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RESUMO

Na busca de vencer os desafios da competitividade exigidos as
organizagdes no final do século vinte, com a obtengfo de vantagens competitivas que
garantam a eficicia e eficiéncia de suas atividades, as organizagdes realizaram
aprimoramentos tecnoldgicos de hardware e sofiware, fazendo grandes
investimentos em tecnologia de informagdo e implantacdo de sistemas integrados de
gestdo, conhecidos no mercado como ERP (Enterprise Resources Planning). Da
mesma forma, a Forga Aérea Brasileira ndo poderia perder o rumo da historia e
deixar de estar pronta as exigéncias da Industria Aerondutica futura, bem como de
uma economia globalizada que se instala no mundo. Nos anos noventa do século XX,
o planejamento estratégico resolveu desenvolver um sistema integrado de gestdo
denominado SILOMS (Sistema Integrado de Manutengdo e Servigos), que possibilita
o gerenciamento integrado de suas atividades logisticas quanto aos trabalhos de
manutengfio € suprimento de materiais para suas aeronaves. Este estudo tem a
intengfo de analisar as caracteristicas organizacionais ¢ de gerenciamento de projetos
de implantagfio, com base no PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
para a implementacfio de programas integrados de gestdo em um setor publico, onde
se pretende verificar as causas de fracassos na implantagfo e a relevancia dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) técnicos € ndo técnicos para o €xito de projetos dessa
natureza, considerando o ambiente das Organizagdes Militares. Assim, foi
desenvolvida uma metodologia de verificagdo desses FCS, customizada para o setor
publico. Desta maneira, ao identificar os problemas potenciais causados pela cultura
organizacional e quais as agdes necessarias para minimiza-los, foi possivel descrever
uma metodologia de forma a romper paradigmas, para uma implantagio bem-
sucedida, e caracterizar por meio do estudo quais os beneficios obtidos e as
dificuldades a serem superadas com o emprego de Sistemas Integrados de Gestio em

Organizagdes Militares.
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ABSTRACT

With the aim of overcoming the competition challenges demanded on
organizations in the late 20th century through the establishment of a competitive
edge which guarantees efficiency and effectiveness, organizations have made
considerable improvement in hardware and software, with huge investment in
information technology and implementation of integrated management systems, best
known as ERP (Enterprise Resource Planning). Likewise, the Brazilian Air Force
could not stand aloof and be away from the future demands of the Aeronautical
Industry; as well as, of a globalized economy. In the 90's of the 20th century, the
Brazilian Air Force's strategic planning developed an integrated management
systems called SILOMS (Sistema Integrado de Manutengdo e Servigo / Maintenance
and Service Integrated System), which would enable the integrated management of
its logistic activities, in relation to the maintenance and material supply for its
aircraft. The objective of this paper is to analyze the organizational and project
implementation management on the basis of PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), for the implementation of such integrated management programs in a
public sector, in order to verify the cause of implementation failures, the relevance of
technical and non-technical Critical Success Factors (CSF) for the success of projects
of this nature, considering the environment of the Military Organizations. Thus, to
develop a verification methodology of these CSF, customized for the public sector.
In this way, once the potential problems caused by the organizational culture and
which possible actions to minimize them have been identified, it will be possible to
describe a methodology to change paradigms, for a successful implementation; and
to characterize through the study which benefits will be obtained and difficulties to
be surpassed with the use of Integrated Management Systems in Military

Organizations.
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1 INTRODUCAO

A Forga Aérea Brasileira — FAB ha algumas décadas, tinha uma
capacidade industrial instalada de alto nivel e superior & maioria das industrias

nacionais.

Esta estrutura foi montada gragas ao investimento feito pelo governo
federal, quando na década de quarenta do século XX criou o Ministério da
Aeronautica com o auxilio do governo americano, por intermédio da Base A¢rea de
Wright Patterson, assim foi especificado um projeto industrial dimensionado para
fornecer apoio as agdes de manutengio e suprimento anual para cerca de oitocentos

avides categorizados, como bombardeiro médio de prefixo B-25 MITCHELL.

Para instalagio de toda essa estrutura, foi escothido o Campo de Marte
localizado em uma cidade em pleno desenvolvimento, onde se encontrava o Parque
Aerondutico de SHo Paulo, hoje, Parque de Material Aeronautico de S&o Paulo
(PAMASP), organizagio militar do Sistema de Material da Aerondutica (SISMA)
que tem como missdo prover a manuten¢dio em nivel overhaul das acronaves da

FAB.

Na conclusdo do projeto, o Parque de Material Aeronautico de Séo
Paulo tornou-se referéncia de um complexo industrial aerondutico na América
Latina, colocando o Brasil em condigfio de destaque, perante as Forgas Militares dos

paises vizinhos.

O Pais era ¢ ainda ¢ um aliado militar do governo norte-americano e,
desse modo varios acordos comerciais ¢ militares so feitos para transferéncia de
tecnologia e de conhecimento entre os dois governos, sobretudo quando da compra
dos diversos tipos de avides de uso militar. A utilizagdio de computadores de grande
porte, de sistema de controle e gerenciamento pela FAB, destinados ao Planejamento
e Controle de suas atividades de suprimento e manutengfio, iniciou-se nos anos de
1960. Esta tecnologia foi integralmente repassada a FAB, quando foram compradas
as aeronaves C-130E, que contavam com o apoio de um sistema computacional
especifico as tarefas de manutengfio. O sistema evoluiu para o denominado Projeto-
300 (P-300), que foi usado até final dos anos de 90 do século XX.



Em seu periodo inicial, o projeto 300 usava horas alugadas e
computadores da International Business Machines Corp. - IBM, nos Estados Unidos
da América, bem como a tecnologia de programacgfio para executar todas as suas
atividades e tarefas de controle e planejamento. Alguns anos depois, a FAB instalou
no Brasil seu proprio centro de computagfo, passando a realizar suas atividades e

tarefas internamente,

A FAB ¢ uma institui¢do que busca aprimorar seus processos ¢ métodos
de trabalho para tornar-se agil e, assim, estar pronta para as exigéncias da industria
aeronautica ¢ também de uma economia globalizada. Nos anos 90 do século XX,
resolveu desenvolver seu proprio sistema integrado de Planejamento e Controle de
suprimento ¢ manutengdo, para os trabalhos de manutengfio de suas aeronaves e
controle bélico nos moldes dos sistemas integrados ERP (Enterprise Resources

Planning) existentes no mercado.

O sistema foi denominado Sistema Integrado de Logistica de Material e
Servigo (SILOMS), implantado no Parque de Material Aeronautico de Sdo Paulo
(PAMASP), para dar apoio a todas as agdes de suprimento € manutengéo aerondutica

e bélica nos diversos equipamentos empregados nas acronaves da FAB.



1.1 MOTIVACAO, JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA PARA A PESQUISA

O programa SILOMS (Sistema de Logistica de Material e Servigos) foi
instalado no Parque de Material Aeronautico de Séo Paulo, em novembro de 2000,
em substituicdo ao Projeto 300. Na época, ocorreu o treinamento dos funcionérios
para operacionalizar o programa SILOMS. Houve também a transferéncia do banco
de dados do Projeto 300 para o programa SILOMS por intermédio de mecanismos
automaticos de tratamento de dados; porém, as rotinas de trabalho, os processos e
fluxo de tarefas ndo tiveram tratamento adequado para uso do novo sistema ora

instalado, necessario a nova maneira de executar o trabalho.

Apesar do treinamento realizado pelos diversos setores: Planejamento,
Controle, Suprimento ¢ Manuteng¢fo, o novo sistema nfo trouxe uma eficacia em sua
operagfo, sobretudo por existirem problemas de interatividade entre os dados, além

de grande resisténcia as mudangas por parte das geréncias de alguns setores.

A demora na obtenggo de resultados satisfatorios com a implantagdo do
Sistema de Gestio SILOMS e a baixa eficiéncia em seu emprego sdo os motivos para
este estudo, que busca respostas que possam possibilitar uma eficacia no
gerenciamento de suprimento ¢ manutengfo, bem como a tomada de decisdo no

Sistema de Material Aeronautico (SISMA) da Forga Aérea Brasileira.

Ao enfatizar-se os pontos relevantes do processo de implantacio do
SILOMS, pretende-se responder & seguinte questio: o que exatamente vem
dificultando a otimizacdo do Sistema de Gestdo SILOMS; como verificar € quais 0s
Fatores Criticos de Sucesso - FCS relevantes para o sucesso da implantago do

sistema de gestdo SILOMS, para que este atinja seus reais objetivos?

A razdo que justifica a abordagem do tema, ocorre pelo fato de néo
existir uma metodologia que garanta o sucesso da implantagdo de programas
integrados de gestfio ¢ a perfeita identificagdo dos FCS relevantes a implantagfo de

programas de gestfio em 6rgéos do setor publico.

As organiza¢des militares, bem como os setores da administragdo

publica apresentam caracteristicas proprias bem particulares, inerentes a regimes



estatutarios de gestdo de recursos humanos que, de certa forma, podem atrasar ou

levar ao fracasso a implantagdo de programas integrados de gestéo.

Levantar os Fatores Criticos de Sucesso — FCS relevantes a implantagéo
desses programas de gestfio integrada, pode representar a diferenca entre uma gestéo

bem-sucedida de recursos financeiros publicos € o desperdicio desses recursos.



1.2 OBJETIVO

Esta dissertacdo de mestrado tem como objetivo geral: estudar a
implantagiio do sistema de gestdo especifico, SILOMS - Sistema Integrado de
Logistica de Material e Servigo, utilizado na Forga Aérea Brasileira, no qual se
pretende verificar as causas de fracasso de sua implantagdo e analisar o grau de
relevincia dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) técnicos e nfo técnicos para o €xito
do projeto, considerando o ambiente das Organizagdes Militares. Assim, espera-se
desenvolver uma metodologia de compara¢8o com os FCS teoricos € confirmar sua
importancia na pratica para o setor publico, tendo por base os pressupostos tedricos

que serdo abordados.
Como objetivos especificos:

a) Identificar a existéncia de problemas potenciais, quanto & cultura

organizacional e quais agdes necessarias para minimiza-los;

b) Identificar novos fatores relevantes aplicados somente ao setor publico €
analisar sua importincia de forma a romper paradigmas para uma

implantagfo bem-sucedida;

¢) Caracterizar, por intermédio do estudo, quais os beneficios que serdo
obtidos com o emprego de Sistemas Integrados de Gestdo em

Organizagdes Militares.



1.3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa deste estudo tera o carater exploratdrio, para
buscar um método que possibilite o levantamento de FCS relevante ao setor publico,
fazendo uso de entrevistas e analise de dados com a equipe de implantagfio € usuarios

do novo sistema. Os seguintes passos serdo seguidos:

¢ Definicio do problema: identificar o problema que vem

ocorrendo na implantagfo do projeto de gestéio integrada na FAB;

» Revisdo bibliografica: sera feito um levantamento bibliografico
sobre o tema, relacionado com a implantacio de sistemas ERP e
gerenciamento desse tipo de projeto, buscando os principais
fundamentos, as possiveis causas e as solugdes propostas por diversos

autores,

¢ Identificaggdo de um método: por meio de levantamento
bibliografico sera possivel a identificagdo de um método para levantar os
Fatores Criticos de Sucesso relevante para o sucesso da implantagfio de

programas de gestfio em organizagdes civis de direito privado;

e Aplicagdo do método customizado para o setor publico militar:
levantamento de dados e documenta¢do, com o objetivo de aplicar a
metodologia citada acima, buscando identificar os FCS relevantes as
organizages militares que garantam o sucesso da implantagio de

programas de gesto integrada; e

» Consideragbes finais: analise dos resultados ¢ contribui¢des para

futuras pesquisas na area.



1.4 DELINEAMENTO DO TRABALHO

A estrutura do trabalho sera a seguinte:

Capitulo 1 — Introducdo: serfio apresentados um breve historico, a

motivagio para a pesquisa e o objetivo do trabalho;

Capitulo 2 — Caracterizagdo do problema: serfio apresentados ambos os
sistemas substituido e substituto, a necessidade de aperfeigoamento e exposigéo da

situacdio problematica que vem ocorrendo com a implantagfo do novo sistema;

Capitulo 3 — Revisiio Bibliografica: contém o referencial tedrico
dividido em topicos sobre: tecnologia de informagdo, sistema de gestdo integrada,
estruturas organizacionais, cultura organizacional, ciclos de vida dos projetos e
fatores criticos de sucesso com aplicabilidade na implantagédo do SAP. Ao final de
cada topico, serd feito um breve comentario apontando para a necessidade de se

customizar o sistema para uso especifico, assim, fundamentando-se o estudo;

Capitulo 4 — O desenvolvimento de uma metodologia para o
levantamento e aplicabilidade dos FCS, buscando levantar e identificar os FCS
relevantes para implantagdo de projetos de ERP em orgfos publicos militares.

Pontuar sua relevancia e analisar os resultados.

Capitulo 5 — Este capitulo contém as conclusdes e sugestdes; pois de
acordo com os resultados obtidos serdio estruturadas a conclusdo e as sugestdes para

futuros trabalhos de implantagdes de ERP.



2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Este capitulo procura demonstrar a evolugéo técnica ocorrida no trato de
informagdes gerenciais dentro da For¢a Aérea Brasileira e identificar o ponto exato

da ocorréncia de problemas com a adogio de uma nova tecnologia.
2.1 IMPLEMENTACAO DO PROJETO 300 NA FAB

O avango tecnologico colocou a disposi¢do das organizagdes meios de
realizar planejamento e controle com a utilizagdio de processos computacionais. O
emprego de computadores de grande porte possibilitou rapidez na tomada de decisfo,

além de maior confiabilidade nos dados.
2.1.1  Origem do sistema informatizado

O desenvolvimento da informética, por meio de recursos com o uso de
computador de grande porte para o controle de material em estoque, aquisi¢Ses ¢
abertura de ordens de servigo, iniciou-se nos anos 60 do século XX na FAB (Forga
Aérea Brasileira), mais precisamente em 31 de agosto de 1964, quando foi assinado o
contrato denominado “WEC-107” entre o Governo Brasileiro, por meio do

Ministério da Aeronautica e a Lockheed Western Export Company.

Por este contrato, o Ministério da Aeronautica adquiriu cinco avides
Hércules C-130E com todo o suprimento necessario € assisténcia técnica para trés
anos, além de treinamento da tripulag@io e pessoal destinado ao apoio logistico de

manutengdo da aeronave.

Com a finalidade de estabelecer as medidas adequadas & implementagdo
do contrato “WEC-107”, o Estado Maior da Aeronautica apresentou ¢ obteve a

aprovagdo Ministerial do documento reservado, intitulado “Projeto C-130".

Ficou estabelecido que o “Projeto C-130” seria um empreendimento-
piloto destinado a introduzir técnicas novas de Planejamento, Controle ¢ Manutengéo
na Forca Aérea Brasileira para atender as necessidades e manter a operacionalidade
da aeronave recém-adquirida. Assim, foi enviado aos Estados Unidos da América um

grupo de oficiais e engenheiros para desenvolver um Sistema.



De acordo com o contrato “WEC-107”, o controle de suprimento de
materiais para os avides C-130E teria por base um sistema informatizado que fo1
desenvolvido, conforme a aplicagdo de tecnologia IBM da época, que recebeu o
nome de “PROJETO 300”, conhecido internamente na FAB por P-300.

O titulo dado “PROJETO 300~ foi escolhido simplesmente por ser o
préximo numero seqiiencial na lista de projetos da Lockheed Western Export

Company.

Durante o periodo em que o programa estava em teste no Brasil,
efetuaram-se diversos ajustamentos e corregdes, até que o “PROJETO 300 fosse
aprovado e, assim, usado plenamente no planejamento € controle de suprimento e

manutengdo necessarios & operacionalidade da aeronave.

Diante do grande sucesso desse controle informatizado implantado para
a manutengdo da aeronave C-130; em 1966, ficou decidido implantar mais quatro
aeronaves no sistema de Planejamento ¢ Controle de Suprimento ¢ Manutengio do
“PROJETO 3007; desta forma, foi iniciada a diversificagdo do uso do sistema para

todas as frotas de aeronaves.
2.1.2  Melhoramento dos processos

Em 1967, o Sistema atendia plenamente & necessidade de Suprimento e
Manutengio da época. Assim, os Oficiais da FAB propuseram ao Exmo Ministro da
Aeronautica que todas as aeronaves, desde que nfo estivessem em obsolescéncia,
com também as adquiridas doravante fossem incluidas no “PROJETO 300”. A
proposta foi aprovada pelo Ministro, pois o fato tinha um significado historico e
representava um marco no avango tecnologico da operacionalidade da logistica da
FAB, o sistema foi apresentado a todos os Oficiais Generais, em uma reunido

especial na Escola de Comando e Estado Maior da Aeronautica.

Baseado na decis@o acima, o sistema foi evoluindo €, com o advento da
terceira geragdo dos computadores, evidentemente, na necessidade de outros
relatdrios de saida, decidiu-se por uma nova programac¢io do “PROJETO 300” em
COBOL, no ano de 1968.
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Na década de 70 do século XX, mais precisamente em 1972, a FAB
abriu seu proprio Centro de Processamento de Dados e passou a executar todas as
atividades de informatica no Pais. Desta forma, removeu seus programas do “bureau”
de servigos da IBM nos Estados Unidos da América, onde eram feitas, até entéo, suas

corridas sob a forma de horas alugadas.

Em 1982, com a implantagdo de um computador IBM 4341 de grande
porte, a programacgio do “PROJETO 300~ foi toda modificada, passando do sistema
antiquado de processamento seqiiencial em fita as técnicas atualizadas em disco,
diminuindo substancialmente o tempo de uso da maquina, dando-se, desta maneira,

uma eficiéncia significativa ao processamento de informagdes.

