintes:

- Promover a comunicagdo com as pessoas
- Reconhecer o mérito das pessoas;

- Promover a cultura do risco, isto é, permitir que as pessoas arrisquem sem medo de

represalias no caso de errarem.

O GT deve promover a comunicacdao da empresa. Esta comunicacdo pode ser presencial,
através de reunides periddicas, ou pode ser escrita, divulgando pelos meios de comunicacdo
que tenha ao seu dispor. O importante é que todos tenham conhecimento do projeto em

curso e se sintam envolvidos nele/parte dele.

“Quando hd comunicagdo as pessoas sentem-se envolvidas, sentem-se parte do
projeto. A comunica¢do pode fazer toda a diferenca e promover a mobilizagdo de uma

equipa.” (Diretor de Producgao)

(GT) Medida 9: Adaptar, sempre que possivel, os procedimentos da organiza¢do ao ERP

Os sistemas ERP diferem de outras solugOes tecnoldgicas devido a sua natureza integrativa,
que causa mudancas dramaticas nos procedimentos e processos de negdcio (reengenharia)
(Elragal & Birry, 2009). Estes sistemas oferecem um potencial de grandes beneficios e com eles
0 negdcio podera ter que se adaptar para encaixar no sistema. As empresas que os instalam
necessitardo de adaptar e eventualmente reestruturar os seus processos para ir de encontro

aos requisitos do sistema. A pior decisdo que uma empresa pode tomar é fazer uma mudanga
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de sistema baseada apenas em critérios tecnoldgicos. As empresas que tiram maior partido do
sistema sdo aquelas que desde inicio os vém, primeiramente, em termos estratégicos e

organizacionais. O foco é na organizagao e ndo no sistema (Davenport, 1998).

A organiza¢do deve procurar adaptar-se ao ERP para, desta forma, poder dele retirar os

melhores dividendos.

Stakeholder: Gestor intermédio (Gl)

(Gl) Medida 1: Promover o sentido de posse sobre o sistema através da redefinicdo de

responsabilidades

O gestor intermédio estd em contacto direto com os utilizadores finais. A sua acgdo
condicionard a a¢do dos seus colaboradores. E importante que haja sentido de posse sobre o
sistema, isto é, que a gestdo intermédia sinta como seu o sistema e o utilize no sentido de 13

retirar toda a informac&o necessdria.

Pode ser benéfica a substituicdo do gestor intermédio quando este ndo incorpore o sentido de
posse do sistema. Caso a substituicdo ndo seja possivel, pois a responsabilidade deste gestor é
ou pode ser mais abrangente em termos técnico, pode substituir-se parte da sua
responsabilidade ajustando as suas tarefas as suas aptiddoes. A gestdo de topo deve ser
informada sempre que se verifique que o nivel de utilizagcdo por parte do gestor intermédio

nao for o adequado.

“Pode passar pela substituicdo do gestor intermédio por alguém que incorpore estas

caracteristicas.” (Diretor de Producdo)

“A gestdo intermédia ndo assegura so a utilizagdo do sistema, pode ser detentor de
conhecimento de negdcio que o torna importante, mesmo que ndo tenha o
comprometimento com o sistema. Nestas situagdes pode ser benéfico substituir parte

da sua responsabilidade” (Consultor Interno)

Uma das medidas que pode ser tomada para melhorar a utilizacdo do sistema por parte

intermediado gestor intermédio é acionar um acompanhamento personalizado, que podera
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ser promovido por um consultor interno, que seja capaz de lhe esclarecer as duvidas e

diminuir os obstdculos a sua utilizagao.

Uma afirmacdo recolhida e discutida na sessdo é a base desta afirmacao:

“Uma das medidas a tomar poderd ser o acompanhamento personalizado da pessoa,
isto é, um consultor interno estar atento e presente nas dificuldades sentidas de forma
a melhorar o sentido de posse do sistema, realcando e mostrando as vantagens do
novo sistema. Conhecendo melhor o sistema e ultrapassando as dificuldades o

s

comprometimento melhorard.” (Diretor de Produgao)

(Gl) Medida 2: Promover a cultura do risco

Esta medida é comum para a gestdo de todos os niveis e deve fazer parte da cultura da
empresa. Os utilizadores devem poder usar o sistema sem temerem consequéncias por
eventuais erros, isto é, deve-lhes ser permitido arriscar. Para pessoas que sintam mais
apreensdo na utilizacdo de um sistema, este aspeto pode fazer toda a diferenca, e encoraja-las

no sentido do uso.

“Se existir sempre a preocupa¢do de procurar um culpado para todos os erros, é
natural que as pessoas receiem errar, e portanto, ndo utilizem o sistema, ou o utilizem
para o estritamente necessdrio. Se, por outro lado, for promovida a cultura do risco, as
pessoas sentem mais confianga e usam mais, pois sabem que mesmo que cometam um
erro ndo serdo punidas e serdio ajudadas para que nGo o cometam novamente.”

(Diretor de Sistemas de Informacéo)

Stakeholder: Gestor de sistemas de informacao (GSI)

(GSI) Medida 1 Definir um plano de revisdo para a fase de pds-implementagao

A pds-implementagdo deve ser encarada como parte do projeto de implementacdo de um ERP.
Apds o go-live, é necessario acompanhar os utilizadores. No entanto, esta fase tem que ter um
periodo pré-definido, caso contrario pode prolongar-se demasiado no tempo. E importante
definir a sua duragdo e os tramites em que ira decorrer: que formacdo serd dada, que

acompanhamento sera estabelecido, que tipo de suporte é aceitavel, entre outros. Neste
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periodo devera ser reforcada a formacdo dos utilizadores. Todos estes passos contribuirdo
para uma melhor e maior aceitacdo do sistema. Este plano de revisdao deve ser previamente

concebido.
Os seguintes testemunhos de consultores internos atestam a necessidade desta medida:

“Este planeamento da revisdo pds-implementacdo deve ser parte integrante do projeto

de implementagdo, isto é, deve ser efectuado logo no inicio. “

“E necessdrio distinguir dois aspetos: avaliacdo e revisdo. Na avaliagdo poder-se-d
comparar o planeado com o alcangado; a revisdo ocorrerd depois e poderd implicar
alterag¢bes ao sistema (exemplo da reestruturagdo da drea de vendas da Riopele). A
avaliagdo pode ser feita logo apds a implementagcdo mas a revisdo deverd ser feita, no
minimo, um ano apds a implementagdo. Durante o primeiro ano a empresa ainda estd
a ajustar-se ao novo sistema e ndo faz sentido rever, apenas avaliar. Quanto a
avaliagdo, essa deve ser constante. A revisdo implica a mudanca de algo que estd mal

ou colocar a funcionar uma funcionalidade que néo funcione como planeado.”

(GSI) Medida 2: Promover a melhoria continua do sistema na fase pds-implementagdo

Apds o go-live, ha necessidade de monitorizar o sistema e garantir que todos os processos
funcionam como planeado e da forma mais optimizada. Com a utilizacdo intensiva, os
utilizadores comegam eles préprios a sugerir melhorias. O GSI deve promover a melhoria

continua conjuntamente com os principais utilizadores do sistema.

O sistema pode necessitar de ajustes para que corresponda aos requisitos de negdcio,
podendo ter que ser impulsionada, também nesta fase, a revisdo dos processos. Deve ainda
ser promovida a transferéncia de conhecimento dos key users para os utilizadores, pois os
primeiros, dado o seu maior envolvimento, naturalmente possuirdo um conhecimento

superior que deve ser transmitido aos utilizadores finais.

As seguintes afirmacdes, recolhidas nas sessdes de focus group e nas entrevistas, vao de

encontro ao que foi exposto:
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“Uma das medidas que a gestdo de sistemas de informagdo pode tomar para melhorar
a aceita¢do do sistema é apostar na melhoria continua do sistema e envolver os

utilizadores nesse processo.” (Key User de Logistica)

“E imprescindivel promover a melhoria continua do sistema. O alavancar deste ciclo de
melhorias deve ser da responsabilidade do gestor de Sistemas de Informag¢do.”

(Utilizadores Finais)

Os seguintes testemunhos foram recolhidos na empresa que sofreu a mais recente

implementacdo, nos quais é realgada a necessidade de alavancar a melhoria continua:

“Na minha opinifio, o sistema pode ser melhorado; os fluxos de dados podem ser
simplificados. Hd muitos processos que careciam de nova andlise para ser possivel

simplificd-los.”

