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Resumo

A globalizacdo, a evolucdo tecnoldgica e a mudanca no comportamento dos
consumidores estdo entre os fatores que aumentam significativamente a
competitividade entre as empresas, exigindo assim que estas desenvolvam novas
estratégias para conquistar e manter os clientes, por consequéncia rapidez e
flexibilidade tornam-se obrigatérias. O mundo empresarial confrontado com a
dificuldade de uma eficiente integracao da informacdo no seu seio, abriu portas a uma
nova dimensdo e a uma simbiose entre a tecnologia e a informacdo, resultando na
adocdo dos sistemas de Enterprise Resource Planning (ERP).

Através de um caso de estudo, adotando a metodologia investigacdo-acdo e com
o surgimento da metodologia SAP Activate, a finalidade desta dissertacdo foi a de
implementar um artefacto de suporte para a gestdo de projetos na Abaco Consultores
de modo a alinhar com os mais recentes principios, abordagens e métodos de
implementacdo, tendo também como consequéncia a renovacdo do certificado do
Programa de Parceiro de Qualidade SAP. Além disso também foi elaborado um
guestionario a gestores de projeto para determinar os fatores criticos de sucesso na

implementagao de sistemas SAP e uma caracterizagao da metodologia SAP Activate.

Palavras-chave

Implementacgbes ERP, Fatores Criticos de Sucesso, Metodologia SAP Activate






Abstract

Globalization, technological evolution and change in consumer behavior are
among the factors that significantly increase the competitiveness between companies,
requiring them to develop new strategies to conquer and keep customers, consequently
speed and flexibility become mandatory. The business world confronted with the
difficulty of an efficient integration of information within it, opened doors to a new
dimension and a symbiosis between technology and information, resulting in the
adoption of Enterprise Resource Planning (ERP) systems.

Through a study case, applying the Action Research method and with the
emergence of SAP Activate methodology, the purpose of this dissertation was to
implement a support artifact for project management in Abaco Consultores, in order to
align to the latest principles, approaches and implementation methods, having as a
consequence the renewal of the SAP Quality Partner Program certificate. In addition, a
guestionnaire was also prepared for project managers to determine critical success
factors in the implementation of SAP systems and a characterization of the SAP Activate

methodology.
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1. Introduc¢ao

Nos dias de hoje deparamo-nos com um mercado muito competitivo e global,
assim sendo, as empresas tém a necessidade de aumentar a flexibilidade e a rapidez das
tomadas de decisdo. A globalizacdo, a evolucdo tecnoldgica e a mudanga no
comportamento dos consumidores estdo entre os fatores que aumentam
significativamente a competitividade das empresas exigindo assim que estas
desenvolvam novas estratégias para conquistar e manter clientes, por consequéncia
rapidez e flexibilidade deixam de ser apenas uma utopia e tornam-se obrigatdrias. Com
vista a atingir esses objetivos cada empresa tenta encontrar o seu préprio caminho, no
entanto ha um ponto comum a todas que é uma gestao estratégica e correta dos fluxos
de materiais e de informacdo com vista a atingir de uma forma eficiente e eficaz os
requisitos do cliente e também a uma melhoria das necessidades internas da empresa
acrescentando valor a mesma (Hitt, Ireland and Hoskisson 2006).

Neste capitulo inicial apresenta-se o enquadramento deste trabalho bem como
a organizacdo que ird sofrer a intervengdo, a motivacdo bem como a relevancia que ele
tem para os dias de hoje, os seus objetivos, os métodos de abordagem de investigacdo

e respetiva estrutura do relatorio de dissertacdo.

1.1. Enquadramento

As empresas confrontadas com a dificuldade de uma eficiente integracao da
informacdo no seu seio, comegaram a dar os primeiros passos no fim da década de 1950,
guando a tecnologia comum era baseada em mainframes que rodavam os primeiros
sistemas de controlo de inventdrios - atividade pioneira da interse¢dao entre a gestao e
a tecnologia. Nesta altura, a automatiza¢do era cara e lenta, mas ja requeria menos
tempo do que os processos manuais. A expansdo econémica e o aumento da capacidade
computacional, por volta da década de 70, deram origem ao sistema MRP. O conceito
de MRP é baseado em dois principios, o primeiro baseia-se no uso da informacao
dividida em fases para o respetivo calculo dos pedidos dos materiais e o segundo é a

aplicacdo precisa da lista de materiais (BOM) que representa as fases dos produtos que



sdo transformados desde a sua matéria prima até ao produto acabado, era usado para
certificacdo de que os calculos de planeamento dos materiais ndo fossem iterativos
usando o poder computacional de uma forma eficiente (Wortmann 1998). Seguindo a
linha evolutiva, a década de 80 marcou o inicio das redes de computadores ligadas a
servidores — mais baratos e faceis de usar do que os mainframes — e a revoluc¢do nas
atividades de gestdo da producdo e respetiva logistica. Com isso veio o préximo passo
em relacdo ao planeamento e controlo dos materiais, o MRP Il, proporcionando o ciclo
de controlo necessdrio que a producdo e o planeamento de materiais necessitava,
possibilitando, ao mesmo tempo o planeamento de trabalho e a interligacdo de todos
os departamentos a trabalhar com o mesmo plano (Ptak 1991).

A nomenclatura ERP ganharia muita forca na década de 1990, pela evolucdo das
redes de comunicacdo entre computadores, a disseminacdo da arquitetura
cliente/servidor. O conceito de ERP pode ser visto de varias perspetivas (Klaus,
Rosemann and Gable 2000):

e Serum produto sob forma de um programa de computador;

e Um objetivo de mapear todos os processos e dados de uma empresa
numa estrutura integrada;

e Elemento chave de uma infraestrutura que entrega uma solugdo a um

determinado negécio.

Os sistemas ERP consistem numa solu¢do de um sistema de software integrado
gue pode abranger todos os processos de negdcio, permitindo a empresa obter uma
visdo holistica do seu negécio (Ehie and Madsen 2005), mediante a integracdao de
diferentes dreas de negdcio em termos de troca de informagdao, nomeadamente,
financgas, contabilidade, recursos humanos, producao, vendas, marketing e logistica.
Desta forma, a empresa fica mais apta a responder rapidamente as pressdes externas e
as oportunidades de mercado, obtendo uma maior flexibilizacao das configuragdes dos
produtos, reducdo de inventdrio e aumento das relagdes na cadeia de abastecimento
(Bingi, Sharma and Godla 1999). Atualmente, todas as empresas que queiram estar ao
mesmo nivel em termos de competitividade, gestdo de recursos e monitorizagao do
desempenho, devem implementar no seio da organizagdao uma total integra¢ao do seu

sistema de informacao e para isso a diregao a seguir é a ado¢dao de um ERP.



Quando um sistema ERP é implementado requer um exercicio de pensamento
estratégico, planeamento e capacidade de negociacdo com os demais departamentos
da empresa. Seng Woo (2007) afirma que os fatores criticos de sucesso para a

implementagao de um ERP sdo:

e Agestdo de topo deve estar comprometida em promover o ERP e apoiar
o processo de implementacdo;

e Os recursos envolvidos no projeto devem possuir os conhecimentos
necessarios para a implementacao;

e A gestdo de um projeto de implementacdo de sistemas ERP tem de ser
realizada por um bom gestor de projeto com planos, calendarizacoes,
controlo dos procedimentos e objetivos;

e Areengenharia a alguns processos da empresa para funcionar de acordo
com os requisitos do sistema ERP;

e Aformacdo para adaptar e formar os colaboradores ao ERP, assim como
ir ao encontro das necessidades da empresa;

e A comunicacgdo deve ser estruturada, regular e acessivel.

Como podemos constatar, a area dos ERPs ja tem vastos anos de utilizagdo, mas
ainda assim é um tema que precisa de ser investigado e melhorado, pois ainda existe
uma ma definicdo do que é uma implementacao destes sistemas, que vai muito além da
tecnologia. Um dos propdsitos desta dissertagao é tentar perceber o trabalho que ainda
ha pela frente para que estas implementagdes sejam efetuadas com sucesso e aceites
globalmente. As mudangas permitidas pela tecnologias de informagdo requerem a
mudanca do sistema sociotécnico, que é entrelacado pela tecnologia, a tarefa, as
pessoas, a estrutura, e a cultura (Davis and Olson 1985).

Nesta dissertacdo integrei uma das equipas da Abaco Consultores. As areas de
negocio existentes sdao o Delivery SAP (consultores especializados na configuracao e
entrega da solucdo ao cliente), o Global Support (equipa que garante a adogdo das
melhores praticas da SAP por parte do cliente e presta suporte na pés-implementacao),
o Edge (equipa de desenvolvimento com foco na entrega de produtos e servigos

especificos) e o Labs (departamento dedicado ao R&D e inovacdo).



O presente trabalho foi desenvolvido na drea de negdcio Delivery SAP na equipa
de PM (Project Management), na qual é responsavel por adotar as ultimas metodologias
e melhores praticas da SAP e aplica-las na gestdo de todos os projetos que estdo a ser
realizados na consultora, bem como reforcar a qualidade desses processos. A Abaco é
uma das maiores empresas portuguesas de implementacdo de sistemas ERP SAP e,
portanto, gere projetos a nivel nacional e internacional, sendo que esta gestdo tem de
ser capaz de fazer face as melhores expectativas, no que diz respeito a qualidade e
custos.

A Abaco perante os desafios da renovacdo da certificacido do Programa de
Parceiro de Qualidade SAP e utilizacdo das melhores praticas de gestdo de projetos SAP,
ird passar pela adocao da metodologia SAP Activate tanto a nivel comportamental como
a nivel de entregaveis, sendo o nucleo desta dissertacdo a explicacdo desta metodologia
e a sua aplicacdo pratica na consultora através da criacdo de um artefacto de suporte

para a gestdo de projetos.

1.2. Motivacao

A motivacdo para a realizacdo do presente trabalho, centra-se primeiramente no
interesse que obtive durante a formacdo académica pelos sistemas integrados de gestao
e de entender a importancia que um projeto de uma implementa¢ao de um sistema ERP
tem numa organizag¢dao, os processos e recursos envolvidos nele, compreender os
fatores criticos de sucesso e identificar as melhores praticas de gestao de um projeto
desta dimensdo, tentando perceber onde deve haver melhoria continua e inovagao
desta gestao.

Criando uma sinergia entre o que eu, enquanto investigador, procurava entender
e melhorar, a Abaco também procurou melhorar o seu processo de gestdo de projetos,
visto estar face a um desafio que é a renovagao de uma certificagdo SAP e cumprir certos
requisitos que irdo permitir que esta tenha sucesso na sua gestdao e qualidade dos
projetos.

O foco desta dissertacao ird incidir na ado¢dao de um artefacto de suporte para a
gestdo de projetos seguindo a metodologia SAP Activate, ajustando-a a realidade da

Abaco fazendo com que melhore substancialmente a gest3do dos seus projetos. Passa



também pela identificacdo dos fatores criticos de sucesso de uma implementacao SAP,
caracterizar a metodologia SAP Activate usada para implementacdes de sistemas SAP e
refletir sobre as abordagens, métodos e técnicas que uma empresa como a Abaco ira

adotar no processo de gestdo de projetos.

1.3. Objetivos

Como objetivo geral e principal deste projeto de dissertacdo focou-se a adocdo
da metodologia Activate e respetivo plano de qualidade na drea de negdcio Delivery
SAP, bem como através de projetos anteriores e da experiéncia obtida com eles, moldar
e melhorar esta mesma metodologia. O nucleo da dissertacdo incidiu no estudo de um
artefacto de suporte para a gestdo de projetos e na sua posterior aplicagdo na gestdo

de projetos.

A principal melhoria esperada é a utilizacdo de um artefacto transversal na

gestdo de projetos que servird para obter a maxima eficiéncia nessa gestdo e controlo.

Com base na motivacdo para a realizacdo deste trabalho, enunciaram-se os

seguintes objetivos norteadores da execugdo do projeto de investigacdo:

e |dentificar fatores criticos de sucesso na implementacdo de sistemas SAP;
e Caracterizar o estado atual da gestdo de projetos na Abaco;
e Caracterizar a metodologia Activate;

e Implementar um artefacto de qualidade na metodologia de
implementacio de sistemas SAP utilizada pela Abaco tendo os principios
de qualidade da SAP Activate como referencial.



1.4. Abordagem metodologica

O propdsito desta investigacdo é o de melhorar a qualidade da gestdo de
projetos utilizada na Abaco Consultores na implementacdo de sistemas SAP, através do
estudo das melhores praticas da SAP, tendo como referencial a metodologia SAP
Activate.

A metodologia de investigacdo que melhor se enquadrou neste projeto foi a
investigacao-acdo (Action Research) que implica um envolvimento direto do
investigador no contexto organizacional. Este tipo de metodologia permite ndo sé a
descricdo do problema, mas também a percecdo e explicacdo dos fendmenos de estudo
e a melhoria destes. Este tipo de estudo é visto como um método de investigacdo valido
para resolver problemas especificos nas organizacbes, bem como para criar teorias
(Ottosson and Fink 2004).

Na metodologia de investigacdo-acdo, o estudo pode ser expresso em duas,
guatro ou cinco fases (Blum 1955). Na primeira fase é sempre feito um diagndstico da
situacdo e envolve uma analise colaborativa do problema, seguidamente é selecionado
um rumo especifico a tomar mediante um conjunto de alternativas estabelecidas. A
investigacdo-acao deve estar definida por um plano de investigacdo e um plano de acgdo,
tudo isto suportado por um conjunto de métodos e regras. Sdo as chamadas fases neste
processo metodoldgico.

De entre varias propostas de autores, neste projeto foi seguida a proposta
apresentada por Pérez Serrano (1994). Segundo esta autora, para se concretizar um
processo de investigacdo-acao é necessario seguir as seguintes quatro fases:

1. Diagnosticar ou descobrir uma preocupacgao tematica, isto é, o “problema”;

2. Construir o plano de agao;

3. Proposta pratica do plano e observa¢do de como funciona;

4

Reflexdo, interpretacao e integracao dos resultados. Replanificacao.

Inicialmente procedeu-se a pesquisa da literatura através da recolha de
informagao em jornais e revistas cientificas na area de projetos de implementagcao SAP
e da sua metodologia para a qual a consultora estava interessada em implementar, a
metodologia SAP Activate. Numa primeira fase, para confrontar a revisao de literatura

feita com a realidade vivida na Abaco, procedeu-se a um questionario aos gestores de
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projeto. Seguidamente, com recurso a especialistas, que foram no caso especifico deste
projeto, o orientador na universidade, o orientador na empresa, auditores da SAP bem
como todos os colegas da equipa de gestdo de projetos da Abaco envolvidos no processo
de melhoramento da metodologia, foram fornecidas informag¢des importantes com
base no seu conhecimento e experiéncia para o melhoramento desta metodologia.
Adicionalmente, foi elaborado um artefacto que tem como objetivo uniformizar
transversalmente na consultora o processo de gestdo de projetos e permitir que esta
seja renovada em termos de alinhamento com os principios da qualidade de entrega de

projetos SAP.

1.5. Estrutura da dissertacao

O presente trabalho é constituido por 4 capitulos. No capitulo 1 temos uma
introdugdo ao tema em estudo, com o seu enquadramento e motivagdo, sdao
apresentados os objetivos da dissertacdo, a abordagem metodoldgica a ser utilizada e é
sucintamente indicada a estrutura do presente relatério.

No capitulo 2 é realizada a revisdo da literatura sobre o tema em estudo,
versando o tema dos sistemas ERP, a implementacdo de sistemas ERP e respetivos
fatores criticos de sucesso, a descricdo da empresa SAP AG bem como o sistema SAP
ERP e as metodologias de implementagdo de sistemas SAP.

No capitulo 3 é feita uma apresentagdo da organizacao em que foi realizada a
dissertagdo bem como a situagao atual da consultora na drea de gestao de projetos.
Ainda no mesmo capitulo é esquematizada a ado¢dao da metodologia Activate,
apresentada a nogao de Quality Gates e o processo de ajuste do artefacto final, o Project
Quality Checklist, na area de negdcios Delivery SAP que ird garantir as boas praticas de
gestao de projetos SAP.

No capitulo 4 temos a analise, discussdo dos resultados obtidos, as principais
conclusdes, as limitagdes que foram impostas implicita e explicitamente no trabalhoe o
gue se pode fazer no futuro tendo como base este projeto.

Por ultimo temos toda a bibliografia utilizada no projeto e como capitulo final os

apéndices que espelham algum do trabalho adicional ao leitor.



2. Revisao da Literatura

No presente capitulo é apresentada a revisdo da literatura, abordando os
conceitos fundamentais para o desenvolvimento deste trabalho tal como os sistemas
ERP, a sua implementacdo, bem como os fatores criticos de sucesso, uma breve
apresentacdo da empresa SAP AG tal como o seu produto principal, o SAP ERP, e as
metodologias que existem para a sua implementacdo. No sentido de descrever a
conjuntura da revisdo da literatura efetuada, introduz-se uma breve explicacdo da

estratégia utilizada no presente trabalho.

2.1. Estratégia de Pesquisa Bibliografica

A revisdo critica da literatura para qualquer projeto de investigacdo é de grande
relevancia pois é a base para todo o trabalho realizado. No desenrolar da procura por
revistas cientificas e livros para a base deste trabalho, recorreu-se aos motores de

pesquisa de literatura cientifica Google Scholar, RCAAP e Semantic Scholar.

Tabela 1 - Palavras-chave utilizadas nos motores de pesquisa

Enterprise Resource Planning 1979 442
ERP + Implementation 341 883
ERP + Critical success factors 122 520
ERP + Implementation + SAP 50214
ERP + Implementation + SAP + Methodologies 21287

No processo de distingdo e escolha dos artigos foi tido em conta o niumero de
citacOes que os artigos tinham e respetiva relevancia sempre balanceando com a sua
contemporaneidade. Neste projeto foram considerados cerca de 45 artigos para leitura
atenta. A partir de certos artigos que foram sido escolhidos, também foram abordados

outros que estavam referenciados dada a sua relevancia.



2.2. Projetos de Implementacao SAP

2.2.1. Sistema ERP

O sistema ERP, é caracterizado por ser um pacote de software modular que tem
como objetivo apoiar a gestdo integrada dos processos de negdcio subjacentes aos
diversos departamentos e areas funcionais da empresa. Também permite a empresa
estar integrada com os seus parceiros de negdcio, como os clientes, fornecedores e

prestadores de servicos, entre outros (Akkermans et al. 2003).

2000s Extended ERP
1990s Enterprise Resource Planning

(ERP)
1980s Manufacturing Resources Planning (MRP II)
1970s Material Requirements Planning (MREP)
1960s Inventory Control Packages

Figura 1 - Evolugéo dos ERPs
Fonte (Rashid, Hossain and Patrick 2002)

Seng Woo (2007) destaca que os sistemas ERP permitem as empresas ganharem
uma visao holistica do seu negdcio, permitindo uma integracdo de fluxos de informagao
e de fungdes de negdcio de todos os departamentos que possam constituir uma
organizagao tais como a contabilidade, recursos humanos, vendas, marketing, relagao

com clientes e logistica. Na figura 2 é esquematizado o conceito de sistema ERP.
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Figura 2 - Conceito ERP
Fonte (Rashid et al. 2002)

O conceito de ERP pode ser visto sob varias perspetivas (Klaus et al. 2000):
e Um produto sob a forma de um programa de computador;
e Uma estrutura para integrar processos e dados numa organizagao;
e Um elemento chave de uma infraestrutura que proporciona uma solugao
a um determinado negdcio.

Estes sistemas ERP consistem numa solugdo de um sistema de software
integrado que pode abranger todos os processos de negdcio, permitindo a empresa
obter uma visao holistica do seu negdcio mediante a integracao de diferentes areas de
negocio em termos de troca de informagao, nomeadamente, finangas, contabilidade,
recursos humanos, produgao, vendas, marketing e logistica (Ehie and Madsen 2005).
Desta forma, a empresa fica mais apta para responder rapidamente as pressoes
externas e as oportunidades de mercado, obtendo uma maior flexibilizacdo das
configuragdes dos produtos, reducdo de inventario e aumento das relagdes na sua rede
logistica (Bingi et al. 1999).

Os pacotes ERP focam-se na otimizacdo interna dos processos de negdcio
(Stefanou 1999). (Akkermans et al. 2003) afirmam que um sistema ERP fornece trés tipos
de funcionalidades:

e Processo de transac¢ado, que permite uma gestdo de dados integrados da

empresa;
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e Gestdo do fluxo dos diversos processos que existem na empresa, como o
processo de compras;

e Apoio a decisdo, prestando apoio na criacdo de planos ou auxilio na
aceitacdo de pedidos de clientes.

Rashid et al. (2002) salientam que um sistema ERP deve seguir os seguintes
requisitos:

e Ter um design modular integrando varios mddulos de negdcio distintos,
como o financeiro, producdo, contabilidade, entre outros;

e Utilizar um sistema de gestao de base de dados centralizado;

e Possuir modulos integrados e facultar um fluxo de informacdo perfeito
entre os mesmos, contribuindo para a transparéncia operacional e que
operem em tempo real;

e Ser flexivel e oferecer as melhores praticas de negdcio;

e Permitir a configuracdo e a customizacdo para integrar as funcdes de

negdcio da empresa.

De acordo com Pang et al. (2013) o maior vendedor de ERP em 2013 foi a SAP,
gue detém a posicao de lider de mercado com vendas que ascendem a 6.1 mil milhdes
de dédlares. A Oracle encontra-se em segundo lugar com 3.117 mil milhGes de ddlares
em vendas, tendo perdido 2% de vendas face a 2012. A Sage ocupa a terceira posicao
tendo acumulado 1,5 mil milhGes de délares em vendas, em quarto lugar encontra-se a
Infor com 1.5 mil milhdes de vendas e na quinta posicao a Microsoft, atingindo em
vendas 1,169 mil milhdes de ddlares. Também foi concluido que o mercado de ERP
cresceu 2% em 2012, e que os 10 maiores vendedores de ERP detém 64% do mercado.

