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ABSTRACT

The implementation of Enterprise Resource Planning Systems (ERP) is a complex process and high cost for the organizations, that one provokes impact on business-oriented processes, model of management, people and organization architecture. A way to guarantee the high quality of the implementation of the ERP is through the correct management of the “Key Performance Indicators” (KPI), derived from “Critical Success Factors” (CSF). The present work makes a revision of the phases of implementation of the ERP, determines the “Critical Success Factors” for these phases and cites as example some “Key Performance Indicators” created from the critical analysis of the CSF. 
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1. INTRODUÇÃO

Este artigo é parte do tema proposto em uma dissertação de mestrado profissional, onde será desenvolvido um sistema para gestão da qualidade nas implementações de Sistemas Integrados de Gestão de Recursos (Enterprise Resource Planning - ERP) baseado em Fatores Críticos de Sucesso (FCS). 

O trabalho completo consiste nas seguintes fases:

1. Identificar os fatores críticos de sucesso (FCS) nas implementações de ERP.

2. A partir dos FCS, determinar os indicadores de desempenho (Key Performance Indicator – KPI) a serem utilizados.

3. Estudar o relacionamento entre os indicadores de desempenho nas diferentes fases de um projeto de implementação de ERP.

4. Criar um conjunto de valores de referência para os indicadores selecionados.

5. Propor um sistema de gestão da qualidade de acordo com os indicadores selecionados.

O presente trabalho será focado nas fases um e dois supracitadas, descrevendo o processo de identificação dos FCS e determinando alguns KPIs para exemplo. 

A Figura 01 demonstra como será o sistema de gestão da qualidade proposto no trabalho completo. 


Figura 01: Sistema de gestão da qualidade proposto para dissertação de Mestrado Profissional

Onde:

· FCS: São os fatores críticos de sucesso

· KPIs: São os indicadores de performance 

· Vn: São os pontos de verificação baseados nos KPIs

· EP: Encerramento do projeto de implementação do ERP

2. SISTEMA INTEGRADO DE GESTÃO DE RECURSOS

Segundo Corrêa (1998), raramente uma onda varreu tão rapidamente as empresas brasileiras de diferentes portes e naturezas como aconteceu com os sistemas ERPs. Seguindo a tendência mundial, rapidamente estes sistemas se tornaram alvo de desejo de empresas de médio e grande porte, que esperavam com a sua implementação, resolver problemas, tais como: Acesso à informação correta nos pontos de tomada de decisão, integração dos setores de informação da organização através do compartilhamento de uma base de dados única e confiável, diminuição de processos e tarefas redundantes, maior agilidade no processo de planejamento entre outros.

O sistema ERP pode ser visto como um software que integra toda a informação transacional que passa dentro de uma organização, podendo ser categorizado como um grande sistema de informação (Information System - IS) (Davenport, 1998). É um sistema que integra um grande número de processos e funções, a fim de proporcionar uma solução de negócios completa (Brown e Vessey, 1999), utilizando a tecnologia de informação para viabilizar os processos de negócios das empresas.

Como tecnologia evolutiva, o ERP pode ser entendido como uma evolução dos sistemas de planejamento de recursos de manufatura (Manufacturing Resource Planning - MRPII), que por sua vez já era uma evolução dos sistemas de planejamento de requisições de materiais (Material Requirements Planning - MRP), sendo que o ERP deixou de atender somente os processos de manufatura passando a contemplar também os outros processos produtivos, administrativos e financeiros da organização (Nielsen, 2002). Foi uma grande mudança na forma de trabalho, principalmente porque forçou as empresas a alinharem seus processos de negócio com a lógica do processamento de informação.(Norris et al., 2001)

O sistema ERP pode ser dividido em uma parte padrão, que é configurável e vem separada em módulos que contemplam os processos de negócio tradicionais, tais como, suprimentos, vendas e distribuição, manufatura, finanças, recursos humanos e outros; e uma parte que será adaptada aos processos da organização que não estão definidos ou não são atendidos pelo ERP padrão, denominada parte customizada. (Norris et al., 2001; Rosemann e Wiese, 1999; Corrêa, 1998)

Atualmente os principais fornecedores de sistemas ERP são a SAP (que detém a maior participação do mercado deste tipo de software), J.D.Edwards, Oracle Applications, Peoplesoft, BAAN, Datasul e Microsiga, sendo que as duas últimas são empresas brasileiras. (Wood e Caldas, 1999; Corrêa, 1998)

3. IMPLEMENTAÇÃO DO SISTEMA INTEGRADO DE GESTÃO DE RECURSOS

O processo de implementação do sistema ERP pode ser dividido em quatro fases: Planejamento, Desenho, Desenvolvimento e Conversão.