“Eu creio que ainda ha muito a fazer, ainda se pode desenvolver e facilitar alguns
processos que estdo arcaicos, ainda se podem limar alguns processos, mas de uma

maneira geral tem funcionado bem.” (Utilizador final)

“Agora sinto que o sistema se aproxima mais da nossa drea de negdcio, mas ainda had
muito a fazer. Por exemplo, os layouts de comunica¢cGo com o exterior sGo muito
desajustados da nossa necessidade. Isto obriga-nos a exportar, muitas vezes, a
informagdo para Excel e a colocd-la num formato mais legivel para enviar a
confecionadores e fornecedores. Algumas listagens desenvolvidas posteriormente

também ajudaram a colmatar algumas necessidades.” (Key User de Produgao)

(GSI) Medida 3: Dotar a gestdao de topo do conhecimento de sistema para otimizar as

decisoes sobre o mesmo.

A GSI deve providenciar a gestdo de topo a informagao necessaria sobre o ERP, em particular
sobre os seus requisitos e sobre os outputs expectaveis. Esta informacdo permitird a gestdo de
topo optimizar as suas decisdes relativamente ao sistema e compreender a necessidade de

algumas medidas.

“Sinto muitas vezes dificuldade em obter o apoio que necessito para aplicagdo de

algumas medidas porque a gestdo de topo nGo compreende o verdadeiro alcance das
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mesmas, pois ndo compreende muitas vezes o problema. Pelo contrdrio, quando existe
esse conhecimento, este aspeto fica desde logo facilitado. Acho esta medida crucial.”

(Diretor de Sistemas de Informagao)

(GSI) Medida 4: Envolver os utilizadores nas decisGes relativas ao ERP

Esta medida vai de encontro ao determinante apurado para os utilizadores finais, isto é, o
facto de os utilizadores serem envolvidos num determinado projeto fard com que,
naturalmente, diminua a sua resisténcia relativamente ao mesmo. Deve ser dada
oportunidade as pessoas para exprimirem as suas ideias e os seus pontos de vista e toma-las
em considera¢do, na medida do possivel. O facto de as pessoas serem ouvidas e envolvidas

diminui, logo a partida, a sua resisténcia na aceitacdao de mudangas.

O grupo de trabalho sublinhou a importancia do envolvimento dos utilizadores como condigdo

essencial para o sucesso, por contrapartida da imposicdo de solugdes pré-configuradas.

“E de extrema importéncia que este lider envolva os utilizadores nas decisbes e ndo
imponha uma utilizagdo ou um pacote pré-configurado, pois este aspeto levard a uma

resisténcia na utilizagdo do sistema.” (Diretor de Produgao, Key User da Logistica)

(GSI) Medida 5: Promover a criagdo de uma base de conhecimento

A criacdo de uma base de conhecimento, onde possam ser colocadas respostas a questGes
frequentes ou possam ser descritos procedimentos e formas de resolver problemas é uma
medida que pode ser muito Util, pois encoraja a aprendizagem e a partilha e criacdo de
conhecimento. A consulta desta base de conhecimento podera diminuir o suporte necessario e
podera funcionar como um estimulo a partilha de conhecimento entre todos os utilizadores.

Os utilizadores deve ser encorajados a consulta-la e a publicar conhecimento adquirido.

(GSI) Medida 6: Definir o papel dos key users e do comité de utilizadores em ciclos de

melhoria continua

Outra medida a tomar é a definicdo do papel e da responsabilidade dos key users e do comité

de utilizadores (grupo constituido por key users das diversas dreas, o responsavel maximo de
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gestdo e os peritos técnicos). Dependendo da forma como a empresa esta organizada os key
users podem fazer parte da direccdo de sistemas de informagdo ou das areas.
Independentemente da estruturacao, deve estar claramente definida a sua responsabilidade,

area de atuacdo e relacionamento com os utilizadores finais.

“O papel do key user depende do tipo e do tamanho da organizagdo. Por vezes, o chefe
da drea pode ser o key user, mas isso dependerd do tamanho da organiza¢do. Pode ser
uma pessoa que ndo seja chefe de drea e que tenha apenas esse papel.
Independentemente do tamanho e do tipo da organizagdo, o key user deve ter
disponibilidade para estudar o sistema, para testar, para pensar nos processos e no
sistema. Deve ter mente aberta. Deve dominar o sistema do ponto de vista funcional,
dominar totalmente o mddulo do ERP em causa e conhecer os processos. O key user
pode reportar ou ndo ao departamento Sistemas de Informacdo. Hd vantagens em
reportar ao DSI, uma vez que este departamento deve ter especialistas em processos e

em tecnologia. O DSI deve ser o motor das solu¢bes de negocio.” (Key User da Logistica)

(GSI) Medida 7: Fomentar o outsourcing

O outsourcing é uma pratica que pode enriquecer muito o conhecimento da organizacdo,
desde que seja de qualidade comprovada. Esta poderd também ser uma forma de assegurar
apoio técnico permanente. A vinda de ideias novas e novos conhecimentos pode mobilizar os

processos internos de reestruturacao e ajuste de funcionalidades.

“O outsourcing funciona, muitas vezes, como uma “lufada de ar fresco”. Os problemas
sdo vistos em perspectivas diferentes a ajudam a clarificar a solugéo. Por outro lado,
quando alguém de fora questiona o problema vai obrigar a uma reflexdo interna, e isso

é muito benéfico.” (Diretor de Sistemas de Informacao)

4.4 Aplicagao das Medidas

Um dos objetivos tracados para esta investigacdo foi a identificacdo de medidas passiveis de
aplicacdo na fase de pds-implementacdo de forma a proporcionar maior utilizacdo do ERP. No
entanto, algumas medidas devem desde logo ser asseguradas na implementacao para garantir

melhores resultados. A Tabela 5 chama a atenc¢do para o facto de algumas medidas terem que
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ser atendidas desde o momento da implementacdo e prolongar-se apds o go-live na pds-

implementacdo.

Tabela 5: Identificagdo da fase de aplicagdo das medidas apuradas

( PI = Pés-implementagdo; | = implementagdo; STH = stakeholder)

STH Medidas Pl |

1. Continuar a educacdo no espirito de funcionamento do ERP X X
procurando perceber o impacto do contributo individual no
desempenho global da organizagado

2. Perceber bem os objetivos do sistema e as suas vantagens para os X X
processos e para a organizagao

3. Aceder a formacgdo continua (global e especifica) bem como a X X
formacdo técnica necessdria a execugao das tarefas

w 4. Participar em programas formais de formacdo pds-implementacao X
> 5. Participar em sessdes de trabalho para a troca de experiéncias entre X
departamentos
6. Tornar a utilizacdo do sistema (sempre que aquele for necessario X
para o desempenho de fungdes) num parametro de avaliacdo de
desempenho
7. Promover a perce¢do da utilidade e da facilidade de utilizagdo do X X
ERP
8. Ajustar as responsabilidades no sistema as competéncias pessoais X
1. Promover a interacdo e o didlogo entre os colaboradores X X
2. Fomentar o comportamento pré-ativo e ndo reativo X X
9 3. Integrar na equipa de sistemas de informagdo os key users como X X
consultores internos
4. Dimensionar de forma equilibrada a equipa de trabalho X X
promovendo a articulacdo entre formag¢do no negdcio e formacao
em tecnologias e sistemas de informacado
1. Assegurar o continuo alinhamento do sistema com a estratégia e X X
visdo de negdcio
2. Promover uma comunicag¢do clara na empresa dos objetivos da X X
organizacdo e de como aqueles podem ser suportados pela
utilizacdo do sistema ERP
3. Reforcar as politicas de proibicdo relativamente ao uso de sistemas X
paralelos
4. Estabelecer uma comunicagdo clara e efetiva com a gestdo de X X
5 sistemas de informacgdo

5. Deter um conhecimento atualizado do sistema ERP para poder aferir X X
do seu potencial para a organizacado

6. Apoiar moral e financeiramente a utilizacdo do ERP X X

7. Enderegar em devido tempo as situagdes decorrentes de boicotes a X X
utilizagdo do sistema
8. Promover a comunicagdo entre os colaboradores X X

9. Adaptar, sempre que possivel, os procedimentos da organizacdo ao X X
ERP
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Promover o sentido de posse sobre o sistema através da redefinicdo X

G de responsabilidades
Promover a cultura do risco X
Definir um plano de revisdao para a fase de pds-implementacao X
Promover a melhoria continua do sistema na fase pos- X
implementacao
Dotar a gestdo de topo do conhecimento de sistema necessario para X X
otimizar as decisGes sobre o mesmo

g Envolver os utilizadores nas decises relativas ao ERP X X
Promover a criagdo de uma base de conhecimento X X
Definir o papel dos key users e do grupo de utilizadores em ciclos de X
melhoria continua
Fomentar o outsourcing X X
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5. Conclusoes

Este ultimo capitulo comega por efetuar uma discussao critica dos resultados obtidos seguida
da descricdo das limitacdes do trabalho efetuado. Apds elencar as contribuices da
investigacdo, descreve-se o trabalho que poderd ser feito sobre as conclusées retiradas de

forma a validar e generalizar o conhecimento adquirido.