Com o aumento de volume dessas informagdes de suprimento e
manutengio, somando-se a um dimensionamento maior da frota de aecronaves na
Forga Aérea Brasileira, em 1993, foram implementadas mais algumas mudangas na
rotina de utilizagdo do “PROJETO 3007, para garantir seu uso dentro de padrSes de
confianga. Estas alteragdes nfio implicaram modificagio do programa, mas foram
inseridos apenas alguns artificios de microinformatica na rotina do projeto, para
facilitar a digitagdo e transmissdo de dados, assim como reduzir o tempo de
colocagdo das requisi¢des de compra nas Comissdes da Aeronautica no exterior. A

intengo era melhorar o trAmite de informagdes e a eficacia das atividades.

O Projeto 300 atendeu plenamente as necessidades de Planejamento,
Controle, Suprimento € Manutengfo da Forga Aérea Brasileira até os anos de 1990,
sendo um sistema compativel com os empregados até 0 momento por outras Forgas
Militares e a propria aviagdo comercial, garantindo a velocidade de processamento

dentro dos padrdes exigidos na época.
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2.2 NECESSIDADE DE UM NOVO SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

As novas descobertas no campo da tecnologia de informagfo ¢ a
necessidade crescente das organizagGes em obter vantagens competitivas levam,

naturalmente, a uma evolugfo constante dos métodos de trabalho e meios utilizados.

2.2.1 Decadéncia do Projeto 300

A partir dos anos 90 do século XX, houve uma intensificagdo maior no
sentido de promover mudangas no ambiente organizacional. Diversos fatores,
sobretudo a necessidade permanente de inovagles, levaram as empresas a
desenvolverem projetos internos com o objetivo de elevar a competitividade. Varias
institui¢des pelo mundo t€m passado por grandes transformagdes de ordem social,
econdmica, cultural e tecnoldgica em fun¢io do processo de globalizagéo ora
instalado, o qual tem ligado mercados e promovido avangos cientificos e

tecnologicos em todas as areas.

Apesar das reformas implementadas no Projeto 300, ja se fazia sentir a
necessidade de modernizar todo o sistema de material acronautico e bélico da Forga
Aérea. Em todas as 4reas de negdcios, intensificaram-se grandes mudangas no
funcionamento das organizag¢des e havia um firme proposito de implantar sistemas de
gestdo e ERP para ganhar eficiéncia na tomada de decisdo e vantagens competitivas

no mercado.

A essa altura, ja era consenso na FAB sobre a necessidade de
desenvolvimento de um novo programa de gestdio integrada que garantisse o
gerenciamento das diversas atividades de suprimento € manutengdo. A preocupagio
era adotar uma estratégia baseada na melhoria e inovagdo do processo, buscando
adquirir tais vantagens competitivas que colocariam a Forga Aérea Brasileira — FAB-

em uma posi¢io de destaque perante outras Forgas Armadas de diversos paises.

Na época, pelo mundo, havia um grande crescimento na demanda de
programas de gestdo integrada, ou melhor, a adogéo de Sistemas ERP (Enterprise
Resources Planning) pelas grandes organizagdes. Esta atitude era vista como uma
estratégia para alterar a cadeia de valor e conduzir as empresas a melhoria dos

Processos.
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O sistema P-300, apesar dos ajustes realizados no passado, nfo atendia
as exigéncias da estratégia de suprimento e manutencfo das aeronaves dentro do
escopo competitivo que se apresentava mundialmente, bem como a velocidade

exigida para tomada de deciséo.

Diante da situagdo apresentada, fazia-se urgente a necessidade de um
estudo de plancjamento para substituicio do atual sistema de suprimento e
manutencdo por outro que possibilitasse a adequaco a nova dindmica que se

apresentava.
2.2.2  Desenvolvimento de um sistema proprio

A Forga Aérea Brasileira, por motivo de seguranca e otimizagdio de
investimentos do setor publico, optou por desenvolver seu proprio programa de
Gestdo Integrada, que atendesse as necessidades de materiais de aviagdo e bélico,
quanto a gestdo e tomada de decisfio; dentro da mesma filosofia de sistemas ERP, ao
invés da aquisi¢do de programas prontos de uso comercial, embora alguns servigos e
equipamentos fossem adquiridos de empresas privadas por intermédio de processo
licitatério entre as empresas participantes, para tal foram direcionados recursos

orcamentarios especificos a este fim.

Em um 6rgdo publico, um projeto tem um fator que, sob alguns
aspectos, pode trazer dificuldades, atrasos ou dilatagdo dos cronogramas, quando de
seu desenvolvimento, em particular no surgimento de necessidades que néio foram
previstas ou bem definidas anteriormente. Trata-se do cumprimento dos dispositivos
contidos na Lei das Licitagdes — Lei n® 8.666 de 21 de junho de 1993.

Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitagdes e contratos
administrativos pertinentes a obras, servigos, inclusive, de publicidade, compras,
alienagGes e locagdes no ambito dos Poderes da Unifio, dos Estados, do Distrito

Federal e dos Municipios.

A licitagdo destina-se a garantir a observincia do principio
constitucional da isonomia € a selecionar a proposta mais vantajosa para a
Administrag8o e, serd processada e julgada em estrita conformidade com os

principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
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publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento

convocatorio, do julgamento objetivo e dos que lhes sfo correlatos.

O procedimento licitatério previsto nesta lei caracteriza o ato
administrativo formal, seja ele praticado em qualquer esfera da Administragdo
Publica.

A referida lei define:

* Obra-toda construgdo, reforma, fabricagfo, recuperagdo ou

ampliacéo, realizada por execugéo direta ou indireta;

¢ Servigo - toda atividade destinada a obter determinada utilidade
de interesse para a Administragfio, tais como: demolicdo, conserto,
instalagdo, montagem, operagdo, conservagdo, reparacdo, adaptagdo,
manutengdo, transporte, locagdo de bens, publicidade, seguro ou

trabalhos técnico-profissionais.

Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracterizag@o de seu objeto
e indicacfo dos recursos orgamentarios para seu pagamento, sob pena de nulidade do

ato e responsabilidade de quem lhe tiver dado causa.

As modalidades de licitagdo sfio: concorréncia, tomada de pregos,

convite, concurso ¢ leildo.

E inexigivel a licitagio quando houver inviabilidade de competigio; em
especial, para aquisicdo de materiais, equipamentos ou géneros que SO possam ser
fornecidos por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo, vedada a
preferéncia de marca, devendo a comprovagio de exclusividade ser feita por meio de
atestado fornecido pelo 6rgéo de registro do comércio do local em que se realizaria a
licitagdo ou a obra, ou o servigo pelo Sindicato, Federagdo ou Confederagio Patronal,
ou ainda, pelas entidades equivalentes; para a contratacdo de servigos técnicos
enumerados no Art. 13 da Lei n® 8.666/93, de natureza singular, com profissionais ou
empresas de notoria especializagdo, vedada a inexigibilidade para servigos de

publicidade e divulgacéo; para contratagdo de profissional de qualquer setor artistico,
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diretamente ou por meio de empresario exclusivo, desde que consagrado pela critica

especializada ou pela opinido publica.

A condigdo de nfio exigéncia da licitagdo colocada acima, para a maioria
dos projetos, sobretudo os do desenvolvimento de sofiware, programas de gestio e
aquisi¢do de equipamentos de informatica ndo se aplica, porque existem iniimeras

empresas fornecedoras e marcas de renome no mercado.

Sendo assim, todos os trabalhos do desenvolvimento de um sistema
proprio, aquisi¢do de equipamentos de informatica e instalagBes seguiram os
mandamentos da Lei das Licitagdes. Alguns processos licitatorios acabam se
prolongando, além dos prazos previstos em razdo do julgamento de recursos
impetrados contra o Orgio Publico pelos proprios concorrentes a prestagdo do
servigo ou venda do produto, ocasionando atrasos nos cronogramas de

desenvolvimento de projetos.

Estudos que promoveram grandes mudangas na area de informatica ¢
comunica¢io de dados, foram feitos e realizada uma grande reforma na area de
Tecnologia de Informagfio (TI), porém foram pouco no sentido de executar
mudangas organizacionais, culturais e de estruturagdo de processos administrativos

para eliminar atividades em duplicidade.

Um novo sistema integrado de gestdio era visto como a solugdo para
enfrentar os desafios de redug@io de mio-de-obra e da competitividade imposta pelo
processo de globalizag8o da economia. A incerteza quanto ao futuro vinha
aumentando em razdo do dinamismo e da complexidade dos relacionamentos
internos e externos, assim exigindo rapidas mudangas nas organizagdes na busca de

vantagens competitivas.

Em 1995, iniciaram-se os trabalhos de desenvolvimento de um programa
que substituisse o “PROJETO 3007, colocando a FAB na vanguarda no trato de
materiais € servigos em relacdo aos demais Comandos Militares (Exército e
Marinha). Assim, procedeu-se o desenvolvimento do Sistema Integrado de Logistica
de Material e Servigos (SILOMS), em atendimento a todas as necessidades de

controle e gerenciamento do SISMA — Sistema de Material da Aeronautica.
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Nesse sentido, ressalta-se a busca da modernizagio do setor logistico,
que levou o Comando da Aeronautica — COMAER por meio do apoio logistico do
Comando Geral de Apoio — COMGAP e da Diretoria de Material Aeronautico €
Bélico - DIRMAB a desenvolver o Sistema Integrado, dentro dos novos conceitos de
Tecnologia de Informagfio para substituir o Projeto 300 e, desta forma, introduzir

novos métodos de geréncia na Logistica da Aerondutica.

Assim, o Sistema Integrado de Logistica de Material e Servigos
(SILOMS) foi desenvolvido especificamente para atender as necessidades das
Organizac¢des Militares da FAB, colocando-as interligadas por intermédio de uma
rede de intranet, denominada “Intraer” e utilizando um banco de dados comum a

todas as a¢des de suprimento € manutengéo.
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2.3 CARACTERISTICAS DO PROJETO SILOMS

O projeto SILOMS foi criado com o objetivo de fornecer um tratamento
aos dados por intermédio de um sistema informatizado, dentro do conceito de
Tecnologia de Informagio (TI), de forma integrada e modular; quanto as fungdes ¢
atividades logisticas afetas ao Comando Geral de Apoio do Comando da
Aerondautica, nos niveis estratégicos, taticos e operacionais, visando a proporcionar
pelas suas fungdes o planejamento e o controle das atividades logisticas, em todos os
seus niveis, incluindo os recursos humanos, materiais, equipamentos, fornecedores e

distribuidores.

Por meio desse sistema integrado, as Organizagdes do Comando da
Aeronautica ligadas a atividades logisticas e operacionais terfio a garantia de que
suas decisGes logisticas sobre o que fazer, quantos recursos serfio necessarios,
quando fazer, onde realizar a manutengéo e a quantidade de matéria-prima necessaria
a ser adquirida, estardo adequadas as suas demandas estratégicas que, por sua vez,
serdo ditadas por seus objetivos € exigéncias operacionais e, em atendimento, ao

esforgo aéreo previsto.

O programa SILOMS oferece ainda uma visdo completa e integrada da
logistica do Comando da Aerondutica pelos relatérios gerenciais, demonstrativos
graficos e possibilidade de simulagfo de atividades, o que propicia um planejamento
dos materiais e necessidades a serem adquiridas com base em uma previséo de uso

futuro.

Dentro das fungdes logisticas do Comando da Aeronautica, o SILOMS
contempla as fungdes e atividades logisticas de Manutengfo, Suprimento €

Transporte destacadas na Figura 1.
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SILOMS

Sistema Integrado de Logistica de Malerial e de Servigos

[

—  Expedigdo —| Reabastecimento

— Transferéncia — Recarga

— Descarga — Neutraliza¢éo

’ Alienagao Destruicao
Controle Material Afericdo

Conlrole Malerial

Suprhﬁento Manuten¢do Transporte

(2300) (2400) (2500)
: Calalogagao Inspegdo Planejamento
— Previsdo — Ensaio — Coordenacdo
—  Requisi¢do —  Delineamento - Execugéb
— Procura — Conservagao — Controle
—  Aquisicdo —  Reparacao

Recebimento { Recuperacao

Armazenagem Modificagdo

— Fornectimento — Fabrica¢ao

Fonte: Portal da Forga Aérea Brasileira — INTRANET http:\\www.siloms\intraer\

Figura 1 - Atividades Logisticas
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Atualmente, o SILOMS estd implantado em varias unidades de
manutengo, de segundo e terceiro escaldo (Bases Aéreas) e em algumas unidades de
manutengdo de primeiro escaldo que sdo chamadas de Parque de Material

Aeronautico, conforme a Figura 2.

O SILOMS utiliza um sistema gerenciador de banco de dados Oracle € a
Intranet da Forga Aérea Brasileira, como meio de comunicagiio. Ha servidores de
banco de dados do SILOMS distribuidos estrategicamente pelo Pais (Figura 3), de
forma a facilitar e agilizar a comunicagdo de dados, sendo eles replicados com o
servidor "MESTRE" localizado no Centro de Comunicagio da Aeronautica do Rio
de Janeiro - CCA-RJ.
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Fonte: Portal da For¢a Aérea Brasileira — INTRANET http:\\siloms\intraer\

Figura 3 - Servidores distribuidos pelo Brasil

23.1 Particularidade do banco de dades do SILOMS

Todo banco de dados tem a finalidade de guardar informagdes,
tornando-as disponiveis para consultas. J4 um sistema de banco de dados
informatizado possibilita um meio eletronico de armazenamento eficiente e com
grande capacidade. Desta forma, o banco de dados do SILOMS esta disponivel para

armazenar os dados logisticos da Forca Aérea Brasileira, para as areas subordinadas
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ao Comando Geral de apoio — COMGAP e ao Comando Geral de Operagdes Aéreas
— COMGAR (Figura 4), nos Sistemas de Material Aeronautico e Bélico.

O banco de dados do SILOMS tem a caracteristica de ser unico para
toda a Forga Aérea. No entanto, esse sistema deve ser preservado em momentos de
crise, além de manter todo o esfor¢o de guerra pronto para a agdo 24 horas diarias.
Sendo assim, o banco de dados do SILOMS possui uma particularidade importante,
que visa a privilegiar a segurang¢a dos dados. Embora seja tinico, ele esta distribuido

em todo o territorio brasileiro, conforme a Figura 3.
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Fonte: Forga Aérea Brasileira — INTRANET http:\\www.portal.intraer\home1\index.
Figura 4 - Estrutura do Comando da Aerondutica afeta ao Projeto SILOMS

Conceitualmente, o banco de dados € unico, mas de modo fisico é
distribuido entre varios bancos de dados, abrangendo todo o territério brasileiro.
Cada banco de dados possui informagdes de interesse local € corporativo. Quando a
informagfo € de interesse corporativo, os bancos de dados interligam-se, trocando
informagdes entre si. Se a informacgdo for de interesse local, esta sera mantida
somente em seu proprio banco. Como exemplo, uma Base Aérea precisa saber a
exata localizagio de uma determinada pega no estoque, enquanto o Parque de

Manutengéo que apdia esta Base Aérea nfo precisa saber onde se encontra a pega,

WSTITUTODE |
LOGISTICA DA
ACROMAUTICA
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mas, a quantidade da peca existente na Base Aérea. Desta forma, a indisponibilidade
de um banco utilizado pela Base Aérea de Santa Maria - RS nfo afetard o
funcionamento do banco de dados utilizado pela Base Aérea de Manaus — AM.
Como j4 afirmado, esta medida procura privilegiar a seguranca dos dados em caso de

conflito armado € ou situagdes de guerra.

Como mais de uma Organizagdo Militar (OM) acessa cada banco de
dados € cada OM pode entrar somente um banco de dados para suas atividades, ha
necessidade de que cada usuario s6 possua privilégios ao consultar ou cadastrar
informagdo referente a sua atividade de trabalho. Este esquema de atuagfio incorpora
seguranga ao sistema, limitando o alcance aos dados, além de também sinalizar ao

gerente do banco o acesso indevido aos dados.

O SILOMS esta dividido em varios modulos € submédulos funcionais
integrados entre si. Os principais s@io: Administragio de Recursos Humanos,
Aquisi¢8io, Catalogagdo, Combustiveis e Lubrificantes, Controle, Controle de
Material, Engenharia, “Helpdesk”, Manuten¢do, Mensagens, Planejamento,

Produgio, Protocolo, Publicagdo, Suprimento e Transporte.
23.2 Moddulo de Administracio

O médulo de administragéio permite todo o gerenciamento dos cadastros
basicos para acesso as tabelas do SILOMS, que serdio utilizadas em todos os outros
modulos do sistema. Permite pelo médulo, o cadastramento dos usudrios do sistema,
suas respectivas senhas de acesso, bem como o controle desse acesso € de todas as

atividades realizadas a cada médulo, dentro de seus respectivos perfis.

Principais fungdes: cadastro de unidades, cadastro de usuario e controle

de acesso, cadastro de senha e possibilidade de alteragfo.
2.3.3 Submoédulo Aquisi¢cdo

O submodulo aquisi¢éo automatiza o processo de compra da Comisséo
Aeronautica Brasileira em S#o Paulo - CABSP, por meio de um aplicativo de
gerenciamento corporativo, de modo a garantir o atendimento das necessidades de
material ¢ de servicos da Forga Aérea Brasileira, de acordo com as normas

governamentais.
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Principais fung¢des: controle de requisigdes, cotagdes, controle de ordens
de compras, recebimento de material, envio de material, controle financeiro, interface

com o Governo Federal pelo SIAFL
2.3.4 Submédulo Catalogacao

O submodulo de catalogagdo ¢ um sistema que € feito pelos métodos:
referencial, descritivo parcial e descritivo completo. Assim, a catalogacio
automatizada de todos os tipos de itens de suprimento utilizados no Comando da
Aeronautica, independente de suas areas de aplicagdo (acronautica, eletrénica, bélica,
salide, engenharia, intendéncia, etc.) € realizada em conformidade com as normas do
Sistema OTAN de Catalogagio e de acordo com a realidade brasileira,
disponibilizando dados integros, verdadeiros, confiaveis e adequados, para uso em

toda a area logistica.