Figura 02: Fases da implementação do ERP

Em cada fase do processo de implementação do ERP são desenvolvidas algumas atividades. Na fase de planejamento são definidos os objetivos e o escopo do projeto, o comitê diretivo, a equipe e o organograma com todos os participantes, o cronograma a ser seguido com os pontos de verificação e datas limites para as fases e etapas do projeto. Nesta fase também é criada a estrutura do projeto por esforço e atividade envolvida, conhecida como Work Breakdown Structure (WBS), e definidas as datas e formatos das reuniões de acompanhamento da implementação. Além disto, são feitos os planos para a gestão da qualidade (Quality Assurance – QA), para a gestão dos riscos, para a gestão do conhecimento das mudanças, incluindo aí o plano de comunicação e divulgação dos avanços do projeto de implementação do ERP para toda a organização.
Na fase de Desenho é feito o levantamento dos processos de negócio atuais (que também é conhecida como levantamento da situação ASIS), e identificados os possíveis pontos de melhoria. Uma vez identificados, os novos processos são desenhados levando-se em conta as melhores práticas de negócios (Processo de modelagem da situação TOBE) e validados com os líderes da organização para a posterior modelagem sistêmica. Assim, cria-se um novo mapa de processos de negócios e de sistemas (Mapa TOBE). Como conseqüência destas etapas, surge a lista dos pontos que precisam de rápida definição (Lista de Issues) e a lista de pontos que o sistema ERP não atende (Lista de GAPs). Nesta fase também é feito, se necessário, o plano de interfaces com os outros softwares existentes na organização e o plano de mudança organizacional. A parte correspondente ao levantamento e desenho de processos de negócio também pode ser chamada de Redesenho de Processos de Negócios (Business Process Redesign – BPR)

O plano de interfaces resulta dos casos onde é necessária a manutenção de softwares que não serão substituídos, mas que devem “conversar” com o ERP, ou de casos onde se cria o chamado ERP Estendido, que se explica como sendo a integração do ERP com outros sistemas, tais como, Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship Management – CRM), Gerenciamento da Cadeia de Fornecedores (Supply Chain Management – SCM) e Planejamento e Programação Avançada (Advanced Planning and Scheduling – APS). (Norris et al. , 2001)

Na fase de Desenvolvimento acontece a configuração sistêmica dos processos de negócio e o desenvolvimento da parte não contemplada pelo ERP, as chamadas customizações. Em paralelo com estas atividades, as funcionalidades do ERP são testadas uma a uma e são resolvidos os pontos que estão nas listas de Issues e GAPs. Com isto feito, o protótipo do novo processo de negócio é montado e acontece o teste integrado de todos os processos dentro do escopo do ERP. Dentro da gestão de mudança planejada, implementa-se o plano de capacitação para os usuários finais do ERP. Por fim, faz-se a definição da estratégia de implementação e de conversão dos dados a ser adotada. 

A fase de Conversão consiste primariamente na conversão dos dados existentes nos sistemas atuais da empresa para dentro do ERP e sua preparação no ambiente de produção, que é onde os usuários finais irão utilizar o sistema ERP para a realização de suas tarefas diárias. Nesta fase, os usuários finais são treinados e coloca-se o sistema ERP em produção, etapa chamada de Go live. Aqui também se elaboram os planos de contingência e define-se a estrutura de suporte aos usuários no pós-implementação do ERP.

4. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

De acordo com Nielsen (2002), fatores críticos de sucesso são pontos (áreas) do projeto que devem correr bem, a fim de não comprometer o resultado e a qualidade da implementação. Os FCS podem ser entendidos também como os fatores necessários para garantir o sucesso e a qualidade da implementação do sistema ERP. (Holland e Light, 1999).

Em uma interpretação mais geral, podemos considerar que os FCS são os fatores-chave mínimos que a organização dever ter ou precisar e que, juntos, podem realizar a missão. Eles não constituem o como e não são diretamente controláveis, porém direcionam e fornecem os critérios de sucesso. (Oakland, 1994)

Alguns exemplos de FCS encontrados na literatura:

· Comprometimento e Suporte da Alta Administração

· Gestão da Mudança e Comunicação

Estes dois fatores foram identificados como FCS em projetos de implementação de gerenciamento da qualidade total (Total Quality Management – TQM) (Oakland, 1994; Campos, 1992), na implementação de projetos de Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan e Norton, 1997; Niven, 2002), em implementações de padronização nas empresas (Campos, 1999) e em implementações de manufatura enxuta (Lean Manufacturing) (Womack e Jones, 1998).