5.1 Discussao dos Resultados

A literatura é abundante relativamente a implementacdo mas escassa no que respeita a pds-
implementacdo de sistemas ERP. A investigacdo em sistemas ERP tem sido particularmente
dominante na adocdo e avaliagdo de sistemas bem como nos fatores criticos de sucesso para a
sua implementacdo. Mas atualmente ja ndo se coloca tanto a questdo de como adotar e
instalar ou ndo um sistema ERP mas mais de saber como potenciar a sua utilizacdo. E esta
ultima é uma questdo especialmente relevante para aquelas organizagdes que ja tém ha varios
anos instalado um sistema cuja utilizagdo continua sendo deficiente (Yu, 2005); (Kouki,

Pellerin, & Poulin, 2009).

Focada na pds-implementacdo, a investigacdo realizada neste trabalho pretende contribuir
para uma maior e melhor utilizacdo de sistemas ERP apds a sua implementacdo. Sugere-se que
as disparidades entre o nivel de utilizacdo projetado para o ERP e o nivel de utilizacdo
verificado sejam atenuadas através da aplicacdo de medidas pelas partes interessadas e
envolvidas na utilizacdo do sistema, isto €, por aqueles que mais diretamente podem
contribuir e também beneficiar com a utilizacdo do sistema ERP. Um dos resultados deste
trabalho de investigacdo é a identificacdo de um conjunto de medidas a aplicar por cada

stakeholder para maior e melhor utilizacdao do sistema.

Partindo de um conjunto de determinantes inicialmente identificados numa revisdo de
literatura, ainda algo limitada, para cada um dos elementos da organizacdo, aqui referidos
como stakeholders no que a utilizacdo do sistema diz respeito, esta investigacdo propde o
determinante considerado mais relevante para a utilizacdo na pds-implementagdo de um

sistema ERP. Tal proposta decorre das vdarias discussGes ocorridas no seio do focus group
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constituido por elementos de um grupo empresarial téxtil, o caso em estudo nesta

investigacdo, e encontra-se em linha com a revisao de literatura efetuada.

Os resultados desta investigacao realcam o facto de que as pessoas e 0os seus comportamentos
sdo determinantes na utilizacdo de um ERP. O capital humano de uma empresa pode, de facto,
fazer toda a diferenca na utilizacdo de um ERP. Para todos os stakeholders envolvidos na

utilizacdo do sistema, o fator determinante estd na sua conduta e nas suas atitudes.

A utilizacdo do ERP é diretamente condicionada pelos comportamentos de todos os seus
utilizadores, como tal, é algo que pode ser influenciado através de novas atitudes e de novas
formas de estar face ao sistema. Esta ao alcance de todas as partes interessadas a mudanca de
atitude e de acdes de forma a conduzir a organizacdo adotante no rumo do sucesso. Estas
atitudes podem ser postas em pratica desde o inicio de ciclo de vida do ERP e devem estar em

vigor até a sua retirada.

Quanto mais a organizacdo atender a estes aspetos, maior sera a utilizacdo que os seus
colaboradores dao ao sistema. Esta diferenca de postura podera ser a explicagdo dos
diferentes niveis de utilizacdo verificados. A existéncia ou ndo dos determinantes pode

implicar niveis de utilizagcdo diferentes.

Dada a sua natureza e horizonte temporais, este trabalho cumpre os objetivos a que se
propds, sem esgotar a resposta a questdo de investigacdo. Fica, no entanto, a expectativa de
que proximas investigacdes possam reafirmar (ou refutar) as conclusGes obtidas e dar

continuidade ao trabalho efetuado.

5.2 Limitagoes

Dada a natureza da investigacdo, os resultados ndo sdo passiveis de generaliza¢do. Ainda que
seja um grupo constituido por varias empresas que utilizam a diferentes niveis um sistema ERP
ha cinco anos, permitindo uma grande riqueza de contexto para a investigacdo da pos-
implementacdo, trata-se de um Unico caso de estudo pelo que os resultados obtidos carecem

de validacdo noutros contextos de pds-implementacao.
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Acresce ainda que um dos investigadores, enquanto elemento da organiza¢do, pela
proximidade ao caso em estudo, se é verdade que facilitou a recolha de dados, também
podera ter afetado a sua interpretacdo pelo que se exige prudéncia na consideragdo dos

resultados.

As medidas propostas sdao abrangentes. Algumas delas foram aplicadas na empresa em estudo
e tiveram impacto positivo. No entanto, noutra realidade as mesmas medidas poderdao nao
produzir os resultados esperados e por esse facto ndo podem ser apresentadas como

universais e validas.

O tipo de investigacdo adotado podera ter limitado ou condicionado a informacdo transmitida
aos investigadores. Tentou contornar-se esta limitacdo recorrendo a varios métodos de
recolha de dados, conforme descrito no Capitulo 3 (Metodologia de Investigacdo). No entanto,

a informacao transmitida contém subjetividade que deve ser tida em consideragao.

5.3 Contribuicoes

Em termos de contribuicbes cientificas e organizacionais, esta investigacdo fornece dois
importantes contributos. Por um lado identifica os principais stakeholders envolvidos na
utilizacdo de um ERP e, para cada um, qual o fator que mais contribui para o aumento da
utilizacdo do ERP. Por outro lado sugere um conjunto de medidas que podem ser aplicadas
pelo stakeholder e que podem interferir positivamente na utilizagdo do sistema. Estas sdo
algumas hipdteses que podem servir como ponto de partida para futuras investiga¢des nesta
area ou podem ser aplicadas em futuras implementac¢des de sistemas ERP diretamente pelas
organizagdes que os escolhem. Os futuros trabalhos de investigacdo assentes sobre estes

resultados servirdo como método de valida¢do das conclusdes.

Em suma, esta investigacdo pretende contribuir com mais um contexto para uma fase do ciclo
de vida do ERP na qual os resultados existentes ainda ndo sdo suficientes (Kouki, Pellerin, &

Poulin, 2009); (Yu, 2005).
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5.4 Trabalho Futuro

Em futuros trabalhos, para além da ado¢do da mesma metodologia de investigagdo noutros
contextos organizacionais onde a dimensdo e o tempo de experiéncia na utilizacdo dos
sistemas sejam variaveis, seria também desejavel que se averiguasse do peso relativo da
importancia dos determinantes para a melhoria da utilizagdo dos sistemas ERP. Seria
importante verificar se a lista de stakeholders quanto a utilizacdo esta completa e se aqueles
estdo adequadamente identificados. E ndo menos importante, importara saber até que ponto
a aplicacdo de determinadas medidas na esfera de atuacdo de cada stakeholder conduz

efetivamente a niveis superiores de utilizacdo dos sistemas ERP ja implementados.

O ambito e a duragdo da investigacdo levaram a que ndo houvesse tempo suficiente para
aplicar as medidas de forma faseada e avaliar, desta forma, a sua eficicia/eficiéncia, de forma
a categoriza-las de acordo com os impactos obtidos. Por este facto, as medidas foram apenas
elencadas, sem referéncia ao seu peso na utilizagdo do ERP. Em trabalhos futuros este aspeto

pode, também, ser apurado.
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Apéndices

A — Caracterizacao da Empresa

Localizada em Pousada de Saramagos, no concelho de Vila Nova de Famalicdo, a Riopele é uma
das mais antigas e conceituadas empresas da industria téxtil portuguesa, tendo completado 80

anos em 2007.

De pequena empresa familiar, a Riopele evoluiu para uma organizacdo em grande escala,

integrando verticalmente as areas da fiagdo, da tecelagem, da tinturaria e dos acabamentos.

Hoje, constitui uma das empresas portuguesas de referéncia no sector téxtil e uma das
grandes exportadoras nacionais. A Riopele opera em todo o mundo através de uma vasta rede
de agentes que lhe permite exportar cerca de 95% da sua producao de tecidos de moda para

vestuario.