E um sistema classico de catalogagfio, pois a0 mesmo tempo em que
serve de base aos demais Moddulos e ou Submédulos do SILOMS, possui a
capacidade de ser autdbnomo em sua area de atuagdo, podendo ser transplantado para

trabalhar de forma isolada, gerando dados de catalogagio para usos diversos.

O idioma utilizado ¢é inteiramente o oficial do Sistema OTAN de

catalogagfio, que vem a ser inglés técnico.

O Submoédulo Catalogagédo realiza o atendimento de todas as fases da
catalogagdo (Denominagfio, Classificagéio, Identificacdo Referencial e Descritiva,

Simbolizagdo e Inclusdo nos Catdlogos).
2.3.5 Submoédulo Combustiveis e Lubrificantes

O submoddulo de combustiveis e lubrificantes do SILOMS € um sistema
informatizado que possibilita o suporte ao planejamento e controle do consumo de
combustiveis e lubrificantes usados nas aeronaves, viaturas e outros equipamentos
automotivos do Comando da Aerondutica, bem como da aplicagio dos recursos

financeiros destinados a esse fim.

Suas principais fungdes: possibilitar o gerenciamento de combustiveis e
afins e informar o volume dos produtos utilizados, o consumo de recursos financeiros

despendidos no dmbito da Forga Aérea Brasileira.
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Possibilitar a analise de gastos com produtos especificos, classificados
por Organiza¢io Militar € na totalidade de consumo da Forga Aérea, quando na

realizac@io de suas manobras de treinamento ou de agio real.
Registro dos abastecimentos dos equipamentos controlados.

Apuragéo de fornecimento e abastecimento das empresas distribuidoras

para fins de controle de obrigacdes a pagar.
2.3.6  Submédulo Controle

E o médulo responsavel pelas informagBes quantitativas, para que as
unidades-gerente obtenham uma visfo global da gestdo de seus recursos humanos e
materiais a fim de que possam reavaliar ¢ redimensionar a capacidade das unidades
executantes para atender as necessidades da manutengfio, no tocante a que foi
planejado, assim, contabilizar a utilizago dos equipamentos ¢ controlar sua
configuragdo, coletar pardmetros da manutengdo visando a melhorar sua
produtividade, realimentar os fatores de planejamento e apresentar os indicadores

logisticos para os diversos niveis de tomada de deciséo.

Principais fungdes: controle da produgfo, controle da configuragio da
acronave, controle da utilizagfo, controle da disponibilidade operacional e controle

da localizagfo das aeronaves.
2.3.7 Submédulo Controle de Material

O submoédulo controle de material tem por objetivo o controle do
estoque de material, a fim de manter uma reserva estratégica e garantir 0 minimo
estabelecido de permanéncia em combate. Para isto, é necessario fornecer, distribuir,
armazenar € gerenciar itens, visando a manter os niveis preestabelecidos dos

armazéns centrais e remotos para atender a demanda.
As principais caracteristicas s3o:

Fornecer o apoio logistico as Unidades Militares, permitindo a evolugdo
dos trabalhos sem que haja solugdo de continuidade, tanto em situagfo de paz como

de guerra.
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Gerenciar a produtividade com eficdcia mesmo diante do crescimento

das atividades de suprimento e manutengdo inerentes aos elos do sistema.

Estimular os demais elos do sistema a manter a eficacia no provimento
de recursos, a tempo € hora certa a fim de proporcionar a maxima mobilidade as
Unidades Aéreas.

Buscar o aumento da eficiéncia, procurando minimizar os custos de
materiais; e ter a capacidade de prover apoio logistico em estado de paz ou de guerra,

dentro do esforgo estipulado pelo Estado Maior da Aerondutica (EMAER).
2.3.8 Subméddulo Engenharia

E o sistema responsavel por incorporar um conjunto de informagdes de
ordem técnica, sendo gerenciado pelos grupos principais de atividades de execugdo,
com afinidade de engenharia de manutengdo em fungdes reconhecidas, como de
responsabilidade desse setor, como exemplo, a Inspetoria Técnica que independente
da area de manutengfo visa as seguintes fungdes: assegurar o assessoramento técnico
ao Parque de Manutencéio e as Bases de Operagdes das aeronaves, garantir o suporte
técnico necessario ao processo de nacionalizagdo e fabricagfio; garantir a qualidade
dos servigos executados; permitir a realizagdo de pesquisas e desenvolvimento de
produtos alternativos; exames técnicos de desenvolvimento de novos projetos e

realizar o acompanhamento e analise de dados de defeitos dos materiais.

Como visto, essas cinco principais fungdes tém grande importincia em
todas as areas. A fungfo exame-técnico engloba, tanto os quimicos quanto os
mecanicos, bem como todas as atividades necessarias para realizagio desses exames

€ testes.

Principais atividades da engenharia: andlise de exames técnicos, analise
de diretivas técnicas, andlises de confiabilidade, analises de nacionalizagdo,

assessoramento técnico, em geral, andlises de calibragem e analises de pesagem.
2.3.9 Modulo Helpdesk

Por meio do médulo “helpdesk™, a qualquer momento, o usuario podera

fazer solicitagdes de corregfio e propor melhoria no programa e nos relatérios que
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compdem o SILOMS, bem como indicar sua necessidade de novas fungdes e

registrar suas reivindicagdes para o sistema.
2.3.10 Mobdulo de Manutengao

Pelos dados que sdo trabalhados nos diversos médulos € submoédulos do
SILOMS, a exemplo: de Produgdo, Controle, Planejamento e Engenharia € possivel
realizar o planejamento deterministico dos recursos necessarios & manutengéo, ao
plangjamento e & programag@io de todos os servigos, ao controle e andlise dos
defeitos e a obtengdo de indicadores logisticos para a continuidade e eficacia das

atividades de manutengdo das acronaves.

Para realizar a previsdo das necessidades materiais € de recursos
humanos na execugdo dos servigos, toma-se como base o esforgo aéreo operacional
estabelecido nos niveis de planejamento estratégico dos 6rgios planejadores do alto
escaldo da Forga Aérea e a execugdo fica a cargo dos niveis operacionais e taticos,
pelos Parques de manuteng@io e operadores das aeronaves nas Bases Aéreas, de
consondncia com os pardmetros historicos € os requisitos técnicos estabelecidos

pelos Boletins Técnicos - BT.

4

O moédulo de manutengdo ¢ composto dos seguintes submaédulos:

controle, engenharia, planejamento e produgéo.
2.3.11 Moédulo de Mensagem

E um médulo que possibilita aos usuarios, por meio da troca de
mensagens, uma forma facil e rapida de se comunicar entre si dentro do SILOMS,
em que ¢ permitido enviar e receber mensagens de carater profissional, dando
agilidade e fluéncia na comunicagdo de dados que ficam gravados no sistema e,
assim, registrando tal comunicagfo entre as partes, além de permitir trabathos de

auditoria interna.
2.3.12 Submédulo Planejamento

E o sistema responsavel pelo gerenciamento das informagdes
quantitativas e qualitativas as Unidades Operadoras do SILOMS, em niveis tético €
operacional. Assim, os usuarios obtém uma vis@o global da gestiio de seus recursos

humanos e materiais, tendo como finalidade a condigdo de que possam realizar
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projecdes das necessidades de manutengdo aos diversos periodos; elaborar € propor o
Programa de Trabalho Anual — PTA, preparar a diagonal das acronaves para
inspegdes de condigdio de v0o, prever e acompanhar a estimativa dos recursos
materiais, financeiros ¢ humanos; além de permitir o planejamento e a projecéo da

utilizagfo dos equipamentos de apoio & manutengéo.

Para executar essas tarefas, o Planejamento utiliza técnicas de MRP Il e
previsio de demanda, incorporadas a légica do sistema, buscando uma eficiente
gestdo dos recursos dentro de uma vis8o prospectiva de futuro e com base no esfor¢o

acreo a ser cumprido.

Principais fungdes: gerenciar a implantag8o de material, o delineamento
das ag¢des de manutengfo, descrever o tarefario das atividades, planejar as inspegdes
das aeronaves e itens repardveis, planejar a necessidade de materiais, planejar os

recursos financeiros para cumprimento da miss&o.
2.3.13 Submédulo Produgéo

E o sistema que tem a responsabilidade pelas informagdes quantitativas
de gerenciamento e a automagfio da producdo, que registram as execugdes das
atividades de manutengfo nos equipamentos € nas aeronaves, além das agdes de
fiscalizacdo nas oficinas internas as OrganizagSes Militares, empresas privadas e
inspegOes de aeronaves no cumprimento dos boletins técnicos, bem como trabalhos
de metrologia dos Parques de manuteng8o visando a: garantir o0 minimo de custo
possivel, os meios e recursos colocados a disposigdo, que s@o utilizados na execugdo
do servigo das oficinas; buscar a maxima eficiéncia e eficicia no emprego dos
equipamentos e recursos disponiveis de apoio 4 manutengdo dos itens aeronauticos;
melhorar a produtividade dos servigos executados e confiabilidade nos equipamentos

e padrdes de metrologia.

Para realizar essas atividades, a produgdo documenta dados como:
registro de inspegdes preventivas e corretivas, registro de diretivas técnicas
aplicadas, registros de defeitos e recolhimento de material em pane,
acompanhamento dos programas de trabalho plurianual, registro € controle de

aferi¢fio de equipamentos e prazos de calibragéo.
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2.3.14 Médulo Protocolo

O Protocolo oferece a possibilidade de registro e acompanhamento do
tramite de todos os documentos cadastrados no sistema; desta forma, ¢ possivel
realizar servigos de auditoria e de levantamento de falhas, que sfo prejudiciais ao

sistema, além de funcionar como uma protocolagem interna.
2.3.15 Submédulo Publicacéo

O sistema publicagfio permite o gerenciamento das publicagdes técnicas
afetas as atividades aeronauticas, visto que a operagfo € a manuteng¢fio de acronaves,
manuten¢io de equipamentos das acronaves e equipamentos de apoio e de teste, bem
como os suprimentos de materiais dependem do cumprimento de Ordens Técnicas ¢
da consulta as varias publica¢des técnicas de diversos fabricantes aplicaveis, de

acordo com o tipo de acronave.

Desse modo, o sistema de publicagfo visa a: gerenciar as publicagdes,
por meio de sua requisi¢do e de seu recebimento, cadastramento e distribuigéo;
controlar o acervo, bem como o monitoramento dos empréstimos; fornecer o indice
de Fichas de Diretivas Técnicas - FADT emitidas e analisadas pelos Parques de
manutengdo; ¢ permitir a consulta para identificagio do material, quando da
implantagdo em estoque, a fim de verificar seu Part Number — PN com o fabricante e
demais dados, além das incorporagdes e atualizagSes de ordens técnicas propostas
pelos fabricantes dos equipamentos utilizados nos avides ou equipamentos de apoio a

manutengio.

Engloba todos os procedimentos referentes as fungdes de recebimento,
distribuigio, cadastramento, atualizago, empréstimo e requisicdo de publicagdes,
bem como propicia o controle automatizado de todas as publicagdes comerciais

ligadas as atividades aeronauticas.
2.3.16 Submédulo SILOMS WEB

Seu objetivo ¢ incorporar novos conceitos e tecnologias de informagdo,
utilizando o ambiente de rede, por meio de um “site” que faz a ligagdo entre modulo
de manutencfo do SILOMS e as Bases Aéreas ou unidades remotas que nfo possuem

os programas instalados, atendendo as necessidades de integracio entre operadores
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de aeronaves, parques de manutengio e de nivel de diretoria, usando para tal a rede
da intranet propria da FAB, especificamente nos locais em que nfo ha o sistema

SILOMS instalado, mas existe conexdo com a intraer.

O projeto foi aplicado em todo o ambiente da rede corporativa do
Comando da Aerondutica (INTRAER) para utilizag8o, em especial, pelos Esquadrdes
de Suprimento e Manutengdio (ESM) localizados nas unidades remotas dos

operadores e em caso de deslocamento no cumprimento de misséo militar.
2.3.17 Médulo Suprimento

O Moddulo Suprimento visa a efetuar a automagfo de forma integrada
das atividades de suprimento, de modo a viabilizar a obtengdo de uma reserva
estratégica de estoque € de materiais para garantir um minimo estabelecido de

permanéncia em combate.

Para tanto, o sistema integra as fungdes de aquisi¢do de material, seu
recebimento, fornecimento, distribui¢do, armazenamento e a geréncia do inventario
por meio dos submoédulos: aquisigdo, catalogacdo, combustiveis e lubrificantes,

controle de material ¢ publicagdes técnicas.

Desta forma, possibilita o planejamento das necessidades para

continuidade dos trabalhos dentro da exigéncia de qualidade para uso na aviagdo.

2.3.18 Modulo Transporte

’

E o sistema que tem a responsabilidade pelo gerenciamento de
transporte de toda a carga de materiais com emprego no Comando da Aeronautica.
Utiliza um sistema integrado multimodal, sobretudo rodoaéreo e hidroaéreo, por
meio do qual pode ser realizado o gerenciamento da movimentagfo da carga sob sua

responsabilidade.

O software SILOMS gerencia a movimentagio de carga sob a
responsabilidade do Comando da Aeronautica, além de permitir o intercAmbio dos
dados. Faz a interface entre os Modulos € Submddulos atualmente existentes,
possibilitando eficiéncia no transporte e obtendo, como conseqiiéncia, menores
necessidades de armazenamento ou estocagem. O moédulo transporte permite o

equacionamento entre a previsdo da utilizagdo dos meios disponibilizados em relagéo



30

a necessidade da carga a ser transportada e distribuida, de forma a otimizar todo o

sistema.

As principais fungdes: gerenciamento dos volumes de transporte,
planejamento de transporte dos volumes por meio do modal mais apropriado,
recebimento de volumes com codigo de barras € administragéio dos pontos de carga e

descarga.

A engenharia de software do SILOMS foi produzida de maneira
customizada com a finalidade especifica de atendimento as necessidades dos
Comandos Militares, tanto na administragio de materiais aeronauticos ¢ bélicos
como na seguranga de informagdes, estabelecendo privilégios de acesso para

consulta e atividades por meio de senha e assinatura eletronica.

Como ensina Ballou (1993), uma das atividades primérias da logistica e
que contribui com parcela significativa de custo total da logistica, € o transporte, o
qual tem vital importéncia para atingir os objetivos logisticos e nivel de servigo. Dai,
a importincia do desenvolvimento desse modulo e de um cuidado maior com a

seguranga das informagdes.



31

2.4 PROBLEMAS ENFRENTADOS COM O PROJETO SILOMS

A velocidade com que as mudangas ocorrem, ¢ um fator que gera
conflitos nas organizagdes, pelo fato, sobretudo do processo de absor¢do da
novidade, seu entendimento e aceitagio por parte da maioria dos membros da

organizagfo ser mais lento.
2.4.1 Necessidade de reengenharia dos processos

O desenvolvimento da tecnologia da informagfio, bem como da
implanta¢dio de um sistema integrado de gestio, demanda grandes investimentos das
organizacles em varias dreas, sua implantagio envolve um processo de
transformagio em todos os setores da organizagfo, sobretudo na maneira de
desenvolver o trabalho. Isso implica rever os processos internos de trabalho e, muitas

vezes, 0 rompimento de paradigmas por parte dos gerentes e funciondrios.

Por ser um sistema de ERP, o SILOMS tem como principal atributo
integrar e coordenar as atividades de Suprimento ¢ Manutengdo; entretanto para

atingir os objetivos globais da organizagdo nfo ¢ somente necessaria uma boa

engenharia de “software”, mas também todo um projeto de implantagdo.

Em razio da complexidade para a implantagdo de sistemas de ERP, séo
necessarios esforgos no sentido de promover grandes mudangas organizacionais
dentro da estrutura de trabalho da organizagdo. Assim, tem-se como resultado de
cada processo um produto que atendera a um cliente, que serd o insumo do processo
seguinte. Desta forma, nfo existem limites organizacionais €, sim, objetivos a serem
alcangados. A estrutura do processo ou subprocesso estabelece os pontos criticos que

serfo com freqiiéncia ajustados na proépria dindmica do processo.

A essa altura n3o havia mais davidas sobre a necessidade do SILOMS
como uma poderosa ferramenta de gerenciamento e para a tomada de decisdo, que,
tendo sua implantagdo bem conduzida, poderia trazer inimeros beneficios & FAB.
Entretanto, é importante real¢ar que, apesar das vantagens e beneficios propostos
pelo SILOMS, deve-se diferenciar o que se pode ou nfio obter com a adogdo do

sistema de ERP e quais os problemas e obstaculos de quem decide por seu uso.
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A organiza¢do do Comando da Aeronautica € funcional e altamente
burocratizada o que, de certa forma, entra em conflito com as estruturas necessarias
para o desenvolvimento dos sistemas de gestdo integrada. Os cargos delimitam o

exercicio das atividades e estabelecem limites organizacionais.

Durante a implantag@io, houve a necessidade de ampliagdo da rede de
informatica com a compra de novos computadores € manutengdo da estrutura de

“software”, por causa dos conflitos com 0 novo programa.

Todos os servigos € produtos necessarios nessa fase de implementacéo
tiveram de ser objeto de licitagdo, do qual algumas empresas que nfo participaram,
inicialmente, entraram no processo licitatorio da segunda etapa sem um pleno

conhecimento do projeto SILOMS.