5. DETERMINAÇÃO DOS FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

Para a determinação dos FCS utilizados neste trabalho foi feita, primeiramente, uma pesquisa de informações na literatura disponível sobre os FCS em projetos de implementação de ERP. Após este levantamento, foi feita uma análise dos dados e houve a escolha de um conjunto de FCS, os quais foram analisados em reuniões do tipo “Brainstorming”. Participaram deste processo gerentes de consultoria, líderes de projetos, consultores funcionais e técnicos, todos com experiência em mais de dez projetos de implementação de ERP.  

O resultado deste processo de análise é a lista dos fatores críticos de sucesso selecionados, que consta na tabela 1.

Tabela 01: FCS Selecionados

	FCS
	No
	Pla.
	Des.
	Desenv.
	Conv.

	Estrutura de Processo Decisório
	1
	X
	X
	X
	X

	Suporte da Alta Administração
	2
	X
	X
	X
	X

	Experiência Externa
	3
	X
	X
	X
	X

	Equipe de Projeto
	4
	X
	X
	X
	X

	Objetivos Claros, Foco e Escopo
	5
	X
	X
	X
	X

	Gestão do Projeto
	6
	X
	X
	X
	X

	Gestão da Mudança
	7
	X
	X
	X
	X

	Treinamento e Educação
	8
	X
	X
	X
	X

	Presença do “Champion”
	9
	X
	X
	X
	X

	Customização Mínima / Alta Padronização
	10
	 
	X
	X
	 

	BPR
	11
	 
	X
	 
	 

	Acompanhamento e Avaliação do Desempenho
	12
	 
	X
	X
	X

	Teste e Solução dos Problemas do Software ERP
	13
	 
	
	X
	 X

	Gestão das Expectativas
	14
	X
	X
	X
	X

	Relacionamento Cliente / Fornecedor do Software
	15
	X
	X
	X
	 

	Relacionamento Interdepartamental
	16
	X
	X
	X
	X

	Hardware
	17
	 
	X
	 
	X

	Modelo de Implementação
	18
	X
	X
	X
	X

	Localização
	19
	 
	X
	X
	X


A tabela 01 demonstra quais foram os FCS escolhidos e em quais fases da implementação serão aplicados.

 Foi incorporado à lista um novo FCS que não foi citado por nenhum autor estudado na revisão bibliográfica. Trata-se do FCS 19 (Localização Brasil). Como a maior parte dos pacotes de ERP é desenvolvida fora do Brasil, torna-se necessária a criação de um novo módulo padrão no sistema, a fim de atender os requisitos legais e fiscais do país.   

A tabela 02 mostra o que contempla cada um dos FCS definidos na tabela 2.

Tabela 02: Descrição dos FCS Definidos e Validados

	FCS
	No
	

	Estrutura de Processo Decisório
	1
	Definição do processo a ser utilizado para resolução dos impasses, Issues e GAPs  durante o projeto de implementação. Formação do comitê diretivo do projeto. 

	Suporte da Alta Administração
	2
	Responsabilidade do alto dirigente, necessária clareza de que o projeto de implementação do ERP é prioritário e necessário para a organização.

	Experiência Externa
	3
	Equipe externa de consultores com experiência em implementações de ERP para auxiliar a organização na condução e realização do projeto.  

	Equipe de Projeto
	4
	Equipe de implementação balanceada, com parte dos usuários com profundo conhecimento dos processos de negócio da empresa e parte com experiência em tecnologia de informação, fazendo o papel de facilitadores, sendo que todos estes estão entre os melhores funcionários da organização e vão se dedicar em tempo integral ao projeto de implementação. A equipe fica completa com a incorporação dos consultores externos. 

	Objetivos Claros, Foco e Escopo
	5
	Definição dos objetivos da implementação antes do início do projeto, foco total no projeto e escopo definido e não modificável durante a implementação.

	Gestão do Projeto
	6
	Gestão dos custos, orçamento, datas limites, pontos de verificação, cronograma, recursos, riscos, qualidade, caminhos críticos e escopo da implementação do ERP.

	Gestão da Mudança
	7
	Gestão das mudanças que ocorrem nas pessoas, processos, estrutura e cultura organizacional decorrente da implementação do ERP. Plano de comunicação efetivo para divulgação dos objetivos e avanços da implementação.