Os principais mercados da empresa sdo os Estados Unidos da América, a Alemanha, a Espanha,

a ltalia, a Franca e a Gra-Bretanha.

As instalagdes da Riopele ocupam uma superficie coberta superior a 139 mil metros quadrados
que esta inserida numa drea total construida de 170 mil metros quadrados. A capacidade

produtiva da empresa excede 1 milhdo de metros de tecido por més.

A estrutura do grupo é ilustrada na figura 3.
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Figura 3: Estrutura do Grupo Riopele

Marcado por uma grande determinagado na prossecucdo dos seus objetivos de crescimento e
de responsabilidade social, o percurso da Riopele estd associado ao da familia Oliveira, a quem
sempre pertenceu o controlo exclusivo da empresa. A actual administracao é presidida por

José Alexandre de Oliveira, neto do fundador.

A Riopele centra a sua actividade na criacdo e na produgdo de colecgdes de tecido de valor
acrescentado para vestudrio, fornecendo, ainda, o servico de vestudrio confeccionado e

marcando presenca na distribui¢do e no retalho.

Honrando os seus mais de 80 anos de histdria, a Riopele realiza os seus programas de gestao
com uma perspectiva de futuro e no mais profundo respeito pelos valores que a tém
acompanhado ao longo do seu percurso empresarial: tradi¢ao, inovacao, respeito pelo cliente,

comprometimento ambiental e responsabilidade social (Riopele Téxteis, 2011).
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O ERP em utilizagdo na organizacao é o SAP ECC 6.0 e o e o SAP AFS (Apparel and Footwear
Solutions). A primeira versdo é usada em quatro empresas do grupo e a segunda na Riopele
Fashion Solution. Existem outros softwares, por exemplo de apoio ao shop floor, ao processo
de revista do tecido, ao processo de tingimento, aplicacdo de venda em feira, entre outras,
qgue integram e comunicam com o SAP. O ERP cobre todas as areas da empresa: Vendas,

Logistica, Producdo, Manutencdo, Recursos Humanos, Qualidade, Contabilidade/Controlling.

O Departamento Sistemas de Informacdo (DSI) é composto por seis pessoas. Conta ainda, com
a participacdo de uma empresa subcontratada que presta assisténcia aos utilizadores em
primeira linha e controla o bom funcionamento da plataforma informatica do grupo ao nivel

de rede, comunicac¢des, hardware e software.

A Riopele tem, neste momento, cerca de 800 utilizadores de rede e 300 utilizadores de SAP.

A equipa interna do DSI é responsavel, entre outros aspetos, pela manutenc¢ao do ERP, sendo
que, na sua funcdo de suporte ao ERP, promove o seu processo de melhoria continua,
investindo na procura constante de novas solugGes e na simplificacdo das solugGes existentes.
Nesse sentido, sdo realizados assessments, por areas que visam a andlise pormenorizada da
area em questdo e propde melhorias e altera¢des de processo. Esta equipa dd suporte a todas

as empresas do grupo.

A Riopele tem uma estrutura departamental. Nas principais dreas existe um key user que
conhece a area de negdcio, é um especialista na sua fung¢do, tem capacidade de anadlise e
funciona como o elo de ligagcdo entre o seu departamento e o DSI. O key user acumula estas

tarefas com as que estdo incumbidas no ambito do cargo que ocupa.
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B — Atas das Sessoes de Focus Group

FG1 Tema: Formacdo/Envolvimento dos Utilizadores

Data: 30/03/2011 Hora: 10h30 - 12h

Participantes:

Eng. Nagy (Diretor de Producgéao)

Eng Jorge Oliveira (Responsavel pela Tecelagem)

Eng Manuel Vilaga (Responsavel pela Logistica)

Dr. Rui Oliveira (Diretor Sistemas de Informac&o)

Angela Machado (Key User area Vendas e Distribuicdo; Gestora de Mercado)
Miguel Teles (Controlo de Gestao; key user transversal)

Xavier Torrinha (Departamento Sistemas de Informagdo — consultor interno)

Joaquim Oliveira (Departamento Sistemas de Informacao)

Assuntos discutidos/conclusdes

O objetivo da sessdo foi a discussdo dos pontos que estavam envolvidos no grupo

‘Formacdo/Envolvimento dos Utilizadores’.

Foram discutidos, nesse ambito, os seguintes pontos:

1. Necessidade de educar os utilizadores finais, desde o inicio do projeto de
implementagdo, na compreensao do conceito e espirito do ERP (transmitir os novos

processos e fluxos de negdcio)

O ndo envolvimento dos utilizadores no projeto de implementacdo provoca atritos que
dificultam a utiliza¢cdo do sistema; é positivo o envolvimento dos utilizadores.

Educar os utilizadores passa também por acompanhar, isto &, estar presente para esclarecer as
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dividas e conseguir, desta forma, transmitir os ensinamentos de um sistema de gestdo
integrado. Ao acompanhar estamos a educar.

No caso da Riopele, inicialmente os utilizadores ndo foram preparados para a envergadura do
projeto. O tipo de testes feitos inicialmente eram testes singulares e isolados e ndo foi logo
apreendida a interligagcdo que o sistema proporcionava, o que trouxe um impacto negativo.

Foi referido que o sucesso de um projeto de implementagcdo comeca e termina aqui, isto é, o
sucesso comega com este envolvimento e termina com ele mesmo.

Foi referido que é muito importante que haja um plano de comunicacdo de mudanca e de
novos fluxos adequado. Este plano pode passar por reunides/comunicacbes periddicas aos
utilizadores finais.

Foi também referido que a melhor forma de fazer chegar esta educacdo aos utilizadores finais
é através dos key users. E crucial a escolha correcta dos key users das diversas areas. Deverdo
ser eles os veiculos condutores desta educacao aos utilizadores finais. Por sua vez os key users
deverdo receber também esta educacao.

Devem ser os key users a fazerem os manuais de utilizador que serdo utilizados pelos
utilizadores finais.

Foi referido que com o ERP foi possivel alfabetizar todas as pessoas no sistema.

2. Falta de formagao técnica necessaria a execugdo da tarefa

Este aspeto é muito importante. Ha pessoas que ndo sabem fazer e ndo perguntam e,
portanto, ndo utilizardo certamente o sistema, ou entdo irdo usa-lo (bem ou mal) para o
estritamente necessario.

Foi referida a importdncia da existéncia de um plano concertado de formacdo técnica. Este
plano devera ser elaborado pelo Departamento Sistemas de Informag¢do em colaboragao com
os key users e deverdo ser os key users a formar os utilizadores finais (os assessments Riopele
foram um bom exemplo desta situacao).

Para novas contratacdes efectuadas, deveria ser solicitado, como requisito, conhecimentos no
sistema ERP. Mas mesmo que este aspeto ndo seja contemplado, a formag¢do no sistema

deveria fazer parte das tarefas de acolhimento dos novos colaboradores, isto é, a pessoa devia
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ser logo envolvida no espirito do sistema e adquirir conhecimentos técnicos. Neste primeiro
contacto deve ser transmitido o impacto que tera a n3o utilizagdo/ma utilizagio do sistema.

A formacdo deve ser continua, isto é, prolongar-se na fase de pds-implementagdo e ser
coordenada pelo Departamento Sistemas de Informag¢do (uma vez que é este Departamento

gue tem o conhecimento transversal de todo o sistema).

3. Comunicagao inadequada acerca dos objetivos do sistema

Um aspeto a considerar neste ponto é a gestdo das expectativas; ndo prometer aos utilizadores
coisas que o sistema nao vai poder dar. Deve ser transmitido exactamente qual o objetivo do
sistema, o que vdo ganhar com o sistema e o que podem esperar dele (para criarem falsas
expectativas). Deve ser transmitida a existéncia do “vale do desespero”, para que as pessoas
tenham nogado das dificuldades que se fazem sentir apds o arranque mas que ndo desmotivem
de utilizarem o sistema. No caso da Riopele, a sensacdao que os utilizadores tiveram é que
tinham regredido, isto é, que tinham passado para um sistema que lhes retirou funcionalidades

e aumentou a carga burocratica de trabalho e as pessoas ndo estavam preparadas para isso.

4. O envolvimento dos utilizadores na fase pds-implementacdo é fundamental para a
aceitacao e assimilagdo do sistema. Com a pratica, os utilizadores aprendem mais acerca das

limitagGes do sistema e comegam a sugerir alteracdes para colmatar essas limita¢oes

Na opinido dos presentes, o key user deve assumir, neste ponto, um papel importante,
acompanhando os utilizadores finais e acatando as suas sugestdes. Por sua vez estas sugestoes
devem ser transmitidas ao Departamento Sistemas de Informagdo para que possam ser

implementadas.