Ainda, os aspectos ndo técnicos, aqueles ligados as mudangas culturais e
organizacionais € de comprometimento da alta geréncia, de certa forma, nio foram

privilegiados quando do desenvolvimento do SILOMS.
2.4.2  Aspectos culturais da organizacio

Conforme o exposto acima e constatando com a implantagéo do sistema,
surgem problemas que inviabilizam ou retardam o funcionamento de forma
satisfatoria. Estes problemas estio relacionados as ag¢les de “stakeholders”, que sdo
materializadas pela falta de uma politica de redesenho dos processos na organizagéo,
de modo a eliminar tarefas duplicadas ou aquelas que ndo agregam valor ao trabalho;
bem como pela falta de um estabelecimento de atribuicdes bem definidas que visam
a eliminar a sobrecarga de alguns setores ou funcionarios, além de uma resisténcia
ndo declarada as mudangas por parte de diversos setores, quanto a utilizagéio do
programa SILOMS.

O comportamento dos membros dentro da organizagéo militar obedece
a leis e regulamentos, entre eles, a Lei do Estatuto dos Militares n® 6.880 de
09/12/1980, ainda em vigor, que regulamenta a situagfo estatutaria dos militares.
Pela lei o presente Estatuto regula a situagfio, obrigacdes, deveres, direitos e
prerrogativas dos membros das Forgas Armadas. Assim sendo, a carreira militar &
caracterizada pela atividade continuada e inteiramente devotada as finalidades

precipuas das Forgas Armadas, denominada de atividade militar, que é privativa do
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pessoal da ativa, inicia-se com o ingresso nas Forgas Armadas e obedece as diversas
sequiiéncias de graus hierarquicos. A pratica de geréncia € assim considerada uma

atividade militar, pois atende uma finalidade da Forga.

A Lei n ° 6.880/80 menciona que o ingresso nas Forgas Armadas ¢
facultado, mediante a incorporagio, matricula ou nomeagdo a todos os brasileiros que
preencham os requisitos estabelecidos em lei € nos regulamentos. Desta forma, fica

estabelecida uma fila Ginica, que ¢ seguida para todos os efeitos legais.

A hierarquia e a disciplina sfo a base institucional das Forgas Armadas.
A autoridade e a responsabilidade crescem com o grau hierarquico, € a disciplina € o
respeito a hierarquia devem ser mantidos em todas as circunstincias da vida entre

militares da ativa, da reserva remunerada e reformados.

O Posto € o grau hierarquico do oficial, conferido por ato do Presidente
da Republica ou do Ministro da Defesa ¢ confirmado em Carta Patente. Cada oficial
tem um cargo militar ¢ um conjunto de atribuicdes, deveres e responsabilidades

atribuidas a um militar em servigo ativo.

As obrigagdes inerentes ao cargo militar devem ser compativeis com o
correspondente grau hierarquico, assim definidas em legislagiio ou regulamentagéio
especifica. O provimento de cargo militar far-se-4 por ato de nomeagdo ou
determinagfo expressa da autoridade competente, este tem uma fungfo militar que €

o0 exercicio das obrigagfes inerentes a seu cargo.

Dentro de uma mesma organizaco militar, a seqii€ncia de substituigdes
para assumir cargo ou responder por fungdes, bem como as normas, atribui¢des €
responsabilidades relativas sfo as estabelecidas na legislagio ou regulamentagéo
especificas, respeitadas a precedéncia e a qualificagio exigidas para o cargo ou o
exercicio da fungfo. Todo oficial tem um cargo sob sua responsabilidade e responde

pela geréncia de uma segéo, setor ou departamento.

O militar ocupante de cargo provido em carater efetivo ou interino, de
acordo com o paragrafo unico do Art. 21 faz jus aos direitos correspondentes ao

cargo, conforme previsto em dispositivo legal. O comando ¢ a soma de autoridade,
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deveres e responsabilidades que o militar ¢ investido legalmente, quando conduz
homens ou dirige uma organizagdo militar. O comando ¢ vinculado ao grau
hierdrquico e constitui uma prerrogativa impessoal, em cujo exercicio o militar se

define e caracteriza-se como chefe.

Aplica-se a dire¢do e a chefia de organizag@o militar, no que couber, o
estabelecido para comando. Ao longo da carreira. o oficial € preparado para o

exercicio de fungdes de comando, de chefia e diregéo.

Os graduados sdo os suboficiais e sargentos que auxiliam ou
complementam as atividades dos oficiais, quer no adestramento € no emprego de

meios, quer na instrugdo e na administragdo.

Considerando que sdo direitos dos militares a estabilidade, quando
praga com dez ou mais anos de tempo de efetivo servigo, € a ocupagio de cargo
correspondente ao posto ou & graduago entre outros. Os oficiais que comandam as
diversas atividades, ja estdo estabilizados quando assumem um cargo. Quando ha
conflitos de opinides ou resisténcia as mudangas, essa estabilidade acaba agravando a
implantagio de novos métodos de trabalho. Deve-se considerar também que o

dispositivo legal impde a organizagio uma estrutura departamental ou funcional.

Conforme a prépria Lei do Estatuto dos Militares se refere na breve
exposi¢do acima, o modelo de organizagio ¢ mecanicista, assim, enfatiza os
regulamentos ¢ a padronizagio de procedimentos. A estrutura organizacional ¢

altamente burocratica, tendo como principal caracteristica a regulamentago.

Amaru (2000a) ensina que os pesquisadores ingleses Burns e Stalker
estudaram organizagdes na Escocia, que sairam de ramos industriais tradicionais e
entraram em declinio ao ingressar no mercado dindmico de alta tecnologia. As
dificuldades enfrentadas por essas organizagdes levaram os pesquisadores a criar um
modelo com dois tipos de estruturas ideais, com pdlos opostos, conforme

demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 - Os dois modelos de organizacdes de Burns e Stalker

Gil (2002) afirma que delimitar um problema esta relacionado
diretamente com os meios disponiveis que se tem para a investigagio. Em muitas
pesquisas acad€micas, existe a tendéncia de formular o problema em termos muito

amplos, requerendo algum tipo de delimitaggo.

Koche (2002) menciona que a delimitagdo do problema est4 relacionada
com os limites da duvida, explicitando quais varidveis estio envolvidas na
investigagio e como elas se relacionam. O problema, quando delimitado é
representado por uma pergunta inteligente, que relaciona variaveis que conduzem a
uma resposta. Expressa a possivel relagdio que pode haver entre, no minimo, duas
variaveis conhecidas. Se na formulagio do problema, a questdo elaborada envolve
uma incognita, é necessario que o pesquisador elimine a incognita e a substitua por
uma varidvel conhecida. Este aspecto abrange o uso de duas competéncias por parte

do pesquisador: uso da imaginago criativa e do conhecimento disponivel.

Para resolver este problema, ¢ proposto um estudo que busca identificar

os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na implementa¢fio de ERP nas organizagdes
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publicas militares. Assim, estudar quanto a implantagdo do SILOMS, os FCS ligados
aos aspectos técnicos € ndo técnicos e analisar como esses fatores podem, ou ndo,
contribuir para o gerenciamento de acdes durante a implantagdo e, assim, garantir o

sucesso do projeto de implantag&o.

Este trabalho néo pretende fazer uma comparagio entre o sistema antigo,
Projeto 300, e o novo, denominado SILOMS, mesmo por que sdo sistemas com
caracteristicas bem diferentes € quando da implantagdo do SILOMS o P-300 foi

totalmente desativado, nfio disponibilizando meios de avaliagio.

Outra questdo importante é que este estudo procurou omitir exemplos
explicitos de problemas com o SILOMS, ligados a pessoas, cargos e chefias, pelo
simples fato de nfio expor tais elementos e ndo criar nenhum tipo de melindre, pois
este ndo € o objetivo do trabalho, mas sim, o debate tedrico e conceitual sobre

situagOes da vida organizacional das organizagdes.

O estudo podera ser de grande importdncia e utilidade a outros

pesquisadores de FCS para implantagio de sistemas de gestdo integrada — ERP.

Este trabalho pretende colaborar para o aprofundamento do
conhecimento sobre o desempenho de programas de gestdo integrada e, sobretudo,
sua implantag¢@o em setores publicos. Assim, analisar e avaliar os FCS relevantes que

possibilitam uma eficaz implantagio de sistemas integrados de gestdo.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O trabalho de pesquisa procurou realizar uma reviséo bibliografica por

area de conhecimento, embora a esséncia da questdo seja a mesma.

Assim, foram selecionados seis grupos de conhecimento para fechar o

referencial tedrico sobre o tema, conforme se destacam:

Tecnologia de Informagfo: trata de demonstrar a importincia da
informacdio € as mudangas em seu trato na atualidade, dentro do contexto

organizacional.

Sistema de Gestdo Integrada: trata de demonstrar a necessidade de
utilizar os recursos de informatica e de programas de gestio integrada no

gerenciamento de organizagoes.

Estruturas Organizacionais: trata de demonstrar como séo estruturadas
as organizagdes € de que forma estas estruturas favorecem ou dificultam a adogo de

sistemas de gestiio integrada na evolugdo da tecnologia e condugfio das atividades.

Cultura Organizacional: trata de demonstrar como sdo formados os
pressupostos culturais da organizagio, sua influéncia diante de propostas de mudanga

da estrutura e a gerag8o de resisténcia por parte dos gestores.

Ciclos de vida dos projetos: discute sobre o periodo de vida de um
projeto, suas fases e a importincia de um gerente do projeto de implantagio, bem
como de uma equipe com conhecimento do conjunto de fases de um projeto de
implantagio, segundo a otica do Project Management Body of Knowledge —
PMBOK.

Fatores Criticos de Sucesso: trata da importancia de se identificar os
pontos vulneraveis para o sucesso de uma implantagio de sistema de gestdo

integrada, além de delinear uma aplicabilidade dos FCS na implantagio do SAP.

Alguns autores abordam em sua obra quase todos os temas dos grupos
selecionados, justamente pelo motivo da grande afinidade existente entre as 4reas de
conhecimento, o que de certa forma os enquadra em mais de um grupo da revisio

bibliografica.
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Ao final de cada item da revisdo bibliografica, serfo feitos comentarios a

respeito do problema da FAB descrito no capitulo 2 em face do material revisado.
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3.1 TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Na década de 90 do século XX, houve um grande estimulo para o uso de
sistemas computacionais no gerenciamento de informagdes. O desenvolvimento
desses sistemas consome altos investimentos financeiros, que sdo justificados pelo
diferencial em vantagens competitivas que incorporam as organizagdes que fazem

esta opgao.

Srour (1998) salienta que, nos tltimos vinte anos do século XX, formou-
s¢ um novo sistema mundial competitivo, que estd sendo articulado pelos blocos
econdmicos e realcado pela midia em um movimento, cuja dindmica estd bastante
acelerada. O centro nervoso da globalizagdo reside no sistema de comunicagles e,

em particular, nas telecomunicagdes.

Valeriano (2002) realga que ha dez anos ndo havia os cargos de Diretor
de Tecnologia de Informag8o e, muito menos, de Diretor de Conhecimento, os quais
foram introduzidos, hd trés anos no Brasil. Muito mais recente sdo os cargos de

Gerente e Diretor de Comércio Eletronico € Gerente de Webmaster.

No trato da informacéo, a revolugdo ocorrida afeta a competigdo das

organizag¢des de trés maneiras:

* Possibilita a mudanga na estrutura e, assim, altera as regras de

competigio,
* E um meio para gerar vantagem competitiva; e
¢ Semeia atividades e negocios inteiramente novos.

Desta forma, a tecnologia da informagdo esta transformando a maneira
de operagdo das organizagdes e, conseqiientemente, afetando todo o processo

produtivo e de criagdo de novos produtos. (PORTER, 1999)
Harrington (1991) define os seguintes conceitos:

Sistema: compreende os controles que sdo aplicados a um processo, para

se assegurar de que se estd operando eficiente e eficazmente.
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Processo: qualquer atividade ou grupo das atividades a que se da inicio

por meio da entrada, um valor ¢ adicionado e fornece um resultado na saida.

O autor acrescenta ainda que o processo do negdcio consiste em um
grupo de tarefas, logicamente, relacionadas que usam os recursos da organizagdo

fornecendo resultados definidos na sustentacdo dos objetivos.

Porter (1999) da énfase a um conceito importante que reforga o papel da
tecnologia da informagdo na competigdo, que vem a ser a “cadeia de valor”. Este
conceito identifica as varias atividades, distinguindo-as do ponto de vista tecnoldgico
e econdmico que a organiza¢gio cumpre para executar seu negocio. Estas sdo

denominadas de “atividades de valor”.

Harrington (1991) refere-se que ndo ha nenhum produto ou servigo sem
um processo associado, do mesmo modo que ndo existe nenhum processo que ndo

gere um produto ou um Servigo.

Srour (1998) explica que houve uma guinada historica que, de certa
forma, atropelou os observadores do planeta. As literaturas da Administragéo, da
Economia Politica e outras invocam variadas transformagdes. Os autores reconhecem
a tecnologia da informagio e a telematica, como motores de uma nova civilizagio e
exaltam os conhecimentos técnicos e cientificos como fontes de agregacdo de valor a

ponto de ratifica-los.

A intensa concorréncia e as pressdes econdmicas na década de 1990
levaram grandes organizagdes & melhoria continua de qualidade de seus processos. A
realizagdo de tais melhorias nos processos significa um replanejamento dentro da
organizacio, considerando todas as tecnologias inovadoras € oS recursos

organizacionais disponiveis. (DAVENPORT, 1994)

Porter (1999, p.54) enfatiza isso em seus estudos sobre a

competitividade:

O que constatei ¢ que nfo terdo éxito se ndo
buscarem suas estratégias na melhoria € na
inovagdo, numa disposicio de competir, € no
conhecimento realista de seu ambiente nacional e
de como melhora-lo.
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A cupula da administrago estd engajada na implantagio do processo, de
modo que o treinamento para a qualidade estende-se a todas as fun¢Ses com o
aperfeigoamento continuo — Kaizen — que se ergue como bandeira norteadora nas
empresas japonesas. (SROUR, 1998)

Davenport (1993) cita que a melhoria dos processos € um importante
estimulo competitivo que vem caracterizando a cultura de algumas empresas
japonesas ha décadas, o que permitiu o desenvolvimento de processos rapidos e
eficientes em 4reas chaves do desenvolvimento de produtos, logistica, vendas e

marketing.

O objetivo da inovaglio ¢ a redugdo de tempo de processamento da
informagdo, o que diminui o periodo de incerteza entre vendedores e compradores e
constitui uma vantagem competitiva significativa, pois garante a estratégia da

organizagfo a um custo baixo.

Magretta (2002) exemplifica que a adaptagdo da organizagfio ao longo
do tempo faz a diferenca. Este principio tem diversos nomes e varia¢des. No Vale do
Silicio, chama-se Lei de Moore, que trata da velocidade com que o poder
computacional aumenta. No Japdo, denomina-se Kaizen, 0 aprimoramento passo a
passo. Em Detroit ¢ outros centros fabris, ¢ chamado de aprimoramento continuo.
Embora todos tenham se tornado jargdes da gestfio, sdo importantes e uteis desde a
década de 1980, desse modo, a disciplina do auto-aprimoramento tem raizes

profundas na histdria americana.

Com isso, pelo mundo, havia um grande crescimento na demanda de
tecnologia da informago e, conseqiientemente, de programas de gestdo integrada. A
adogdo de Sistemas de ERP (Enterprise Resources Planning) pelas grandes

organizag3es ¢ a disposi¢do da melhoria dos processos confirmam essa intengéo.

Srour (1998) acrescenta que a cidadania organizacional ganha corpo
com as relagdes sociais participativas, construidas sobretudo na Europa Ocidental,
que fundam a nova base técnica para os processos de producdo de bens e servigos. A
respeito desse aspecto, a eletronica é a responsével pela redefini¢io do modo de vida

da humanidade contemporinea, que superou as bases mecénicas e eletromecanicas
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da Revolugdo Industrial anterior. Isso valida a expressdo explicativa e heuristica “era

da Informac8o” que serve de base para a chamada Revolugéo Digital.

A tecnologia da informag#o estd envolvida em todos os pontos da cadeia
de valores, transformando o modo como as atividades de valor sio desempenhadas e
a natureza de suas ligagdes. Desta forma, afeta o escopo competitivo das
organizagdes e reformula a maneira pela qual os produtos satisfazem as necessidades
dos clientes. Estes efeitos explicam como a tecnologia da informago esta adquirindo

o significado estratégico dentro das organizagdes. (PORTER, 1999)

Ja Davenport (1994) chama a atencéo para o fato de que a tecnologia da
informagéo ¢ pouco eficaz ¢ sem inovagdes humanas simultineas; real¢a que o
desenvolvimento dos recursos humanos ¢ organizacionais com maior delegagdo de

poder sdo tdo importantes para a mudanga como a utilizagdo dos recursos técnicos.

Norris et. al. (2000) ensina que os gerentes da industria indicam as
potencialidades do ambiente eletronico de negécios para transformar as politicas
estratégicas, a organizagfo, Os processos € 0s sistemas e, assim, conseguir as
vantagens competitivas. Desde a primeira revolucfo industrial, a estratégia dos
negocios fez uso do mesmo modelo basico para competir no mercado. Mas o
ambiente eletronico de negodcios estd criando outras maneiras, para que as
companhias maximizem o valor do acionista, desta maneira, transformando suas

industrias.

O autor acrescenta que um novo sistema de gestio integrada apresenta-
se como a solugdo para enfrentar os desafios atuais de reduciio de mio-de-obra ¢ a
competitividade imposta pelo processo de globalizagdo da economia. A incerteza
quanto ao futuro vem aumentando por causa do dinamismo e da complexidade dos
relacionamentos, assim exigindo urgentes mudangas nas organizagdes na busca de

vantagens competitivas.

Davenport (1993) realca que a competitividade presume ndo s6 a
inovagdo dos processos, mas, de forma crescente, a participagdo do cliente no impeto

do processo de mudangas.

Conforme Srour (1998), nfio ha mais razdes para falar de civilizagdo

industrial, mas, de uma economia super simbolica que se baseia nos computadores,
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na troca de dados, de informagdes e conhecimento. O autor cita Toffler que confere
um mesmo estatuto tedrico para trés “ondas” a atual, que denomina Terceira

corresponde a revolucio da informagdo; a Segunda, corresponde a revolucgdo

industrial e a Primeira entendida como revolugéo agricola.