Este mercado continua muito dindmico, com as fusdes e aquisi¢cdes de empresas,
assim como os bons desempenhos dos vendedores de ERP, mantendo deste modo o
mercado de ERP bastante agitado. Na Figura 3, temos esquematizado a analise feita por

Pang et al. (2013).
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Figura 3 - Maiores vendedores de sistemas ERP em 2013

2.2.2. Implementagao de sistemas ERP

Um ERP implementado com sucesso liga todas as areas da organizacdo com
fornecedores e clientes num sistema integrado com dados compartilhados e visiveis por
toda a cadeia de valor (Chen 2001). Como Davenport (1998) menciona, os sistemas ERP
nao sao projetos que eventualmente irdo acabar, mas uma forma de vida organizacional.
Implementagcdes de sistemas ERP envolvem amplos processos de transformagao
organizacional, com implicagBes significativas no modelo de gestdo da organizagao,
estrutura, cultura, e particularmente, sobre as pessoas (Caldas and Wood 1999). Com
isso, os sistemas ERP cresceram como uma ferramenta com o objetivo de integrar todas
as aplicagdes da empresa numa base de dados central, de acesso facil e rapido (Mandal
and Gunasekaran 2003). Quando é considerada a decisdo de investir num sistema ERP,
deve-se desenvolver um business case para se obter uma profunda compreensao e,
dessa forma, conseguir atingir formalmente os beneficios que a empresa espera atingir

(Gargeya and Brady 2005). Na tabela 3, descrevem-se os beneficios tangiveis e

intangiveis de um sistema ERP.
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Tabela 2 - Beneficios Tangiveis e Intangiveis do Sistema ERP
Adotado (Gargeya and Brady 2005)

Redugdo de inventario

Redugao de recursos humanos

Melhoria da produtividade

Melhoria da gestao das ordens

Melhoria do ciclo financeiro

Redugado dos custos com Tecnologia de Informagdo
Redugao dos custos de fornecedores
Melhoria da gestao da tesouraria

Aumento do lucro/receitas

Reducdo dos custos de transporte/logisticos
Redugdao da manutengdo

Melhoria nas entregas on-time

Redugdo de custos

Visibilidade da informagao
Processos novos ou melhorados
Resposta a clientes

Integragao

Uniformizagao

Flexibilidade

Globalizagao

Cadeia de abastecimento/procura

Desempenho do negécio

Rashid et al. (2002) referem que a oportunidade de atingir poupanca nos gastos
e melhorar a qualidade de servigo esta muito dependente da escolha do sistema ERP e
na forma como este se adequa as funcionalidades da empresa. Neste processo também
é importante ter em conta o nivel de customizagdo para que o sistema se molde aos
processos de negdcio, a cultura, estratégia e estrutura organizacional da empresa.
Apesar disso, para se conseguir implementar um sistema ERP com sucesso é necessario
uma forte lideranga, um plano de implementag¢ao claro e constante monitoriza¢ao do
orcamento disponivel (Mandal and Gunasekaran 2003). Apesar disso, Mandal and
Gunasekaran (2003) salientam como beneficios de se implementar um ERP a redugao
de custos operacionais, o aumento de produtividade e a melhoria dos servicos aos
clientes.

Na tabela 4, podemos observar os beneficios que um sistema ERP standard pode

trazer a uma empresa.
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Tabela 3 - Vantagens da Implementagdo de Sistemas ERP
Adaptado (Rashid et al. 2002)

Acesso a informagao fidvel Base de dados comum, informagdo precisa e

relatorios melhorados.

Evitar informagdo e operagGes redundantes Os moédulos acedem a mesma informacdo a partir de
uma base de dados central e ainda evita operagdes

de entrada de dados multiplos e de atualizagdes.

Minimiza os atrasos nos relatérios Redugao do tempo de ciclo de entrega.

Redugao dos custos Poupanca de tempo, melhoria do controlo através da
analise de toda a empresa das decisdes

organizacionais.

Adaptacao facilitada Mudanga nos processos de negdcio facilitada para

adaptacgdo e restruturagao.

Maior escalabilidade Design modular e estruturado com add-ons.
Alcance global Moddulos alargados como o CRM e SCM.
E-commerce, E-business Comércio internet, cultura colaborativa.

Os pacotes de software tém problemas associados relacionados com as
incertezas na aquisicdo e custos escondidos na implementag¢do (Hong and Kim 2002).
Existem dois tipos de falhas na implementa¢ao: completas, quando um sistema ERP nao
consegue ser implementado, e parciais, quando nao se consegue implementar todos os
requisitos que estavam previstos (Gargeya and Brady 2005). Scheer and Habermann
(2000) salientam que as maiores razdes para o descontentamento com os sistemas ERP
sdo a escala de reengenharia de processo de negdcio e as tarefas de customizagao
envolvidas no processo de implementacao. Na tabela 5 pode verificar-se uma lista de

potenciais desvantagens de implementar o sistema ERP na empresa.
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Tabela 4 - Desvantagens da Implementagdo de sistemas ERP
Adaptado (Rashid et al. 2002)

Minimizar os assuntos sensiveis e consenso nas
Consumidor de tempo
politicas internas.

O custo pode variar de milhares a milhdes de délares.
Custo O custo de reengenharia dos processos de negécio

pode ser extremamente dispendioso.

A arquitetura e componentes do sistema selecionado
Conformidade dos médulos devem estar de acordo com o processo de negdcio, a

cultura e os objetivos estratégicos.

Um unico vendedor versus vendedores multiplos.
Dependéncia do vendedor Escolher o que melhor se compromete a um suporte

de longa duragao.

Sistemas de ERP podem ter varias caracteristicas e

maodulos, por isso mesmo é necessario que os
Caracteristicas e complexidade
utilizadores analisem cuidadosamente as suas

necessidades.

Antes de se adquirir um ERP é importante selecionar o software que melhor se
enquadra a empresa. Umble, Haft and Umble (2003) recomendam os seguintes passos
para o processo de selegao:

1. Criar uma visdo: definir uma missdo, objetivos e uma estratégia para a
empresa. Utilizar uma equipa multifuncional e obter informacgdes ao nivel da
gestdo para identificar, examinar e repensar os processos de negécio. Isto
ajuda a garantir o porqué do sistema ERP estar a serimplementado. Se varias
fabricas estdao envolvidas, o processo deve também envolver os
colaboradores dessas varias fabricas;

2. Criar uma lista funcional: uma equipa composta por pessoas familiarizadas

com varios pacotes de software e com os processos da empresa;
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Criar uma lista de potenciais softwares: esta procura pode ser baseada em
critérios como o tamanho da empresa ou tipo de industria para a selecdo dos
fornecedores de sistemas ERP que sdo os mais acertados para o negécio da
empresa. E importante que os utilizadores falem com parceiros da mesma
area e os questionem sobre os aspetos que estes gostam e que nao gostam
nos seus sistemas ERP;

Restringir a sele¢do de candidatos: isto pode ser alcancado apds uma analise
das forcas e fraquezas de cada fornecedor e da adequacdo do software a
empresa;

Criar uma proposta de pedido (RFP): a RFP contém uma lista com as
caracteristicas e funcdOes, onde estd descrito como a empresa pretende
operar em cada departamento ou func¢do, funcionado como um conjunto de
instrucbes para o fornecedor;

Rever as propostas: considerar as forcas, fraquezas, dreas que necessitam
esclarecimento e as areas onde existem duvidas para cada fornecedor.
Solicitar informacdo adicional quando adequado;

Apds a revisdo das propostas recebidas dos potenciais candidatos
(fornecedores), selecionar dois ou trés finalistas, que contém as propostas
gue melhor se adequam as necessidades da empresa;

Solicitar aos finalistas para fazerem uma demonstragdao das suas solugdes,
por forma a se obter uma critica completa. Nas demonstra¢des toda a equipa
de selecao deve estar presente;

Selecionar o fornecedor escolhido: quando a empresa decidir qual o sistema
a ser implementado, o preco é normalmente o maior fator de decisdo.
Contudo, é importante ter em conta outros critérios na escolha do ERP, como
por exemplo, o suporte do fornecedor, a adequabilidade do ERP ao negdcio
da empresa, a flexibilidade do mesmo quando ocorrer mudangas no processo
de negdcio da empresa, o risco tecnoldgico e o valor, isto é, os custos totais

da implementacao versus o valor total da empresa;

10. Justificar o investimento: baseando-se no software ERP que foi selecionado

e tendo em conta os potenciais beneficios tangiveis e intangiveis da

implementagdo comparando-o aos seus custos;



11. Negociagdo do contrato: a posicdo de negociacdo da empresa pode ser
influenciada pela andlise de desempenho no passo anterior;

12. Correr um piloto da pré-implementacdo do ERP: o propdsito do piloto da
pré-implementacdo é colmatar possiveis falhas que possam correr;

13. Validar a justificacdo: utilizar toda a informacao recolhida para este ponto e
tomar a decisdo sobre implementacao ou ndo do ERP. Em casos extremos, se
necessario, pode tomar-se a decisdo de escolher outros fornecedores ou

renegociar o contrato.

No seu periodo de existéncia dentro de uma organizacao, o sistema integrado de

gestdo passa por diferentes etapas e areas.

Change Management

Adopti e : Use & ! .
- Acquisition Implementation Y o Evolution Retirement
Decision Maintenance

Figura 4 - Framework do Ciclo de Vida de um ERP

Esteves and Pastor (1999) mapearam o ciclo de vida de um sistema ERP,
estruturando-o em fases e dimensdes. As fases sao as diferentes etapas que o ciclo de
vida do sistema ERP atravessa numa organiza¢do e as dimensdes sdo os varios pontos
de vista em que essas etapas podem ser analisadas.

Como podemos ver na Figura 4, as fases do ciclo de vida de um ERP consideradas
por este modelo s3ao as seguintes:

e Decisdao da Adogao: nesta fase os gestores questionam a necessidade de
um novo ERP e recolhem informagao acerca do modo como os diferentes
sistemas lidam com os desafios criticos do negdécio e melhoram a

estratégia organizacional. Esta fase inclui a definicdo dos requisitos de
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sistema, dos seus objetivos e beneficios e a andlise dos impactos da
adocdo ao nivel organizacional e de negdcio;

Aquisi¢ao: esta fase consiste na selecdo do produto que melhor cumpre
os requisitos da organizacdo e que minimiza a necessidade de
parametrizacdo ou desenvolvimentos. E também escolhida uma empresa
consultora que ajudard nas fases seguintes do ciclo de vida do ERP,
especialmente na fase de implementacdo. Fatores tais como o preco, a
formacdo e o servico de manutencdo sdo analisados e as condicGes
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 implementacdo, know-how e formacao;

Utilizacdo e Manutencgao: esta fase consiste na utilizacdo do produto de
uma forma que retorne os beneficios esperados e minimize as ruturas.
Durante esta fase, devem ser atendidos os aspetos da funcionalidade,
usabilidade e adequagdo aos processos organizacionais e de negdcio.
Uma vez implementado, o sistema deve ser mantido: as “ma-formacoes”
devem ser corrigidas e especialmente os requisitos de otimizagao e
melhorias de sistema devem ser acompanhados;

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

Retirada: esta fase corresponde ao estado em que, pelo aparecimento de
novas tecnologias ou inadequacao 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.



Como é visivel neste modelo proposto por Esteves and Pastor (1999), o ciclo de

vida de um ERP ndo termina com a sua implementacdo. Este modelo contempla ainda

guatro dimensdes:

Produto: esta dimensao 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
compreensao das ferramentas no sentido de fornecer um alinhamento
com a estratégia de negdcio e também para verificar se o software estd a
ser usado efetivamente de acordo com as necessidades da organizacdo e
como este pode ser melhor aplicado para promover os objetivos da
organizacgao;

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

Pessoas: esta dimensdao 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 introdugao
e difusdo de um sistema ERP, no sentido de reduzir o risco e gerir a
complexidade, enquanto facilita a mudanga organizacional. Lidar com
estas contingéncias, mudar praticas e adaptar-se a nova estrutura
organizacional e cultural sdo alguns aspetos que tém que ser aprendidos;
Gestdo da Mudanga: esta dimensao refere-se ao conhecimento que é
usado para garantir que uma mudanga complexa como a que estd
associada a um grande sistema, obtém os resultados certos, no tempo
certo, com os custos certos. A abordagem da gestao da mudanga tenta
assegurar-se da aceitacao e disponibilidade do novo sistema, permitindo

a organizacao obter os beneficios do seu uso.
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Todas estas dimensdes devem ser acompanhadas durante o ciclo de vida de um
ERP. S6 a sua constante atencdo proporcionara a otimizacdo dos resultados esperados

dos diferentes momentos.

2.2.3. Fatores criticos de sucesso de uma implementacao de sistemas
ERP

Numa implementagao de sistemas ERP, os fatores criticos de sucesso sao pontos
ou areas do projeto que devem correr bem, de forma a ndo comprometer o resultado e
a qualidade da implementacdo (Nielsen 2002). Estes fatores também podem ser
entendidos como os fatores necessdrios para garantir o sucesso e a qualidade da
implementacdo do sistema ERP (Holland, Light and Gibson 1999).

Segundo Hong and Kim (2002) os gestores de sistemas de informacdo
responsdveis pela gestdo de projetos de implementacdo de ERP nas suas organizacdes
veem os sistemas ERP como a plataforma de tecnoldgica mais estratégica e fiavel para
a organizacdo. No entanto, apesar dessa importancia estratégica, os projetos de ERP
contam com uma taxa de falha invulgarmente alta, por vezes prejudicando as operagoes
centrais da organizacdo implementadora.

Baseado no resultado da pesquisa de Pinto and Slevin (1988), que estabeleceu
os 10 fatores criticos de sucesso na gestdo de projeto, Holland and Light (1999)
desenvolveram uma pesquisa sobre fatores criticos de sucesso especificos para projetos
de implementagao de sistemas ERP resultando num modelo que divide os FCS em

estratégicos e taticos como ilustra a figura a seguir.

ERP implementation process

Strategic Tactical
Legacy systems Client consultation
Business vision Persannel
ERP strategy BPC and software configuration
Top management support Client acceptance
Project schedule and plans Monitoring and feedback
Communication
Trouble shooting

Figura 5 - Fatores criticos de sucesso no processo de implementacdo de sistemas ERP
Fonte (Holland and Light 1999)
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A pesquisa de Esteves and Pastor (2000) também propde um modelo de FCS

estratégicos e taticos para a implementacdo de sistemas ERP, acrescentando a

classificacdo em fatores tecnoldgicos ou organizacionais conforme a figura 6.

Organizational

Strategic

Sustained management support

Eftective orgamizational change management

Good project scope management

Adequate project team composition

Comprehensive business process reengineering

User involvement and participation

Project champion role

Trust between partners

(]

Tactical

Dedicated staff and consultants

Strong communication inwards and outwards

Formalised project Plan/schedule

Adequate training program

Preventive trouble shooting

Appropriate usage of consultants

Empowered decision makers

Technological

Strategic

Adequate ERP implementation strategy

Avoid customization

il = ol =l o O

Adequate ERP version

Tactical

Adequate software configuration

2

Adequate legacy systems knowledge

Figura 6 - Relevdncia dos fatores criticos de sucesso por perspetiva

Fonte (Esteves and Pastor 2000)

Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau and Kuang (2001) e Gargeya and Brady (2005)

identificaram 10 fatores criticos de sucesso para a implementacdao de ERP, como

podemos ver na seguinte lista, a sua designagao e descri¢ao:

Equipa de projeto: a equipa de gestdo do projeto e respetivos

consultores devem estar dedicados exclusivamente ao projeto e nao ter

mais nenhuma responsabilidade dentro da empresa. O trabalho de

equipa é um fator muito relevante para a implementacdo do ERP, assim

como o envolvimento de colaboradores de diversas dreas da empresa

(Stefanou 1999). Ter uma equipa com a composicdo certa para gerir o

projeto de implementacdo de ERP é muito importante, sendo os
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membros da equipa tecnologicamente competentes e compreenderem a
empresa e o seu contexto de negdcio (Seng Woo 2007);

Gestao de topo: a decisdo de implementar um ERP é naturalmente
decidida pela gestdo de topo, contudo o seu envolvimento e
comprometimento no projeto é um fator critico de sucesso. E importante
o envolvimento da gestdo de topo na implementacdo de um sistema ERP,
para tal deve estabelecer objetivos de desempenho e promover reunides
de nivel intermedio com os gestores e colaboradores envolvidos na
implementacdo do projeto;

Plano de negdcios: um plano de negdcio é relevante porque permite
aferir os beneficios estratégicos, os custos, os riscos e a previsao temporal
do projeto (Fui-Hoon Nah et al. 2001). A implementacdo de um sistema
ERP requer que as pessoas chave da empresa criem uma visdo clara e
convincente de como a empresa deve funcionar por forma a satisfazer os
clientes, capacitando os colaboradores e facilitando a troca de
informacdo com os fornecedores (Umble et al. 2003);

Reengenharia de processos: a capacidade de implementar um sistema
ERP com o minimo de customizacdo estd ainda condicionada por varios
outros fatores, sendo por isso o planeamento essencial para o controlo
dos planos e do orcamento (Gargeya and Brady 2005). E importante que
os consultores consigam explicar a gestao de topo que o ERP ndo é um
simples sistema de software e que para se conseguir utilizar no seu todo
€ necessario passar pelo processo de redesenho dos processos de
negocio da organizacdo e seguidamente apoiar as mudang¢as nos
processos (Seng Woo 2007);

Comunicagao: a comunica¢do é um fator essencial para criar aprovacao
e disseminar a aceitagcdo e a compreensao do ERP. Quando nao existe
comunicac¢ao dentro da empresa sobre a importancia da implementacao
do sistema ERP pode ocorrer o risco dos colaboradores da empresa nao
compreendam a importancia e o seu beneficio paraa empresa (Seng Woo

2007);



e Gestdo do projeto: uma gestdo de projeto eficaz é muito relevante pois
nos projetos de implementacdo de ERP existe um enorme potencial de
custos associados a ser considerado, por isso é necessario que o projeto
seja gerido de forma cuidada e calendarizada de modo a evitar
constrangimentos para a empresa (Gargeya and Brady 2005);

e Project champion: Fui-Hoon Nah et al. (2001) salientam que um lider de
negécio deve ser responsavel por desenvolver uma perspetiva de
negocio. Uma lideranga transformacional também é um fator critico para
o sucesso, onde o lider deve tentar persistir por forma a resolver os
conflitos e a resisténcia a mudanca. As longas horas de trabalho e o
stresse podem diminuir o rendimento dos colaboradores, requerendo
gue o project champion incentive os membros da equipa de projeto e que
garanta o comprometimento de todos os membros (Fui-Hoon Nah et al.
2001);

e Cultura empresarial: um sistema ERP também requer que na empresa
todos devem trabalhar dentro do sistema, e ndo fora. Os colaboradores
devem estar convencidos que a empresa esta comprometida a utilizar o
novo sistema, reforcando esta ideia, o antigo sistema deve ser eliminado
(Umble et al. 2003);

e Formagao: deve haver uma correta formagdo dos utilizadores finais para
conseguirem utilizar o novo sistema nas atividades do dia-a-dia e com
isso ajustarem-se a mudancga (Seng Woo 2007). Quando ndo se presta
atencdo a este ponto, haverd implicagdes no desempenho da empresa
podendo até mesmo resultar em atrasos e eventuais problemas (Gargeya
and Brady 2005);

e Tempo de implementagdo: tipicamente uma implementa¢ao ERP tem
um horizonte temporal de 12 meses em pequenas empresas e até 36
meses ou mais para médias e grandes empresas com um certo nivel de
complexidade. Quando o tempo de implementacdo é mal definido, isto
tem um impacto negativo no projeto (Seng Woo 2007).

A reconhecida pesquisa de Somers and Nelson (2001) que envolveu 86 industrias

em diversas fases de implementacdo determina o ranking de 22 fatores de sucesso
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segundo os envolvidos no projeto (CEQ’s, CIQ’s, presidentes, vice-presidentes, diretores

e gestores de projeto). A tabela 6 apresenta o resultado da pesquisa dos autores.

Tabela 5 - Fatores de sucesso de uma implementagdo ERP por grau de importéncia
Fonte (Somers and Nelson 2001)

Suporte da gestao de topo 4.29
Competéncia da equipa de projeto 4.20
Cooperagao interdepartamental 4.19
Objetivos e metas claros 4.15
Gestdo do Projeto 4.13
Comunicagao interdepartamental 4.09
Gestdo das expetativas 4.06
Utilizador chave 4.03
Suporte do fornecedor do software 4.03
Selec¢ao cuidada do pacote de software 3.89
Analise e conversao dos dados 3.83
Recursos dedicados 3.81
Uso de um comité direcdao 3.79
Treino ao utilizador final 3.79
Educacao nos novos processos de negdcio 3.76
Reengenharia dos processos 3.68
Customiza¢dao minima 3.68
Escolha da arquitetura da solugdo 3.44

24



2.2.4. SAP

SAP é a sigla utilizada para representar a empresa alema SAP AG, uma empresa

alema criada em 1972, lider no segmento de software de negdcio. A evolucdo da

empresa SAP AG é apresentada na figura 7.

¢ A SAP foi fundada por cinco antigos colaboradores da International Business Machines Corporation
(IBM) da Alemanha que tinham por visdo desenvolver um software standard para processamento de
dados em tempo real.

N

¢ A SAP termina o seu primeiro sistema contabilistico. Este médulo é a base para o desenvolvimento de
outros médulos, que mais tarde é designado de sistema SAP R/ 1. A SAP utilizava servidores da IBM e
sistema operativo DOS.

N
e A SAP recorre a servidores proprios e da-se inicio ao langamento do SAP R/ 2. Em 1981, a SAP estende o
seu leque de produtos, com um mddulo de gestdo da produgdo e tem aproximadamente 200 empresas

como seus clientes.

1986

J
¢ A abertura da primeira subsidiaria internacional da SAP e em 1987 abriram escritdrios na Holanda,
Franca, Espanha e Reino-Unido. Nesse mesmo ano ja tinham 500 colaboradores e receitas de 152
milhdes de délares. )

¢ Apresentacao do sistema SAP R/ 3, que oferece uma evolugao tecnoldgica cliente-servidor com uma )
interface gréfica, através do uso de bases de dados relacionais e de suporte de servidores de varios
fabricantes. Nesse mesmo ano, a SAP tem 15 subsidiarias internacionais e mais de 2200 colaboradores
em 31 paises diferentes J

¢ O mySAP.com foi langado. Este combina solugdes de e-commerce com aplicagdes de software ERP.
Nesse mesmo ano, a SAP tinha 20,000 colaboradores e 5.1 milhdes de délares em receitas e quase 15%
deste valor foi investido em investigagdo e desenvolvimento.