5. Elementos tais como nivel de instrugcdo dos utilizadores, antiguidade e abertura a

mudanga sao factores que podem moderar o impacto do seu envolvimento.
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O key user deve ter poder e lideranca para lidar com os utilizadores finais. Pode ser necessario
escolher os utilizadores finais, isto €, uma pessoa com pouco apeténcia para o sistema e com
resisténcia a mudanca pode ser reencaminhada para outra fungdo que exija menos interac¢do
com o sistema.

A antiguidade pode funcionar como um factor de resisténcia; um utilizador que conhecesse

muito bem o sistema anterior pode dificultar o uso do novo sistema.
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FG2 Tema: Formagdo/Envolvimento dos Utilizadores (ponto 6 a 8) +

Envolvimento/comprometimento da gest&o de topo (todos os pontos)

Data: 13/04/2011 Hora: 10h30 - 12h

Participantes:

Eng. Nagy (Diretor de Producgédo)

Eng Jorge Oliveira (Responsavel pela Tecelagem)

Eng Manuel Vilaga (Responsavel pela Logistica)

Dr. Rui Oliveira (Diretor Sistemas de Informac&o)

Angela Machado (Key User area Vendas e Distribuic3o; Gestora de Mercado)
Miguel Teles (Controlo de Gestao; key user transversal)

Xavier Torrinha (Departamento Sistemas de Informagdo — consultor interno)

Joaquim Oliveira (Departamento Sistemas de Informacao)

Assuntos discutidos/conclusdes

O objetivo da sessdo foi a discussdo dos ultimos trés pontos do grupo ‘Formacdo/Envolvimento
dos Utilizadores’ e de todos os pontos do grupo ‘Envolvimento/comprometimento da gestdo

de topo’.

Relativamente aos aspetos discutidos no ambito de ‘Formacdo/Envolvimento dos Utilizadores':

6. O profissionalismo da equipa IT é um factor que pode moderar o impacto do

envolvimento dos utilizadores

Sobre este ponto, o grupo referiu ser muito importante a existéncia de uma equipa
forte e com um conhecimento superior, em termos de sistema, ao dos restantes
utilizadores. A equipa IT deve apoiar os utilizadores, em especial os key users e ser
capaz de responder as suas duvidas.

Esta equipa, pelo seu superior conhecimento do sistema, deve promover acc¢des de
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8.

formagdo, quer para refrescar conhecimentos, quer em novos processos e
funcionalidades. Estas ac¢bes de formagdao podem colmatar algumas necessidades e
melhorar a aceitacdo do sistema.

Os key users podem integrar a equipa IT. Este ndo é o cenadrio existente na Riopele, mas
nalgumas empresas os key users das diversas areas estdo integrados na equipa IT, e

isso pode ser um ponto forte (ex. Leica).

Desajustados testes ao sistema

Relativamente a este aspeto o grupo concordou que se os processos forem bem
testados, a probabilidade de darem erro é menor e, sendo assim, o utilizador oferecera
menos resisténcia na utilizacdo (pois nada o impede de utilizar). O grupo realgou que
pode haver dificuldade na definicdo da bateria de testes a executar, isto é, por vezes
torna-se dificil definir que testes devem ser feitos de maneira a cobrir todas as
situagdes. Esta situagdo pode ser agravada quando os utilizadores ndo conhecem bem
o sistema, isto é, sabem que processos tém que testar mas podem ter dificuldade em
definir a lista total que cobrird todos os cendrios, porque ndao conhecem o novo
sistema. Assim sendo, foi sugerido que a lista dos testes a efetuar seja definida por
alguém (ou por um conjunto de pessoas) que conhega os processos e simultaneamente

conhega o novo sistema.

A percepgao da utilidade e da facilidade de uso contribuem significativamente para

melhorar a intengdo do utilizador em usar o sistema.

Em relagdo a este ponto, o grupo achou tratar-se apenas de teoria e ndo ser aplicavel
na pratica. Foi referido que as pessoas tém resisténcia a mudanc¢a e podem perceber
que, de facto, o sistema é util e contribuird para a melhoria do desempenho mas
simplesmente ndao usam. Ha situacdes em que o sistema tem que ser imposto. Noutras

situagdes as pessoas podem perceber que o sistema é Util mas que é dificil de usar.
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Este aspeto pode também ser considerado em dois passos: primeiro transmitir a
utilidade do sistema e “forgar o uso” e depois trabalhar no sentido da facilidade de uso

e acrescentar ao sistema camadas mais user-friendly (exemplo de portais).

Relativamente aos aspetos discutidos no dmbito de ‘Envolvimento/comprometimento da

gestao de topo’:

1.

O envolvimento/comprometimento da gestdo de topo é uma das causas que mais

afecta a eficiéncia da pds-implementag¢do de um ERP (Yu, 2005).

Sobre este ponto, o grupo considerou que o envolvimento e comprometimento da
gestdo de topo é fundamental para a efectiva aceitacao do sistema.

A gestdo de topo tem que ter consciéncia de que os utilizadores, no inicio da fase pds-
implementacdo sdo sujeitos a um esforco extra, pois para além de terem que
desempenhar as suas fun¢des “normais” tém também que se adaptar a um novo
sistema, eventualmente mais complexo (devido a sua natureza integrativa). E
importante que os utilizadores nesta fase sintam que ha compreensao desse esforgo
extra a que estao a ser sujeitos.

O CEO e a comissdo executiva devem partilhar o mesmo objetivo e entenderem o
investimento em ERP como um investimento core para a empresa e que, como tal,

deve ser usado.

O suporte, financeiro e moral da gestao de topo condiciona fortemente a efectiva
assimilagao do ERP.

O suporte da gestdo de topo é imprescindivel a todos os niveis. Por um lado o suporte
financeiro do ERP a todas as mudangas e/ou alteracdes que sejam necessarias
posteriormente e que impliquem o recurso a entidade externas ou o uso intensivo da
equipa interna em detrimento de outros projetos em curso. Por outro lado, o apoio
moral revela-se igualmente determinante pois contribuird para incentivar e motivar e,

desta forma, conseguir-se-a melhorar os resultados de utilizacdo do sistema.

74




Apéndices

3. O conhecimento da gestdo de topo acerca do sistema, do seu potencial para a
organizacao e dos seus requisitos, deve ser revisto e actualizado regularmente.
Foi referido que a gestdo de topo tem que ser capaz de assimilar esta informacdo e de
perceber os seus requisitos para que se alcance o potencial mdximo. Segundo afirmou
o Diretor de Sistema de Informacao, a Riopele esta a usar cerca de 10% do potencial do
ERP porque ndo ha apoio por parte da gestdo de topo.
Foi também referido que no caso da RFS, a gestdo de topo ndo se revé no ERP
implementado e esta constantemente a colocad-lo em causa, o que perturba a
utilizacdo por parte dos utilizadores.
O perfil dos elementos da gestdo de topo é fundamental neste aspeto. A gestdo
vigente, mesmo que nado tenha sido grupo que tomou a decisdo de implementacao,
deve comprometer-se com o sistema implementado e ndo o questionar perante
outros. Até nova decisdo em contrario, o sistema deve ser entendido como Unico e
imprescindivel.
No caso da Riopele, houve um exemplo que ilustrou bem a diferenca que ha em
ter/ndo ter o comprometimento da gestdo de topo. Na area ‘Vendas e Distribui¢do’
foram efectuadas varias reestruturacdes com grande impacto. Numa dessas
reestruturacdes (pricing) a gestdo de topo estava envolvida e beneficiava dele de
imediato. Apesar da complexidade, esta reestruturacdo foi levada a cabo em pouco
tempo (cerca de 2 meses). Outra das reestruturacdes (pedidos especiais), por falta de

comprometimento, levou cerca de 18 meses a entrar em produtivo.

4. A gestido de topo deve assegurar o continuo alinhamento do sistema com a
estratégia e visao de negdcio e reforgar as politicas de proibi¢cdo relativamente ao
uso de sistemas paralelos e de informagao redundante (Kouki, Pellerin, & Poulin,
2009).