A aquisigdo de vantagens competitivas € um fator-chave para o sucesso
das organizagdes que estdo sempre procurando por essas vantagens que as coloquem
em posicéo privilegiada. (MENEZES, 2001)

A Forga Aérea Brasileira promoveu uma grande mudanga na area da
informatica ¢ comunicagio de dados, desenvolvendo uma rede interna em nivel
nacional, a intraer € a melhora setorial dos nucleos de informatica, essa reforma
engloba a chamada Tecnologia de Informagdo (TI) necessaria ao incremento de

sistemas integrados.

Conforme Herzog (1991), as situagdes que sdo capazes de provocar

mudangas na organizagéo, sdo classificadas em trés categorias:

* Crises e problemas na organizacdo: sdo resumidas nas
dificuldades com a estrutura organizacional, refletidas na incapacidade

de atender seus clientes ¢ restrigdes de recursos;

* Novas oportunidades para organizagdo: compreendem a execucéo
de distintas tecnologias e a adaptacio de novos recursos de

gerenciamento; e

* Novas diretrizes para a organizagdo: representa a implantagio de
sistemas distintos de Planejamento e Controle, adaptagfo a uma nova

legislacdo ou estratégia corporativa.

Conforme Wood (2000), a mudanga certamente estara relacionada, de
alguma forma, a uma caracteristica da estrutura organizacional, se estruturais,
relacionam-se com atividades, fungdes e tarefas; quando estratégicas, com o mercado
e clientes; quando culturais, com o estilo de lideranga e valores organizacionais;
quando tecnoldgicas, com processos, métodos de controle € produgfio e, finalmente,
quando de recursos humanos, relacionam-se com a politica de pessoal, formacéo e

selecdo.
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Norris et. al. (2000) ensina que a migracdo para um ambiente eletronico
de negocios envolve uma grande mudanga organizacional. Para muitas companhias
globais ou de grande porte, passar a operar em um ambiente eletronico de negocios €
a quarta ou quinta maior mudanga que a organizacfo atravessard em seus circulos de

negocio.

Segundo o autor, toda uma reengenharia da organizagiio ¢ processada
quanto a instalagdo e melhoria de um sistema de gestdo. Os sistemas anteriores sdo
atualizados e ha uma criagdio de centros de servicos compartilhados, a fabricagédo
passa a ser executada por meio de principios do “just in time” (JIT), ocorrerd a
automatizacdo na dindmica das vendas e contrato de fabricagdo. Em razio da
utilizagdo de sistemas integrados, o maior desafio as organizac¢des globais, que estdo
instaladas em paises distintos, relaciona-se com a padronizagio de uma moeda

corrente para aferi¢do de seus resultados.

Acrescenta, ainda, que a base das mudangas nas iniciativas do negocio ¢
na dindmica do ambiente eletrénico de negoécios relacionado & tecnologia de

informag&o ocorrerd com atuagéo em trés dominios:
* Tecnologia,
* Processos € pessoas; €
* Em nivel estratégico e operacional.

Davenport (1994) refere que a reengenharia de processos pode ser mais
eficiente na eliminagio dos custos desnecessarios do que muitas outras situagdes de

diminuigéo de pessoal.

Para Wood (2000), o assunto relacionado com mudanga organizacional
ndo ¢ tarefa das mais faceis, pois a complexidade e a variedade do enfoque dado ao
tema fazem com que o trabalho torne-se desafiador ¢ arduo, porém, também

gratificante, 8 medida que as conquistas vao sendo alcancadas.

A conversdo do arranjo fisico produtivo nas organizagdes supde uma
drastica alteragdo das relagdes de poder, baseada em uma competéncia técnica que
possibilitard que os trabalhadores atinjam uma condi¢do de co-responsaveis na

geracdo de produtos € servigos. (SROUR, 1998)



45

Davenport (1990) consolida que a tecnologia de informacgio até esse
momento foi desenvolvida com a finalidade de automatizar atividades dentro dos
departamentos de forma isolada, sem uma visdo integrada dos processos. A intengdo
era um aumento na eficiéncia pontual; porém, havia um desconhecimento quanto ao
desempenho do processo global em que esta atividade estava envolvida. Sua énfase e
cada um dos departamentos (vendas, crédito, faturamento e outros) acreditavam que
tinham otimizado seus desempenhos, porém o processo global da organizacdo era

muito lento e ineficaz.

A FAB, como qualquer outra organizagfo, também, teve a necessidade
de desenvolver de sua area de Tecnologia de Informagédio no sentido de ganhar
rapidez e eficiéncia; desta forma, investiu na criagdo de uma rede de intranet € no
aparelhamento dos recursos computacionais dos diversos setores, buscando o melhor
gerenciamento das diversas atividades. A preocupa¢do era adotar uma estratégia
baseada na melhoria e inovag@o do processo que agregasse vantagens competitivas a

organizacdo no mercado aeronautico.

Como realgado na reviséo bibliografica, a reforma no aspecto técnico
ndo ¢ suficiente para garantir a eficiéncia e eficacia da organizacdo. Ha de se
produzir uma reforma organizacional e considerar aspectos humanos e culturais, que
se forem negligenciados, constituir-se-d0 em verdadeiras barreiras para tal

desenvolvimento exigido no atual mercado competitivo.

No final do século XX e inicio deste século, houve varios estudos e
experiéncias de organizagdes globais que romperam paradigmas administrativos.
Eram empresas que tinham estruturas tradicionais idénticas as da FAB e promoveram
um desenvolvimento de forma conjunta, quanto ao processo de mudangas, tanto na
area tecnolégica como nas areas de recursos humanos e organizacionais, para

atingirem os objetivos gerais colocados no processo de modernizagéo tecnoldgica.

A revisdo bibliografica vem demonstrando que a FAB, como
organizac¢do administrativa, apesar de todo o desenvolvimento na area de Tecnologia
de Informac8o com o apoio de “hardware” e rede intranet instalada, ndo atingira a
eficacia desejada se nfio promover uma reengenharia nos processos de trabalho

abrangente, considerando os aspectos culturais e os relacionados com a estrutura
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organizacional de forma a garantir um aprimoramento continuo dos recursos

humanos e das estruturas organizacionais.

O desenvolvimento no trato da informag#io ¢ primordial nos dias atuais,
porém a organizagio sé tera velocidade e eficicia necessaria para garantir a
competitividade se promover estudos e efetivar uma reforma na estrutura
organizacional € nos processos de trabalho adequados a nova funcionalidade da

organizagao.
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3.2 SISTEMA DE GESTAQ INTEGRADA

A Gesto Integrada pressupde que a organizacio esteja ligada por meio
de um banco de dados, € todas as suas areas fagcam uso de dados comuns. Exige-se,
assim, maior capacidade de processamento por meio de equipamentos de informatica
mais poderosos ¢ maior homogeneidade de processos de informagdo, pois ndo €
possivel integrar em um ambiente conflitante e, finalmente, sem o desenvolvimento

de sistemas apropriados.

Valeriano (2002, p.58) cita em seu livro que, por volta de 500 a.C.,
Heraclito disse: Nada é permanente, exceto as mudancas, recentemente Bill Gates
comenta sobre a velocidade das mudangas: Os negdcios vdo mudar mais nos

proximos dez anos do que mudaram nos ultimos cingiienta.

A globalizagdio da economia forga as mudangas nas organizagdes € em
seus membros, além de submeter todos a competicdo e aos ataques sem distdncias
nem fronteiras. (VALERIANO, 2002)

Srour (1998) refere que, assim como a forga fisica de trabalho, a forga
mental de trabalho também produz valor, por sinal, faz de forma exponencial, gragas
aos equipamentos informatizados e as novas tecnologias que se instalam.
Pensamento contrario pressupde uma sociedade inteiramente robotizada que

funcionaria sem a presen¢a humana.

Valeriano (2002) define sistema como um conjunto organizado, uma
combinagdo ou montagem de entidades, de partes, de processos ou de elementos
interdependentes que formam um complexo unitario, podendo comportar diversas

dimensdes.

Acrescenta que um sistema fica inteiramente definido, quando se

conhece:
¢ Seu objetivo, resultado ou efeito sobre o ambiente;
* Seus limites ou fronteiras (campo de influéncia);

* Os subsistemas constitutivos (sua estrutura); e
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* As fungdes € o inter-relacionamento de seus subsistemas

(funcionamento interno).

O sistema ERP ¢ estruturado de maneira a otimizar a cadeia de valor de
uma organizagdo. A légica do programa, quando instalado para integrar a
organizagdo inteira, ¢ conectar os diversos setores da organizagdo quanto a
informag#o, assim, possibilitando que os dados sejam compartithados entre todas as

areas por meio do sistema, desta forma, gerando eficiéncia. (NORRIS et. al., 2000)

Para Gareth; Jennifer; Charles (2000), ha uma diferenga significativa
entre eficiéncia e eficcia; a primeira da énfase aos meios, na realizagio das tarefas,
no treinamento e na resolu¢fio dos problemas; a segunda, destaca os resultados, a

consecugdo dos objetivos € o acerto da solugfo proposta.

Nos dados da Tabela 1, ha uma adaptagiio sobre a relagdo entre os

conceitos.

A eficiéncia tem por objetivo definir os conceitos de produtividade,
qualidade e descrever sua aplicagdo na administragdo das organizagdes; e depende de
como os recursos sdo utilizados. Desta forma, a eficiéncia ¢ um principio de
administrag@o de recursos que, de forma geral, estabelece a relagéo entre o esforgo e
o resultado. Ao passo que a eficacia € o conceito de desempenho que se relaciona
com os objetivos e resultados. Em suma, € a relago entre resultado e objetivos. Para
se avaliar a efic4cia, é preciso conhecer os objetivos e quais os resultados de fato

alcangados. (AMARU, 2000b)

Harrington (1991) acrescenta que o fluxo horizontal do trabalho
combinado com uma organizagio do vertical, resulta em muitos vacuos que

negativamente afetam a eficiéncia e a eficacia do processo.



49

Tabela 1 - Relacédo entre Eficacia e Eficiéncia organizacional

O gestor escolhe metas | O gestor escolhe metas
corretas para alcancar, poréem corretas para alcangar, e
& faz mau uso dos recursos | realiza o melhor uso dos
=< | disponiveis na organizagao no recursos da organizagao no
5 | alcance dessas metas. |___alcance dessas metas.
pi- O gestor escolhe metas O gestor escolhe metas nao
Y < erradas para alcancar e | 2dequadas, porém realiza o
= | : | melhor uso dos recursos da
m também utiliza mal os recursos|  ,raanizagao no alcance
disponiveis na organizacao. | dessas metas,
Baixa 1 KL Alta
Eficiéncia

Fonte: Adaptacdo de Gareth; Jennifer; Charles: New York, Irwin / McGraw-Hill,
2000,

Conforme Wood ¢ Caldas (1999), as empresas pressionadas pelo
aumento da competi¢do em todo o mundo t€m adotado sistemas integrados de gestdo
que foram popularizados nos ultimos anos, entretanto ainda representam

investimentos vultosos as organizagdes.

Ao longo do tempo, as companhias que tentam se integrar dentro de uma
corrente de valor, antes de implementar seus proprios sistemas de ERP, encontrardo
os beneficios da integragdo com valores distorcidos e falsos. Sem um sistema de ERP
apropriado, o ambiente de negdcios eletronicos podera nio fazer nada mais do que
criar os problemas de transmissfio de dados com fluxo baixo, quanto a velocidade.
Estes problemas resultam na falta da informagio de confianga, exatiddo dos dados e
perda das oportunidades necessdrias na negociag@o da organizagfo, assim como pela
inabilidade de tomar decisdes inteligentes e fazer um exame da ac¢o eficaz com base

na informacéo, recentemente disponivel na empresa. (NORRIS et. al., 2000)

Na tentativa de fundamentar as questdes de fracasso na implantagio de
projetos de sistemas de gestdio integrada, Pastor e Esteves (2000) reforgam que
gerentes de projetos ddo maior énfase aos aspectos técnicos e financeiros do projeto ¢
negligenciam os aspectos ndo técnicos referentes as mudangas culturais,

organizacionais € de comprometimento da alta geréncia.
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A reengenharia de processos ¢ feita tipicamente de cima para baixo e,
assim, exige uma administragdo forte por parte da alta geréncia. (DAVENPORT,
1994)

Para Valeriano (2002), as conceituagdes de processo € sistema sdo de
fundamental importancia a4 boa compreensdo da administragdo das organizagdes € ao

gerenciamento, em geral.

Para Davenport (1993), os processos sdo simplesmente uma forma
estruturada da maneira com que as atividades sfo executadas, assim, € produzida
uma saida especifica a organizagdo. Um processo, entdo, compde-se das atividades
especificas do trabalho através do tempo € no espago, com um inicio e um final, nas
quais as entradas ¢ saidas sdo claramente identificadas, em suma, uma estrutura de

agio.

Para Graeml (2000), o ERP s6 ira contribuir para a melhoria do
desempenho organizacional se forem considerados os seguintes aspectos no processo

de implantagéo:

* Aspectos técnicos: aqueles ligados a solugdes de tecnologia de

informacdes;

* Aspectos ndo técnicos: os ligados ao comprometimento das
pessoas, ao gerenciamento de mudangas comportamentais € também
organizacionais; €

\ .

* Aspectos relacionados a organizagfo: sdo os relacionados a

capacidade de aceitar ¢ suportar mudangas a serem implementadas.

Wood e Caldas (1999) enfatizam que, no final de 1997, o mercado dos
sistemas integrados estava estimado em 10 bilhdes de délares. Calculavam ainda
negécios de 20 bilhdes de dolares em consultorias ¢ fornecimento de softwares
complementares e até 10 bilhSes de dolares em negécios com equipamentos €

acessorios, demonstrando o interesse crescente das organizagdes.

Norris et. al. (2000) ensina que, para a organizagdo fazer uso de um
sistema ERP, requer mudangas significativas nos processos organizacionais, culturais

e de negociagéo.
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Os primeiros sistemas de ERP dos anos 90 do século XX causaram
reestruturagdes dos processos nas companhias para eliminar tarefas duplas e, assim,
colocaram o foco nas atividades a que agregavam valor, aumentando dramaticamente
a capacidade produtiva das companhias. As estruturagdes dos processos melhoraram
o desempenho financeiro das companhias e, conseqiientemente, o comportamento

operacional.

Para Harrington (1991), em todas as companhias, ha literalmente
centenas de processos de negocio que a cada dia cerca de 80% deles t€m agdes
repetitivas. O autor acredita que o processo do negocio deve ser controlado da
mesma maneira que o de fabricagdio. Durante os anos de 1990, a filosofia de
mudanga organizacional ganhou realce, o que trouxe alteragdes em todo o

gerenciamento do trabalho na empresa.

hY

A reengenharia de processos atende a necessidade de melhor
coordenagdo entre os setores e a administragdo das interdependéncias funcionais que
possibilitard o entendimento entre os departamentos. Uma orientagdo com base na
mudanga de processos envolve uma modificagdo revolucionaria na organizagdo. O
processo exige acentuada énfase no modo como o trabalho € executado.
(DAVENPORT, 1994)

Davenport (1993) cita que a inovagdo dos processos deve ser distinta da
melhoria de processos; ao passo que esta procura um nivel mais baixo de mudanga,
assim, a inovagdo dos processos significa executar uma atividade do trabalho de uma
maneira radicalmente nova. A melhoria de processos envolve fazer o mesmo

processo do negocio com a eficiéncia ou a eficacia ligeiramente superior.

Para Harrington (1991), houve muito mais esforgo para melhorar os
processos do negdcio durante os anos 1990, pois, representam o principal fator de
competitividade no século XXI. Este ¢ o foco do BPI (Business Process

Improvement) que ajuda a organizagfo nas seguintes melhorias:
* Permite que a organizagdo focalize-se no cliente;

* Viabiliza meios para a organiza¢io no controle das mudancas e

rompimento de paradigmas;
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* Realga a habilidade da organiza¢io de competir, melhorando o

uso de seus recursos disponiveis;

» Fornece os meios para efetuar as mudangas rapidas nas atividades

complexas;

* Ajuda a organizagdo no controle eficaz de seus inter-

relacionamentos;
» Fornece uma visdo sistémica das atividades da organizaco;
* Mantém o foco no processo;
* Previne a ocorréncia de erros entre outros beneficios.

O BPI ¢ uma metodologia sistematica desenvolvida para ajudar a
organizagdio a fazer avangos significativos na condugéo de seu processo do negocio.
Ataca o ponto central do problema enfrentado pelos executivos atuais das
organizacOes, focalizando eliminar o desperdicio e a burocracia. Fornece uma
metodologia que garante uma simplificagdo € uma dindmica de aperfeigoamento do
processo continuo de suas operagdes e, assim, pode assegurar que seus clientes

internos e externos tenham resultados surpreendentes.
O principal objetivo do BPI ¢ assegurar a organizagio que:
* Elimine os erros;
e Minimize os atrasos;
* Maximize o uso dos recursos disponiveis;
* Promova os entendimentos;
* Torne o trabalho mais facil;
¢ Torne o cliente comprometido com a organizacdo;
* Adapte a organizacdo as necessidades de mudangas dos clientes;
* Fornega a organizagdo vantagens competitivas.

Harrington (1991) cita cinco fases, representadas pelos quadrados da

Figura 6, para a implementagdo do BPI na organizagfo. O autor demonstra também a



53

seqiiéncia dos procedimentos € a metodologia de realimentagdo que garantirid o

controle dos processos do negdécio.