J
N\
¢ A primeiraversao do NetWeaver foi langada. Esta consiste numa plataforma de integracao de varias
funcionalidades.
J
N\
* O SAP ERP foi langado. Este também pode ser designado de SAP ECC. Nesse mesmo ano, foram
langadas as solugdes SAP All-in-One e SAP Business One destinado ao mercado de PME.
J
o A'SAP adquire a empresa SuccessFactors tornando-se ainda mais competitiva contra a Oracle )

Corporation no mercado de Cloud Computing. Também langaram a plataforma SAP HANA que permite
aos clientes aceder de qualquer lugar, a qualquer hora e analisar informagao rapidamente através de

iana Cloud J
N

e Langamento do SAP S/4 HANA.
J

€C€€CCCCCCECKL

Figura 7 - Histéria da SAP AG
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Para uma perspetiva mais de negécio e analitica, na figura 8, é descrito os factos
e numeros que a empresa SAP AG detém a nivel mundial como o niumero de clientes,

colaboradores, parceiros e o alcance a nivel monetdrio.

345,000 84,100+ €22.06bn  87%

Customers in more than Employees in 130+ Total Revenue (IFRS) in Of Forbes Global 2000 are
180 countries countries FY2016 (preliminary) SAP customers

44 yrs. 100+ 15,000+ 110 mil.

Of history and innovation Innovation and SAP partner companies Subscribers in cur cloud
development centers globally user bhase

Figura 8 - Factos sobre a SAP AG
Fonte (SAP 2016)

Atualmente, a SAP lidera a quota de mercado em sistemas ERP, tendo representacdes
locais de venda e desenvolvimento em mais de 180 paises em todo o mundo, com mais
de 345 mil clientes estando inclusive cotada na bolsa. Os principais concorrentes diretos
neste mercado sao a Oracle, Sage, Infor e Microsoft. Como podemos ver na figura 9,
estdo expostos de forma percentual a quota de cada representante.

Worldwide ERP Software Market Share, 2013
Market Size: $25.4B, 3.8% Growth Over 2012

Sage
6%

Figura 9 - Quota do mercado de sistemas ERP 2013
Fonte (Columbus 2014)
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2.2.5. SAP ERP

O SAP ERP é o produto principal da SAP AG, sendo o sistema integrado de gestao
mais utilizado e vendido do mundo. Este sistema procura contemplar a empresa como
um todo, dividindo-a em médulos e onde cada mddulo corresponde a uma area
especifica.

O primeiro produto da SAP foi criado em 1973, o SAP R/1, que serviu de base
para os restantes médulos. O segundo produto surgiu em 1979, o SAP R/2, sendo um
conjunto de mddulos suportados por mainframes até que em 1995 foram apresentadas
as primeiras aplicagdes do R/3, que ao contrario do seu antecessor, era direcionado para
a arquitetura Cliente-Servidor, constituindo um novo paradigma. O ultimo produto a ser
lancado, em 2015, foi o SAP S/4 HANA, baseado no paradigma da cloud, é um software
de negdcio que é construido nos sistemas operacionais de base de dados da prépria SAP

e utiliza a plataforma de computacdo em memoaria chamada SAP HANA.

Camadade Apresentacéo Os componentes do SAP R/3 que sao especializados em
q . interagir com o utilizador final formam a camada de
— I -
w . apresentacao

Camada de Aplicacao _

< FTE 2 Os componentes do SAP R/3 que s3o especializados em
processart as aplicagdes de negicio formam a camada de
aplicagao.

Camada de Basede Dados 0Os companentes do SAP R/3 que séo especializados em

@Ng gerir, armazenar e recuperar dados formam a camada de
- % base de dados.
b

Figura 10 - Arquitetura SAP ERP

Como podemos ver na figura acima, a arquitetura do sistema SAP baseia-se
numa arquitetura de trés camadas: a camada de apresenta¢ao, camada de aplicacao e

a camada de base de dados.
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As solugdes SAP incluem diversos médulos funcionais, que suportam transacdes
para executar processos de negdcio chave, tais como na darea financeira temos a
Contabilidade Financeira (Fl), a Gestdo da Cadeia de Valor Financeira (FSCM), o Controlo
(CO). Na area da logistica temos a Gestdao de Materiais (MM), Vendas e Distribuicdo (SD),
Planeamento da Producdo (PP), Gestdao da Qualidade (QM) e Manutencdo das
InstalacGes (PM). Para a area de recursos humanos temos o Sistema de Projetos (PS) e
Recursos Humanos (HR). Na figura 11 encontra-se esquematizado como os médulos sao

organizados dentro do sistema SAP.

MM PP SD

LE
PS
PM |
HR
QM

Fi CO FSCM

Figura 11 - Mddulos do SAP ERP

A SAP é uma empresa com produtos que tém uma penetracdo grande no
mercado e ainda é lider de vendas de ERP. Para além disso, tem diversos parceiros de
negocio que permitem alcancar os diversos mercados. O SAP ERP contém moddulos que
permitem realizar a gestdo de toda a empresa a partir do mesmo software nao havendo
necessidade de adquirir diferentes softwares para as diversas areas de negdcio da
empresa e ainda possibilita que seja customizado, caso seja necessario. No momento de
implementar um novo ERP, escolher a SAP pode trazer vantagens competitivas porque
para além dos fornecedores e clientes poderem ter o mesmo sistema de informacao, a

SAP contém produtos especificos em diversas areas que permitem aos seus clientes
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adquirir produtos especificos consoante as suas necessidades por forma a melhorar o

seu desempenho e a responder desafios do mercado global.

2.2.6. Metodologias de Implementacado de Sistemas SAP

A SAP utiliza um conjunto de metodologias e ferramentas projetadas para
fornecer resultados rapidos e fidedignos, ajudando os clientes a obter o maximo das
suas solucdes. Implementar sistemas SAP requer grande esforco por parte dos
consultores no planeamento do projeto, reengenharia dos processos da organizacao e
na gestdao quer da mudanca quer das expectativas. A implementacdo de uma solugdo
ERP é uma decisdo de negdcio estratégica e ndo um projeto de instalacdo de um
software. O sucesso de um projeto é em grande parte determinado pela forma como
ele é conduzido (Khan 2002). Baloglu (2005) diz-nos que a gestdo de projetos procura
chegar a um resultado previamente definido por um cronograma, orcamentos e com
uma certa qualidade. Dentro desta definicdo, a gestdo de projetos SAP fornece
metodologias de implementacdo que adaptam as funcionalidades do sistema as
organizacgles e respetivos processos de negdcio. Varias metodologias de implementacdo
foram desenvolvidas ao longo dos anos pela SAP, pelas consultoras denominadas como
“Big 4” e por outros parceiros de negdcio da SAP.

Como dito anteriormente, a SAP tem as suas proprias metodologias que ao longo
do tempo se tornaram eficazes na condugdao dos seus projetos. A mais conhecida é a
ASAP (Accelerated SAP) e mais recentemente a SAP Launch, utilizada para projetos
cloud. De seguida apresentaremos os pontos-chave destas duas metodologias de

implementagao de sistemas SAP.

2.2.6.1. Metodologia ASAP

ASAP é a abreviatura de Accelerated SAP e pretende ser uma metodologia de
implementacao de qualquer tecnologia SAP, desenvolvida pela SAP AG em conjunto
com varios parceiros de negdcio, tendo sido introduzida no ano de 1996. A metodologia
ASAP foi concebida com o objetivo de garantir o sucesso de implementacdes SAP, bem
como diminuir o tempo de implementac¢do dos projetos numa organizagao, acelerando

a implementacdo dos sistemas SAP tendo em conta a experiéncia obtida nos milhares
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de projetos de implementac¢des SAP em todo o mundo. E uma metodologia pesada, no
sentido em que existem imensas atividades e tarefas para adaptar o sistema SAP a
realidade da organizacdo em estudo com bastante foco na reengenharia dos processos
de negdcio. Sendo bastante estruturada, facilita a adesdo dos utilizadores ao sistema,
com um roadmap bem definido e documentacdo eficiente nas varias fases que a
compoe.

O roadmap é o centro da metodologia ASAP, consiste num ciclo com seis etapas
gue contém fluxos de trabalho em todas elas, suportando assim a organizacdo tanto a
nivel de gestdo do projeto como na implementacdo do sistema, desde a preparacdo até
a conclusdo. Como podemos ver na figura seguinte estd representado o ASAP Roadmap,
ilustrando todas as fases necessarias para a conclusdo da implementagdo SAP, seguindo-

se a descricdo de cada uma das fases.
(o)
0™y 0= 0

Figura 12 - ASAP Roadmap
Fonte (Khan 2002)

1. Project Preparation

Esta fase fornece o planeamento inicial e a preparagao para o projeto. Embora
cada projeto tenha os seus préprios objetivos, ambito e prioridades, existem vdrias
atividades que sdo transversais a todos os projetos. Nesta fase ha o reconhecimento
formal que existe um novo projeto, definicdo do ambito, ha o fornecimento das
informacgdes atualizadas para o planeamento e hd a obtencdo do compromisso de todos
os intervenientes para prosseguir com o projeto, garantindo assim o alinhamento entre
o sistema SAP, a dire¢do estratégica do cliente e a satisfagdo dos requisitos operacionais.

Nesta primeira fase, temos como principais atividades:
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e Arealizacdo do Project charter e do Change charter, obtendo os objetivos
e metas da organizacdo a nivel do projeto e da gestdo da mudanca
organizacional;

e Plano de gestdo do projeto, com o dmbito, os milestones, work packages,
comité de direcdo e alocacdo de recursos definidos;

e A estrutura analitica do projeto (WBS), que serve de base para o
cronograma;

e O planeamento da estratégia de treino a equipa e utilizadores-chave;

e Lista e mapeamento de todos os processos de negdcio atuais da

organizacgao.

No encerramento desta fase, hd a preocupacdo de assegurar a qualidade dos
deliverables, identificar as licdes aprendidas e recolher o feedback dos clientes. No fim
desta fase ha a transicdo das atividades de inicializacdo do projeto para atividades de

concecao e validacdo da solucdo.

2. Business Blueprint

Na fase do Business Blueprint ou do desenho técnico sdo identificados,
mapeados e detalhados os processos do cliente, elaborando-se uma analise AS IS e TO
BE dos requisitos do sistema. E nesta fase que se detalha como esses
processos/requisitos se encaixam no standard do SAP e é efetuado um levantamento
de gaps que irdo dar origem a desenvolvimentos.

O output desta fase consiste num ou vdrios documentos que detalham o
desenho da solugao TO BE, discriminando os processos que serdao suportados em SAP,
bem como a solugdo funcional e técnica que sera utilizada. O documento Blueprint
constitui o produto desta fase e devera ser orientado a processos, contendo o desenho
dos processos, os requisitos do sistema, a solu¢do a adotar e o levantamento dos gaps
existentes. Temos como principais atividades:

e Documento com o mapeamento dos deltas, executando uma analise dos
mapas de processo de negdcios AS IS (estado atual) e do TO BE (estado

futuro) para quantificar o delta (gap de transi¢do);
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Plano de comunicacdo com o resumo de todas as medidas de
comunicagao planeadas e identificagao das dependéncias entre as varias
atividades;

Modelagem dos objetos de negdcios para identificar objetos relevantes
no ambito da implementac¢do, como estruturas organizacionais ou dados
mestre de clientes ou de materiais e projetar uma solucdo para esses
objetos de negdcios dentro da solugdo SAP;

Projecdo detalhada do processo de negdcio TO BE até o nivel das
atividades (nivel processo 3-5) e descricdo das lacunas onde a solucao
padrdo ndo cobre as funcionalidades necessarias;

Planos e procedimentos para suportar a migracdo dos dados legados das
antigas aplicacdes durante a implementacdo das aplicagGes SAP;

Instalar um ambiente de desenvolvimento técnico vidvel e que seja
configurado corretamente, sendo posteriormente disponibilizado para

ser usado pela equipa de projeto para iniciar a fase de realizacdo.

Identificar as licGes aprendidas durante a fase de preparacdo para o fecho formal

desta fase do projeto e recolher o feedback dos clientes. Este marco significa a conclusdo

das atividades de design e transicao para atividades de construcdo da solugdo.

3. Realization

O objetivo da fase de realizacdao é implementar o cendrio de negdcios e os

requisitos de processo determinados e documentados na fase anterior, sendo o inicio

da construgdo do sistema SAP. Nesta fase temos atividades de construcdo e a transicao

para os testes de integracao, testes de aceitagdo por parte do utilizador final e testes

nao-funcionais. Temos como principais atividades:
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Documento da configuracgao inicial do sistema com base nas decisdes
tomadas na fase de Business Blueprint;

Configuracdao dos dados mestre no sistema SAP de acordo com os
requisitos de processo de negdcios especificados na fase do Business

Blueprint;



Implementar e documentar os servicos da empresa, incluindo o
desenvolvimento e a realizacdo da aplicacdo. As especificacdes técnicas
da fase do Business Blueprint do negdcio servem como input;

Treino do utilizador final, documentacdo de treino e criacdo de casos de
teste. Os procedimentos também podem ser usados pela seguranca para

desenvolver papéis e autorizacoes.

A partir deste ponto, acontece o encerramento das atividades de construcdo e a

transicdo para os testes de integracdo, testes de aceitacdo por parte do utilizador final

e testes ndo-funcionais. Com isso temos:

Plano de Cutover, em que ird ser documentada a estratégia, o ambito e
0s prazos para passar da solugdo AS IS para a solucdo TO BE e para o
periodo imediatamente apds o go-live;

Teste de integracdo com o objetivo de garantir que a parte funcional esta
a 100% com aplicac¢Oes e interfaces ndo-SAP, podendo ser executado de
forma iterativa;

Ambiente de producgdo técnico instalado e configurado para suportar

operacgoes produtivas da solucdo.

No fim desta fase de testes, vamos certificar que todas as entregas necessarias

desta fase e do projeto estdo completas e fechar os problemas pendentes, identificar as

licdes aprendidas durante a fase de preparagao para o encerramento formal do projeto,

recolhendo o feedback dos clientes. Esta meta conclui as atividades de teste e dd inicio

a implementacgao da funcionalidade no ambiente de producao.

4. Final Preparation

O objetivo da fase de preparacao final é executar os ultimos passos para inserir

aversao final da solugdo e respetivas ferramentas de apoio e processos para a produgao

live. Isso inclui, mas ndo se limita a testes do sistema, treino do utilizador final, gestao

do sistema e atividades de controlo (incluindo migracao de dados). Os resultados desta

fase também servem para permitir a resolucao de todas as questdes cruciais em aberto.
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Na conclusdo bem sucedida desta fase, a empresa estd pronta para executar o sistema
SAP. Temos como principais atividades:

e Lista de verificacdo da prontiddo do sistema, resumindo a entrega do
treino do utilizador final para garantir a adocdo da solucao;

e Conclusdes e recomendacbes dos resultados de testes técnicos, tais
como testes de recuperacdo de desastres, testes de backup, de
restauracao e outros;

e Documento de treino com o estado da organizacao antes do go-live para
determinar o nivel de conforto com as futuras mudancas. Se esse nivel
de conforto ndo existir, vai ser fundamental determinar onde é que o
trabalho adicional da OCM precisa de ser focado. Além disso, a
verificacdo do suporte a producdo serve para garantir que os recursos e
0s processos estao em ordem para o arranque;

e Plano de Cutover. Neste ponto, os aspetos organizacionais, comerciais,
funcionais, técnicos e do sistema do projeto estdo prontos para serem

utilizados na producgao.

No final desta fase, iremos verificar se todas as atividades anteriores estdo
completas e bem aplicadas, extrair as licdes aprendidas e o feedback do cliente.

Este ponto significa a transicao formal para o ambiente de producao.

5. Go Live Support

O objetivo desta fase é o de fornecer suporte para a solu¢ao durante o periodo
imediatamente apds o sistema entrar em execugdao nos processos de negdécio da
empresa do seu dia-a-dia. Temos como principais atividades:

e Documento com a monitorizagao e controlo das atividades do projeto;

e Documento de treino ao utilizador final apds o go-live. A finalidade deste
documento é garantir que os utilizadores finais tenham adotado a
solugdo, os recursos de conhecimento sejam mantidos e as respostas ao
inquérito de aceitacado do utilizador final sejam positivas;

e Lista de verificagdo do sistema em go-live, confirmando assim que os

recursos e processos estdo em vigor para apoiar a solu¢ao em andamento
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e para concluir as etapas necessarias para fechar o projeto e concluir a
documentacao;

e Documento de possiveis melhorias futuras na solucdo. O objetivo é
capturar os resultados do workshop de planeamento de
aperfeicoamento e melhoria. O documento final é compartilhado com a

equipa de projeto e do cliente.

De seguida, existe a transicdo formal do apoio pds-producdo para apoio a longo
prazo das operac¢des do novo ambiente. Verificacdo que todas as atividades foram feitas
com sucesso, elaborar as licdes aprendidas e obter feedback do cliente.

Esta fase significa o encerramento oficial do projeto.

6. Operate

O principal objetivo desta fase é otimizar e automatizar a operabilidade da
solucdo. Operabilidade é a capacidade de manter os sistemas de Tl em condicdes
operacionais e de funcionamento, garantindo a disponibilidade dos sistemas e os niveis
de desempenho necessarios para suportar a execucdo das operagdes comerciais da
empresa. E também nesta fase que devem ser identificadas as areas a melhorar, seja
com o refinamento de processos ou com a elaboracdo de relatérios de monitorizacao.
As atividades desta fase sao:

e Otimizara documentacao relativa aos processos de negocio e informacgao
técnica SAP fornecendo o maximo de transparéncia;

e Identificacdo, adaptacdo e implementagdo de novos e melhorados
cenarios de negdcio;

e Testar o desempenho do software depois destas modificagGes;

e Otimizar a gestdo eficiente do cliente, a gestdao da mudancga, a gestdo de
incidentes, as operacOes técnicas, as opera¢bes dos processos de

negdcio, a manutenc¢ao da solugdo e a gestao das atualizagdes.
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Fluxos de Trabalho na metodologia ASAP

Além da divisdo das fases, a metodologia ASAP também é estruturada em work
streams ou fluxos principais de trabalho dentro do projeto, que é uma forma de
organizar o fluxo do trabalho que estd a ser feito por médulos. Para cada work stream a
metodologia fornece o numero de deliverables e aceleradores que deverdo ser

produzidos. De seguida sdo apresentados as work streams:

Work Streams

ALM - Application Lifecycle Management BPM - Business Process Management

CutOver - Cut Over Management DA - Data Archiving

DM - Data Migration ISM - Test Management

OCM - Organizational Change Management - OMP - Opportunity Management

PM - Project Management TSM - Technical Solution Management
Training - Training ¥M - Value Management

Figura 13 - Fluxos de trabalho na metodologia ASAP
Fonte (SAP 2014)

2.2.6.2. Metodologia SAP Launch

A metodologia SAP Launch, foi criada em 2014 a partir de uma outra metodologia
existente para a implementacdo do software SuccessFactors, a metodologia BizXpert e
foi lancada como a nova metodologia de implementacdo cloud para solugdes SAP. Esta
metodologia introduziu o conceito da abordagem “Let us guide”, ou seja, com o
resultado das melhores praticas da SAP os consultores mostrarem aos donos das
organizagdes que o catdlogo de fungdes e processos que estes tinham nesta nova
metodologia era certamente o caminho a seguir. Houve também a introducdo de um
grupo denominado SAP JAM, grupo que se encontra na pdgina dos clientes SAP que
serve para ajudar os parceiros a comunicar entre si e expor ou encontrar as duvidas que
precisem. Foi também introduzido, em pequena escala e detalhe, o conceito de Quality
Gates (Q-gates), conceito este que é uma maneira de no fim de cada fase, entregar o
gue é necessario e requerido com a qualidade e detalhe esperado e sempre respeitando

uma série de requisitos por fase.
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A metodologia SAP Launch ao contrario da ASAP, tem quatro fases, como
podemos ver na figura seguinte esta representado o roadmap, ilustrando todas as fases
necessarias para a conclusao da implementacdo SAP, seguindo-se a descricdo de cada

uma das fases.

> PREPARE »>> REALIZE »>> VERIFY >> LAUNCH >

Solution Design

Integration Preparation

Project Team Enablement

Solution Configuration I)

Solution Walkthrough\
Data Migration
Integration Setup
Solution Testing

Cutover Planning

Solution Adoption

Cutover Execution

@ mdicales other streams can be plugged inlo the methodoiogy

Figura 14 - Roadmap SAP Launch
1. Prepare
Nesta fase irdo ser feitas as reunides de lancamento do projeto e o acordo sobre
o ambito do projeto e da solugdo com todas as partes interessadas deste projeto.
Também ha a preparacdo para os cendrios de integracdo e a decisdo de todas as

integracdes que temos na implementacgao.

2. Realize
Nesta fase, iremos completar todas as configuracdes e desenvolvimentos da
solucdo, de acordo com o design da solugdo. Havera uma reunido com todos os

stakeholders e obteremos o consenso sobre a solu¢do que desenvolvida.

3. Verify
Nesta fase irdo ser planeados e executados todos os testes e consequentemente

a integracdo da solu¢do desenvolvida. Também é feita a preparagdao e a migra¢ao de

dados.
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4. Launch

Esta é a fase de por em pratica e nos processos de negdcio da empresa a solugdo,
vamos carregar a solu¢do do ambiente de testes/desenvolvimento para a produ¢do com
todas as suas integracOes. Vamos executar o cutover. Também terd o suporte pos-
implementacado e a disponibilidade de uma equipa de suporte para que o cliente adote
as melhores praticas e use a solu¢cdo da melhor forma.

Com o novo conceito de Quality Gates, a metodologia SAP Launch criou uma

forma de no fim de cada fase assegurar o sucesso do projeto, como podemos ver na

imagem a seguir.

Q-Gates
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All stakeholders agree
to the scope to be
delivered during the

implementation of the

SAP solution. When

necessary, a change
order is executed

All stakeholders agree
that the business
scenarios
demonstrated in the
solution meet the
requirements to be
delivered by the
project and that all
configuration
questions have been
addressed.