Sobre este aspeto o grupo achou que a proibicdo de uso de sistema paralelos deve ser
assegurada pelo Departamento Sistemas de Informacdo e ndo tanto pela gestdo de
topo. Esta proibicdo so é possivel se o sistema cobrir todas as necessidades da empresa

e nao ser necessario recorrer a outras fontes de informacdo. A gestdo de topo deve
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garantir o alinhamento do ERP com a visdo de negdcio, mas o controlo sobre o uso de

sistemas paralelos deve ser da responsabilidade de hierarquias inferiores.

Deve existir uma forte comunica¢ao para dentro e para fora da organizagao.

E importante comunicar e envolver toda a gente no processo para atingir o sucesso.
(Esteves & Pastor, 2006). Deve existir um plano de comunicacdo viadvel e exequivel na
empresa quer para dentro, quer para fora. A nivel interno este plano pode passar por
comunicacdo escrita (fixada nos painéis informativos e/ou distribuida por cada
colaborador) ou oral (através, por exemplo, de reunifes gerais e/ou transmitida pelos
chefes de equipa). A nivel externo pode também existir comunicacio escrita e/ou oral
com entidades externa, que pode incluir, bancos, fornecedores, publico em geral, entre

outros.
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FG3 Tema: Envolvimento/comprometimento da

de Sistemas de Informac&o/ERP e a gestdo de topo

gestao média,

Conhecimento profissional de gestao por parte do lider de Gestdo de

Sistemas de Informagdo, Comunicagdo clara e efectiva entre a gestao

Data: 28/04/2011 Hora: 11h00 — 12h30

Participantes:

Eng. Nagy (Diretor de Producgédo)

Eng Jorge Oliveira (Responsavel pela Tecelagem)

Eng Manuel Vilaga (Responsdvel pela Logistica)

Dr. Rui Oliveira (Diretor Sistemas de Informacao)

Angela Machado (Key User area Vendas e Distribuic3o; Gestora de Mercado)
Miguel Teles (Controlo de Gestao; key user transversal)

Xavier Torrinha (Departamento Sistemas de Informagdo — consultor interno)

Joaquim Oliveira (Departamento Sistemas de Informacao)

Assuntos discutidos/conclusdes

Envolvimento/comprometimento de primeira linha

O grupo considerou este aspeto fundamental, salientando que caso n3do haja este

comprometimento/envolvimento, o sucesso esta comprometido. Foi referido que o papel da

gestdo média é mais importante que o do key user, pois sdo estes elementos que devem

motivar e dar alento aos préprios key users. A gestdo média tem que incorporar o sentimento

de posse do sistema, tem que acreditar no sistema, para que o possa transmitir aos seus

utilizadores.

Em relagdo as medidas que podem ser tomadas quando este comprometimento ndo existe

foram elencados diferentes pontos de vista. Houve quem defendesse que pode passar pela

substituicdo da gestdo média por alguém que incorpore estas caracteristicas. Por outro lado,

houve a sugestdo de que uma das medidas a tomar poderda ser o acompanhamento
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personalizado da pessoa, isto é, um consultor interno estar atento e presente nas dificuldades
sentidas de forma a melhorar o sentido de posse do sistema, realgando e mostrando as
vantagens do novo sistema. Conhecendo melhor o sistema e ultrapassando as dificuldades o
comprometimento melhorard. Outro aspeto referido foi a dificuldade que pode existir em se
“trocar” a pessoa, isto porque a gestdo média ndo assegura so a utilizagao do sistema, pode ser
detentor de conhecimento de negdcio que o torna importante, mesmo que ndo tenha o
comprometimento com o sistema. Nestas situacbes poderd justificar-se a intervencdo da

gestao de topo.

Conhecimento profissional de gestdo por parte do lider de Gestao de Sistemas de Informagdo

(GSI)

Em relacdo a este aspeto o grupo considerou importante que o lider de GSI tenha
conhecimentos profissionais de gest3o, do negdcio e do ERP. E muito importante que ele seja
conhecedor do negdcio, para que compreenda os pontos de vista dos utilizadores. Por outro
lado, deve também ser conhecedor da ferramenta, das suas potencialidades e, eventualmente,
das suas lacunas, para que possa tomar medidas. Este lider pode ou ndo ter sido o gestor do
projeto de implementacdo (no caso da Riopele ndo foi, no caso da RFS foi).

Foi ainda referido ser de extrema importancia que este lider envolva os utilizadores nas
decisdes e ndo imponha uma utilizagdo ou um pacote pré-configurado, pois este aspeto levara
a uma resisténcia na utilizacdo do sistema.

Uma das medidas que o lider GSI pode tomar para melhorar a aceita¢do do sistema é apostar
na melhoria continua do sistema e envolver os utilizadores nesse processo. O grupo sublinhou
insistentemente a necessidade de envolver os utilizadores neste processo e ndo impor uma

utilizacao.

Comunicagdo clara e efectiva entre a gestdo de Sistemas de Informac¢io/ERP e a gestdo de

topo

O grupo considerou ser muito importante existir uma comunicagao clara e efectiva entre a

78




Apéndices

gestdo do IT/ERP e a gestdo de topo para que seja dissipada qualquer resisténcia, falta de
confianca no sistema ou confusdo resultantes dos desafios da fase de pds-implementac3o. E
muito importante comunicar todos estes aspetos para que, caso seja necessario, a repreensao

venha de cima (pois assim terd um peso diferente).
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FG4 Tema: Revisdo pds-implementacgado

Data: 11/05/2011 Hora: 10h00 — 11h30

Participantes:

Eng. Nagy (Diretor de Producgao)

Eng Jorge Oliveira (Responsavel pela Tecelagem)

Eng Manuel Vilaga (Responsdvel pela Logistica)

Dr. Rui Oliveira (Diretor Sistemas de Informacao)

Angela Machado (Key User area Vendas e Distribuic3o; Gestora de Mercado)
Miguel Teles (Controlo de Gestao; key user transversal)

Xavier Torrinha (Departamento Sistemas de Informagdo — consultor interno)

Joaquim Oliveira (Departamento Sistemas de Informacao)

Assuntos discutidos/conclusdes

Revisdo pds-implementagao

1. E importante definir, no momento de implementacio, um plano de revisdo pos-

implementacdo que ird ajudar a clarificar a abrangéncia do projeto e a melhorar a

formagao dos utilizadores e a aceitagao do sistema.

Na Riopele nao foi definido um plano de revisdo pds-implementacao.

Sobre este aspeto o grupo achou que o mesmo se pode dividir em dois pontos:
avaliacdo e revisdo. Na avaliacdo poder-se-a comparar o planeado com o alcangado; a
revisdo ocorrera depois e poderd implicar altera¢des ao sistema (exemplo assessment
SD da Riopele). Na opinido do grupo a avaliacio pode ser feita logo apds a
implementacdo mas a revisdo deverd ser feita, no minimo, um ano apds a
implementacdo. Durante o primeiro ano a empresa ainda estd a ajustar-se ao novo
sistema e ndo faz sentido rever, apenas avaliar. Quanto a avaliacdo, essa deve ser

constante. Na opinido do grupo, a revisdo implica a mudanca de algo que estd mal ou

80




Apéndices

colocar a funcionar uma funcionalidade que nao funcione como planeado.
No que respeita a quem deve fazer esta revisdo, o grupo achou que deveria ser, se
possivel, a equipa que procedeu a implementagdo, pois sdo quem tem mais

conhecimento do sistema.

Em relagdo a avaliagdo da aprendizagem organizacional e dos utilizadores o grupo

achou que este aspeto pode ser assegurado pelo key-user.

Este planeamento da revisdo pos-implementacdo deve ser parte integrante do projeto

de implementacdo, isto é, deve ser efectuado logo no inicio.

Existéncia de um programa formal de formac3o pés-implementagao. E util também a

criagio de uma base de conhecimento acerca do sistema pois encoraja a
aprendizagem e a partilha e criagdo de conhecimento (Kouki, Pellerin, & Poulin,

2009).

O grupo considerou ser Util a criagdo de uma base de conhecimento e a existéncia de
um programa formal de formacg&o. O departamento Sistemas de Informac&o/ key-users
podem promover a criacdo da base de conhecimento. Em relacdo ao programa de
formacdo, este deve incluir formacdo nas areas adjacentes e complementares
(exemplo — aos utilizadores de SD ser dada formac&o ao nivel de logistica/expedicdo e
facturacdo). Este aspeto é importante na medida em contribuird para que os
utilizadores se apercebam dos impactos do seu trabalho nas areas adjacentes. Outro
efeito que se poderd alcangar com esta formacdo pode ser a diminuicdo do suporte

necessario. Pode ainda promover a partilha de conhecimento entre os key-user.