Vg

Organizar Compreendendo Dinamica Medidas
poraa [P o prac D] e [N
melhoria processo perfeigoamentd controle

Melhoria
continua
do processo

Fonte: Business process improvement: the breakthrough strategy for total quality,

productivity, and competitiveness; USA: McGraw-Hill; 1991, p.23. (traduzido pelo autor)
Figura 6 — Implementacéo do BPI

O autor acrescenta que existe uma oportunidade significativa de

melhorar a situagfo da organizagfo, melhorando seu processo.

O BPI permite tomar decisdes de negdcios melhores € executa-las mais
rapidamente, favorece a melhoria do controle e de suas operagdes e desenvolver o

fluxo de produgfo da organizagéo.

Conforme Norris et. al. (2000), o sistema ERP ¢ uma adapta¢io, uma
melhoria em uma tecnologia de processamento de dados mais antiga. As areas de
finangas, compras, planejamento de fabricaggio sfio integradas e refinou-se a logica
daquela tecnologia mais antiga. E um salto enorme em gerenciamento de informagéo,
porque forga as organizagdes a alinhar seus processos de negocios com a logica de

processamento de informag#o.

Acrescenta, ainda, que a implementagdio do programa de ERP ¢ as
mudangas na estrutura do processo do negdcio devem ocorrer simultaneamente, pois
afetam de modo significativo a estrutura organizacional e, mais importante, os papéis
individuais dentro da organizag@o. Muitos esforgos vém sendo gastos no redesenho e
execucdo do processo, pois a implantagio de sistemas ERP conduz as redugdes de

equipe de funciondrios. Nas companhias em desenvolvimento, normalmente, as
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pessoas sdo movimentadas para outras areas na busca de maior eficiéncia. (NORRIS
et. al., 2000)

Para Valeriano (2002), a evolugdo das mudangas organizacionais, as
reestruturagdes ¢ o0 abaixamento da pirdmide hierarquica das organizag¢Ges com as
diversas formas de associacdes entre elas tém levado as organizagbes a
transformagdes, as vezes, com repercussdes em movimentagdo de pessoal e dispensa

de funcionarios.

Wood e Caldas (1999) alentam que as decisdes de implementagio,
muitas vezes, sdo tomadas em clima de urgéncia e sob impacto das maquinas
promocionais dos agentes de vendas. Existe a suspeita de que o processo de tomada
de decisdo sobre a implantagdo de ERP seja inconsistente ¢ que a estratégia de
implantagdo, em muitos casos, seja inadequada, levando a um resultado

decepcionante.

Conforme Norris et. al. (2000), uma companhia que nfo tem experiéncia
em ambiente eletrdnico de negdcios sera uma companhia nova, sem histéria de
sistema de informac@io computadorizada, quando implantar um sistema de ERP. Ela
poderd até criar uma estrutura de sistema de informagdio computadorizada
rapidamente, porém, sem uma heranga de ERP, certamente, esta companhia ndo

desenvolvera com eficiéncia um estado desejado de ambiente eletrénico de negdcio.

Ainda para Norris et. al. (2000), dependendo de como ¢ conduzida a
geréncia das mudangas em uma organizagdio, com a finalidade de adequar os
processos de trabalho dentro de um ambiente eletronico de negodcios, as pessoas
podem fazer, e com freqiéncia fazem, eficazmente, a obstrugdo ao sucesso de
implantagio da integracio da nova tecnologia. Nio € raro, muitos executivos
relatarem que seu maior desafio com respeito a iniciativa de ampliagdo tecnoldgica €
o controle das mudangas. As resisténcias das pessoas permanecem ¢, em alguns
casos, quando envolve Internet, intensificam-se. A habilidade de controlar as
mudangas € um teste indicador para todo o sucesso do projeto. No entanto, o desafio

da geréncia no trato com as mudangas ¢ complexo, prolongado e muito grande.

Em se tratando de melhoria de processo, ndo existe conhecimento de

nenhuma organizag@o de grande porte que tenha identificado e implementado uma
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importante reengenharia de processos em menos de dois anos. (DAVENPORT,
1994)

Conforme Pitagorski (2001), ha registros de que as taxas de fracassos
em projetos variam entre 40% e 60%. Isto demonstra a importincia de um estudo e

de uma metodologia de implantag8o do sistema integrado de gestdo.

Como bem destaca Koche (2002), a investigagio cientifica desenvolve-
se porque ha necessidade de se construir e testar possiveis respostas ou solugdes para

problemas decorrentes do proprio conhecimento cientifico.

Embora os beneficios possam ser conseguidos com uma implantagdo
bem-sucedida de um sistema de ERP, existem grandes evidéncias de fracassos.E
verdade que os sistemas empresariais informatizados podem trazer grandes
recompensas as organizagdes, porém os riscos também sdo altos. (DAVENPORT,
1998)

Em sua esséncia, o projeto SILOMS apresenta as caracteristicas de um
programa de gestdo integrada que organiza de forma integrada e modular as fungdes
¢ atividades logisticas necessarias ao Comando Geral de Apoio do Comando da
Aeronautica, em todos os niveis de gerenciamento, tanto nas atividades de geréncia
de materiais como nos recursos humanos, equipamentos, fornecedores e

distribuidores.

O programa SILOMS propicia que as Organizagdes do Comando da
Aeronautica fiquem interligadas para troca de informagGes. Todas as suas atividades
logisticas e operacionais s3o monitoradas e compartilhadas, fornecendo as condigdes

para a tomada de decisdes.

O antigo sistema P-300, apesar dos ajustes realizados, ja ndo atendia as
exigéncias da estratégia na manutencdo das aeronaves que possibilitasse a tomada de

decisdo com a velocidade que o momento exigia.

A Torga Adrea Brasileira realizou grandes investimentos no
desenvolvimento de Tecnologia de Informago € no escopo do software do sistema
SILOMS. Por motivo de seguranga, optou por desenvolver seu proprio programa

especifico de Gestéo Integrada que atendesse as necessidades de materiais de aviagdo
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e bélico quanto a gestdo e tomada de decisdo, dentro da mesma filosofia de sistemas
ERP, ao invés da aquisi¢do de programas prontos de uso comercial, porém, quase
nada foi feito, quanto ao gerenciamento de mudangas organizacionais para

implantac@o do novo sistema.

A FAB ao iniciar os trabalhos de desenvolvimento de um programa que
substituisse 0 “PROJETO 3007, deu grande énfase aos aspectos tecnologicos, o que a
colocou na vanguarda no trato de materiais € servicos em relagdo aos demais

Comandos Militares.

Assim, procedeu-se ao desenvolvimento de toda uma Tecnologia de
Informagio e do Sistema Integrado de Logistica de Material e Servigos (SILOMS),
em atendimento a todas necessidades de controle € gerenciamento do SISMA —

Sistema de Material da Aeronautica.

Nesse sentido, houve um destaque na busca da modernizagdo do setor
logistico, o que levou 0 Comando da Aeronautica a desenvolver o Sistema Integrado
de Logistica de Material e Servigo, dentro dos novos conceitos de Tecnologia de

Informacdo e ERP em substituigdo ao Projeto 300.

Para o desenvolvimento dessa tecnologia, houve um grande
investimento nas diversas Organizages Militares quanto aos aspectos técnicos,
porém, baixo investimento nos aspectos nfo técnicos, aqueles que envolvem um
processo de transformagdo em todos os setores da organizagio na maneira de
desenvolver o trabalho. Baixo envolvimento para rever os processos internos de

trabalho e sensibilizar as pessoas.

A revisdo bibliografica deixa claro a importdncia de um sistema
integrado para a competitividade das organizagdes nos dias atuais, porém esse
sistema tem de ser implantado com uma melhoria dos processos e atividades que

privilegiem a aceitacio, reduzindo a resisténcia & mudanga.

A necessidade de uma ferramenta integrada ¢ indispensavel ao
gerenciamento ¢ tomada de decisdo, sua implantagio quando bem conduzida podera
trazer inimeros beneficios & organizacfio. Entretanto, ¢ importante realcar que
apesar das vantagens e beneficios propostos pelo SILOMS, deve-se diferenciar o que

se pode ou nio obter com a adogdio desse sistema e, ainda, quais problemas e
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obstaculos terdio de ser superados para o sucesso da implantagdo do novo sistema

dentro do cronograma previsto.
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3.3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Para Chiavenato (1980), o termo organizagio possui diversos

significados, pode ser definido sob o ponto de vista das ciéncias:

Comportamentais: sdo todas as relagdes formais e informais que se

referem ao comportamento individual das pessoas que pertencem a essa organizagao.

Entretanto, no sentido de empresa, ¢ considerada como um

empreendimento moldado para atingir determinado objetivo.

Como fungfo administrativa: compreende o conceito de organizagio
como uma parte do processo administrativo. Neste sentido, ¢ o agrupamento de
atividades necessarias para atingir os objetivos da empresa. A organizagdo requer o
estabelecimento de relagdes de autoridade com disposigdo para a coordenagdo entre

as mesmas, tanto vertical como horizontalmente na estrutura da empresa.

Chiavenato (1980) observa que a organizagdo ¢ uma atividade basica da
administragdo e serve para agrupar ¢ estruturar todos os recursos. A estrutura
organizacional pode ser visualizada sob dois aspectos intimamente relacionados, que
sdo:

Aspecto vertical: refere-se a dimensfo escalar ou hierarquica e envolve o
nivelamento das decisdes, a cadeia de comando e o nimero de niveis hierdrquicos

necessarios.

Aspecto horizontal: diz respeito ao fluxo das relagbes dentro das
organiza¢les e envolve a estrutura de departamentos, a divisdo do trabalho e os

orgdos de linha ¢ “staff”.

Ja para Srour (1998), a horizontalizagdo da empresa cresce com a
informagiio ¢ para que estas sejam competitivas, exigem forca de trabalho
qualificado. A aprendizagem continua torna-se parte integrante do trabalho € a
organizagdo passa a ser uma “organizacdo-escola”, de tal forma que a aprendizagem
qualifica seus quadros de funciondrios para acompanhar os avangos tecnologicos e

proceder como um laboratorio de idéias € métodos.
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O ato de organizar consiste na atribuicio de uma estrutura e
estabelecimento de fungbes para cada parte dessa estrutura. Desta forma, ocorrera
seu funcionamento que consiste em dispor recursos, meios materiais € pessoas para
atingirem objetivos. (VALERIANO, 2002)

O autor citado ensina que, ao se criar uma organizagéo social, deve-se
ter em mente qual a missfo que ela realizard, isto €, qual o proposito que a impele, o

objetivo que se tem em vista, em suma, qual o negocio que se pretende realizar.
Sob esse aspecto, Valeriano (2002) define trés tipos de organizagdes:
* Departamental ou funcional ou formal;
* Por projeto;
* Matricial.

Magretta (2002) ensina que, na busca de uma resposta a pergunta de
como as empresas devem se organizar, o importante € ter em mente que o projeto de
uma organizagéo esta implicito em sua estratégia organizacional, tanto que por vezes
fica dificil dizer os limites entre estratégia e a organizagdo. Como a estratégia ¢
dindmica, as organiza¢des também devem ser flexiveis. Delimitar as linhas da
organizagdo ¢ uma preocupagio constante, ¢ uma luta permanente para continuar

tendo destaque, ndo uma tarefa feita apenas uma unica vez.

A administragdo tem um problema com duas vertentes, uma a respeito
de como se canaliza toda a energia humana em diregdo a missdo da organizagdo, € a
outra de que forma sfio organizados o trabalho, os padrdes da comunicagéo, a tomada
de decisdo, as normas e os valores, enfim, a defini¢io das regras de modo que as
necessidades das pessoas de realizagfo, auto-estima, satisfagdo sejam atingidas de
maneira significativa no local de trabalho. Desta forma, a questio € como administrar
o dilema e ndo como dirigir uma das vertentes. O desenvolvimento organizacional

agrupa e organiza a interagfo entre as ambas vertentes. (BECKHARD, 1969)

Valeriano (2002) refere-se que a forma de organizagdo departamental j&
¢ antiga e vem do tratamento cientifico dado & Administracdo que se baseia na

divisdio do trabalho, por categoria, especializagfio ou fungdes, sendo a autoridade
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distribuida em niveis hierarquicos ¢ com &nfase na supremacia do 6rgdo com pouca

atencdo as pessoas.

Ja para Amaru (2000a), a pesquisa sobre organiza¢Ses permitiu a
identificagdo de modelos alternativos ao tipo ideal weberiano, modelos esses que
retratam organizagdes, cujo funcionamento depende mais das pessoas do que das
regras impessoais do tipo ideal de Max Weber, que receberam a denominagfo de
modelo pds-burocratico ou modelo orgénico. Conforme ensina o autor, 0 modelo
organico esta baseado no tipo ideal weberiano e possibilita por meio de uma escala
avaliar o grau de burocratizagfo das organizagdes. A Figura 7 ilustra os modelos de

organizagées.

Ainda conforme Amaru (2000a), as caracteristicas da burocracia que

foram identificadas por Weber no tipo ideal sdo:

e Formalidade: a figura da autoridade ¢ definida por lei, que tem

como objetivo a racionalidade da coeréncia entre meios e fins.

e Impessoalidade: os seguidores da burocracia obedecem a lei. A
autoridade € acatada, porque representa a lei. As normas sdo obedecidas

€ nfo as pessoas.

* Profissionalismo: a burocracia ¢ formada por funcionarios. Como
fruto dessa participagdio, os funcionarios obtém os meios para sua
subsisténcia. O trabalho € realizado por funcionarios que ocupam cargos.

A burocracia opera como fruto de subsisténcia aos funcionarios.

As organizagGes contém os trés elementos de Max Weber em maior ou
menor grau, paradoxalmente, existem diferencgas entre os tipos ideais em razéo das

disfungdes que as tornam ineficientes ¢ ineficazes.
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>> Tipo ldealde
Weber

>> Burocracias

>> Sistemas
mec anicista

Dependentes

das regras

Dependentes
das pessoas

>> Poés-hurocracia

>> Ad-hocracia

>> Sistemas
organicos

Fonte: Amaru, ACM, Teoria Geral de Administragdo, SP: Atlas 2000a, p.105.

Figura 7 - Os modelos de organizacoes

Amaru (2000a) cita que as disfungdes existem pelo fato das

organizagdes serem sistemas humanos € ndo mecanicos, que sdo estritamente regidos

por leis.

As disfungGes burocraticas sdo:

* Valorizagdo dos regulamentos: caracterizada por excesso de

regulamentos, € estes se tornam fins em si mesmos.

* Valorizagdo da hierarquia: apresenta o aspecto de subir na

hierarquia sem vinculo ao talento, € o culto aos chefes torna-se objetivo

importante. Subir na hierarquia pode depender muito das habilidades de

relacionamento com os superiores ¢ de disciplina no cumprimento das

regras.

* Defesa de grupos externos: as decisdes sdo tomadas em fungio

das associagdes com grupos externos.
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» Defesa de interesses pessoais: as decisdes sdo tomadas em fungéo

de interesses particulares.

* Mecanicismo: as pessoas desempenham papéis limitados, € os
talentos sdo subaproveitados. Cada pessoa ocupa um cargo ¢ tem
competéncias bem definidas e, com freqiiéncia, ocupa cargos que nada

tém a ver com suas aptiddes e interesses.

* Individualismo: as organiza¢gdes burocraticas estimulam a
competi¢do por vantagens individuais. Conseqiientemente, incentivam o
conflito entre pessoas que desejam posigdes gragas as vantagens e realce

da vaidade pessoal, prejudicando a qualidade da administragéo.

Para Valeriano (2002), a organizagio departamental ou funcional ndo €
propicia a execugfo de projetos que envolvam func¢des ou especializagdes de varios
departamentos, pois a participagdo em outros departamentos deve ser feita por
intermédio dos respectivos chefes, observando a cadeia hierarquica sem contato entre

os especialistas de diferentes departamentos.

Para resolver o problema da estrutura funcional com relagdo a projetos,
foi criada a organizagdo por projetos que consiste em organizar uma equipe
temporaria e chefiada por um gerente, exclusivamente, dedicado a execugdo de um
projeto. (VALERIANO, 2002)

O autor citado ainda acrescenta que a organizagfio matricial combina as
vantagens de cada forma de estrutura, sem arrastar suas desvantagens e consiste em
sobrepor uma equipe de projeto a estrutura departamental e funcional. Como
resultado tem-se uma equipe de projeto, cujos componentes devem atuar na medida
das necessidades do projeto e sob a coordenagio do gerente deste, porém, sem perder

o vinculo com seu departamento.

O PMBOK (2000) refere que a equipe do projeto precisa estar bem
consciente de como os sistemas da organizagio afetam o desenvolvimento do
projeto. Chama a atengfio para a auséncia de estrutura orientada ao desenvolvimento
de projetos que algumas organizagdes possuem, o que dificulta a tarefa de
gerenciamento e implantagdo de projeto. Os dados da tabela abaixo sintetizam a

influéncia que a estrutura organizacional exerce no desenvolvimento de projetos.
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Tabela 2 - Influéncia da estrutura organizacional nos projetos

.. Influéncia da Estrutura da Organzagao nos Projetos

= . Matriz Fraca |  Matriz Equilibealia Mstriz Forte

Autoridade do Pouca o Lirillada De Bawa a De Yoderada De Alta & Quase
Gerente do Projeto Nerhuma Vocerada aha Tatal
Percantual do Pessoal da
Organizagio Executora Virtugimenis
Alocado em Tempo Integrall  yanhum 0-25% 15 -80% 50 - 95% 35 - 100%
20 Projeto
Alocagéo do Gerente do Tempo Tempo Tempo Temps Tempo
Projeto Parcial Parcial Inegral Integra Inegal

. . Gerente Lerent
Detignagdes mais Comuns | Coordenador Ceordenador Gerente
para o Papel do Garertedo|  Ce Proet/ gz Pregato’ de Projese/ ga Pro': g mﬁ
Projeto liderde Projsto | (ider do Proto | Chretor de Proplo o 4

Programa Programa

Suporte Administrativo Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
8o Gerente do Projeto Parcial Parcial Parcial Integrel Inwegral

Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute; 2000, p.19.