All stakeholders agree
that the systems, data
and people are ready
to execute the cutover
from the legacy
system(s) to the new
system(s)

Figura 15 - Quality Gates da Metodologia SAP Launch

Fonte (Landry 2015)

All stakeholders agree
that the cutover is
complete and the

organization is
prepared to use and
support the new
solution




Fluxos de Trabalho na metodologia SAP Launch

No fluxo de trabalho da SAP Launch, cada Q-Gate tem um objetivo, e é nestes

objetivos que iremos focar os fluxos de trabalho, deliverables, atividades e tarefas que

cada fase ira contemplar.

1. Q-Gate: Project Verification
Neste primeiro objetivo, todos os stakeholders concordam com o ambito do

projeto a ser entregue durante a implementacdo da solucdo SAP. Quando necessario,

havera pedidos de mudanca para executar.

Os principais deliverables e fluxos de trabalho sdo ilustrados na figura seguinte.

> PREPARE >
Project Management
Sales to delivery Project schedule Project Q-Gate
handover kickoff execution

Project resource identification

: : waorksho
Business drivers, P
goals, objectives Infrastructure provisioning

& success : _ _
metrics Project document repository and other sites

Project execution

Solution Design
Best practice review
Configuration definition

Project scope confirmation

Integration Preparation

Integration prerequisites confirmation

... (Plug-ins like SAP Education, extensibility, etc.)

Figura 16 - Fluxo de trabalho e deliverables do Q-Gate: Project Verification
Fonte (Landry 2015)

Como podemos observar, para cada fluxo de trabalho existem varias atividades

a cumprir, para uma melhor descricdo dos mesmos, de seguida irdo estar associados os

fluxos de trabalho e respetiva descricdo de cada atividade.
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e Gestdo de Projetos

Processo de entrega do projeto da equipa de vendas para a equipa de
entrega da solucdo: rever o plano de trabalho e reunir com a equipa de
vendas para discutir alguma questao sobre o ambito do projeto. Confirmar
que todos os acordos necessarios da parte da consultora e do cliente estdao
assinados;

Fatores impulsionadores do negécio, metas, objetivos e métricas de
sucesso: obtencdo dos motivos do cliente para implementar a nova solugao
por parte da equipa de vendas.

Cronograma do Projeto: finalizar o cronograma e responsabilidades
do projeto, de acordo com o ambito do projeto definido no plano de
trabalho.

Identificacdo dos recursos do projeto: identificar os recursos e
membros da equipa do projeto de implementacao e agenda-los conforme as
necessidades, de acordo com a programacao do projeto.

Aprovisionamento da infraestrutura: finalizar a estratégia de
aprovisionamento das infraestruturas por parte do sponsor e obter os
detalhes de teste das mesmas.

Repositério de documentos do projeto: configurar o local onde a
informacdo e documentagdo do projeto vai ser partilhada e convidar todos
os membros da equipa de projeto.

Execugdo do projeto: realizar reunides para verificagdao do estado do
projeto, atualizar o cronograma e explorar quaisquer problemas e riscos de
forma continua.

Reunido kick-off do projeto: os gestores de projeto reinem a equipa
para o kick-off oficial do projeto de implementacgao.

Exercer o Q-Gate: confirmar que os stakeholders concordam com o

ambito da implementacdo antes de prosseguir com o projeto.



e Design da Solugao

Revisdo das melhores praticas: analisar os processos to-be com o
cliente durante a reunido de revisdo do cenario de negécio. Completar o
design inicial da estrutura da organizacao.

Definigdo das configuragdes: solicitar os valores relacionados com as
configuracdes da solucdo do cliente durante a reunido do cenario de negdcio.

Confirmacdo do ambito do projeto: o cliente deve concordar que os
processos revistos vao de encontro aos seus requisitos e que se houver algum
GAP, exista uma solucdo aceitdvel identificada. Durante a reunido de
migracdo de dados, determinar os objetos de migracdo incluidos no ambito
do projeto, os sistemas de origem e o processo de replicacdo e migracdo que
ird ser usado. O gestor de projeto confirma que o ambito resultante da
discussdo estd alinhado com o plano de trabalho. Se ndo estiver, é necessario

executar um pedido de mudanca.

e Preparacao da integracao

Comparar o documento de requisitos de sistema recomendado com
a infraestrutura tecnolégica do cliente e efetuar as mudancas necessarias a
nivel de sistema, seguranca e infraestruturas. Rever a replicacdo dos dados
mestre e os requisitos da sincronizacao dos dados com o cendrio de negdcio
durante as reunides de integracdo para confirmar os sistemas de registo e
fluxo de dados. Confirmar os campos que irdo ser integrados e quando
necessario completar o mapeamento dos mesmos. Se for necessario incluir
campos que ndo sao standard ou novas integracdes, é necessario executar

um pedido de mudanga.

e Passos Opcionais

Estender a solugdo via software de desenvolvimento (SDK), servicos
de preparagao para os utilizadores-chave do cliente, programas de gestao
para clientes que estao a gerir varias implementacdes SAP na organizacao e

um servico de blueprint que entrega a documentag¢ao do design da solucao.
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2. Q-Gate: Solution Acceptance
No segundo objetivo todos os stakeholders concordam que os cenarios de
negdcio demonstrados na solucdo estdo alinhados com os requisitos a serem entregues

pelo projeto e que todas as questdes de configuracdo foram abordadas.

> PREPARE > REALIZE >

Project execution

Q-Gate
execution

Project Team Enablement

Project team enablement

Solution Configuration
System configuration

Configuration testing

Solution Walkthrough
Solution walkthrough

Figura 17 - Fluxo de trabalho e deliverables do Q-Gate: Solution Acceptance
Fonte (Landry 2015)

Como podemos observar, tanto o fluxo de gestao de projetos como os servigos
de preparacgao e formagao da equipa de projeto continuam nesta segunda fase, havendo
um ciclo entre a configuragdo da solugao e demonstragdes passo a passo da solu¢ao com
o cliente, fazendo com que o cliente esteja em constante contacto e interagao com o

sistema envolvido e participe ativamente na configuracao e constru¢do do mesmo.

e Gestdo do Projeto

Execucdo do projeto: continuar a realizar reunides de verificacdo de
estado, atualizar o cronograma do projeto e acompanhar os problemas e
potenciais riscos.

Execucdo do Q-Gate: todos os stakeholders concordam que os

cenarios de negdcio demonstrados na solugdo cumprem os requisitos a
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serem entregues pelo e que todas as questdes de configuracdo foram

abordadas.
e Preparacdo da Equipa de Projeto

Completar a formacdo ao utilizador-chave através de documentacao
e varios materiais. Organizar varias reunides de solucdo para complementar
a preparacdo dos utilizadores-chave, para abordar temas como
administracdo do sistema, andlise dos dados e outros tdpicos funcionais.
Antes de iniciar as atividades de teste da solucdo, manter a gestdo de
incidentes para preparar os utilizadores-chave a registar incidentes com o

suporte da SAP.
e Configuracdo da Solucao

Configuracdo do sistema: finalizar as quest6es relacionadas com o
ambito baseado no teste por parte do cliente nos requisitos de negocio
obtidos durante as reunides de cenario de negocio e administracdo de
sistema. Configurar a solucdo através de atividades de ajuste continuo com
o cliente, usando as principais ferramentas do utilizador para adaptar os
formularios e interfaces. Configurar a conexao a outros sistemas como o SAP
JAM, SAP ERP, SAP CRM e bases de dados de conhecimento.

Testes de configuragdo: testar as definicdes configuradas com dados
de amostra para assegurar que os processos end-to-end correm como

esperado.
e Demonstracao da Solugao

Demonstrar a solugao configurada, receber o feedback do cliente e
atualizar se necessario. A demonstracdo é conduzida pelos utilizadores-
chave, mas pode ser pelos consultores SAP. Se a configura¢ao nao poder ser
completada devido a dependéncias com outros sistemas ou fornecedores, o
gestor de projeto deve decidir consoante a situagdo do caso em especifico

para que a demonstra¢do concetual e a Q-Gate sejam completadas.
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3. Q-Gate: Readiness Acceptance

>PREPARE >» REALIZE > VERFY >

Project execution

Q-Gate
execution

Data Migration

Data preparation Data migration
testing

Integration Setup

Integration setupin test Integration setup
tenant in production
tenant

Solution Testing

Solution test  Solution test execution
preparation

Cutover Planning

Cutover preparation

... (Plug-ins like data services, extensibility, etc.)

Figura 18 - Fluxo de trabalho e deliverables do Q-Gate: Solution Acceptance
Fonte (Landry 2015)

No terceiro objetivo é importante recolher os dados legados e testa-la com o
utilizador, bem como planear o cutover do ambiente de teste para o produtivo.

Nesta Q-Gate iremos orquestrar um ciclo de trabalho entre a migra¢ao de dados,
a configuracdo da integracao e o teste da solugao. Fazendo com que desta forma, os
dados legados do sistema anterior integrem a nova solugao e sejam testados, iterando
assim os testes unitarios até aos testes funcionais. Por Ultimo iremos também planear a
fase de cutover para que ndo sejam tomados quaisquer riscos nem problemas aquando

da sua execugao.
e Gestdo do Projeto

Execucdo do projeto: continuar a realizar reunides de verificacdo de
estado, atualizar o cronograma do projeto e acompanhar os problemas e

potenciais riscos.
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Execucdo do Q-Gate: todos os stakeholders concordam que os
sistemas, dados e recursos humanos estdo prontos para executar o cutover

do sistema legado para a nova solucdo.
e Migragao de Dados

Preparacdo dos dados: limpar e extrair os dados dos sistemas legados.
Quando for necessario, preencher os modelos de migracdo de dados.

Teste de migracdo de dados: carregar os dados todos do cliente no
sistema de teste para identificar e resolver proactivamente os problemas

com os dados, o mapeamento, etc., antes de passar par o sistema produtivo.
e Configuracdo da Integracao

Configuracdo da integracdo no ambiente de teste: executar a
configuracdo da integracdo padrao no ambiente de teste da cloud.

Configuracdo da integracdo no ambiente produtivo: depois da
integracdo ser totalmente testada no ambiente de teste, executar a
configuracdo de integracdo padrdao no ambiente de producdo da cloud e em

todos os sistemas de conectados.
e Teste da Solugdo

Preparacdao dos testes a solugdo: preparar os planos de teste
baseados nos cenarios end-to-end definidos no ambito, incluindo todas as
defini¢Ges de output, integracao, customizagdes, etc. Associar recursos para
o plano de teste.

Executar o teste a solugdo: executar os cendrios de teste conforme
definidos no plano de teste e documentar os resultados. Todas as questdes
e problemas sdo registados. Resolver problemas identificados e testar
novamente o cenario end-to-end. Este é frequentemente um processo
iterativo que envolve atualizagdes para a configuracao, dados, integracao e

conteudo do SDK.
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e Planeamento do Cutover

Desenvolver um plano de cutover detalhado, identificando todas as
tarefas necessdrias para uma transicdo bem-sucedida dos sistemas legados
para a nova solucdo SAP. Preparacdo da infraestrutura de producdo com os
pré-requisitos que foram aplicaveis ao ambiente de teste durante a fase de
Prepare. Depois do teste da solucdo estar completo e toda a configuracao for

finalizada, transferir o ambiente de producdo para a nuvem.

4. Q-Gate: Go-Live
O guarto e ultimo objetivo passa por emendar os ultimos aspetos, configuracées
e certificar que o utilizador tem uma boa ado¢do a solucdo e a equipa de suporte

disponibilizada para qualquer problema que este tenha.

> REALIZE >> VERIFY >> LAUNCH >

Project execution Project
close
out

Delivery to

support

handover
Q-Gate
execution

Solution Adoption

Adoption preparation Adoption execution

Cutover Execution
Froduction system Go-live

preparation

.-- (Plug-ins like additional go-live support, etc.)

Figura 19 - Fluxo de trabalho e deliverables do Q-Gate: Go-Live
Fonte (Landry 2015)

Como podemos ver, nesta Q-Gate existe trés grandes fluxos de trabalho que
consistem na gestdao de projetos para entregar a solucdao ao cliente com a maior

gualidade e o projeto a equipa de suporte. A adog¢do da solucdo passa por varias
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formacgdes e demonstracdes da solugdo com o cliente e finalmente o cutover, uma tarefa
essencial que terd de ser planeada para uma boa passagem do ambiente de testes e

desenvolvimento para o ambiente produtivo e respetivo go-live.

e Gestdo do Projeto

Execugdo do projeto: continuar a realizar reunides de verificagao de
estado, atualizar o cronograma do projeto e acompanhar os problemas e
potenciais riscos.

Fecho do projeto: entrega do projeto da equipa de entrega da solucao
para a equipa de suporte, assinar o documento de aceitacdo da solugdo e
constatar que todos os servicos combinados foram totalmente efetuados.
Fechar o projeto de implementacdo e submete-lo no ambiente cloud e
efetuar o go-live.

Execucdo do Q-Gate: todos os stakeholders concordam que o cutover
estda completo e a organizacdo esta preparada e devidamente suportada para

usufruir da nova solugdo.

e Adocdo da Solugdo

Preparacdo para a adocdo da solucdo: desenvolver um plano de
transicdao que inclua um processo de suporte interno, um plano de treino
para utilizadores finais e os materiais necessarios para executar o
langamento da nova solugdo SAP.

Execuc¢do da adogdo da solugdo: executar os planos de transigao e de
treino, comunicando o processo de suporte interno. Monitorizar a adogado da
solucdo apds o go-live para abordar de forma pro-ativa as preocupacgdes e

possiveis riscos.

e Execucdo do Cutover

Preparacdo do sistema produtivo: completar as tarefas de acordo

com o plano do cutover para preparar o ambiente de produgdo para uso
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operacional, incluindo o carregamento de todos os dados, verificando a sua
eficiéncia e integridade.

Go-live: Introduzir transacdes ao vivo no ambiente de producdo da
cloud. Definir o ambiente de producdo da solucdo cloud ao vivo para que a

equipa de suporte esteja ciente de que estd sendo usada operacionalmente.

e Passos Optativos
Suporte no local para o go-live, servigos especializados por um longo
periodo de tempo apds o go-live, servicos de formacdo e treino para os

utilizadores finais.

Com isto, definimos as metodologias mais usadas em implementacGes de

sistemas SAP e com isso as macro atividades a ter em atencdo num projeto de

implementacdo SAP bem como as tarefas em cada fluxo de trabalho, também o conceito

de Quality Gates foi abordado na perspetiva desta metodologia SAP Launch.
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3.0 processo de gestao de projetos na area de
negocios Delivery SAP — da situag¢ao atual a solugcao
proposta

No capitulo 3 é apresentada a empresa onde se realizou o estudo de caso, a sua

situacdo atual do processo de gestao de projetos e a solucdo proposta.

3.1. Aempresa

O estudo realizou-se na empresa Var3F-Consultoria Informatica e Sistemas S.A.,
tendo como nome de marca Abaco Consultores. Fundada em 2004 na cidade do Porto,

€ uma das maiores empresas portuguesas de implementacdo de sistemas ERP SAP.

i ADAGO

Figura 20 - Logotipo da Abaco Consultores

Tem como missdo estabelecer relagdes de parceria estreitas e transparentes com
os seus clientes, de forma a dotd-los com os melhores sistemas de informagdo de gestao
e como visdo ser uma das maiores e melhores empresas na implementagdo de sistemas

de informacao de gestao.

Office in London and
Geneve

. ) +200 projects +400 Projects
Abaco Foundation: * +100 Support custorners
Porto, Portugal W .
I . Abacolabs
AbacoBrazil
(lobal ?Uppoﬂ + 200 ernployees ) §
Office in Lishon *
2004 . 2006 2007 2008 2009 2010 20M 2013 2014 2015 2016
6t Intemational Proj : . . ;
st Intemational Project Edge by Abaco creation Member of the SAP st Go-Live 5/4 HANA
Selmark, Spain + 7100 Employees & SAP Quagmybgemﬁcdim since 2012 Strategic Partner Counc in Brazil

Figura 21 - Histéria da Abaco Consultores

49



Com escritérios em Portugal, Brasil, Reino Unido e Suica, a Abaco apresenta-se
como um dos maiores Value Added Reseller da SAP a nivel nacional, sendo seu Gold
Partner desde 2008. A sua atividade, apoiada por mais de 200 consultores com elevada

experiéncia, centra-se em quatro dreas: outsourcing, formagdo, manutencdo e

implementacdo de projetos.
@ Abaco Offices.

London, United kingdom

Porto, Portugal

Lisboa, Portugal

Sédo Paulo, Brazil

Genéve, Switzerland

|
" . ‘lp"

B Intemational Projects

Figura 22 - Abaco Consultores no Mundo

A Abaco ja desenvolveu mais de 400 projetos, para além de Portugal, Brasil, Suica
e Reino Unido, em paises como Espanha, Alemanha, Bélgica, Angola, Mogambique, Cabo
Verde, Africa do Sul, Canadd, Venezuela, Coldmbia, Turquia e Egipto. Os principais
clientes estdo associados a industria da construcao civil, producao, retalho, alimentar e

a industria do automovel.
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Figura 23 - Principais Clientes Abaco
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A Abaco aposta na especializacdo vertical dos seus consultores, a maioria dos
guais certificados nas solucdes SAP e conhecedores das especificidades dos principais
setores de atividade, constituindo assim um valor acrescentado no redesenho de
processos e funcionando como consultores de negdcio.

As areas de negdcio da Abaco sdo a consultoria e o suporte ao cliente na melhoria
continua dos seus processos. A empresa também tem capacidade para efetuar
desenvolvimento de solugdes de gestdo a medida. As solu¢des desenvolvidas tém
aplicagdo em varios dominios de atividade, nomeadamente:

e Delivery SAP Team

A equipa de consultores certificados com a experiéncia tanto na
solucdo SAP e o que esta pode oferecer como nos vdrios setores de atividade
qgue aborda. Trabalham sempre com o foco centrado no cliente e nos seus

interesses, adaptando a metodologia a cada projeto, com o objetivo de obter

sucesso na entrega da qualidade com o orcamento e tempo esperado.

e Global Support, Maintenance & Basis Team

Certificada no conceituado SAP Certified Partner Center of Expertise,
a equipa de suporte garante a adoc¢do das melhores praticas, processos e
diretrizes por parte do cliente, incluindo servico 24/7, tempos de resposta
curtos, experiéncia e uma equipa sénior pronta a assistir, melhorar e

monitorizar o cliente.

e Edge Team

Equipa de desenvolvimento, entrega de servigos e produtos
customizados. Composta por uma equipa sénior de desenvolvedores,
trabalhando lado a lado com designers e especialistas em negdcios
funcionais. Os produtos e solugdes visam proporcionar mais produtividade,
maior experiéncia ao utilizador, mantendo o foco na gestao e necessidades

do negdcio, evitando desenvolvimentos de software adicionais.

e Labs Team
Equipa dedicada ao R&D e a inovacao de servigos e produtos. Tem
como objetivo investigar, aprender e promover novas formas de resolver os

variados processos de negécio.
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EDGE
EVOLUTION

__________________

Figura 24 - Organograma da Abaco
Fonte: Abaco
Como dito anteriormente, serda na unidade de negdcios Delivery SAP mais
concretamente na equipa de Gestdo de Projetos (Project Management) que irei fazer o

estudo de melhoria do processo. Para o efeito iremos analisar esse processo.

3.2. A gestao de projetos atual

Na drea de negdcios Delivery SAP, a equipa de Gestdo de Projetos (Project
Management) é a mais recente, criada em Abril de 2017 na sequéncia da implementacao
da metodologia Activate na empresa e na necessidade de uniformizar a gestdo e analise
dos projetos em que participa. Em virtude do seu pouco tempo de existéncia, é uma
equipa que mensalmente se relne para procurar novos procedimentos que possam
melhorar o processo da gestdo de todos os projetos na consultora. Atualmente, a equipa

de Gestdo de Projetos conta com quatro consultores.
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Grande parte da gestdo de projetos anteriormente era feita pelos consultores
séniores no decorrer do projeto, tendo estes que ao mesmo tempo que analisavam,
configuravam e parametrizavam a soluc¢do no cliente, tinham de alocar os recursos, gerir
a relagdo com o cliente e respetivas expectativas, obter respostas, tempos e
confirmacdes das tarefas por parte dos consultores da prépria equipa e até mesmo de
outras, sendo pouco ortodoxo do prisma das boas praticas de gestdo de projetos. Com
vista a melhorar e a uniformizar esta gestdo de projetos, foi criada uma equipa que com
as novas praticas e metodologias SAP, ird trabalhar na melhoria continua, estabelecer
um padrdo de andlise e documentacdo dos projetos para que estes tenham informacao
de valor, seja percetivel onde as equipas estao a ser ineficientes e definir um plano de

gualidade transversal a qualquer projeto.

3.3. A Metodologia Activate

Os clientes que utilizam SAP na sua organizacao hoje em dia esperam por formas
cada vez mais simplificadas e fluidas para implementar solugées SAP, querendo
construir as solucOes baseadas nas melhores praticas da SAP sem perder a vantagem
competitiva da propria experiéncia. Querem fazé-lo com rapidez e agilidade, face aos
desafios de um ambiente de negdcios em constante mudanca. A SAP continua a explorar
novas abordagens para acelerar projetos de implementacdo de software com
abordagens inovadoras e trazer essas melhorias para a metodologia de implementacgao.
A inovagdo mais recente é a metodologia SAP Activate que se baseia em abordagens e
principios comprovados, com vista a oferecer um método agil, consistente para
qualguer tipo de implementacdo - cloud, on-premise, hibrida ou mobile e com uma

abordagem de implementacdo transformativa.
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Tabela 6 - Abordagens de Implementagdo

Abordagem consultiva Lida com as Melhores Praticas da SAP

Rapida, prescritiva, com passos de entrega
Solu¢do altamente personalizada
repetiveis

Acelerado por ferramentas, modelos e contetddo
Desenvolvimento, ndo configuragdo
predefinido

Tempo demorado e dispendioso Abordagem agil e construida para a cloud

Tanto a metodologia ASAP como a Launch ja ndo sdo atualizadas pela SAP, sendo
que a SAP agora recomenta a utilizagdo da implementagdo de projetos utilizando a
Activate. A SAP continua a explorar novas abordagens para acelerar projetos de
implantagdo de software com abordagens inovadoras e trazer essas melhorias na
metodologia de implementagdo. A inovagdao mais recente é a metodologia SAP Activate
gue se baseia em abordagens e principios comprovados e baseados ao longo de 40 anos

de experiéncia em implementagdes.