O plano de revisdao pés-implementagdo pode incluir mudancas discretas (upgrades,

add-ons, implementacdo de novos modulos, entre outras) ao sistema ERP, que
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poderdo ter impacto nos resultados financeiros e de desempenho da empresa. De
uma maneira geral, mudangas subsequentes no ERP ajudam na resolugdo de
questoes de implementa¢dao que afectam o seu uso e o seu sucesso e melhoram,

portanto, o seu desempenho.

Segundo o grupo, se o arranque contemplar todos os méddulos, este aspeto é dificil de

III

concretizar. Se o arranque for “parcial” entdo poderd ser uma solugdo util e que
melhore o desempenho. Os upgrades (no caso do SAP por exemplo a instalagdo de
support packages e/ou mesmo upgrades) ajudam de facto, na resolucdo de alguns

problemas. Na RFS houve problemas que ficaram resolvidos com o ultimo upgrade.

Definicdo/estipulagio de um periodo de tempo para ajuste do novo sistema e
formagdo dos utilizadores, condicio necessdria para que os beneficios esperados

possam ser materializados (Nicolaou & Bhattacharya, 2006).

Este devia ter sido o primeiro ponto deste bloco. E a base desta discussdo, pois é

fundamental que se defina este periodo.

O ERP deve ser alvo de um ciclo de melhoria continua: ajuste do sistema as

funcionalidades do negdcio, transferéncia de conhecimento dos key users para os

restantes utilizadores, implementacgao de novas funcionalidades.

E imprescindivel promover a melhoria continua do sistema. O alavancar deste ciclo de

melhorias deve ser da responsabilidade do gestor de Sistemas de Informacgao.

Definir o papel dos key users e do comité de utilizadores (grupo constituido por key
users das diversas areas, o responsavel maximo de gestdo e os peritos técnicos) na

lideranga do ciclo de melhoria continua e o outsourcing como pratica para assegurar
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apoio técnico permanente e de qualidade (Oswaldo, 2001).

O papel dos key-user depende do tipo e do tamanho da organizagdo. Por vezes, o chefe
da drea pode ser o key-user, mas isso dependera do tamanho da organizacao. Pode ser
uma pessoa que n3ao seja chefe de area e que tenha apenas esse papel.
Independentemente do tamanho e do tipo da organizacdo, o key-user deve ter
disponibilidade para estudar o sistema, para testar, para pensar nos processos e no
sistema. Deve ter mente aberta. Deve dominar o sistema do ponto de vista funcional,
dominar totalmente o médulo do ERP em causa e conhecer os processos.

O key-user pode reportar ou ndo ao departamento Sistemas de Informacgdo. Ha
vantagens em reportar ao DSI, uma vez que este departamento deve ter especialistas

em processos e em tecnologia. O DSI deve ser o motor das solu¢des de negdcio.
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FGS5

Data: 08/06/2011 Hora: 10h00 — 11h30

Participantes:

Eng. Nagy (Diretor de Producgédo)

Eng Jorge Oliveira (Responsavel pela Tecelagem)

Eng Manuel Vilaga (Responsavel pela Logistica)

Dr. Rui Oliveira (Diretor Sistemas de Informac&o)

Angela Machado (Key User area Vendas e Distribuicdo; Gestora de Mercado)
Miguel Teles (Controlo de Gestao; key user transversal)

Xavier Torrinha (Departamento Sistemas de Informagdo — consultor interno)

Joaquim Oliveira (Departamento Sistemas de Informacao)

Assuntos discutidos/conclusdes

Cultura organizacional
1. A assimilagdo do ERP sera maior e melhor se a cultura organizacional valorizar a
equipa e estratégias de IT (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009).

2. 0O OCB pode ter um efeito positivo na aceitacdo do sistema.

O grupo discordou da informacgao transmitida no ponto 1. A necessidade de um ERP surge
guando ha necessidades a colmatar. No caso da Riopele, o ERP surgiu para suprir a necessidade
de efetuar o custeio do produto e para a realizagdo de um planeamento mais apurado. Na
opinido do grupo, ndo é a cultura organizacional de valorizacdo da equipa e estratégias de IT
que influencia a assimilacdo do ERP. O facto de as pessoas sentirem que o ERP supre

determinadas necessidades é que tem influencia na assimilagdo.

Relativamente ao OCB, o grupo concordou com a afirmac¢do. Foi elencado um exemplo na
empresa, que ilustra esta veracidade. O diretor de produc¢do, no projeto de implementacao,

assumiu o papel de key-user e a sua atitude foi determinante para a aceitacdo do ERP na
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produgdo, uma vez que a sua prontiddo e sentido de posse sobre o sistema influenciou

positivamente os colegas e contribui para aceitagao do sistema.

O grupo discutiu ainda medidas que podem ser tomadas para promover o OCB numa empresa.
Sdo elas as seguintes:

- “eliminar” as pessoas negativas;

- promover a comunicagdao com as pessoas

- reconhecer o mérito das pessoas;

- promover a cultura do risco, isto é, permitir que as pessoas arrisquem sem medo de
represalias no caso de errarem

- Profissionalizar as pessoas, isto &, fazer entender que as pessoas podem discordar mas que se

alguém superior determinar que é para usar, entdo usar mesmo.

O grupo considerou que, este aspeto ndo é determinante na aceitagao do ERP.

Em género de conclusdo, o grupo salientou que as empresas tém que se adaptar ao ERP e ndo
o ERP a empresa; lutar contra este aspeto é prejudicial. O ERP obriga a rigor, mas também é

adaptavel. O negdcio ndo se pode moldar, mas o procedimento e a organizagdo podem.

Existéncia de uma equipa interna de suporte ao ERP competente

O grupo foi unanime em afirmar que o facto a equipa ser interna faz com que seja mais rapida
a resposta aos utilizadores.

Quando ha discordancia entre os utilizadores e a equipa interna, o facto de a equipa ser
interna vai tornar o entendimento mais rdpido, pois tendencialmente ndo haverd tanta
discordancia.

A equipa interna conhece melhor o negécio e, portanto, fala uma linguagem mais préxima da

do utilizador, o que facilita o entendimento.

A equipa de suporte ao ERP deve ter um comportamento pré-activo e ndo reactivo. Esta pro-
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actividade também ajudard os utilizadores. A existéncia de projetos dedicados e especificos as
diversas areas dara uma contribuicdo nesse sentido. O grupo defendeu a especializacdo da

equipa, isto é, deve existir um especialista por drea com o qual possam contar.

A equipa interna deve dedicar 30% do seu tempo a suporte e 70% a novos projetos e
exploracdo do sistema. Para que isto seja possivel, a equipa deve ter essa capacidade em

termos de pessoal.
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C - Entrevistas

Entrevistados: Rosa Cunha (Compradora) e Cristina Gongalves (Comercial)

(Entrevista feita a 11/05/2011)

Que vantagens trouxe o SAP?

O SAP ndo nos trouxe vantagens; as mais-valias que nos foram anunciadas aquando do inicio
da implementacdo ainda ndo se fizeram sentir. A grande lacuna do sistema anterior era nao
permitir uma gestdo de stocks; com o SAP ainda ndo colmatamos este aspeto, isto é, nds ainda
ndo temos confianga nos stocks que constam no sistema, necessitamos sempre de efetuar

uma contagem fisica.

O SAP ndo se adequa a nossa area de negécio, as particularidades deste negdcio ndo sao
reflectidas no sistema. Esta é uma mensagem que ja tentamos passar varias vezes a chefia, o

SAP ndo serve para 0 nosso negdcio.

O SAP facilitou os fluxos de trabalho?

N3o, o SAP complicou os nossos fluxos de trabalho, que passou a ser mais demorado e
burocratico. Nés ainda ndo percebemos a interligacdo entre as areas que o sistema oferece,
continuamos a usar outros mecanismos para comunicarmos com os varios departamentos

(compras, producado...).

A formacgdo dada durante a implementacao e na pés-implementacgao foi suficiente?

N3o, a formacdo dada no ambito da implementacdo foi muito basica e apds implementacao
sentimos que fomos abandonados e ndo sentimos acompanhamento na resolugdo dos

problemas que iam surgindo. No entanto, embora a formagdo na pds-implementacdo pudesse
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resolver alguns problemas, ndo seria suficiente porque o sistema nao esta preparado para esta

area de negdcio.

A comunicagdo acerca dos objetivos do sistema foi clara (correcta gestdo de expectativas)?