	Treinamento e Educação
	8
	Treinamento da equipe do projeto nas ferramentas, software e outras técnicas que serão utilizadas durante a implementação do ERP. Treinamento dos usuários finais nos novos processos de negócio e na utilização do sistema ERP.

	Presença do “Champion”
	9
	O Champion deve ser o líder do projeto, um alto executivo da área de negócios com poder para definir os objetivos, resolver impasses e validar as mudanças propostas.  Com presença constante nas decisões e diretrizes do processo de implementação do ERP.

	Customização Mínima / Alta Padronização
	10
	Maximizar a utilização das funcionalidades parametrizáveis e minimizar a utilização de customizações, procurando quando possível adequar o processo de negócio da organização ao software. 

	BPR
	11
	Levantamento dos processos atuais de negócio, identificando os pontos de melhoria, com posterior desenho do novo modelo de processos da organização. Deve ser feito levando em conta as melhores práticas do mercado (benchmark).

	Acompanhamento e Avaliação do Desempenho
	12
	Acompanhamento e constante avaliação do projeto, dos recursos de hardware e de software e da equipe de implementação.

	Teste e Solução dos Problemas do Software ERP
	13
	Teste das funcionalidades unitárias e integradas do ERP; Correção dos problemas do software antes da entrada do sistema em produção.

	Gestão das Expectativas
	14
	Gestão das expectativas dos membros da equipe de projeto e de toda a organização, a fim de manter a motivação e o alto nível de energia durante todo o processo de implementação e evitar frustrações.

	Relacionamento Cliente / Fornecedor do Software
	15
	Relacionamento a fim de maximizar a utilização do sistema, correção dos problemas de software em conjunto e atualização constante do ERP através da liberação de novas versões.  

	Relacionamento Interdepartamental
	16
	Relacionamento cooperativo, forte comunicação e participação dos diversos departamentos da empresa durante todo o processo de implementação. Fundamental para a completa integração dos processos de negócio da organização.

	Hardware
	17
	 Nova arquitetura tecnológica, com uma base de dados avançada e complexa interfaces gráficas, devem ser corretamente avaliadas e estimadas a fim de não comprometer o desempenho do ERP. Definição da estrutura de dados e os diferentes perfis de segurança para os usuários finais.

	Modelo de Implementação
	18
	Estratégia de implementação a ser utilizada pela equipe do projeto. (Todos os módulos de uma vez ou em fases).

	Localização
	19
	Parte do software ERP que é criada a fim de atender os requerimentos fiscais e legais de cada país.  


6. DEFINIÇÃO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

A partir da lista com os FCS selecionados na tabela 2, foram definidos os indicadores de desempenho (KPI). Foi feita uma lista inicial de KPIs, todos relacionados aos FCS, com posterior distribuição através de correio eletrônico para as mesmas pessoas que participaram da definição dos FCS. Estes indicadores foram avaliados pelos envolvidos e foi elaborada uma lista final de KPIs.

Duas regras foram impostas para a definição dos KPIs. A primeira foi que os indicadores deveriam ser uma variável classificatória, permitindo somente resposta “Sim” ou “Não” e a segunda, que deveriam ser de fácil medição para permitir a obtenção de dados de projetos já finalizados.

A seguir são apresentados como sugestão os KPIs para alguns FCS nas diferentes fases de implementação para o sistema ERP.

6.1. FASE PLANEJAMENTO

FCS 2 - Suporte da Alta Administração:

· Alta administração participou da determinação dos objetivos e metas do projeto?

· Alta administração definiu quem serão os recursos do projeto?

· Está formado o comitê diretivo do projeto de implementação do ERP?

· O patrocinador do projeto é ligado ao principal executivo da organização?

· A Alta administração apóia/ incentiva o processo de mudança?

FCS 3 - Experiência Externa:

· A Consultoria/Integrador tem conhecimento do modelo de negócio da empresa?

· A Consultoria/Integrador já implementou em empresa semelhante? (Mesmo ramo e mesmo porte)

· A Consultoria/Integrador já participou de outros projetos na empresa?

6.2. FASE DESENHO:

FCS 7 - Gestão da Mudança:

· Foram comunicados para a organização os objetivos, escopo e atividades do projeto?

· Existe comunicação formal do projeto para a organização? Exemplo: Jornal Interno, Quadro de Avisos, e-mail e etc.

· Os funcionários estão conscientes de que mudanças vão ocorrer nos processos de negócio?

· Existe a consciência de que os objetivos de negócios serão alcançados através do uso do ERP?