START WITH BEST PRACTICES PRE-ASSEMBLY & CLOUD READY

VALIDATE SOLUTION PREMIUM ENGAGEMENT READY

MODULAR AND AGILE QUALITY BUILT-IN

Figura 25 - Caracteristicas-chave da metodologia Activate
Fonte: (Leites 2016)

Como podemos ver, acima temos os principios pelos quais a metodologia SAP
Activate se rege, fazendo com que o ciclo de implementacdo seja feito com a maior

eficiéncia e qualidade possivel. Seguindo estes principios, o projeto comec¢a com a
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adocdo das Melhores Praticas SAP que reutiliza e explora os processos mais eficientes
consoante o modo como a organizacdo trabalha e a inddstria em que se insere. Cloud e
Pré-montagem prontas para construir rapidamente o ambiente da solucdo com base
nas Melhores Prdticas para acelerar as atividades de validacdo e aprontar a cloud.
Validar a Solugao para guiar o cliente através da funcionalidade padrao em sessdes de
demonstracdo, identificar e validar requisitos e gaps/deltas e aplicar o desenho da
solucdo que minimiza as modificacdes na solucdo padrdo e permite uma inovacdo mais
répida. Envolvimento imediato para os clientes que encontrardo orientacdo para o uso
de centros de controlo e servigos relacionados na metodologia. Criagdo modular e agil
com o uso de uma compilacdo iterativa de capacidades, prototipagem e validacdo
frequente dos resultados com utilizadores do negdcio para facilitar a adocdo e
desbloquear solugdes para negdcios mais rapidamente. Qualidade integrada com a
gestdo dos riscos e um plano de gestdo de qualidade estruturado e predefinidos, sendo
os Quality Gates incorporados no projeto desde o inicio.

Das metodologias anteriores para a Activate, podemos verificar algumas

mudancas, identificando o que vai ser mudado e o que vai ser melhorado na tabela

seguinte.
Tabela 7 - Melhoramentos face a metodologia Activate
SAP Activate para e Baseado nas melhores praticas da
ASAP 8
Implementagao de on-premise SAP;
raiz SAP Activate para a e Entrega de projeto agil;
SAP Launch
cloud e Ciclo de implementagao reduzido —
4 fases;
SAP Activate para e Configuracdo da solugdo mais
Conversao e metodologias facilmente guiada;
atualizagdo do - conversao e e Atividades de Blueprint substituidas
sistema atualizagdes do por reunides de fit/gap;
sistema e Até 10 entregaveis chave por fase e

acesso facil a guides e aceleradores
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A SAP consolidou ainda mais as suas metodologias e quase transformou e
unificou a SAP ASAP e a SAP Launch para a SAP Activate. As fases da metodologia
Activate sdo a Prepare, Explore, Realize e a Deploy. Na figura 14 estd ilustrado o

roadmap da metodologia SAP Activate, seguindo-se uma breve descricdo das fases e

atividades mais importantes a fazer em cada uma delas.

W Phases
» Workstreams

Figura 26 - Roadmap da metodologia Activate

1. Prepare
Na primeira fase encontramos a preparacao do projeto. O objetivo desta fase é
o de fornecer o planeamento inicial e a preparagao para o projeto. Nesta fase, o projeto
é iniciado, os planos sdo estruturados, a equipa de projeto é atribuida e o trabalho é

preparado para iniciar o projeto da melhor forma.
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Project Management - TI——

Project Initiation Project Execution, Monitoning and Controlling
Sales handover Kickoff Workshop

Application: Solutic
Value Determination

Application: Customer T
Level 1 Self-Enablement
Phases
B Workstream
Deliverable Technical Archit
Access Intial System

Figura 27 - Fase Prepare da metodologia Activate
Fonte: (Roadmap)

As principais atividades desta fase sdo:

e Oferecer aos clientes uma visdo geral do sistema SAP e dos diferentes
elementos que o constituem. Durante este periodo é assegurado o
acesso dos utilizadores-chave ao SAP Service Marketplace e fornecido
aos clientes links com materiais de aprendizagem;

e O sponsor e o gestor de projeto trabalham para alinhar os stakeholders
em torno do projeto e do seu ambito, fornecem informacdes para o
planeamento e obtém o compromisso de prosseguir. Como parte das
atividades de iniciacdo, o gestor de projeto realiza a entrega da fase de
pré-projecto, cria o project charter, o documento de ambito do projeto e
estabelece a governanga do projeto, garantindo assim um processo de
gestdo adequado. Também durante este periodo ird ser feita uma
reunido da equipa de vendas com o cliente e a definigdo das
comunicag0es e reporting do projeto;

e Desenvolver os planos do projeto, preparacdo da WBS, a definicao do
cronograma e respetivo orgamento do projeto;

e I|dentificar, definir, aprovar e comunicar padrdes relacionados a execugao
do projeto. Estes padrdes devem ser estabelecidos para areas como a
gestdo de requisitos, a modelacdo dos processos de negdcio,
configuracdo e documentacao do projeto, autorizacdes e seguranca do

projeto e para as operagdes de suporte pds-implementacao;
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e Instalar todo o tipo de infraestrutura tecnolégica e fisica que o ambiente
do projeto ird precisar. O SAP Solution Manager esta incluido no contrato
de manutencdo SAP do cliente e fornece todo o conteludo, processos,
ferramentas e metodologias integrados que sdo precisos para
implementar, operar, monitorizar e oferecer suporte de forma eficiente
a todas as aplicacGes SAP e ndo SAP;

e Preparar o onboarding do projeto, também conhecido como socializacdo
organizacional, refere-se ao mecanismo através do qual a equipa de
projeto adquire o conhecimento, as habilidades e os comportamentos
necessarios para se tornar membros efetivos da organizacdo e insiders.
Neste onboarding ird ser preparado um pacote de informacdo para os
consultores e novos membros da equipa de projeto consistindo nos
objetivos do projeto, ambito e calendarizacdo das reunifes regulares;

e Calendarizar e preparar a reunidao de kick-off, esta reunido inicial tem
como objetivo a discussdo dos objetivos do projeto, a estrutura
organizacional, papéis e responsabilidades, governanca do projeto,
cronograma, ambito, padrées de comunicagdo, processo da gestdo da
mudanca e processos de tomada de decisdo. A reunido de kick-off tem
como participantes a equipa do projeto, os stakeholders, sponsor e
gestao de topo da empresa.

No fim desta primeira fase, é preciso certificar que todas as entregas necessarias
desta fase e do projeto estdao completas e precisas, fechando as que ainda estiverem em
aberto. Para isso, nesta metodologia temos um novo conceito, os Quality Gates, em que
regista os resultados do controlo de qualidade de todas as fases de implementacao de
um sistema ERP SAP, em que sendo um processo que nos fornece supervisao e
visibilidade sobre potenciais riscos, tem um profundo impacto na reduc¢ao do risco do
projeto. Este conceito de Quality Gates é uma maneira formal de especificar e registar
a transicdo entre as etapas criticas no ciclo de vida do projeto, mas iremos aprofundar
o seu conceito mais a frente. Finalmente, iremos identificar as licdes aprendidas e captar

o feedback dos clientes para o encerramento formal desta primeira fase.
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2. Explore
O objetivo desta segunda fase é fazer a apresentacdo dos processos standard
SAP (melhores praticas SAP) aos donos dos processos e utilizadores-chave para verificar
a aderéncia, a identificacdo de deltas (incongruéncias que os processos standard possam
ter com os processos de negdcio atuais da organizac¢do) e sincronizacdo dos processos.

— = ey — LTYDI MDD - ™
5 ANLOUKE i
AL LURL A

Project Management
Project Execution, Monitoring and Controlling

Soition Adoption

Value Realization Value Audits

Fit to Standard Analysis
Configuration Determination

System Configuration

Application: integration

Integration Proredutsnes Confirmation

Custom Code Extensions

Solution Extension Prebéfabon

Initiate and Access Q system (if required)
" Phases

» Workstream igratior
1 Deliverable Migration Plan Data Preparation

Figura 28 - Fase Explore da metodologia Activate
Fonte:(Roadmap)

As atividades desta fase sdo:

e Analise Fit to Standard, sendo o objetivo validar os cenarios e processos
predefinidos aos requisitos do cliente e identificar lacunas (andlise dos
gaps) entre o processo atual e o processo do sistema SAP;

e Capturar as variagbes do processo que precisam de ser configuradas no
sistema. Durante a andlise dos gaps as possiveis configuragées sdo
exploradas, mas o cliente é responsavel por fornecer os valores que sdo

apropriados para os seus processos de negdcio;
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e Identificar e catalogar os requisitos de extensdes de campo
personalizados para depois criar as mesmas extensdes (Customizacdo) e
aprova-las;

e Limpeza de dados em sistemas legados preparando-os para carregar no
novo sistema, definindo as especificacdes que estes irdo ter.

Certificar que todas as entregas necessdrias desta fase e do projeto estdo
completas e precisas, fechando as que ainda estiverem em aberto. Nesta fase temos a
revisdo dos Quality Gates e a identificacdo das licdes aprendidas, captando o feedback

dos clientes para o encerramento formal da fase.

3. Realize

O objetivo desta fase é usar uma série de iteragGes para construir e testar
incrementalmente um ambiente de negdcios e um sistema integrado que é baseado nos
cenarios de negdcios e requisitos de processo identificados na fase anterior. Durante

esta fase, os dados sao carregados, as atividades de adogao ocorrem e as operagdes sao

planeadas.
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REALIZE /
Profect Management

Project Exocuuon Monnomg and Controlling

W Phases
» Workstream
) Deliverable
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Application: Solution Adopti
Value Audits End User Training Strategy End User Tramning

Application:
Integration Setup i in Test Syslem Integration Setup in P-System

Initiate and Access Q sys;tem (f requlred)

System & Data Migration
Data Preparation Data Load and Validation = Prepare Cutover Plan oduction Setup

Transition to Operations

Production Support Plan

Initiate P system

Figura 29 - Fase Realize da metodologia Activate
Fonte: (Roadmap)

As principais atividades desta fase sdo:
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Configurar o sistema no ambiente de qualidade usando os valores
determinados da fase Explore;

Definir e aprimorar os formularios necessarios para estarem conforme os
requisitos do cliente, adaptando os ecras dos utilizadores, desenvolver as
extensdes da solucdo e preparar a demonstracdo conceptual do
conteudo personalizado;

Demonstracdo dos relatdrios padrdo disponiveis no sistema SAP e
identificar quais os que sdo especialmente aplicaveis ao cliente;
Demonstracdo da solucdo configurada a equipa do projeto do cliente
para este aceitar a solucdo antes da fase de testes;

Executar as etapas necessarias da preparagao para poder executar o teste
do cliente no sistema, os casos de teste unitdrios, testes integrados e
testes de aceitacdo do processo de negdcio;

Instalar todo o sistema integrado no ambiente de teste;

Analisar quem precisa de ser treinado e desenvolver um plano de treino
de alto nivel que forneca a abordagem recomendada e atividades
correspondentes para preparar os utilizadores finais para o uso do novo
sistema;

Desenvolver, implementar e testar o carregamento dos dados. Esta
atividade consiste em ciclos de testes iterativos focados nos processos
projetados para mover, limpar, transformar e enriquecer dados de
sistemas legados necessarios para suportar os varios ciclos de teste e, em
ultima instancia, a passagem para o ambiente de producao;
Desenvolver um plano sequencial para o cutover e executar os processos
de validacdo de dados necessdrios para suportar o cutover para a
producao;

Definir utilizadores e respetivos acessos no sistema;

Lista do plano de cutover que define a estratégia, o ambito e os prazos
para passar da solucdao AS IS para a solu¢ao TO BE e do periodo de atencao

especial imediatamente apds o go-live e garantir que o sistema de
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producdo esteja disponivel e pronto para executar as atividades

planeadas no cutover.

Durante a fase Realize, a equipa do projeto usa uma série de itera¢Ges para
configurar, testar, confirmar e documentar toda a solucdo de end-to-end e carregar os
dados. A equipa do projeto trabalha ativamente com os representantes do negdcio para
garantir um bom ajuste da solucdo construida. Sdo lancados os resultados das varias
iteracOes para os utilizadores para acelerar o tempo de valorizacdo e fornecer acesso
antecipado a funcionalidades finalizadas. No final desta fase, iremos certificar que todas
as entregas necessdrias desta fase e do projeto estdo completas e precisas, fechando as
gue ainda estiverem em aberto e executar os Quality Gates. Também nesta fase iremos
identificas as licGes aprendidas e captar o feedback dos clientes para o encerramento

formal da fase.

4. Deploy

O objetivo desta fase é configurar o sistema de producdo, confirmar que a
organizacao em questdo estd a postos para a transicdo e mudar as operagdes comerciais

para o novo sistema.

,

Project Management T
Project Execution, Monitoring and Controlling Project Close
Phases
/¢
—— I | T e
Handover to Support
Cutover Management
Production Setup Production Cutover

Figura 30 - Fase Deploy da metodologia Activate
Fonte: (Roadmap)

As principais atividades desta fase sdo:

e Executar o cutover ao software e proceder ao go-live. Neste ponto, os
aspetos organizacionais, comerciais, funcionais, técnicos e de sistema do
projeto estdao prontos para serem utilizados na producao;

e Transferir o conhecimento do negécio da equipa funcional para a equipa
de suporte, transferindo o conhecimento do ambiente de producao do

projeto para um ambiente de suporte a essa mesma produgdo;
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e Suporte ao ambiente produtivo depois do go-live e confirmar que os
recursos e processos estdao em vigor para suportar a solugdo que estd em
curso para dar o suporte necessdrio a producdo apds o go-live, concluir

as etapas necessarias para fechar o projeto e concluir a documentacao.

No ultimo deliverable desta fase, o objetivo é o de certificar que todas as
entregas necessarias desta fase e do projeto estdo completas e precisas, fechando as
que ainda estiverem em aberto. Também nesta fase iremos executar os Quality-Gates,
identificar as licdes aprendidas, captar o feedback dos clientes para o encerramento

formal da fase.
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3.4. O conceito de Quality Gates

Como gestor de projeto, ha a necessidade de planear e controlar o ambito, a
calendarizacdo, o custo e a qualidade do trabalho de maneira regular. Os gestores de
projeto frequentemente tém dificuldade no planeamento e controlo da qualidade e a
respetiva integracdo com o dmbito. No entanto, a qualidade pode ser o elemento mais
crucial de gerir num projeto pois a qualidade normalmente afeta todas as outras
dimensdes do projeto. Se a qualidade ndo é bem planeada e executada, as acoes
corretivas e preventivas necessdrias para o projeto correr com normalidade ndo vao

poder ser desempenhadas (Aaron 2009).

Project Governance Others
30% 10%
30%

Solution Area 30%
(Custom Coding / Testing) Knowledge gaps

Figura 31 - Fontes e pesos dos riscos de implementagéo
Fonte: (SAP 2015)

Segundo SAP (2015), através da observagao do mercado, 10 — 20% dos fracassos
de implementacgao de software ocorrem devido a subestimacgao dos riscos e problemas.

Pang et al. (2013) aconselha a que 8 — 10% do total do orgamento do projeto seja
direcionado a garantia da qualidade (QA) e que este devia fazer parte de todos os
projetos de implementacdo ou atualizagao de sistemas ERP. Esta garantia de qualidade
necessita de ser planeada com detalhe, executada imparcialmente para ndao haver
facilitismos e através de atividades desempenhadas regularmente.

Para lidar com esta variavel, a SAP através desta nova metodologia melhorou
substancialmente o conceito de Quality Gates, fazendo com que este além de apenas
funcionar como uma condigdo por fase que o projeto tem de cumprir, serve como
ferramenta de controlo ao longo de todas as fases com varias perguntas direcionadas

ao cliente e a prépria consultora acerca do progresso e condi¢des do projeto, listas de
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verificagdo com as normas e procedimentos aconselhaveis e cobrindo todas as areas e

tarefas que um projeto de implementacao de sistemas SAP deve ter em conta.

3\ e p—
Prepare =, Explore === ) =—_ Realize ”/=

¥ ¥
visualizagaa analise! visualizagio analise

E:i Realize Q-Gate

wisualizagaa visualizagao analise

EPre are
Q-Gate

§ Recomendado
1 Obrigatdrio
{1 Opcional

Explore Q-Gate Deploy Q-Gate

Figura 32 - Processo de controlo dos Quality Gates
Adaptado de: (SAP 2015)

O processo de controlo dos Quality Gates surgiu para registar os resultados da
gestdo da qualidade de todas as fases de implementacdo da metodologia Activate. Este
processo é uma maneira formal de especificar e registar a transicdo entre fases cruciais
no ciclo do projeto. Cada Quality Gate verifica se todos os requisitos sdo cumpridos para
ao deliverables necessarios e respetivas tarefas serem completas. O objetivo é o de
reduzir o numero e custos dos projetos falhados ao melhorar as capacidades de
mitigacao de risco e gestdo da qualidade por parte dos consultores SAP, oferecendo as
ferramentas e conceitos necessarios para haver uma monitorizagdo a todos os niveis da

gestdo do projeto.

START WITH BEST PRACTICES CLOUD READY + PRE-ASSEMBLY

VALIDATE SOLUTION

PREMIUM ENGAGEMENT READY QUALITY BUILT-IN

Figura 33 - A qualidade como fator chave da metodologia Activate
Como visto anteriormente, na metodologia SAP Activate existe uma
componente-chave direcionada a qualidade e é necessario haver uma componente da
gualidade bastante importante que naturalmente passara de uma solug¢ao genérica para
uma solucgdo ajustada a realidade da empresa. Com esta ferramenta de controlo ira ser
acompanhado o desenrolar do projeto supervisionando e antecipando potenciais riscos

e problemas que o mesmo possa levantar. Na tabela seguinte temos descritos tanto os
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objetivos como os beneficios que estes Quality Gates proporcionam a um projeto de

implementacdo SAP.

Tabela 8 - Objetivos e beneficios dos Quality Gates

Melhorar a qualidade do projeto minimizando os

Assegurar a qualidade dos objetivos do projeto

riscos

Assegurar que todos os deliverables foram

Gerir as expetativas e monitorizar a satisfagao do

completados em conformidade com as melhores

praticas

cliente

Evitar a insatisfacdo do cliente Aumentar a transparéncia do projeto

Permitir aos gestores de projeto de continuamente

Reduzir o ciclo de vida: fazer bem a primeira vez

comunicar e construir qualidade no projeto

Para verificacdo da qualidade das vérias dreas de interesse do projeto, os Quality

Gates abrangem 8 areas de controlo:

1.

2
3
4
5.
6
7
8

Gestdo de Projetos;

. Design/Configuracdo/Demonstracdo/Gestdo da Extensdo da Solucdo;
. Teste da Solugao;

. Gestdo da Migragao de Dados;

Treino ao Cliente/Adogao da Solugdo;

. Gestdo do Sistema/Preparacdo e Instalacdo da Integracgdo;
. Gestao do Cutover;

. Disponibilidade do Suporte.

Destas 8 areas, 6 (ponto 1 — 6) sdo partilhadas ao longo das 4 fases sendo que as

2 ultimas areas (ponto 7,8) somente sdo partilhadas nas duas ultimas fases, a de Realize

e Deploy. Detalhando as 8 areas e respetivos deliverables e atividades que cada uma

delas requer, foi elaborado na seguinte tabela um mapeamento de todo este processo.
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Tabela 9 - Areas de controlo dos Quality Gates

Areas Atividades/Deliverables

» Matriz RACI

» Organograma
» Lista Contactos
» WBS & Cronograma (Or¢gamento/Tempo)
> Descri¢do do Projeto
> Apresentagdo Kick-Off
Gestdo Projetos
» Lista Riscos
» Lista Problemas
» Milestones identificados e acordados
» Plano de Gestdo do Projeto

> Lista de Alteragdes (CR/Tickets)

» Contrato

» Solution Manager

> ~ ) ~
Design da Padrées de Configuragao
Solucdo/Configuracdo/Demonstra¢do/Gestdo da » Comunicacdo da Solugdo
Extensdo da Solugdo: » Seguranca/Autorizacdes do Sistema

» Documento Fit-Gap

» Especifica¢do de alto nivel dos testes
Teste da Solugdo
» Gestdo de Defeitos

» Plano Migragdo Dados
Gestdo da Migracdo de Dados
» Requisitos Migracdo Dados

» Plano de treino ao utilizador final
Treino Cliente/Adogdo Solugdo » Roteiro da Gestdo Mudanga Organizacional

» Mapa de Valores
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Gestdo Sistema/Preparacdo e Instalagdo da

Integragdo

Design da Solugdo

Servigo Active Global Support

Gestdo Cutover > Plano de Cutover

» Planeamento pds-implementagdo e suporte
Disponibilidade do Suporte
> Helpdesk

Project Quality Checklist

Como quarto e ultimo objetivo desta dissertacdo e grande interesse da Abaco
Consultores, existe uma série de servicos que a SAP disponibiliza, nomeadamente o PSD
Partner Quality Hub que funciona como uma espécie de auditoria que foi desenhada
para fornecer aos seus parceiros uma ferramenta robusta de gestdo da qualidade que
guie os projetos ao sucesso com varias recomendacdes, revisdes e finalmente com as

certificagdes que proporcionam a empresa a vantagem no mercado.

Quality Enablement Expert Sessions

Expert delivered content on Quality Topics ﬁ\

Partner Quality Accreditation Programs

AQM Accreditation Program & Recruit Partner Quality Program
Each partner appointed a - i
’ ’. dedicated Quality Advisor
|

Supported by Partner \; £ Delivering a formal Quality 84
Quality Kits ['\ Accreditation from SAP -

ﬁ ~

Figura 34 -Servicos fornecidos pelo SAP PSD Partner Quality Hub

Supported by Workshops

Com este servico por parte da SAP, a equipa de gestdo de projetos obteve varias

sessOes com uma auditora da SAP, fazendo com que fosse dada a possibilidade de
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ajustar esta Project Quality Checklist de forma a moldar-se a realidade da Abaco. A
abordagem desta checklist é a de cobrir todos as dreas genéricas que sdo afetadas pela
implementacao de um sistema SAP numa organizacdo, ajustar ao maximo a gestdo do
projeto ao fluxo de trabalho da metodologia SAP Activate e sempre com o gestor de
projeto devidamente entrosado com os conhecimentos e procedimentos a obedecer.
Com esta abordagem toda a gestdo do projeto ird ser mais facil de perceber, manter e

analisar.