N3do houve comunicagdo suficiente, apenas nos foi dito que o sistema ia ser substituido e que
eventualmente iamos conseguir integrar o nosso sistema com o da Riopele. Foi dito também

gue com o novo sistema seria possivel efetuar a gestdo de stocks.

Entrevistada: Fatima Santos (Gestora de Encomenda)

(Entrevista feita a 19/05/2011)

Que vantagens trouxe o SAP?

O SAP trouxe-nos muitas vantagens. O sistema anterior era basico: simples de trabalhar mas
também ndo nos permitia retirar informacdo. O SAP permite-nos retirar informaces que nao
conseguiamos com o sistema anterior. Agora é possivel obter dados de stock, de facturagao,
entre outros, de uma forma relativamente facil. Acho também que ainda ndo estamos a 100%,
ainda ndo acreditamos totalmente nos dados do sistema (stocks), mas estamos a trabalhar

nesse sentido.

O SAP facilitou os fluxos de trabalho?

N3do se pode dizer que o SAP tenha facilitado os fluxos de trabalho, uma vez que estes se
tornaram mais complexos. O sistema anterior era muito facilitador, permita, por exemplo,
criar uma factura sem ter a encomenda criada. O SAP, como sistema integrado, obriga a que

estejam concluidos todos os passos anteriores a factura.
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Na minha opinido, o sistema pode ser melhorado; os fluxos de dados podem ser simplificados.

Ha muitos processos que careciam de nova analise para ser possivel simplifica-los.

A formagdo dada durante a implementagdo e na pés-implementagdo foi suficiente?

Considero que a formacgdo foi suficiente. Na pds-implementacdo, sinto que houve o
acompanhamento necessario; sempre que surgiam duvidas, sabiamos que podiamos contar
com a equipa de suporte ao ERP do departamento Sistemas de Informacdo. Mesmo que a
resposta ndo fosse imediata, era sempre apresentada uma solucdo para ultrapassarmos a
dificuldade/dudvida surgida. Em relagdo a implementacdo, considero também que a formacdo

abrangeu os processos principais.

A comunicagdo acerca dos objetivos do sistema foi clara (correcta gestdo de expectativas)?

N3o houve grande comunica¢do acerca da mudanca de sistema nem dos objetivos que se
pretendiam alcancar. Sabiamos que o novo sistema iria colmatar lacunas do sistema anterior

(exemplo dos stocks), mas ndo tinhamos muito mais informacao.

O SAP adequa-se a area de negdcio?

Na minha opinido, ainda ha muito a desenvolver, ainda se pode desenvolver e facilitar alguns
processos que estdo arcaicos, ainda se podem limar alguns processos, mas de uma maneira

geral tem funcionado bem.
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Entrevistado: Francisco Coelho (Responsavel Producgdo)

(Entrevista feita a 24/05/2011)

Que vantagens trouxe o SAP?

A principal vantagem que o SAP nos trouxe foi ao nivel da informacdo, temos a informacao
mais centralizada e acessivel. Com o sistema anterior ndo era possivel controlar, por exemplo,
os materiais enviados para o subcontratado e os materiais que tinhamos em stock. Com o SAP
isto ja é possivel. Ainda ndo confiamos a 100% na informagdo do sistema, ainda fazemos

muitas validagdes fisicas; mas diria que 90% da informagdo existente em sistema é confiavel.
O SAP facilitou os fluxos de trabalho?

O SAP complicou os nossos fluxos de trabalho. E um sistema que necessita de muita
informacdo até se obter o resultado final. Isto implica que deveriamos ter mais pessoas a
introduzir dados no sistema para podermos tirar dividendos. O que aconteceu foi que com o
mesmo numero de pessoas tivemos que fazer face ao novo sistema e desempenhar as nossas

tarefas.
A formacgao dada durante a implementacao e na pés-implementacgao foi suficiente?

A verdadeira formacgdo ocorre quando se comeca a trabalhar com o sistema. O que sentimos é
que a medida que fomos usando o sistema foram surgindo as duvidas e estas foram sempre
resolvidas e foi sempre analisada a melhor forma de ultrapassar esse problema. Acho, no
entanto, que poderia ter sido refor¢cada a formacdo na pds-implementagdo, uma vez que
nunca tinhamos trabalhado com o sistema e antes da implementac¢do ainda ndo estdvamos a
ver a real dimensdo do sistema. Entrou, entretanto, muita gente nova e a formacgdo a essas

pessoas foi dada por nds, o que penso que nao foi a situagao ideal.

As pessoas ainda nao usam o sistema a 100% porque nao temos essa capacidade.

Necessitamos de mais recursos para maximizarmos a utilizacdo do sistema.

A comunicagdo acerca dos objetivos do sistema foi clara (correcta gestdo de expectativas)?
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Em relagdo a este aspeto apenas nos foi dito que seria necessdrio para colmatar a falta de
alguma informacgdo. Nao percebemos na altura, de que se tratava de um sistema integrado,

tao complexo e tao diferente do sistema anterior.

O SAP adequa-se a area de negdcio?

Agora sinto que o sistema se aproxima mais da nossa drea de negdcio, mas ainda ha muito a
fazer. Por exemplo, os layouts de comunicacdo com o exterior sdo muito desajustados da
nossa necessidade. Isto obriga-nos a exportar, muitas vezes, a informacdo para Excel e a
coloca-la num formato mais legivel para enviar a confecionadores e fornecedores. Algumas

listagens desenvolvidas posteriormente também ajudaram a colmatar algumas necessidades.
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D - Questionarios

Questionario 1: Formacgao/Envolvimento dos Utilizadores

Nome:

Data:

Relativamente aos aspetos abordados e enunciados seguidamente, defina os 5 que lhe

pareceram mais relevantes e ordene-os por ordem decrescente de importancia:

1. Necessidade de educar os utilizadores finais, desde o inicio do projeto de
implementacdo, na compreensdo do conceito e espirito do ERP (transmitir os novos

processos e fluxos de negécio)

2. Falta de formacgdo técnica necessaria a execucdo da tarefa

3. Comunicag¢do inadequada acerca dos objetivos do sistema

4. O envolvimento dos utilizadores na fase pds-implementacdo é fundamental para a
aceitacdo e assimilacdo do sistema. Com a pratica, os utilizadores aprendem mais
acerca das limitagGes do sistema e comegam a sugerir alteragGes para colmatar essas

limitacdes

5. Elementos tais como nivel de instrucdo dos utilizadores, antiguidade e abertura a

mudanca sdo factores que podem moderar o impacto do seu envolvimento.

6. O profissionalismo da equipa IT é um factor que pode moderar o impacto do

envolvimento dos utilizadores.

7. Desajustados testes ao sistema
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8. A percepcdo da utilidade e da facilidade de uso contribuem significativamente para

melhorar a intencdo do utilizador em usar o sistema.

(A percepcdo da utilidade pode definir-se como o nivel em que um utilizador acredita que
utilizando o sistema melhorara o seu desempenho profissional, isto é, o grau de utilizagcdo do
sistema por parte do utilizador vai depender da percepg¢ao que este tem acerca da melhoria do
seu desempenho profissional através do seu uso. A facilidade de uso define-se como o nivel
em que uma pessoa acredita que o uso do sistema sera livre de esforgo, isto é, sera de facil

utilizacdo.)

Resposta:

Observacdes:
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Questionario 2: Envolvimento/comprometimento da gestio de topo

Nome:

Data:

Relativamente aos aspetos abordados e enunciados seguidamente, ordene-os por ordem

decrescente de importancia:

1. O envolvimento/comprometimento da gestdo de topo é uma das causas que mais

afecta a eficiéncia da pds-implementacdao de um ERP (Yu, 2005).

2. O suporte, financeiro e moral da gestdo de topo condiciona fortemente a efectiva

assimilacdo do ERP.

3. O conhecimento da gestdo de topo acerca do sistema, do seu potencial para a

organizacao e dos seus requisitos, deve ser revisto e actualizado regularmente.

4. A gestdo de topo deve assegurar o continuo alinhamento do sistema com a estratégia
e visdo de negodcio e reforgar as politicas de proibicdo relativamente ao uso de

sistemas paralelos e de informacdo redundante (Kouki, Pellerin, & Poulin, 2009).

5. Deve existir uma forte comunica¢cdo para dentro e para fora da organiza¢do. E
importante comunicar e envolver toda a gente no processo para atingir o sucesso.

(Esteves & Pastor, 2006)

Resposta:

Observacdes:
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