O PMBOK (2000) ainda acrescenta que a maioria das organizagdes
desenvolveu sua propria cultura organizacional, que ¢ refletida em seus valores,
normas, crengas € expectativas em sua politica e procedimentos € também na visdo
de autoridade. A cultura da organizagdo tem influéncia direta no projeto, sua
estrutura organizacional € fruto de sua cultura e interfere na disponibilidade dos

recursos.
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As estruturas organizacionais abaixo retiradas do PMBOK (2000) ddo
uma idéia comparativa entre as duas estruturas opostas, a da organiza¢do funcional

com pessoal alocado a projeto e a da organizago por projetos.

Organizacéo Funcional
Executivo
Coordenagao
[ Chefe do Proleto
,.-- —--I----------‘-.I L 7 x 5 X 1 & 73 F 2 3 | I--—‘~
V4 p ¢ S
‘: Gerente ] Gerente ] Gerente ] "
\ / q Funcional / Funcional Funcional B
‘\ Thin St PN NN OO SN SOY WS MOG (A0N GND S0 (an MED G SR Suad DU SN WG NN SO0y SN AN e --------",

— Pessoal — Pessoal —1Pessoal

{As calxas protas representam oS funclondrios alocados em allvidades da projelos.)

Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute; 2000, p.20 .

Figura 8 - Organizacio funcional
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Organizagéo Projetizada
Coordenacto Executivo
do Projeto Chefe
f P S N |
F 4
! Gerente de L Gerepte de Gerente de
= Projetos : Projetos Projetos
| |
| |
1 | |
| |
I 1
| |
| 1
l [ |
I i
I ]
{ ]
) 4
{AS calxas pretas representam os nnclonarios em alividades de projetos.}

Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute; 2000, p.21.

Figura 9 - Organizacfo por projetos

Na Figura 8, demonstra a estrutura classica da organizagfio, aquela em
que cada funciondrio tem seu chefe bem definido, demonstrando bem a hierarquia.
As pessoas estdo agrupadas por especialidade, tal como contabilidade, marketing e
engenharia. Conforme o PMBOK (2000), as pessoas alocadas em projeto nessa
estrutura estdo com suas possibilidades limitadas. O escopo do projeto esta limitado
as fronteiras da fung#o. Na Figura 9, por outro lado, os membros da equipe trabalham
juntos num mesmo local fisico, € o gerente do projeto tem maior autoridade e

independéncia sobre seu pessoal e atividades.

Menezes (2001) ensina que as estruturas inovadoras surgiram como uma
alternativa as estruturas tradicionais, em fung¢fio das novas necessidades da
organizagdo que tém como crit€rios na distribui¢do do trabalho e atribuicfo das

responsabilidades a seguinte formagio:
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I3

* Por projeto, ¢ organizada uma equipe para fazer com que o
projeto aconteca. S&3o vdrios profissionais de diversas 4reas do

conhecimento que ficam locados em tempo integral para o projeto.

* Matricial, ¢ organizada uma equipe para o projeto, oriunda de
diversas areas de especializagéio, porém atua em regime de tempo parcial

para elaboracéo do projeto.

* Por Centros de lucro, unifio de pessoas em uma area de negocios
com proposito definido que deve apresentar resultado (lucro) ao término

dos trabalhos.

* Por novos negocios, seria um grupo que se une, oriundo de varias
areas de especializacfo, para formar uma equipe com o proposito de
iniciar a implementagdio e o funcionamento de um novo negocio na

organizagéo.

Menezes (2001) sintetizou nos dados da Tabela 3 as principais

diferengas entre as estruturas tradicionais € as inovadoras.
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Tabela 3 - Principais diferencas entre as estruturas tradicionais e as inovadoras

Caracteristicas Estruturas tradicionais Estruturas inovadoras

Formalizacao Elevada. Baixa.
Autoridade e responsabilidade | Dinamismo do ambiente

Organogramas e manuais de
procedimentos.

Departamentalizacdo | Critérios tradicionais: Critérios inovadores: por
funcional, geografico, por projeto, matricial, por centros
processo, por cliente e por de lucro, celulares, novos
produto. negdcios.

Unidade de Comando | Principio da Unidade de Unidade de comando néo é
comando é obedecido necessariamente obedecida.

Especializacdo Relativamente elevada Relativamente baixa.

Padrdo de Vertical Vertical, honzontal, diagonal

Comunicacédo

Fonte: Menezes, L.CM.; Gestio de projetos; SP: Atlas, 2001, p.106.

Ja para Srour (1998), ha uma tendéncia para a organizagdo tornar-se
virtual ¢ nfio mais ocupar locais especificos, porque ¢ mais facil e econdémico
transportar informagdes do que pessoas, por meio de tecnologias de
teleprocessamento da informagfo. Os suportes “on-line” para reciclagem de
profissionais, a consulta a bibliotecas em qualquer parte do planeta e até atendimento
meédico cirirgico sfo levados a efeito a distdncia e constituem exemplos desses

novos tempos.

Srour (1998) ainda acrescenta que existe um questionamento de origem
européia, que diz respeito a uma revolugdo na gestdo ou nas relagdes de trabalho.
Trata-se da Revolugio Organizacional promovida pela gestio participativa a moda
sueca (grupos semi-auténomos) ou @ moda alema (sistema de co-gestfo). O que fica
de essencial ¢ a ruptura com o taylorismo, fornecendo a0 mundo o conceito de
democracia industrial que projeta a colaboragfo entre patronato e sindicatos, € a
democracia no local de trabalho, que leva gestores e trabalhadores a partilharem

autoridade e responsabilidades. Duas vertentes sdo constituidas: a politica,

bem definidas. impede muita formalizacao.
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participagdo nas decisdes e a vertente econdmica, participagdo nos lucros ou

resultados.

Em companhias de menor porte ou em declinio, o gerenciamento da
mudanga € mais complexo € precisa ser bem conduzido, pois, com a implementagéo
do sistema, os funciondrios perdem suas vagas. Esta mesma relagdo pode aparecer
em implantagdes de sistemas integrados de negdcio; assim, todas as ligdes
aprendidas referentes as implantagdes de sistemas podem ser uteis para um ambiente
eletronico de negdcios. S6 ha uma certeza: a habilidade em mudanga ¢ um fator
necessario ¢ importante na execucfo de sistemas integrados, pode ser mesmo o mais

importante no mundo do ambiente eletronico de negocio. (NORRIS et. al., 2000)

Conforme Davenport (1993), existe uma literatura bem desenvolvida
sugerindo que a primeira mudanga nas organizagdes seja tecnologica, de fatores
organizacionais ¢ humanos, capacitando, assim, a inovagdo dos processos, nas quais
a tecnologia de informagio, a comunicagido e a conducdo dos recursos

organizacionais € humanos estio incluidas.

Desta forma, em raziio da complexidade para implantacfio de sistemas
integrados, necessita-se de grandes esforgos para a promogdo de mudangas
organizacionais dentro da estrutura de trabalho da organizagfio. O resultado de cada
processo deve ser visto como o cliente final, assim, nfo havera limites
organizacionais definidos e, sim, objetivos a serem alcangados dentro de cada
estrutura organizacional. As estruturas do processo ou subprocesso estabelecem os

pontos criticos que serfio analisados. (NORRIS et. al., 2000)

Para Menezes (2001), um projeto sera bem-sucedido na razdio direta da
sintonia existente entre os fatores humanos que sdo as ambigdes e vontades no
ambiente de trabalho e a organizagfo, entendida como as fungdes, a divisdo do

trabalho e o poder.

Davenport (1994) refere que, embora nas organizagdes sejam as mesmas
pessoas que participam das fases de andlise, sele¢io do processo, também,
participam da fase de projeto, é importante que as pessoas com grande ligagdo com o
processo sintam que seus interesses estdo representados na fase de projeto. Os

interessados devem incluir os chefes das principais fungdes atingidas pelo processo e
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0s gerentes gerais importantes com responsabilidades operacionais no processo. Vale
lembrar que varios fabricantes de bens de consumo, entre os quais Procter &
Gamble, Scott Paper € Black & Decker convidam alguns dos grandes varejistas para

participarem da redefini¢@o de seus processos de gerenciamento de pedidos.

As empresas competitivas sdo produtoras de um alto valor, € ndo
interessa mais saber onde e quando algo foi produzido, mas se o produto corresponde
as necessidades da empresa € se o esfor¢o adiciona o valor desejado e, assim,
reformulam toda a organizagio do trabalho e as atividades de outrora sdo
fragmentadas em tarefas simples, rotineiras que passam a ser agregadas em processos

que transferem valor ao cliente. (SROUR, 1998)

Ainda conforme Norris et. al. (2000), implantar de forma eficaz um
ambiente eletrdnico de negdcios pode requerer processos novos ou uma reengenharia
dos velhos processos. Os processos novos ou de reengenharia envolvem identificar
todas as fases e dependéncias desses processos, decifrar a métrica e as exigéncias de
recursos. Cada processo deve ter um gerente responsavel para verificar seu
desempenho, o orgamento necessario para execugdo € a qualidade de todo processo

no conjunto.

Para Menezes (2001), existe alguns critérios de departamentalizagéo
considerados tradicionais, que séo utilizados nas organizagdes em seus varios niveis.
Nos dados da Tabela 4, a seguir, estdo conceituados cada tipo de

departamentalizagfo, condi¢des para implantagfo e suas vantagens.

O autor citado ainda acrescenta que em fungéio dos objetivos globais da
organizagdo ¢ freqilente, em seu primeiro nivel, apresentarem uma
departamentalizagdo funcional, em um segundo, por processo (Diretoria Técnica) ou
por regido geografica (Diretoria Comercial), assim, sucessivamente. As estruturas

tradicionais mostram algumas caracteristicas marcantes:
* Alto nivel de formalizagdo;
* Unidade de comando;
* Especializagdo elevada; e

¢ Comunicag¢do vertical.
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Para Srour (1998), uma vez introduzida a eletrénica como nova base
técnica para a produgdo, os trabalhadores transformam-se em profissionais
qualificados e passam a deter co-responsabilidades no processo de produgéo e, tais
fatos contradizem a esséncia da revolugdo industrial passada. Os trabalhadores,
sendo os responsaveis pela execugfio das atividades produtivas retornam a “posse” de

seus instrumentos de trabalho; ou seja, recuperam a “apropriacéo real”.

Conforme o autor citado, a Revolugdo Digital constitui uma espécie de
Revolugdo Industrial ao reverso, pois devolve ao trabalhador feigdes artesanais.
Todavia, ninguém conseguia um emprego em empresas competitivas do final do
século passado sem um bom nivel de escolaridade, muito menos, sem se manter
atualizado e reciclado de forma permanente. Em contrapartida, poucos sfio capazes
de transformar individualmente a matéria-prima em produto acabado. Os
profissionais digitais organizam-se em equipes para dar conta de processos
complexos ou para produzirem bens e servigos completos. Semi-acabados séo

fabricados e montados por terceiros, para formar o produto final.
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No redesenho de processos interfuncionais, existe também um enorme
problema que se da pelo fato de que muitos dos sistemas de informag¢des usados no
passado foram desenvolvidos para automatizar areas especificas. Portanto, ndo ha
experiéncia em programas que foram desenvolvidos para dar suporte a processos
completos, bem como sfdo poucas as organizagdes que identificaram e criaram
modelos de processos interfuncionais ou os redesenharam. Desta forma, as empresas
terdo problemas substanciais para desenvolver novos sistemas interfuncionais sem
estes modelos. (DAVENPORT, 1990)

Para Pastor e Esteves (2000), quando ocorre a implantag@o de sistemas
de ERP, os gerentes do projeto, normalmente, t€m maior preocupagdo com o0s
aspectos técnicos de soffware e financeiros do projeto ¢ acabam negligenciando as
decisdes daqueles nfio técnicos, os ligados aos processos organizacionais.
Procedendo, assim, fazem com que muitos dos programas de implantagdo de ERP
ndo tenham sucesso, fracassando totalmente ou demorando muito tempo para dar o

retorno a organizag3o.

Os aspectos ndo técnicos que os autores se referem, estdo relacionados

as mudangas culturais, organizacionais € de comprometimento da alta geréncia.

A estrutura organizacional da For¢a Aérea Brasileira ¢ funcional em
todos os niveis de gerenciamento e altamente burocratizada; a autoridade reside no
cargo ocupado. Conforme a revisdo bibliografica realizada nesta area de
conhecimento, ha indicios de que este tipo de estrutura gera conflitos com o

desenvolvimento e implantagdo de programas de gestio integrada.

O SILOMS possibilita que atividades complexas sejam divididas em
tarefas simples, realizadas por funcionarios de diversos departamentos, sem que cada

um tenha o conhecimento do todo.

Um sistema integrado de gestdo tem em sua esséncia o principio de que
as decisdes inerentes a tarefa ndo estdo centralizadas na figura do chefe e, sim, nos
membros da equipe, sempre com um objetivo determinado em vista, o que de certa

forma conflita com a estrutura organizacional do trabalho em vigor na FAB.
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Fica claro que existe a necessidade de um redesenho nos processos, de
tal forma a tornar compativeis a estrutura organizacional e a ferramenta de gestdo

empregada.



74

3.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para o desenvolvimento de um novo modelo de gerenciamento, as
organizagdes t€ém a obrigacdo de romper com os velhos paradigmas, sob pena de

fracassarem na condugfo de seu negocio.

Segundo Valeriano (2002) citando John Maynard Keynes (1883-1946),
realca que a verdadeira dificuldade ndo esta em aceitar idéias novas e, sim, em

escapar das idéias antigas.

Srour (1998) cita Bill Gates, o fundador da Microsoft ao sentenciar que a
infovia transformard nossa cultura tdo radicalmente quanto a prensa, € os tipos

moveis de Gutenberg transformaram a Idade Média.

Fleury (1996) menciona que € possivel observar trés tipos de posturas

com referéncia a investigagdo dos fendomenos culturais das organizagdes:

* A postura Empiricista: que coloca a sociedade como somatério de
individuos € a cultura como somatério de opinides e comportamentos
individuais.

* A postura do Antropdlogo: aproxima-se da realidade social, o que
leva o pesquisador a aprofundar-se na vida organizacional; ¢ um modelo

conceitual constantemente questionado.

¢ A postura do Clinico ou Terapeuta: que leva a organizagio a
apresentar € demonstrar ao pesquisador os dados e informagbes de

diversas naturezas, dificilmente acessiveis a qualquer outra pessoa.

Schein (1986) citado por Fleury (1996) define que, quando ha situagdes
frustrantes, que geram ansiedade ou ameagas quanto ao enfoque logico, o racional
néo funciona e, assim, a postura do clinico traz a tona o irracional nas organizagdes,
que para ser compreendido relaciona tal fendmeno com a cultura, a qual consegue

explicar coisas que parecem misteriosas ou irracionais.

Srour (1988) diz que a arquitetura do ambiente traz embutido algo que

se expressa nos gestos das pessoas. A aparéncia das organizagdes evoca 0 que as
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palavras néo celebram; informa ainda que o ar parece vibrar, impregnado por sutis
reveréncias e por conteudos ocultos de cumplicidade, um tom de mistério que faz as
vezes de uma esfinge que sugere, no siléncio da carranca, a famosa frase: “decifra-
me ou te devoro”. Assim, a cultura é composta de padrdes que permitem a adaptagio
dos agentes sociais a natureza ¢ a sociedade a qual pertencem e faculta o controle

sobre 0 meio ambiente.

Davenport (1994) refere-se que as mudangas mais recentes na cultura
organizacional estdo pendendo para a delegagiio de poderes e a participagdio das
equipes nas decisdes, comunicacio mais aberta e menos hierdrquica. Assim, no
contexto da reengenharia de processos, essas mudangas culturais visam a delegar aos

participantes do processo o poder para a tomada de decisfo.

A valorizagdo excessiva dos regulamentos € a esséncia das organizagdes
burocraticas, com freqiiéncia as organizagdes formais exageram na tentativa de
regulamentar tudo, o que for possivel a respeito do comportamento humano; assim,
criam regras em excesso para fiscalizar o cumprimento dessas proprias regras. O
autor demonstra ainda que a disciplina assume grande importincia no cumprimento
das regras e nfo apenas como meio para a organizagdo cumprir seus objetivos.
(AMARU, 2000a)

Srour (1998) acrescenta que a cultura € aprendida, transmitida e
partilhada na comunidade. Ndo decorre de uma heranga biologica ou genética, porém
resulta de uma aprendizagem socialmente condicionada. Qualquer outra maneira de
comportamento sera estranha e até inaceitavel. Da mesma forma, nas organizagdes a
cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto preciso de representagdes
mentais, um complexo muito bem definido de conhecimentos que une todos os

membros em torno dos objetivos, padronizando a maneira do grupo agir.

A reengenharia de processos exige um abandono de praticas antigas na
maneira de realizar o negdcio, exigindo reflexdes sobre os limites organizacionais; é
uma maneira totalmente nova de atingir o objetivo, entretanto as questdes de
mudanga organizacional sdo especificas do contexto da organizagio e da cultura da
organizag#o e nem sempre os individuos das organizagdes estdo comprometidos com
essas mudancas. (DAVENPORT, 1994)
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O autor ainda acrescenta que apesar das promessas de uma vantagem
competitiva com a reengenharia de processos hd um niimero crescente de executivos
conscientes de tal vantagem, sdo poucos os que tomam iniciativas sérias nesse

sentido, simplesmente, por temor as mudangas.