SAP PQP

Partner Quality Program

Figura 35 - Certificagdo Partner Quality Program

A certificacdo que envolve toda esta dissertacdo e adog¢do é denominada de SAP
PQP (Partner Quality Program), este certificado dado pela SAP Partner Service reforca a
gualidade e o grau de satisfacdo dos processos da empresa nos projetos desenvolvidos
nos seus clientes com base em tecnologias SAP. O Partner Quality Program monitoriza
a performance e mede o sucesso de cada parceiro. Os parceiros devem ainda submeter
um plano anual de qualidade onde demonstrem as dreas onde irdo melhorar a qualidade
da sua organizacdo durante o ano. Hd que haver uma demonstracdo clara da
implementacao de processos e standards de qualidade e pelo reconhecimento de
melhorias na qualidade, gestao de risco e projetos, alinhando isto com os principais
principios da SAP. O Partner Quality Program é revisto anualmente e a Abaco
Consultores é um dos poucos implementadores SAP com este reconhecimento em
Portugal.

Em seguida ird ser apresentado e esquematizado a matriz do Project Quality
Checklist e posteriormente a sua explicacdao indicando todos os detalhes sobre os
deliverables principais, questées de cada fluxo de trabalho, templates a usar, macro

atividades e tarefas embutidas nas mesmas.
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Checklist kem Document Topic description Compliance Set Status

{(=Key Deliverable) Template Is this 0- Mot Checked
recommendation  GQuestions: Sample gquestions to be ask in regard to the respective a mandatary topic 1 - Green (accepted)
delivery model § solution f praject type. .. an optional toipic ar 2 - Yellow {cond. accepted)
a guestion, 3- Red inot availahle or not
accepted)

4 - Mot relevant (for project)

{16 Topics)

BACH Matris RACI matrix for project defined - bazed on WES or deliverables as defined in contract. mandatary
1 Roles and Responsihilities . Keuroles and responzibilities defined for project team members, Project arganigram

Role Description
presented and agreed.
fre all roles inthe project defined? Lhmsrtion
|5 & description of participated Roles and their Responsibilities available [RACH? Seaasiion
Has a productiprocess ownerls] been defined who will "own” the Product Backlog Lbaasiian
[vision,defines requirements & prioritizes]?
Iz the PO timely made available for the project by the management [zufficient)? Lhmsrtion
Iz the PO empaowered by the management to make the necessam decisions? Seaasiion
Has the process workshop been prepared by the product owner and the team? Lbaasiian

Iz & deliverables matrix, which shows which result iz to deliver when, whoisresponsible | Shasstian
and what iz the status available, and agreed upon ¥ [Question repeated in WES topic]
Rale Description Is & steering committee as defind in the contract in place? |5 SAP part of the steering  mandatory
Org Chart with SC Committee? Are minutes available?
|5 a Steering commitee defined sither in contract or inthe project managementplan.  Shamtian
Are the participants and the frequency of Steering Commitee Meetings defined?

2 Steering Commitee

Iz & steering committes in place according the governance model? Lhmsrtion
Are steering committee meetings planned in place with the project progress? Seaasiion
fre steering committes meeting minutes available after every Steering Committee Lbaasiian
meeting?

Iz & regular mesting [call] onmanagement level agreed? Lhmsrtion

i Deliverables Matri | The customer haz been made aware of hiz duties ta collaborate. He is able to provide  mandatory
5 Customer Duties to collaborate FAC Matris duties in suffizient manner. Outies are agreed. Pleview Statement of work and
Subscription contract
fre the customer cooperation duties defined? Lbaasiian

Figura 36 - Matriz do Project Quality Checklist da metodologia SAP Activate



Como podemos verificar, a estrutura da matriz do Project Quality Checklist é
baseada nas areas de conhecimento da gestdo de projetos, nos fluxos de trabalho,
tarefas, deliverables e respetivas questdes que deverdo ser respondidas pelo gestor de
projeto e cliente. Na figura 36, estamos na fase de Prepare portanto as dareas de
conhecimento e respetivas questdes vdao de encontro a esta etapa inicial e de
planeamento do projeto. O formato da matriz é idéntico para o resto das fases, sendo
gue as areas logicamente irdo variar, bem como as atividades e respetivas questoes e

deliverables. Na figura seguinte temos esquematizado a légica por tras desta checklist.

lg Fluxo de Trabalho  Deliverable 1 zj:::z; % Perguntas de suporte que
g /’ uation abrangem varios tipos de projetos
et A .
5 Area de Deliverable 2
[=)] Conhecimento Del ble 3 Tépicos abordar e respetivo estado
= eliverable
c
Q
(&
- ikiliti, Are allroles inthe projectdefined?
PI'OjeCt Roles and responSIbllltles Is a descrigtion of particinated Roles and their Responsibilities available (RACHT
Management Hasthe processworkshopheenprepared bythe praduct owner andthe team?
o Steering Commitee
E‘ Customer duties to collaborate
0]
K
w !

Figura 37 - Esquema légico da Project Quality Checklist

Observando a figura 37 torna-se facil de entender a organizagao por detrds desta
ferramenta de controlo, sendo que a sua légica é transversal a todas as fases, areas de
conhecimento e respetivas tarefas abordar. No lado esquerdo e principio do esquema
podemos encontrar a drea de conhecimento a que o fluxo de trabalho se refere, de
seguida temos as tarefas que concernem a esta drea e respetivos deliverables e por
ultimo as questdes que teremos de responder, tanto da parte da consultora como da
parte do cliente. Para concluir esta explicacdo sobre a maneira como estd pensada esta
estrutura, na préxima imagem esta explicado na prdépria checklist as instru¢des e campos

gue iremos preencher ao longo de um projeto.
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Checklist ltem Document Topic description Compliance Set Status
[=Key Deliverable] Template Is thaz 0 - Not Checked
recommendation  Ouweslions: Sample questions b be sk in regard to the respactive delivery model | & rmandstony lopec 1- Giresn [ sccapled)

Fluwo de i Descrigdo do Fluxo de E.LT;;“.'«’"M'”
‘ Trabalho Trabalho devart (for project)

117 Topics

Deliverables

fr all ¢

Iz a description of participated Poles and their Responsibdities available [RACHT Y
Haz a prodhuct M:]mﬁﬁwmIWhﬁmMm LRarshiors

wigion oo res req remarls&
Iz e P Lifiae wulﬂahhmqﬂ@hmm[uﬁurﬁ]?

: Indicador da entrega
s PO sty mansgerrrdfomake the racessary decisions? : | do deliverable ser

e e process NG 2 ooen Pepars b s pracuc oursr and the leor? obrigatéria, opcional

rsadeﬁwd:lu i, which showes which result iz to daliver when, who iz

shon repeted N Ou uma pergunta.

Tarefa aplicavel a esta
fase da Q-Gate ing carrdise
mmrrmnrmi%pi

Are sheening comirelles mesting m
meeting?

Perguntas relacionadas com
os defiverables a serem

Iz a regular reeting [call] on manags

entregues, alguns podem ter
varias questdes. O estado da

entrega é identificado na
coluna “E’

ﬁnmwﬁmdﬁn de

Figura 38 — Descrigdo dos pardmetros da Project Quality Checklist



3.5. Aplicacao do Project Quality Checklist na area de negdcios
Delivery SAP

A partir da base tedrica explicada anteriormente acerca da certificacdo Partner
Quality Program, metodologia Activate e respetivos Quality Gates, deu-se inicio ao
principal objetivo deste projeto de dissertacdo, a melhoria do processo de gestdo de
projetos na area de negdcios Delivery SAP na Abaco Consultores, de forma a
conseguirmos aumentar a qualidade de monitorizacdo e entrega do projeto, analisando
ao as areas de conhecimento e respetivas atividades dos projetos que estdo a necessitar
de modificacdes, reforcando as mesmas com planos de acdo e documentacdo robusta.

Com o inicio do projeto, a Abaco achou o momento perfeito para abracar esta
adocdo e integrar-me na equipa de gestdo de projetos (Project Management Team),
realizando esta transformacdo da metodologia que passa por aplicar e ajustar a Project
Quality Checklist a realidade da Abaco. Para este projeto, estabeleceu-se a realizagdo de
reuniées mensais com os intervenientes para ter a metodologia SAP Activate como um
ideal e como guia para melhorar e redesenhar o processo de gestdo de projetos,
discutindo pontos importantes acerca dos Quality Gates e da ado¢cdo da metodologia

Activate. De seguida estdo enumerados os passos, onde e como foram aplicados.

a) Reunides com o SAP Partner Quality Advisor

Numa primeira fase do trabalho foi necessario organizar reuniées com um SAP
Partner Quality Advisor, que através da sua experiéncia é um profissional que dirige as
operagdes do SAP PSD Partner Quality Hub e que ganhou experiéncia em mais de 450
projetos de implementacdo. Estes profissionais descobriram que os desafios mais
comuns nos projetos de implementacgao sao os recursos do cliente, as competéncias das
equipas do cliente na gestao de projetos e os desafios relacionados com a gestao das
expectativas. O SAP PSD Partner Quality Hub esforga-se para ajudar as organizagdes a
enfrentar estes desafios, fornecendo-lhes recursos, incluindo conhecimentos e
orientacao do projeto, sob a forma de programas de qualidade, reunides remotas e

documentacdo de qualidade (Prause 2012). Este programa faz parte dos esforcos da SAP
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para aprofundar as suas relagdes com o mundo empresarial e aumentar a
consciencializacdo sobre os principios da qualidade neste tipo de implementacdes.

A certificacdo Partner Quality Program premeia os parceiros de duas formas. Em
primeiro lugar, diferencia os parceiros certificados dos concorrentes durante o processo
de oferta porque demonstra o compromisso do parceiro com principios e metodologias
de gestdo de qualidade - resultando numa maior probabilidade de conquistar o cliente.
Em segundo lugar, garante que existe uma estrutura em vigor dentro da organizacao
para promover a exceléncia na entrega de projetos - levando a maior satisfacdo do
cliente. Com o objetivo de possuir um plano de qualidade que se alinhe aos principios

de qualidade da SAP, as seguintes reunioes foram realizadas:

Tabela 10 - Agenda das reunides com a auditora SAP

#REUNIAO 1

DATA: 23/05/2017

PARTICIPANTES

ABACO: #itt, ##H, Pedro Basto SAP Partner Quality Advisor: Natalia Luisa Sturm

AGENDA

- Overview sobre a Metodologia de SAP Activate e seus 3 Pilares fundamentais:
- Roadmap da Metodologia Activate;

- Solution Manager 7.2;

- SAP Best Practices para S/4 HANA.

#REUNIAO 2
DATA: 25/05/2017
PARTICIPANTES

ABACO: #i#, ###, Pedro Basto SAP Partner Quality Advisor: Natalia Luisa Sturm

AGENDA
- Apresentacdo do Plano de Adogdo da Metodologia;
- Preparar o Parceiro para utilizacdo da metodologia Activate nos seus projetos;

- Definir Plano de Acdo.
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Como escrito na agenda das reunides acima, as mesmas serviram para elucidar
os principais intervenientes deste projeto a explicar o conceito e os novos
procedimentos que estdo embutidos nesta metodologia, uma breve introducdo aos
Quality Gates e a Project Quality Checklist, dando enfase a liberdade de modificar esta
de acordo com a realidade da empresa, mas sempre com atencdo a que todas as areas
de gestdo de projetos fossem cobertas.

b) Parametrizagao, Mapeamento e Transcri¢do da Project Quality Checklist

Apds a explicacdo do plano, dos principios de qualidade da SAP e entrega da
Checklist foi necessdrio parametrizar e mapear o artefacto em conjunto com a SAP
Partner Quality Advisor Natdlia Luisa Sturm. Através de uma pequena discussdo de
ideias e ajustes a realidade da Abaco, tornou-se essencial transformar os pardmetros de

origem nos parametros necessarios.

Checklist [tem Document Topic description Compliance Set Status
{=Key Deliverable)  Template Iz this 0- Mot Checked
recommendation Questions: Sample questions to be ask in regard to the respective a mandatory topic 1- Green (accepted)
delivery model / solution / project type. . an optional toipic or 2 - Yellow (cond. accepted)
a question. 3-Red {not available or not
accepted)

4 - Mot relevant (for project)

Figura 39 - Par@metros Originais da Project Quality Checklist

Sabendo o que devia ser analisado por parte da equipa de gestdo de projetos da
Abaco e guiando-se nessa necessidade, foi decidido que dos cinco pardmetros que o

artefacto original trouxera, iriamos aplicar as seguintes transformacgoes:

Tabela 11 - Transformagdes dos Pardmetros Originais

Checklist Item Atividade
Document Template reccomendation Deliverable
Topic description Questodes
Compliance -

Set Status -
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Como podemos verificar foi decidido que apenas iriam constar na Project Quality
Checklist da Abaco os trés primeiros parametros devido a utilidade que estes iriam ter
no préprio documento. O parametro “Compliance” decidimos ndo utilizar pois a 6ética
deste era o de designar se um item da lista era obrigatdrio ou optativo de ser analisado,
mas como a equipa decidiu que todos os itens desta lista teriam que ser analisados e
logo seriam obrigatérios, ndo houve necessidade de utilizar este campo. O parametro
“Set Status” servia para consoante a questdo ou deliverable que estivesse na sua linha
fosse analisado, o estado da revisdo da sua qualidade e execu¢cdo mudava, mas como
este processo ira ser revisto progressivamente, a equipa decidiu ndo incluir no Project
Quality Checklist.

Seguidamente, como esta checklist ird ser usada a nivel interno e, portanto,
somente por pessoas com nacionalidade portuguesa, procedeu-se a traduc¢do da
mesma, fazendo com que fosse percetivel por todos os gestores de projeto. Apds esta
traducdo fizemos o mapeamento e identificacdo de todas as macro atividades e tarefas
gue existem ao longo das quatro fases para percebermos quais as dareas de
conhecimento que esta continha, como podemos ver na figura seguinte, temos as macro

atividades e tarefas adjacentes.
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Figura 40 - Areas de conhecimento e atividades adjacentes do Project Quality Checklist |
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Figura 41 - Areas de conhecimento e atividades adjacentes do Project Quality Checklist Il



* Gestdo da Solugdo Tecnica
* Controlo e Administracdo do Sistema

* Servigos de Active Global Support

* Gestdo da Solugdo Tecnica

* Servigo de Pos-implementacdo

* Suporte a Produgdo

Figura 42 - Areas de conhecimento e atividades adjacentes do Project Quality Checklist Il

Com esta informagdo podemos visualizar todas as areas de conhecimento, macro
atividades e atividades adjacentes a estas. Desta forma, conseguimos ter o mapeamento
total de todos os pontos que teremos de tratar na Project Quality Checklist e desta
forma modificar estas dreas e ajusta-las de forma a melhorar a monitorizacdo e

verificagdo do estado destas.
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¢) Uniformizagdo e Transformacgdo das Questdes da Project Quality Checklist

Como dito no ponto anterior, o mapeamento de todas as dreas de conhecimento
e atividades que irdo ser tratadas e analisadas na Project Quality Checklist, ird servir para
modificarmos e ajusta-las a uma melhor utilizacdo e analise da qualidade do projeto.

Este ajustamento e consequente melhoramento da utilizacdo passa pela
uniformizacdo das atividades mencionadas que ao longo do projeto se vao repetindo
bem como as questdes e deliverables. Esta uniformizacdo faz com que haja uma adicao
de uma folha 4 Project Quality Checklist chamada “Transversal”, a ideia é recolher todos
os pontos, atividades e questdes que se vao repetindo ao longo das vdrias fases e uni-
los numa s6 folha, fazendo com que seja mais facil a sua leitura e andlise por parte do
gestor de projeto e a consequente manutengdo. De seguida é ilustrado através de um

diagrama todo este processo.

Project Quality Checklist

rea de Conhecimento e

idade

longo das

Sirm Mo

80 Figura 43 - Ciclo de uniformizag¢éo e modificagdo da Project Quality Checklist



A titulo de exemplo e para ndo ser uma demonstracdo exaustiva, ird ser
exemplificada a uniformizacdo para a drea de conhecimento “Gestdao de Projetos” e
respetivas atividades “Funcdes e Responsabilidades” e “Habilidade do Gestor de
Projeto” para analisarmos como a Project Quality Checklist é transformada ao longo

deste processo.

Figura 44 — Uniformizagdo: decisdo entre folha “Transversal” ou fase existente

Fungdes e Responsabilidades Existe Existe Existe Existe

Habilidade do Gestor de Projeto Existe N3o existe N3o existe Ndo existe

Com este pequeno exemplo, podemos proceder ao proximo passo que em
primeiro lugar sera acrescentar na folha “Transversal” a atividade “Funcbes e
Responsabilidades”, explicitando as perguntas que este contém ao longo do ciclo do

projeto e que tipo de procedimento (Executar, Informar, Preparar e Verificar) é

necessario fazer em cada fase.

Atividade Questfies Prepare Explare Realize Deplay Deliverahle
E- Executar
1-Informar
P- Preparar
- Verificar
Gestio de Projetos
Funghes e Responsabilidades Iatriz RAU, para o projeto definido com base na WES e entregas conforme deﬁzido ne ooniryato‘ Prindpais fungies e Miariz RAC
responsabilidades definidas para os membros da equipa do projeto. Apresentacio e aprowacio do organograma do projeto.
Ha uma matriz que mostra o tipo de responsabilidade de cada uma das partes pars as diferentes agdes em cada fase do projeto? P W W W
Foi dado poder pela administragio do cliente ao Process Qwner para tomar as decisBes necessarias? N v v
Foi dado poder pela administragio do diente ao Gestor de Projeto para tomar as dedsdes necessarias? W W W W
Foi cumprida a funggo do comité de diregao? W W W W
Foi cumprida a fungio do Gestor de Projeto? v W v v
Transversal | Prepare | Brplore | Realize | Deploy o) ‘ »

Figura 45 - Uniformizagdo da atividade Fungées e Responsabilidades na folha "Transversal"

Em segundo lugar, iremos incluir a atividade “Habilidade do Gestor de Projeto”
na folha “Prepare” pois como analisado, esta sé se inclui na primeira fase da

metodologia Activate.

Atividade Questdes Deliverahle
Gestao de Projetas
Habilidade do Gestor de Projeto
Qual € 3 qualificagdo do Gestor de Projeta designada?
Treino de PhA?
() gestor de projeto tem uma certificagio de gestio de projetos suficente para o projeto (P, GPI, PRINGE, AGILE .. J?
0 gestor de projeto possul experiéncia sufi dente neste tipo de projeto?
Quanto orgamento é planeado 6 para a gestéa do projeta?
Transversal | Prepare | Bxplore | Realize | Deploy | (@ « 3

Figura 46 - Uniformizagdo da atividade Habilidade do Gestor de Projeto na fase Prepare
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Este exemplo permite-nos perceber a légica de raciocinio para as restantes areas
de conhecimento e atividades subjacentes, resultando assim numa Project Quality
Checklist com uma maior sintese de ideias e maximizacdo da eficiéncia da andlise ao
longo do projeto.

Tendo todas as areas de conhecimento e atividades organizadas e sintetizadas
consoante a fase em que aparecem, procedemos a modificacdo e ajuste das perguntas
gue dizem respeito as atividades. Nesta etapa foi tendo em conta a opinido e formacao
dos gestores de projeto, a realidade da Abaco e consoante a experiéncia dos projetos,
no tipo de clientes e industrias que que normalmente sdo trabalhadas. Todos estes
fatores irdo reger a forma como as perguntas sdo criadas, eliminadas e ajustadas.

A titulo de exemplo é explicitado o processamento da atividade “Funcdes e

Responsabilidades” que é incluida na folha “Transversal”.

e Processo “Ajustar Questoes” da Atividade “Fun¢des e Responsabilidades”

Este processo passa pela extracdo de todas as questGes existentes e eliminacdo
das repetidas ou desenquadradas. De seguida, ha a criacdo de perguntas pertinentes e
que se adequam a realidade da Abaco, finalizando este processo hd a alocacdo a fase a
gue estas se adequam e finalmente a acdo que devera ser feita (Executar, Informar,

Preparar e Verificar).

AJUSTAR QUESTOES

Eliminar questfies
Extrair guestes > repetidas ou

desengquadradas
Slocar questles o Criar questdes

Definir agdo

82

Figura 47 - Detalhe do processo "Ajustar Questées"



Como vimos no exemplo anterior, visto que esta atividade se repete ao longo das
guatro fases no ficheiro Project Quality Checklist, temos as seguintes estruturas ao longo

dessas mesmas fases. Na fase Prepare temos:

Descrigio
Entregaveis Template Perguntas: Exemplo de perguntas a serem feitas em relagio ao respectivo modelo / solugo
e entrega e tipo de projeto

(16 Tépicos)

Matriz RACI para o projeto definido - com bhase na WBS e entregas confarme definido no contrato.
Principais fungdes e responsabilidades definidas para os membros da equipa do projeto. Apresentacdo
e aprovagdo do organograma do projeto.

atriz RACI

1 Funhgdes e Responsabilidades s e

As fungdes estdo todas definidas?

Ha uma descrigdo das Fungdes e Responsabilidades (RACH?

Foi definido um productiprocess owner gue ira tormar conta do Product Backlog (visdo, define reqguisitos e
priariza processos)?

0 Process Owner foi atempadamente disponibilizado para o projeto pela gestdo da empresa?

Foi dado poder pela gestdo ao Process Owner para tomar as decisdes necessarias?

(0 processo de workshop foi preparado pelo product owner e pela equipa?

Hé urna matriz de entregas gue mostra qual resultado @ para entregar, guando, quern & responsavel e
gual & o estado disponivel e acordado?

Figura 48 - Processamento da Atividade "Fun¢bes e Responsabilidades" — Fase Prepare

Na fase Explore temos:

Entregaveis Template Descrigio
Perguntas: Exemplo de perguntas a serem feitas em relagdo ao respectivo modelo / solugio

te entrega e tipo de projeto

{13 Tépicos)

Matriz RACI para o projeto definido - cotn base na WBS ou deliverables definidos no contrato. Principais
1 Fungées e Responsabilidades hatriz RACI fungdes e responsabilidades definidas para os membros da equipa de projeto. Apresentagdo e
aprovacdo do organograma do projeto.