FCS 11 - BPR:

· Foram levantados todos os processos ASIS? (Criação do Mapa ASIS)

· Cada um dos processos do mapa ASIS tem um dono? (Dono do Processo)

· O mapa ASIS foi validado pela alta administração?

· Todo o mapa ASIS passou pelo processo de BPR? (Criação do Mapa TOBE)

· Cada um dos processos do mapa TOBE tem um dono? (Dono do Processo)

· O mapa TOBE foi validado pela alta administração?

· O mapa TOBE está alinhado com a estratégia da organização?

· O processo TOBE foi feito visando alcançar os objetivos de negócios previstos?

6.3. FASE DESENVOLVIMENTO:

FCS 13 - Teste e Solução dos Problemas do Software ERP:

· A relação (número de Testes unitários realizados / número de testes unitários previstos) é maior do que 0,9?

· O teste unitário foi 100% documentado?

· O teste integrado simulou uma situação real de operação?

· O teste integrado foi realizado com as customizações e interfaces?

· O teste integrado foi realizado com os perfis de acesso e segurança configurados?

· No teste integrado foram testados os relatórios gerenciais?

· O teste integrado foi repetido mais do que 2 vezes?

· O número de problemas encontrados no ciclo 2 foi menor do que o número de problemas no ciclo 1?

· O teste integrado foi 100% documentado?

· O teste integrado foi aprovado?

FCS 19 - Localização:

· Os processos fiscais para compras / contas a pagar dentro do escopo estão configurados no ERP?

· Os processos fiscais para vendas / contas a receber dentro do escopo estão configurados no ERP?

· Os processos fiscais financeiros dentro do escopo estão configurados no ERP?

· Os relatórios societários para uso fiscal dentro do escopo estão configurados no ERP?

6.4. FASE CONVERSÃO:

FCS 8 - Educação e Treinamento:

· Os instrutores estão definidos e preparados?

· O material de treinamento está pronto e impresso?

· Os formulários para avaliação do treinamento estão prontos?

· A relação (número de usuários treinados / número de usuários previstos para treinar) é maior do que 0,9?

· A porcentagem dos usuários treinados que considerou o treinamento insuficiente é maior do que 40%?

· A porcentagem dos usuários treinados que consideraram estarem aptos a utilizar o ERP no seu dia a dia de trabalho é maior do que 70%?

FCS 17 - Hardware:

· Todo o Hardware necessário para o ambiente de produção já está comprado e entregue?

· O backup dos dados é realizado freqüentemente?

· Toda a base de dados dentro do escopo do ERP foi revisada e limpa?

· Toda a base de dados dentro do escopo do ERP foi convertida?

· Toda a base de dados convertida dentro do escopo do ERP foi verificada e testada?

· O ambiente de produção para o sistema ERP já está criado e estável?

· Os perfis de acesso e de segurança do sistema ERP já foram definidos e configurados?

· O sistema ERP já está disponível para os usuários finais acessarem?

7. CONCLUSÃO

Da análise crítica dos 29 FCS encontrados na literatura disponível sobre o tema implementações de ERP, chegou-se a uma lista com os 19 FCS melhores adaptados à realidade dos projetos de implementação de ERP no Brasil. A partir destes, foram criados e citados como exemplo alguns KPIs que irão fazer parte do sistema de gestão da qualidade proposto para as implementações de ERP, que é o objetivo final do trabalho. 

Os próximos passos deste projeto de pesquisa incluem a criação da lista completa contendo todos os KPIs que serão utilizados no modelo final, a definição dos pesos relativos a estes KPIs nas diferentes fases do projeto, o conjunto de projetos de implementação que irão servir para testar o modelo proposto e os valores iniciais para os KPIs.

 A partir deste modelo teórico inicial, será feita uma simulação com um conjunto de projetos de implementação de ERP já finalizados e que serão classificados segundo um padrão ainda não definido. (Um dos padrões em estudo sugere a classificação das implementações em Sucesso, Boa, Média, Ruim ou Fracasso.) Estas  simulações visam determinar os valores ótimos para o KPIs nas diferentes fases do projeto. 

O Sistema de Gestão da Qualidade estará baseado na correta gestão dos FCS através do controle dos valores dos KPIs nas diferentes fases dos projetos de implementação de sistemas ERP. Ao final de cada fase do projeto, nos pontos de verificação, será necessário  um valor mínimo em alguns KPIs para conlusão de uma fase e início de outra. Com isto, espera-se melhorar a gestão da qualidade nas implementações de ERP e aumentar o número de implementações que são consideradas um sucesso.   
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