Esta disponivel uma descrigdo atualizada das fungdes e respetivas responsabilidades?

Foi definido urn productiprocess owner(s) gue sera quem gere o backlog do produto {visdo, define
requisitos e prioriza)?

0 POficou disponivel a tempa dos sprints pela gestéo?

E dado poder suficiente ao PO para tomar as decisdes necessarias?

E uma matriz gue mostra em gque entregavel estamos, guando tem de ser entregado, guern &
responsavel e qual é o estado?

Figura 49 - Processamento da Atividade "Fun¢bes e Responsabilidades" — Fase Explore
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Na fase Realize temos:

Entregaveis Template  Descrigio
Perguntas: Exemplo de perguntas a serem feitas em relagao ao respectivo modelo / solugdo

e entrega e tipo de projeto

{13 Topicos)

Matriz RACI para o projeto definido - com hase na WBS ou deliverables definidos no contrato. Principais
1 Fungaes e Responsabilidades Matriz RACI fungdes e responsabilidades definidas para os membros da equipa de projeto. Apresentagao e
aprovagAo do organograma do projeta.

Esta disponivel uma descripdo atualizada das fungdes e respetivas responsabilidades?

Como foi cumprida a fungdo do Product Owner?

0 Product Owner esta-se a cormunicar e alinhar com os stakeholders?

E urna matriz que mostra em gue entregavel estamos, quando tem de ser entregado, quem é
responsavel e qual @ o estado?

Figura 50 - Processamento da Atividade "Fun¢bes e Responsabilidades" — Fase Realize

Finalmente, na fase Deploy temos:

Entregaveis Template  Descrigde
Perguntas. Exemplo de perguntas a serem feitas em relagao ao respectivo modelo / solugao

0 ENtrega e tipo de projeto

picos)

tatriz RACI para o projeto definido - com hase na WBS ou deliverables definidos no contrato. Principais

1 Fungdes e Responsabilidades  Matriz RACI fungies e responsabilidades definidas para os membros da equipa de projeto. Apresentagio e
aprovagdo do organograma do projeto.

Esta disponivel uma descrigdo atualizada das fungdes e raspetivas responsabilidades?

Coma fai cumprida a fungao do Procct Owner?

0 Frocluct Owner esti-se a comunicar e alinhar com o5 stakehollers?

E uma matriz que mostra em que entregavel estamos, quando tern de ser entregado, quern &
responsdvel e qual é o estado?

Figura 51 - Processamento da Atividade "Fungdes e Responsabilidades"” — Fase Deploy
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Como podemos verificar, ao longo das quatro fases existem diferentes tipos de

perguntas consoante o momento do projeto. Seguindo o pensamento do processo

“Ajustar Questdes”, temos o primeiro subprocesso de “Extrair questdes” que extrai das

guatro fases as perguntas que se referem aquela atividade. De seguida, no subprocesso

“Eliminar questdes repetidas ou desenquadradas” sdo eliminadas as questdes que se

repetem ao longo do documento e aquelas que nio se aplicam a realidade da Abaco. O

resultado do fluxo destes dois subprocessos é demonstrado na seguinte tabela.

Tabela 12 - Subprocessos "Extrair questées" e "Eliminar questdes repetidas ou desenquadradas”

As fungdes estdo todas definidas?

Ha uma descrigdo das Fungdes e Responsabilidades (RACI)?

Foi definido um product/process owner que ira tomar conta do Product Backlog

(visdo, define requisitos e prioriza processos)?

O Process Owner foi atempadamente disponibilizado para o projeto pela gestdao

da empresa?

Foi dado poder pela gestdo ao Process Owner para tomar as decisGes necessarias?

O processo de workshop foi preparado pelo product owner e pela equipa?

Ha uma matriz de entregas que mostra qual resultado é para entregar, quando,

guem é responsdvel e qual é o estado disponivel e acordado?
Estd disponivel uma descricdo atualizada das fungdes e respetivas
responsabilidades?

Foi definido um product/process owner(s) que sera quem gere o backlog do

produto (visdo, define requisitos e prioriza)?

O PO ficou disponivel a tempo dos sprints pela gestdo?

E dado poder suficiente ao PO para tomar as decises necessarias?

E uma matriz que mostra em que entregavel estamos, quando tem de ser
entregado, quem é responsavel e qual é o estado?

Estd disponivel uma descricdo atualizada das fungdes e respetivas
responsabilidades?

Como foi cumprida a fungdo do Product Owner?

O Product Owner esta-se a comunicar e alinhar com os stakeholders?

E uma matriz que mostra em que entregavel estamos, quando tem de ser
entregado, quem é responsavel e qual é o estado?

Esta disponivel uma descricdo atualizada das fungdes e respetivas
responsabilidades?

Como foi cumprida a funcdo do Product Owner?

O Product Owner esta-se a comunicar e alinhar com os stakeholders?

E uma matriz que mostra em que entregavel estamos, quando tem de ser
entregado, quem é responsavel e qual é o estado?

Extraida

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Extraida

Eliminada

Extraida

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Eliminada

Extraida

Eliminada

Eliminada
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Com a extracdo das perguntas que faziam sentido na dética dos gestores de

projeto para a realidade que a Abaco enfrenta e a criacdo de novas através da discussdo

entre os gestores de projeto no decorrer do processo “Criar questdes”, ficamos com as

seguintes:

Tabela 13- Resultado do subprocesso "Extrair questbes"” e "Criar questdes"

Ha uma matriz que mostra o tipo de responsabilidade
de cada uma das partes para as diferentes agées em

cada fase do projeto?

Foi dado poder pela administragao do cliente ao Process

Owner para tomar as decisdes necessarias?

Foi dado poder pela administragao do cliente ao Gestor

de Projeto para tomar as decisdes necessarias?

Foi cumprida a fungdo do comité de diregao?

A Matriz RACI foi apresentada as equipas de projeto?

O Gestor de Projeto do Cliente aprovou a Matriz RACI?

O Process Owner participou na decisdo sobre o fecho do

ambito?

O Process Owner validou o ambito?

O Key User participou na decisao sobre o fecho do
ambito?

Foi cumprida a fun¢do do Gestor de Projeto?

Questdes

Questdo extraida e modificada para que a consultora e
cliente saibam as responsabilidades e agdes para as
diferentes etapas do projeto

Questdo extraida e mantida para que seja registado o nivel
de poder dado ao PO e que tipo de decisdes este foi levado
a tomar

Questdo criada para registo do nivel de poder fornecido ao
GP e decisdes que este tomou

Questdo criada para monitorizar comportamento do comité
de diregao

Questdo criada para controlo e visibilidade da Matriz RACI

por toda a equipa do projeto e respetivos stakeholders

Questdo criada para o GP aprovar ou modificar a questdo

Questdo criada para incluir o PO na discussdo do ambito

Questado criada para o PO discutir ultimos detalhes do

ambito do projeto

Questao criada para incluir o KU na discussdao do ambito

Questao criada para monitorizar o comportamento do GP

Prepare Explore Realize Deploy

E - Executar
1- Informar
P - Preparar

Ha uma matriz que mostra o tipo de responsabilidade de cada uma das partes para as

diferentes ac8es em cada fase do projeto?

Foi dado poder pela administraciio do cliente ao Process Owner para tomar as deciséies

necessarias?

Foi dado poder pela administraciio do cliente ao Gestor de Projeto para tomar as decisfes

necessarias?

Foi cumprida a funcio do comité de direcio?

Ao MAatriz RAC foi apresentada as equipas de projeto?
0 Gestor de Projeto do Cliente aprovou a hatriz RACI?

O Process Owner participou na decisBo sobre o fecho do mbito?

O Process Owner validou o dmbita?
O Key User participou na decisio sobre o fecho do dmbito?
Foi cumprida a funcio do Gestor de Projeto?

W - Verificar

P \ W \
\ v Vv

W \ W \

W W W W

P W W W

W W

W W

W W

W W

W W W W

Figura 52 - Resultado do subprocesso "Alocar questées" e "Definir agéio"



Finalmente, o processo de “Ajustar questdes” estd finalizado. No que respeita
especificamente a esta drea e a esta atividade, falta-nos definir o deliverable que
consoante os pardmetros e necessidades de esclarecimento destas questdes, irdo ser
respondidos nele. Para a atividade “Funcdes e Responsabilidades” o deliverable que ira
ser alimentado para responder a estas questdes serd o documento Matriz RACI.

Com isto termindmos a uniformizacdo e transformacao das questdes da Project
Quality Checklist relativamente a atividade “Funcdes e Responsabilidades”. Como
pudemos ver nas figuras 39,40 e 41 este processo engloba 8 areas de conhecimento
(macro atividades) em que estas sdo constituidas por 37 processos mais especificos que

denominamos por atividades. O produto final da iteracdo desta atividade estd ilustrado

na figura que se segue.

Atividade Questies Prepare Explore Realize Deploy Deliverable

E- Brecutar
1- Informar
P- Preparar
W - Verificar

Gestdo de Projetos

Fungées e Responsabilidades Iatriz RACI
Hé uma matriz que mostra o tipo de responsabilidade de cada uma das partes para as P v v v
diferentes acdes em cada fase do projeta?

Foi dado poder pela administragio do cliente ao Process Cwner para tormar as decisBes v v v
necessérias?

Foi dado poder pela administragioe do diente ao Gestor de Projeto para tomar as decisdes v v v v
necessérias?

Foi cumprida a funcéo da comité de diregéo? % \Y Y 1Y%
A Matriz RACI foi apresentada s equipas de projeto? P W W Y
O Gestor de Projeto do Cliente aprovou a Matriz RACI? W W

QO Process Owner participou na deciso sobre o fecha do dmbito? % \Y

O Process Owner validou o dmbito? Y Y

O Key User participou na decisdo sobre o fecha do &mbito? W W

Foi curnprida a fungio do Gestar de Projeto? W W W Y

Figura 53 - Iteragdo completa da atividade "Fungées e Responsabilidades”

Todo este processo exige bastante método, esforco e alocacdo de toda a equipa
de gestdo de projetos, visto ser uma drea com vasto conhecimento e diferentes
subprocessos tendo que a equipa consoante a atividade e tarefa recorrer a experiéncia
e formacgado para responder efetivamente aos desafios postos em causa. Ao longo deste
processo, foi adquirido o conhecimento total de todas a dreas a ter em conta num
projeto de implementacdo SAP fazendo com que a Abaco Consultores melhorasse a

gualidade dos seus processos.
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4. Analise, discussao dos resultados e conclusao

No presente capitulo sdo analisados e discutidos os resultados obtidos, sdo
apresentados os contributos e limitacdes do estudo realizado. Também sao
apresentadas propostas de atividades de trabalho futuro e as consideracdes finais deste

estudo.

4.1. Analise e discussao dos resultados

Na andlise e discussdo dos resultados por um lado, temos a identificacdo dos
fatores criticos de sucesso em sistemas SAP com base nas respostas a um questiondrio
realizado aos gestores de projeto, por outro temos a implementacdo de um plano de

qualidade na gest3o de projetos da Abaco Consultores.

4.1.1. Identificacdao dos fatores criticos de sucesso em sistemas SAP

Os fatores criticos de sucesso de implementacdo de sistemas SAP tém sido
estudados e analisados na literatura. Seng Woo (2007) salienta que os fatores de
sucesso para a implementacdo do SAP ERP incluem a defini¢cdo dos deadlines do projeto,
o envolvimento da gestdo de topo, a selecdo da empresa consultora, a equipa
responsavel pelo projeto, alteracdo dos processos, formacao e, por fim, a comunicacao.
Os resultados apresentados a seguir permitem corroborar os fatores apresentados por
Seng Woo (2007).

De acordo com Raupp and Beuren (2003), os instrumentos de pesquisa sdo
processos que o cientista deve utilizar para direcionar, de forma légica e sistémica, o
processo de recolha, andlise e interpretacdo dos dados. A técnica de recolha de dados
utilizada no presente trabalho de pesquisa foi o questionario. Para a realizacdo do
guestionario recorreu-se a uma série de perguntas estruturadas com o objetivo de obter
os fatores com mais peso na implementagao destes sistemas por forma a recolher as
percecdes dos principais intervenientes na fase de implementagao do SAP. Para tal
foram realizadas doze entregas do questionario via email, a todos os gestores projetos
da consultora, no qual foram obtidas sete respostas no total. O questionario foi
realizado entre abril e maio de 2017, foi enviado via email em que o destinatario clicava
e posteriormente era redirecionado para um formuldrio com a duracdo de
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aproximadamente 20 minutos. Dos 12 elementos, foram recebidas 7 respostas,
portanto sera este o universo analisado.

Este inquérito é constituido essencialmente por perguntas fechadas visando a
facilitacdo tratamento dos dados, mas também contem perguntas abertas para melhor
se compreender a opinido de cada gestor de projeto. Estas respostas abertas foram
usadas também com o intuito de complementarem os objetivos posteriores e haver
mais matéria para trabalhar.

O questionario esta organizado em quatro temas de perguntas:

1. Fatores Criticos de Sucesso de uma implementagdo SAP: conjunto de
perguntas que foram contruidas e pensadas para obter os fatores criticos
de sucesso transversais numa implementacdo, sendo o produto final a
juncdo de trés perguntas (os fatores criticos no inicio, decorrer e
conclusdo de uma implementacdo de sistemas SAP).

2. Aceleradores de umaimplementagdo SAP: através de perguntas fechada
perceber quais os fatores que tanto do lado da consultora como do lado

do cliente agilizam o processo de implementacdo de projetos SAP.

3. Condicionantes que dificultam o sucesso de uma implementagdo:
perceber quais os fatores que ao serem mal geridos conduzem o projeto

ao fracasso.

4. Caracterizagdao de um projeto de sucesso: como os elementos que
constituem a amostra sao gestores de projeto, através de uma resposta
aberta, foi permitido obter uma visdo de como é caracterizado e

estruturado um projeto de implementacgao de sistemas SAP de sucesso.

Esta divisao légica por conjunto de perguntas torna a compreensao do inquérito
mais simples da parte de quem o elabora e também facilita a interpretacdo e analise dos
dados pois estd organizado por temas pertinentes e que se associam entre si. Podemos
verificar o ficheiro integral do questionario enviado a cada gestor de projeto no ANEXO
A.

Estes resultados foram determinados consoante um ranking, isto &, nas

perguntas para enumerar os fatores de 1-10 ou 1-5, consoante o nimero de perguntas
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gue eram escolhidas pelos participantes, estas eram multiplicadas e dai chegdvamos ao
resultado final. A titulo de exemplo: dos sete gestores de projeto, seis consideraram a
resposta X como um fator que se encontra no nivel 3 e um considerou no nivel 4, temos
6x3+1x4=22.

Fatores Criticos de Sucesso de uma implementagao SAP

Neste conjunto de perguntas, estruturei consoante a fase de um projeto, o inicio,

o decorrer e finalmente a conclusdo do mesmo. Como podemos ver de seguida:

Arnbito do projeto preciso (existénca do caderno de encargas,
levantamento de pré-venda, etc.)

Planao (cronograma) do projeto devidamente estruturado (com lista de
atividades por responsaveis, inicio e fim de tarefas, métricas, etc.)

Orgamenta inicial ajustado ao &mhbito do projeto 2 serentregue [N -
Temps de mplementagéo bem definido G -

Determinar as politicas, ohjetivos e responsabilidades para entregar os
requisitos com a gualidade definida

Identificagio dos stakehalders e dos diferentes tipos de grupos e a sua
relagdo com o projeto

Recursos humanos do cliente conhecedores dos processos implicados na
implementagio

Canais de comunicagio entre os atores dao projeto bem estabelecidos [N ::
Listainicial de riscos [ AN AN :-

Conhecimento do sistema 54P por parte da empresa-cliente | 1

Figura 54 - Fatores criticos de sucesso no inicio de uma implementagdo SAP

Flano de projeto (cronograma) ajustado ao trabalho real que esta a ser _ as

executado.

O ambito do projeto nio esté  cvergir o estipulaco. NI ;7
Contacto continuo entre a equipa de projeto (Gestor de Projeto, _ 1

Utilizadores-chave, Donos do processo, ke,

werificar que os milestones estio a ser completados. [ NN -
Certificar que os custos relacionadaos com o projeto estdo dentro do e

argamento planeado,

Consciencializar os colaboradores do cliente da importancia de conhecer os I -

processos no ERF ea importéncia dos inputs{dados) gue darfio ao sistema.

Gestdo da lista de riscos com boa adaptagdo e previsiniidade. [ N DD -
Garantir gue o projeto esta a ser gerido e estruturado seguindo as politicas I

de qualidadeinicialmente definidas e que os stakeholders estio satisfeitos.

Boa gestdo dos canals de comunicacio, tentanda arranjar sempre novas _ 1
formas de facilitar a troca de informacio,

Recalher bom feechack par parte das stakehalders do projeto. || NN 1:

Figura 55 - Fatores criticos de sucesso no decorrer de uma implementagéo SAP

90



Projeto concluido dentro do orgamento estimado, _ az

& equipa docliente adguiriu as competéncias e conhecim entos necessarios _ 25
para uma hoa utilizagdo do sistema,

Obter respostas por parte dos stakeholders no fecho do projeto (inguérito
de satisfagin) e perante as respostas insatisfatarias criar planos de aglo,

Execugio deformacio 4 equipa de Global Support da Abaco, _ 12
I -

Figura 56 - Fatores criticos de sucesso na concluséo de uma implementagéo SAP

Como resultado transversal destas trés fases, enumerei os seguintes fatores
criticos de sucesso que mais se sobressaem e repetem ao longo das fases de um projeto

de implementagdo SAP, sendo eles:

e Ambito do projeto bem definido;

e Plano do projeto devidamente estruturado;

e Projeto entregue dentro do orcamento e tempo estimado;
e Contacto continuo entre a equipa de projeto;

e Monitorizar a qualidade e conclusdao dos milestones;

e Equipado cliente adquirir as competéncias e conhecimentos necessarios.
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Aceleradores de uma implementag¢dao SAP

Nesta fase do questiondrio o objetivo é o de enumerar tanto da perspetiva da
consultora como do cliente, caracteristicas que facilitam e agilizam o processo de

implementacdo de um sistema SAP numa organizacao.

eoa capacidade de comunicacio [N -
Focado nos objetivos. | ¢
Delegagio eficiente (a maneira coma faz com que o trabalho seja feito). [ NN
Boa gestio do tempo e priorizacdo das tarefas. [ NN -
Capacidade de negociacio e gestdo de conflitos. [N N D -
Boa gestéo de ambiguidades eriscos. [ NN ::
Rigaroso na qualidade com que as deliverables s8o entregues. [N ::
Tomada de decisio proativa. [ N DD ::
Postura consistente e com integridade. [ NN N -
orientado ac clierte. || NN 1:

Figura 57 - Competéncias de um bom gestor de projeto

Como podemos ver, um bom gestor de projeto devera conseguir estabelecer um
bom canal de comunicagao, tanto com a equipa do cliente como do projeto, saber
comunicar e também promover reunides de acompanhamento ou interagdes que
potenciem a comunicacdo entre todos no projeto, também deve ser focado nos
objetivos a que estd proposto, saber transmitir e gerir as tarefas consoante a fase e
prioridade das mesmas, gerir os riscos e ter como capacidade a negocia¢gao com o cliente

e a gestdo de conflitos.
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Pessoas com conhecimento profundo dos processos da empresa, de _ "
sistemas ERP e o gque eles implicam,
Boa capacidade de comunicaciio e infraestrutura gue suporte esse canal de _ e
comunicagio.

Experiéncia em projetos similares,

Sistemas legados e respetivos dados passiveis de serem transacionados para

a nowa solugio ERP. 18

Informagio centralizada. 18

Figura 58 - Competéncias aceleradoras de um cliente

No que diz respeito ao cliente e respetiva organizagdao, podemos ver que este
facilita este processo de implementacao se tiver uma ideia bem definida da intervengao
que ira suceder na sua empresa, tanto ao nivel do ambito e do que ird ser reestruturado
na sua empresa. Também é um fator importante quando este tem pessoas com
conhecimento dos sistemas ERP e o que eles implicam bem como pessoas experientes
neste campo e com isto haver uma boa capacidade de comunica¢do e a respetiva

infraestrutura que suporte esse canal de comunicagdo.
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Equipa do projeto desfragmentada e com canal de comunicagio

Condicionantes que dificultam o sucesso de uma implementacao

Mudanga do ambito de negbcio durante o projeto. [ -1

Aumento dotempo planeado.  [IEEG -

Resisténcia & mudanca. [N -
Acontecimento de riscos ndo planeados.  [INEGGEEE -

Stakeholders ndo facultam informacfies/inputs necessarias,
causando lentidio no processo,

Rizzos de prajeto néo considerados. [N ¢
Desvio dos custos planeados. |G o1
Alocacdo insuficiente de recursos, [N !
desfavaravel,
csestio de topoinacessivel. [N N ::
Dificuldade no treino ao utilizador final. [ NN
ma gestio do projeto. [N -

Cualidade do projeto nfo estd a ohedecer aos padries definidos. [ NN ::

Dificuldade na migragio dos dados legados. [ NNRNREEE -

Figura 59 - Condicionantes que dificultam o sucesso de uma implementagdo

Como em todos os projetos de implementacgao de software integrado de gestao,
temos condicionantes e varidveis que se ndo forem bem geridas podem comprometer
o sucesso do projeto e até mesmo pdr em causa a sua sobrevivéncia. Especificamente
para o caso de uma implementacdao de um sistema SAP e consoante a andlise ao
guestionario, podemos verificar que consoante a resposta dos gestores de projeto os
problemas que acontecem com mais frequéncia sdo a questao do ambito, mais uma vez,
se mal gerido guia a um projeto com imensos conflitos e barreiras, mas ao mesmo tempo
se for bem gerido podera trazer oportunidades de negdcio a consultora. Outro grande
problema é quando existem desvios do plano e orcamento e estes fogem ao controlo
dos gestores de projeto, fazendo com que haja atrasos e diminui¢cdo de lucros com o
projeto. Um dos fatores mais falados nestas condicionantes é a gestdo da mudanca e
guando hd uma ma gestdao da mesma, tanto por parte do cliente quando é resistente a
mudanga e ndo aceita que os seus processos mudem, tanto por parte do consultor que

explica de forma nublada os beneficios da solucdo, gere mal as expectativas do cliente
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e por vezes até na formacdo ao cliente ndo consegue com que este adquira as

competéncias e conhecimento necessario.

Caracterizacdo de um projeto de sucesso

Nesta questdo de resposta aberta o objetivo era obter dos gestores de projeto

aquilo que eles consideram mais importante numa implementacao de sistemas SAP, ou

seja, todo o conjunto de ideias e fatores que se ocorrerem o projeto ird ser certamente

um sucesso.

Tabela 14 - Andlise qualitativa da caracterizagéo de um projeto de sucesso

Ambito e objetivos do projeto alcangados

Boa comunicagao entre todos os participantes, ambito bem
definido, plano de projeto detalhado com deliverables e
milestones

Um projeto concluido dentro do budget e com qualidade dos
entregaveis estipulados no ambito. A satisfa¢do do cliente no
resultado final é também muito importante, sendo que nem
sempre é imediata dado o tempo de adaptagdo ao sistema e/ou
mudangas realizadas.

On Time, On Budget e Cliente Satisfeito

Um projeto de sucesso é aquele que entrega o ambito dentro do
prazo estipulado, dentro do orgamento definido e com a
qualidade definida

Na minha opinido ha 2 indicadores, um do cliente e outro
interno: quando o cliente usa a funcionalidade implementada e
reconhece que o ajuda nas suas atividades e até sugere
melhorias. Do ponto de vista interno quando o projeto é
entregue sem desvios na rentabilidade inicialmente planeada

Entrega da solugdo alinhada com o ambito inicial, dentro do
orcamento definido e no prazo estabelecido

AMBITO BEM DEFINIDO
OBJETIVOS ALCANCADOS

COMUNICAGAO
AMBITO BEM DEFINIDO
PLANO DE PROJETO DETALHADO

DENTRO DO ORCAMENTO
QUALIDADE DOS DELIVERABLES
AMBITO BEM DEFINIDO
SATISFACAO CLIENTE

BOA ADAPTAGAO AO SISTEMA

TEMPO E ORCAMENTO BEM
DEFINIDOS

SATISFACAO CLIENTE

AMBITO BEM DEFINIDO
TEMPO E ORCAMENTO BEM
DEFINIDOS

QUALIDADE DOS DELIVERABLES

SATISFAGCAO CLIENTE

SUGESTAO MELHORIAS PELO CLIENTE
TEMPO E ORCAMENTO BEM
DEFINIDOS

AMBITO BEM DEFINIDO
TEMPO E ORCAMENTO BEM
DEFINIDOS

Numa analise qualitativa através da codificacdao, foram identificados varios

fatores que se foram repetindo e que na opinidao de todos os gestores de projeto que

responderam caracterizam um projeto de sucesso, estas caracteristicas sdao a boa

comunicac¢do entre todos os participantes, a satisfacdo, boa adaptagao e sugestao de
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melhorias por parte do cliente, o plano de projeto detalhado, ha um ambito, tempo e
orcamento bem definidos e quando os objetivos e qualidade dos deliverables

cumpridos.

Os resultados obtidos por meio dos instrumentos de recolha de informacao
foram analisados e ajudaram a responder as perguntas propostas pela pesquisa. Os
fatores criticos de sucesso identificados a partir do levantamento bibliografico para este
trabalho e analisados na consultora em que o questionario foi desenvolvido, cumpriram
a sua funcdo. Os resultados encontrados direcionam e fortalecem a percecdo de que os
fatores criticos de sucesso se relacionam muito com a gestdo do projeto, dos recursos,
das expectativas e da mudanca. O trabalho ndo é conclusivo porque a amostra ndo é
significativa e os fatores criticos de sucesso podem ter comportamentos diferentes
noutras empresas, mas justifica-se pelo resultado que pode servir de base comparativa
para futuros trabalhos e possiveis conclusdes.

Relativamente as analises extraidas dos dados recolhidos, foi concluido que os
fatores cruciais para o sucesso na implementacao de sistemas SAP sdo relacionados com
a comunicacdo entre a equipa de projeto e a equipa do cliente, seja com utilizadores-
chave ou a gestdo do topo e respetivo envolvimento dos stakeholders, a monitorizacdo
continua do projeto para analisar a qualidade dos deliverables, o ambito bem definido
para o desenvolvimento do projeto, a existéncia de um bom plano do projeto com o
maximo detalhe para servir de ferramenta de suporte e controlo, e finalmente uma boa
formacdo aos utilizadores finais para que estes absorvam o conhecimento necessario.

Ao confrontarmos os resultados obtidos com a literatura revista no capitulo 2,
podemos verificar que existe uma vasta relacao entre os fatores evidenciados pelo
estudo feito e pela literatura revista anteriormente, nomeadamente nos tdpicos
relacionados com a gestdao de topo do cliente, a competéncia da equipa de projeto, a
boa gestado do projeto, a comunicagdo entre todos os intervenientes, o treino a equipa

do cliente, gestao da mudanca e das expectativas.
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4.1.2. Aplicacao da Project Quality Checklist

O principal objetivo desta dissertacdo foi a aplicacdo da Project Quality Checklist.
O uso desta ferramenta permitiu monitorizar, gerir e entregar projetos com a maxima
qualidade, alinhando os principios SAP com os da Abaco Consultores, facilitando assim
a compreensado e andlise de todo o processo da gestdao de um projeto.

Conseguimos com esta ferramenta determinar todas as dreas de conhecimento
suscetiveis de serem analisadas, para no futuro consoante a experiencia e feedback dos
projetos e clientes, sejam otimizadas.

Por meio da adocgdo deste plano de qualidade, a empresa adquire capacidades e
ferramentas de gestdo de risco e qualidade dos projetos mais robustas, implementacdes
mais previsiveis, ou seja, com maior margem de controlo e ag¢les preventivas,
consequentemente virdo a ser mais lucrativas. Também resulta num diferenciador de
vendas, sendo que este PQP quando apresentado aos clientes suscita um grau de
gualidade de entrega do projeto e confianca superior as consultoras que ndo o
adquirem. Existe agora também uma forma transversal e continua de examinar quais as
areas que é necessario criar planos de acdo, sendo que assim ha um melhor
mapeamento de todas as atividades tornando mais direta a execu¢cao desses mesmos
planos, tornando a gestdo da entrega da solucdo mais eficiente, a gestdo de
oportunidades de melhoria mais eficaz e consequentemente melhorando a satisfagao
do cliente em todos os aspetos.

Com o servigo fornecido pela SAP PSD Partner Quality Hub, existird sempre um
auditor especifico para trabalhar com a equipa de gestao de projetos, mantendo sempre
atualizada com as ultimas tendéncias SAP, ferramentas atualizadas, sugerindo

recomendacdes, diretrizes e suporte aos projetos e relatérios que estdo em andamento.
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4.2. Contributos do Estudo

Este trabalho visou implementar um plano de qualidade na equipa de gestdo de
projetos da Abaco Consultores, sendo precedido de uma identificacdo dos fatores
criticos de sucesso numa implementacdo de sistemas SAP. Os objetivos propostos no
presente trabalho foram atingidos com o questiondrio a varios gestores de projeto e a
demonstracdo de como o plano de qualidade foi estruturado, incluindo a caracterizacdo
da drea de gestdo de projetos atual da empresa bem como os mais recentes
procedimentos e metodologias adotadas pela SAP. O trabalho desenvolvido resultou
numa implementacdo de um plano de qualidade real bem como a recolha de informacado
através de um questionario, procurando refletir sobre conceitos tedricos: fatores de
sucesso, vantagens, desvantagens e limitacdes das implementac¢des de sistemas SAP.

No dmbito dos objetivos da investigacdo foram identificados os fatores criticos
de sucesso na implementacdo de sistemas SAP: ambito do projeto bem definido, plano
do projeto devidamente estruturado, projeto entregue dentro do orcamento e tempo
estimado, contacto continuo entre a equipa de projeto, monitorizar a qualidade e
conclusdo dos milestones e a equipa do cliente adquirir as competéncias e
conhecimentos necessarios. A caracterizacdo do estado atual da Abaco Consultores
permitiu originar um ponto de partida para o foco do melhoramento do processo gestdo
de projetos na mesma, com a caracterizagdo da metodologia Activate e os seus
principais componentes como os principios de qualidade e respetivos procedimentos,
faz com que haja uma explicagdo mais abrangente para a comunidade académica de
como este tipo de implementacdo é executado e que parametros e dareas do

conhecimento sdo analisadas aquando um projeto desta envergadura é tratado.

4.3. Limitacoes

Pelo facto da informacdo em estudo ser restrita do ponto de vista estratégico
para a empresa, nao foi possivel analisar alguns aspetos do processo, tais como a
expansdo mais detalhada da implementacdo do plano de qualidade averiguando todos

os parametros que foi necessario tomar acles, sob pena de pbér em causa a
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confidencialidade da empresa e a amostra do questiondrio também ndo permitiu ter
uma identificacdo dos fatores criticos mais sélida.
A realizacdo deste projeto também teve limite de tempo, o que ndo permitiu a

realizacdo de um maior e mais detalhado volume de trabalho.

4.4. Trabalho futuro

Como proposta de trabalho futuro seria relevante avaliar a pés-implementacao
do Project Quality Checklist através da andlise de indicadores de desempenho
comparando com a gestdo de projetos anterior a esta implementagdo procurando assim
aferir o impacto global desta implementacdo na equipa de gestdo de projetos SAP.
Poderia, assim, ser efetuada uma analise comparativa com projetos que anteriormente
foram geridos sem este plano de qualidade.

Para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso numa implementacdo de
sistemas SAP seria importante desenvolver métodos para avaliar para cada projeto, o
qgue foi mais imprescindivel para que este fosse bem-sucedido, a area que teve mais
impacto para que este alcangasse o sucesso ou ndo. Através deste método iriamos
aumentar o conhecimento nesta problematica e o foco cairia mais eficientemente nas

guestdes que tém de ser analisadas e reformuladas.

4.5. Consideracoes finais

Através da realizagdo deste trabalho e tendo em conta a importancia que a
implementagao do SAP tem numa empresa procurou-se prestar atengao aos fatores de
sucesso deste tipo de projetos e avaliar os que tém mais peso.

Na drea de gestdo de projetos o plano de qualidade atingiu os objetivos, sendo
gue além do trabalho realizado na dissertacdo, foi feita toda uma andlise aos projetos
de implementac¢do anteriores para que fosse aferido as areas de conhecimento que
estdo mais afetadas e fossem rapidamente sugeridos planos de a¢ao para potenciar as
medidas que conduzem o projeto ao sucesso e evitar as que conduzem este ao fracasso.

Para isto foi criada uma ferramenta de processamento das licdes aprendidas de cada
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projeto com vista a fornecer aos gestores uma visdo holistica de como estdo a correr os
seus projetos e em que atividades e tarefas hd uma maior dificuldade.

Com um maior conhecimento sobre o processo de implementacdo e sobre o
impacto deste tipo de projetos nas organizacbes espera-se que os resultados deste
trabalho contribuam para que futuras implementacdes sejam cada vez mais bem-

sucedidas.
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5. Apéndice

5.1. Apéndice A: Guido do Questionario

- Fatores criticos de sucesso na implementacio de sistemas SAP —

MNome
Data/Hora - - - I h

Funcaao

O presente questiondrio pretende recolher a sua opinido sobre um conjunto de aspetos relacionados com
a implementacio de sistemas SAP, de forma a identificar e compreender quais sdo os fatores criticos de
sucesso destes projetos. E com este enguadramento que agradeco desde ja a sua disponibilidade para,
nos proximos 10-15 minutos, responder as guestdes que sao colocadas, tendo presente que as suas

respostas serdo mantidas confidenciais.

1. Ordene os fatores por grau de importancia (1-mais influente; 10-menos influente) para o sucesso de

um projeto de implementacio SAP no inicio do mesmo: L2

Plano (cronograma) do projeto devidamente estruturado (com lista de ativdades por responsaveis,
inicio e fim de tarefas, métricas, etc.).

Ambito do projeto preciso (existéncia do caderno de encargos, levantamento de pré-venda, etc.).
Conhecimento do sistema SAP por parte da empresa-cliente.

Tempo de implementacio bem definido.

Orcamento inicial ajustado ao ambito do projeto a ser entregue.

Recursos humanos do cliente conhecedores dos processos implicados na implementacio.

Determinar as politicas, objetivos e responsabilidades para entregar os requisitos com a qualidade
definida.

Canais de comunicacio entre os atores do projeto bem estabelecidos.

Lista inicial de riscos.

N 1 I I O R O

ldentificacio dos sfakehaolders e dos diferentes tipos de grupos e a sua relagio com o projeto.
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2. Ordene os fatores por grau de importancia (1-mais influente; 10-menos influente) para o sucesso

do projeto no decorrer da sua execucio: M*

Plano de projeto (cronograma) ajustado ao trabalho real que esta a ser executado.
0 ambito do projeto ndo esta a divergir do estipulado.

Consciencializar os colaboradores do cliente da importancia de conhecer os processos no ERP e a
importancia dos dpufsidados) gque dardo ao sistema.

Verificar que os mulesfones estio a ser completados.
Certificar que os custos relacionados com o projeto estio dentro do orcamento planeado.

Contacto continuo entre a equipa de projeto (Gestor de Projeto, Utilizadores-chave, Donos do
processo, et ).

Garantir gue o projeto esta a ser gerido e estruturado seguindo as politicas de qualidade inicialmente
definidas e que os sfakeholders estio satisfeitos.

Boa gestio dos canais de comunicacio, tentando arranjar sempre novas formas de facilitar a troca de
informacao.

Gestdo da lista de riscos com boa adaptacio e previsibilidade.

Recolher bom feedback por parte dos stakeholders do projeto.

Ordene os fatores por grau de importancia (1-mais influente; &-menos influente) para a conclusao com

sucesso de um projeto de implementacio SAP: 2

0 ambito do projeto foi concluido e cumprido com sucesso.
Projeto concluido dentro do tempo estimado.
Projeto concluido dentro do orcamento estimado.

A equipa do cliente adquiriu as competéncias e conhecimentos necessarios para uma boa utilizacio
do sistema.

Execuciio de formacio a equipa de Global Support da Abaco.

Obter respostas por parte dos siakeholders no fecho do projeto (inguérito de satisfacio) e perante as
respostas insatisfatorias criar planos de acao.
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4 Para um projeto de implementacio SAP, enumere por ordem de importancia (1-competéncia com
mais peso; 10-competéncia com menos peso) quais as competéncias que um bom gestor de projeto

deve ter: !

|:| Boa capacidade de comunicagio.

|:| Postura consistente e com integridade.

D Orientado ao cliente.

|:| Delegacao eficients (a maneira como faz com que o trabalho seja feito).
D Focado nos objetivos.

|:| Boa gestio de ambiguidades e riscos.

|:| Boa gestio do tempo e prionizacio das tarefas.

D Tomada de decisio proativa.

|:| Rigoroso na qualidade com que os defiverables sdo entregues.

|:| Capacidade de negociacio e gestio de conflitos.

5. Atribua o grau de importincia | 1-muito importante; B-pouco importante) aos requisitos que a empresa-

cliente deve ter? 3

D Ambito do projeto bem definido.
|:| Informacio centralizada.

|:| Pessoas com conhecimento profundo dos processos da empresa, de sistemas ERP e o que eles
implicam.

|:| Sistemas legados e respetivos dados passiveis de serem transacionados para a nova solucio ERP.
D Experiéncia em projetos similares.
|:| Recetividade positiva.

D Boa capacidade de comunicacdo e infraestrutura que suporte esse canal de comunicacao.
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Qual o grau de frequéncia (1-nunca; 5-sempre) com gue os seguintes problemas ocorrem e dificultam

o funcionamento normal do projeto? **

Gestio de topo inacessivel.

Riscos de projeto ndo considerados.

Stakeholders ndo facultam informacdes/ inputs necessarias, causando lentiddo no processo.
(Qualidade do projeto ndo esta a obedecer aos padrdes definidos.

Ma gestio do projeto.

Mudanca do dmbito de negdcio durante o projeto.

Dificuldade no treino ao utilizador final.

Dificuldade na migracao dos dados legados.

Desvio dos custos planeados.

Aumento do tempo plansado.

Acontecimento de riscos nio planeados.

Resisténcia 4 mudanca.

Equipa do projeto desfragmentada e com canal de comunicacio desfavordvel.

Alocacio insuficiente de recursos.

MNa sua opinido, como caracteriza um projeto de sucesso?

Obrigado pela sua participagao!

' One Solution For Project Success Project And Change Management In The Pmbok®

Guide By Thomas Luke Jarocki, Emergence One International, Ltd.

% Erp Implementation: A Compilation And Analysis Of Critical Success Factors By

Sherry Finney and Martin Corbett

®Umble, E. J., R. K. Haft & M. M. Umble (2003) Enterprise resource planning: Implementation procedures
and critical success factors. European journal of operational research
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5.2. Apéndice B: Apresentagio dos Fatores Criticos de Sucesso

i LP0OGR

CONSULTORES

Revisao da metodologia de gestao de
projetos by Abaco

Lisboa Sdo Paulo

Auter documento: PedroBasto, Clawdla Gesto
Data: 02/06/2017
Versdo: 01

London Genéve

Enquadramento geral

Metodologia GP

Abaco AS-IS $

i""};%s f ‘hﬁ) ' [ k
A’"ﬂ{ﬁ 5&?1 (revisfio 2017)

Metodologia
Abaco TO-BE

*  Templates desatualizados, obsoletos

*  Templates desnecessarios

s Templates ndo completamente ajustados as
auditorias 5AP

*  Ausénecia de estandardizacio de algumas dreas
de gestio de projetos

«  Faltam algumas das melhores priticas em gestio
de projetos

CREE

Templates atualizados

Templates aderentes com auditorias SAP
Inclusio de melhores praticas de GP

Inclusio da experiéncia adquirida nos projetos

Porte | Lisk

Enquadramento geral
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5 ABACO <O

CONSULTORES

Universidade do Minho

Mapeamento dos Fatores Criticos de Sucesso
em Implementagoes de Sistemas SAP

Autor documento: PedroBasto, Claudia Gesto
Data: 02/06/2017
Versio: 01

Porto Lisboa Sao Paulo London Geneve

Agenda

1. Introdugdo

2. Sintese do trabalho realizado
2.1. Caracterizagdo de um projeto de sucesso
2.2. Fatores criticos de sucesso na implementacdo de sistemas SAP
2.3. Principais condicionantes do sucesso de um projeto
2.4, Facilitadores da condugdo de um projeto de sucesso

3. Prdximos passos

4, Anexos

=1 ABACO

H
Ii:l- CONSULTORES Porto | Liskoa | 580 Fauk | London | Genéwe
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Introducido -1~ B

* Foi realizado um estudo através da compilagcdo de experiéncias de gestores de
projeto, identificando os fatores criticos de sucesso em projetos de
implementagdo de sistemas SAP;

* Elaborado através de um questionario enviado para 12 gestores de projeto via
plataforma eletrénica, sendo o universo analisado de 7 respostas recebidas;

* Este trabalho estd inserido num estudo mais abrangente que consiste na
identificacdo de acBes de melhoria continua cujos préximos passos serdo
identificados no fim deste documento.

Sintese do trabalho realizado

2
Fatores criticos de sucesso

3

s - 1
Caracterizacao de um .
Condicionantes

projeto de sucesso

e @

Potenciar

Porto | Lisk

Sintese do trabalho realizado
Caracterizacdo de um projeto de sucesso

- Objetivos e qualidade dos
Ta deliverables cumpridos
Embito, tempo e
orgamento bem definidos

Satisfagdo, boa adaptagdo e . -
sugestio de melhorias por
parte do cliente

[

Plano de projeto
detalhado

Boa comunicagéo entre
todos os participantes

€

a4 ABACO

i

LTORES Porto | Lisboa | 550 Pauk | London | Genewve
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Sintese do trabalho realizado =
Fatores criticos de sucesso na implementacio de sistemas SAP I
Fatoras Criticas de Sucnssa ) .\,._,\_.__"
— Y w [ reunies de nt -
4 tarefas, datas {interna e com cliente) : y
}ﬂ responsdvels rotinas de comunicagio feedback
esforgo motivagio "
_alinhar,comunicar ' " Equipa do
interpretar Plano do GContacto cliente adguirir
- projeto continno entre as competéncias .
Gestio das devidamente a equipa de e conhecimentos tﬁ ®
Expectativas estruturado projeto necessirios

il
LT

Projeto
entregue dentro

Ambito do
projeto hem

Monitorizara
gualidade e

definido do orgamento e conclusio dos
tempo estimado milestones
caderno de encargos
lista de requisitos cumpriments de margem pontode situacio
cumpriments de milestones

acompanhamentode testes

Sintese do trabalho realizado
Principais condicionantes do sucesso de um projeto

¥ o
se bemn gerida, cria

[—_ o R SOV SO,

- - Mudanga do oportunidades de negdcio
S . ambito mal
‘.‘f"i gerida

Desvies do plano
e orgaments mal
geridos

Alocagao
insuficiente de
recursos

Fracasso
do
Projeto

infraestruturas ineficientes ME .
pouca interacio comunicacio Ma gestdo da resllsten_cu .:rnudam;a B
baio envokimento dos mudanga mé explicagio do beneficio da
stakeholders sollu;aou _
gostio de expectativas Riscos de e gestao E'as expectativas
projeto nac ma fermagio
considerados

Sintese do trabalho realizado
Facilitadores da condugdo de um projeto de sucesso

Competéncias dos Gestores de Projeto ABACO HAceleradores do processo por parte do CLIENTE
Boa capacidade de F FAmbito do projeto bem
comurnicagio definido
Focado nos Recetividads
objetivos positiva

Pessoas com conhecimento profundo dos
processos da empresa, de sistemas ERP
& o gue sles implicam

Boa capacidade de commmnicagio &
infraestrutura que suporte esse canal de
comunicagioc

Boa gestio do tempo, riscos e
priorizagio das tarefas

Experidncia em projetos

Capacidade de negociagio, gestio de s

nflitos & gestio de expectativas

e i
\\’i -
L Delagagdo
eficiente
&

= ABAC

.
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Proximos passos A

s raidade do Mimho

Definir um plano de acao
Andlise de ligoes aprendidas para potenciar os fatores
dos projetos positivos e evitar os
condicionantes

POSTO
[ I 1l I I J
[ 1 J
- S -
- -
e S2°8S
[ I I I
Sdo Pauks -» e e
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