Harrington (1991) explica que, mover a organizagdo para um processo
de mudanga envolve uma alteracdio da cultura. Requer um trabalho controlado, pois a
principal mudancga estd na maneira da organizag#o tratar o assunto. Sera que todos
compreendem a necessidade de mudanga? Provar que a mudanga deve ocorrer, ndo ¢
tarefa simples, requer muitos entendimentos e uma lideranga. O autor coloca abaixo

dez regras para serem seguidas no processo de mudanga:

* A organizagdo deve acreditar que a mudanga € importante e

agrega valor a seu futuro;

* Precisa existir uma visdo do estado futuro desejado, € que todos

compreendam;

* As barreiras existentes e potenciais devem ser identificadas ¢

removidas;

* A organizagdo em seu conjunto deve atender a estratégia para a

mudanga;

* Os lideres da organizagfio necessitam modelar o processo e criar

um modelo;

* O treinamento deve ser fornecido para novas habilidades

requeridas;

* Os sistemas de medida devem ser estabelecidos, de modo que os

resultados possam ser quantificados;
* Realimentagfo continua deve ser fornecida a todos;

* Definir o tratamento que deve ser dado ao comportamento

indesejado; e

¢ Definir o sistema de recompensa que deve ser fornecido para

reforgar eficazmente o comportamento desejado.
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A vantagem competitiva da Toyota em custo e qualidade surgiu
diretamente de suas praticas organizacionais. Elas foram uma alternativa as
estruturas de comando e controle de Detroit, sua hierarquia de chio-de-fabrica, seus
silos funcionais e sua integrac¢do vertical. Em vez de ver a gestdo, como a origem de
todas as inovagdes, 0 aprimoramento continuo da Toyota dependeu da participagéo
de todos. (MAGRETTA, 2002)

Conforme Schein (1986), a cultura organizacional é o pressuposto
basico para explicar e lidar com os problemas de adaptagéio externa e de integrac¢do

interna a organizagio. Esta pode ser apreendida em seus vérios niveis:

Nivel dos artefatos visiveis: tudo que € visualizado, a arquitetura, o

arranjo fisico, os padrdes de comportamento das pessoas ¢ a documentagio.

Nivel dos valores que condicionam comportamento: ¢ observado por
intermédio de analise dos documentos da organizagio ou com entrevistas aqueles que

gerenciam a organizaco.

Nivel dos pressupostos inconscientes: ¢ o pressuposto que determina
como os membros da organizagdo percebem as coisas, pensam e sentem o ambiente.
Conforme certos valores interagem no grupo, condicionam determinados
comportamentos que propiciam a solugcdo de problemas ¢ vdo gradativamente se

transformando em pressupostos inconscientes de como as coisas devem ser.

Pettigrew (1996) também compreende a cultura organizacional como um

fendmeno que tem sua existéncia numa variedade de niveis diferentes nas empresas.

Davenport (1994) cita que tanto a melhoria de processo como a

reengenharia de processo exigem uma mudanga cultural na organizagio.

Quando ha uma forte cultura organizacional, oriunda da vivéncia de
experiéncias comuns ou moldadas pelos fundadores da organizagfo, esta prevalece
sobre outras subculturas particularizadas da organizacéo: cultura dos gerentes, dos
engenheiros. (SCHEIN, 1986).

Pettigrew (1996) afirma que, em seu nivel mais profundo, a cultura
organizacional ¢ definida como um conjunto complexo de valores, crengas e

pressupostos que definem a maneira que uma organizac¢io conduz seu negocio. Sob
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este aspecto, o autor cita que ¢ muito mais facil ajustar as manifestagdes de cultura
do que modificar o nicleo de crengas e pressupostos basicos em uma organizagio.
Embora seja possivel, o gerenciamento de uma estratégia pratica para modificar a
cultura organizacional, desde que envolva pensamento ¢ agdo, tanto no nivel da

crenga como de suas manifestagdes culturais, ¢ um processo lento e trabalhoso.

O autor acrescenta que a cultura ndio ¢ apenas profunda, mas ¢ também
extensa, explicando que nfo se refere somente as pessoas € a seu relacionamento €
crengas, mas também a seu ponto de vista sobre os produtos da organizagéo, sua
estrutura organizacional, os sistemas da empresa, a missdo da organizagdo, bem

como as formas de recrutamento, socializacio € recompensas.

Para Fleury (1996), gerenciar a cultura implica realizar a manuteng@o
dos padrdes vigentes, por meio do planejamento e do controle dos elementos
simbolicos reforcadores dessa cultura, que desenvolvem os rituais ou as praticas
organizacionais por meio de treinamentos mantenedores dos valores da organizagéo.
A questio torna-se bem mais complexa, quando a proposta ¢ de mudanga dos
padrdes culturais, pois surgem as resisténcias por parte dos diversos segmentos da

organizagdo.

Conforme Pettigrew (1996), a tomada de decisdo para uma mudanga
estratégica deve ser desenvolvida buscando a interag@io continua entre o contexto das
mudangas, do processo das mudangas ¢ do conteddo da mudanga, tendo-se a
habilidade de regular as relagdes entre as trés entidades. A figura, a seguir, delineia a
estrutura analitica geral utilizada nos estudos empiricos em desenvolvimento no
Centro de Estratégia ¢ Mudanga Organizacional, da Universidade de Warwick —

Reino Unido.
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Extemo
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\ Interno
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Conteudo Processo

Fonte: Adaptagdo de Pettigrew, A M. — Fleury, M.T L.; Fischer, R M. Cultura e poder
nas organizages, SP: Atlas, 1996.

Figura 10 - Estrutura Analitica Geral

O autor representa sabiamente o equilibrio entre as trés entidades por
intermédio de um tridngulo, desta forma, fica clara a relagfo entre elas e que
quaisquer alteragdes em uma delas necessariamente sera seguida por mudangas nas

outras.

Quando o grupo precisa transmitir a uma nova geragdo sua visdo de
mundo, surge a necessidade de legitimagdo que consiste no processo de explicar e
justificar as ordens institucionais, preservando a validade cognitiva a seus
significados objetivados; existem, assim, elementos cognitivos € normativos dando
ordem ao universo simbolico. O universo simbdlico possibilita aos grupos uma
forma consensual de apreender a realidade, integrando os significados e viabilizando
a comunicag@o. (FLEURY, 1996)

Conforme Magretta (2002), quando se trata de gestdo de pessoas, 0s
académicos tendem a dividir o assunto em dois dominios separados: nimeros €
pessoas. Existem os assuntos “hard”, como finangas e operacdes, € os assuntos
“soft”, como lideranga ¢ comportamento organizacional. O pensamento gerencial
reforga essa divisdo, porém € s¢ para fins didaticos que essa distingéio faz sentido.
Todos os executivos realmente bons, sabem que o desafio principal da gestio &
integrar os dois dominios em um todo que funcione de modo eficaz. As organizagdes

s80 maquinas econdmicas, mas também sio sistemas sociais.
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Srour (1998) ensina ainda, que a cultura organizacional exprime a
propria identidade da Organizagfio, que € construida ao longo do tempo, porém,
quando ocorrem fusdes, aquisi¢des e incorporagdes de empresas, inicia-se um fogo
cruzado em razdo da multiplicidade da maneira de ser, gerando procedimentos

conflitantes entre si.

Conforme o autor, de forma andloga, quando surge a necessidade
inadiavel de inovar tecnologicamente, de alterar a forma de gerir, de adotar nova
postura moral ou de mudar o processo produtivo estimulado pela concorréncia ha um
choque cultural que desorienta todos os agentes, levando até a paralisar o dia-a-dia
das atividades. Explodem, assim, as agudas resisténcias as mudangas, pelo fato de
desmoronar os padrdes culturais que os anos cristalizaram. O autor esclarece que ha
casos de instabilidade do clima organizacional, que é uma situagio temporaria ligada
a motivago dos agentes, que ndo pode ser confundida com a cultura organizacional

que sdo praticas recorrentes ao longo do tempo.

Acrescenta que a resisténcia se processa de forma mascarada ou
encoberta, de tal forma que os efeitos so menores do que as expectativas do gestor;

desta forma, as organizagdes perdem valor. (SROUR, 1998)

Davenport (1994) ensina que, a participagiio da diretoria executiva €
importante para transmitir a toda a organizagfo o apoio da administracdo € sua
confianga em um projeto de reengenharia. A mudanga organizacional associada a

reengenharia de processo s6 pode ser imposta de cima para baixo.

A revisdo bibliografica ora feita, demonstra o quanto é importante para a
execuglo das tarefas a compreensdo de como a cultura organizacional interfere no

processo.

Considerando que o programa SILOMS altera de forma abrangente toda
a estrutura de trabalho usado até entdo, e que representa um salto para a
modernidade, ha de se ter a consciéncia da necessidade de um trabalho de redesenho
dos processos ¢ de valores culturais, no sentido de adequar o padrio de
comportamento de todos os membros da organizagdo 4 nova metodologia de realizar

as atividades.



81

3.5 CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

“A Guide to the Project Management Body of Knowledge”- PMBOK
edigdo 2000, define um projeto como um empreendimento temporario com o

objetivo de criar um produto ou um servigo tnico.

O termo “temporario” significa que cada projeto tem um comego
definido, bem como seu fim, delimitando o espago de tempo que o projeto sera

desenvolvido.

Ja para Slack et al. (2002), um projeto compreende um conjunto de
atividades que t€m um ponto inicial € um estado final bem determinado, persegue

uma meta e utiliza um conjunto de recursos também definidos.

Os autores citados ensinam que os projetos t€m os seguintes elementos

comuns €m maior ou menor grau:

e Objetivo: € o resultado final que estd tipicamente definido em

custo, prazo e qualidade;

* Complexidades: varias tarefas diferentes sfo necessarias para

atingir os objetivos;
» Unicidade: o carater do projeto € ser unico;
* Incerteza: todo projeto tem um risco envolvido em sua execugfo;

* Natureza temporaria: os projetos t€m data de inicio € de término

bem definidas; e

* Ciclo de vida: o recurso necessario muda durante o curso do
projeto; assim € necessario definir as fases do projeto para melhor

planejar e controlar.

Projetos sdo inovagdes € problemas ndo rotineiros que ocorrem em
qualquer organizagéo. Compreendem tarefas especiais que fogem da rotina ou certos
empreendimentos que se repetem, porém, produzindo resultados, produtos ou
esforcos diferentes dos anteriores. (AMARU, 2002)
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Para Kerzner (1997), o projeto compreende um empreendimento em um
periodo de tempo com objetivos ¢ metas ja estabelecidas que envolvem um
planejamento organizacional € um controle dos recursos. Acrescenta ainda, que esse
objetivo € o empreendimento do projeto em si compreendem prazo, custo €

qualidade.

Os projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da organizacdo;
podem envolver um tnico individuo ou varios, bem como consumirem poucas horas
de trabalho ou milhares de horas. (PMBOK, 2000)

Acrescenta, também, que um projeto pode envolver uma unidade isolada
da organizag@o ou atravessar fronteiras organizacionais por meio de parcerias e

cOonsoOrcios.

Conforme o PMBOK (2000), os projetos séio com frequiéncia
componentes da estratégia de negocios da organizagdio e estdo, entre outros,

compreendidos nos seguintes campos de atuagio:
Desenvolvimento de novos produtos ¢ servigos;

Implementar mudangas organizacionais no nivel de estrutura, de pessoas

ou modo de gerenciar;

Desenvolvimento, aquisi¢do ou modificagdo de um novo sistema de

informagdes;
Construgdes de prédios ou reformas nas instalagdes; e
Desenvolvimento e conclusdo de campanhas politicas.

O ciclo de vida de um projeto compreende varias fases, que sfo usadas
para ligar os projetos aos processos operacionais continuos da organizagio executora.
(PMBOK, 2000)

A Figura 11, demonstra de forma genérica o ciclo de vida de um

projeto.
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Genérico de Cicio de Vida
Nivel de Custo : 6968 :
o Pessoal | o |
Fase : l
Iniciad I "
: Final

Tempo ——e—

Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute, 2000, p.13.
Figura 11 - Ciclo genérico de vida do projeto

Esta definicdo dos ciclos de vida do projeto ¢ fundamental para
determinar os procedimentos de transi¢io para o ambiente de operagdes, pois cada

fase tem subprodutos que s3o aprovados, antes de dar inicio a fase seguinte.

O PMBOK (2000) cita que os ciclos de vida do projeto definem:

Qual trabalho técnico a ser realizado em cada fase?

Quem esta envolvido em cada fase?
* O custo ¢ a qualidade do pessoal integrante da equipe do projeto;

* O cronograma de inicio e probabilidade de término; e

A capacidade das partes envolvidas em influenciar os resultados

finais do projeto.

Cada projeto, embora tenba fases similares com resultados afins, nio é
idéntico, possui fases que s3o variadas em suas quantidades; cinco, sete, nove ou
mais € com diversificagdes significativas, mesmo sendo desenvolvidos em uma
mesma area de aplicagdo. O PMBOK (2000) refere-se ao desenvolvimento de um

“software”, que pode ter uma tinica fase de “design” em uma organizagdo e, em
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outra, pode ter duas fases, uma para especificagdes funcionais e outra para o

“design” detalhado.

O PMBOK (2000) selecionou alguns exemplos de ciclos de vida de
projetos para ilustrar a diversidade que ocorre de um projeto para outro, assim, os
exemplos que sdo apresentados nas Figuras 12, 13 e 14 sfo tipicos, porém nio sdo
nem recomendados nem preferidos, apenas ilustram variados graus de detalhamento

¢ a maneira com que cada organizagdo procede ao desenvolvimento de seu projeto.

. Ciclo de Vida Repressntativo da Aquisicio pelo Sistema de Defesa US DOD 5000.2 {Ver. 2/26/93)

. FASE D FASE] FASET FASET FASEIV
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: da Missdo Definigdo Fabricagdo |
oo ooooo .
v v ¥ v l
MARCO 0 MARCO1 MARCO 1t MARCO Il MARCO IV
Aprovagiodos Aprovagioda Aprovagiode  Aprovagiode  Aprovagio das
Estudos  Demonstragio Desenvolvimento  Produgdo Principais
Conceituais  de Conceitos Modificagdes
Quando
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Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute, 2000, p.14.
Figura 12 - Projeto de aquisi¢o pelo sistema de Defesa US (DoD)
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Ccede Vida Represerativo de Desenvo vimertd de Software, sequnde Muerch
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Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute, 2000, p.17.

Figura 13 - Projeto de desenvolvimento de “software”
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Ciclo de Vida Representativo de um Projeto Farmacéutico, segundo Murphy
Dagenvolimento oo Processo
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Fonte: PMBOK - USA: Project Management Institute, 2000, p.16.
Figura 14 - Projeto farmacéutico

Para Davenport (1994), as inovagdes sdo possibilitadas por uma espécie
de combinacio de tecnologia da informagdo, a informag8o em si e as mudangas de

recursos organizacionais € humanos.

O autor acrescenta que o estudo de fatores sociais e técnicos como
agentes de mudangas vém de uma longa tradi¢@o, pois ha uma abordagem conhecida
por “sistemas sociotécnicos” voltada ao entendimento das mudangas desenvolvidas,
em 1950, pelo Instituto de Relagdes Humanas de Tavistock, em Londres. E bem
verdade que o estudo da escola sociotécnica ndio estava voltado a processos e
estratégias, mas, ao comportamento € a politica de recursos humanos, entretanto foi

um embrido da reengenharia de processos.

Menezes (2001) comenta que os conflitos estdo relacionados com o fato
dos projetos terem limitagdes de prazo, custo e qualidade que introduzem uma série

de pressdes que nem sempre sdo adequadamente assimiladas pela sua equipe, além

D I X < O3 A KA X
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de outros fatores associados ao ambiente, em que o projeto estd inserido que

necessitam ser gerenciados.

Para o autor, os conflitos que surgem ao longo do ciclo de vida do

projeto, envolvem, geralmente, quatro personagens importantissimas:
* O patrocinador (padrinho) ou “sponsor” do projeto;
* O gerente do projeto;
* Os gerentes funcionais; e
* Os especialistas.

Para Slack et al. (2002), o ambiente do projeto compreende todos os
fatores que podem afetar o escopo do projeto durante o seu ciclo de vida. Ele
determina o cendrio e as circunstincias nos quais o projeto ¢ executado e sua

importancia € essencial, sobretudo, por duas razdes:

* O ambiente influencia a forma com que um projeto serd

executado; e

* O ambiente do projeto ¢ o principal determinante das incertezas a

ele inerentes.

Esteves e Pastor (1999) realizaram um estudo em que demonstram as
fases a serem seguidas, durante a implantagio de um sistema ERP, pois estas

compdem o ciclo de vida dos projetos de sistemas de ERP.

Desse modo, a pesquisa possibilitou um mapeamento das fases que
qualquer organizagdo atravessa, quando ha a adogdo de um sistema de ERP. Essas

fases sdo as seguintes:
* Tomada de decisdo por um ERP;
¢ Aquisigdo;
* Implantagio;
* Manutengio e uso;
* Evolugdo; e

¢ Reforma ou retirada do sistema.
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A implantagio consiste na customizagio, parametrizagiio e adaptagiio de
todo o pacote de ERP no sentido de atingir os objetivos e necessidades da
organizagdio. Normalmente, esta atividade ¢ feita com o auxilio de consultores que
implementam metodologias de implantagdo, conhecimentos e treinamentos.
(ESTEVES E PASTOR, 1999)

Kirchmer (1999) citado por Esteves e Pastor (1999) menciona que, a
fase de implantagdo € a mais importante e, certamente, exigira da organizagdo maior
dispéndio de recursos e esforgos no processo de gerenciamento das mudangas. A
implantagio do sistema de forma deficiente podera comprometer o sucesso da
organizagdo, a eficacia e eficiéncia dos planejamentos e fazer com que a organizaco

perca vantagens competitivas.

Os autores ainda acrescentam que a formagio de uma equipe do projeto

de implantacdo nessa fase € um fator critico relevante.

Diante da revisdo bibliografica sobre o ciclo de vida dos projetos, pode-
se considerar 0 quanto ¢ importante a implantagdo do projeto SILOMS ser revestida

de um carater de “projeto de implanta¢io” com base no PMBOK.

Assim, observa-se que nfio basta o desenvolvimento de um “software™: a
implantagio € um projeto que deve ser elaborado ao longo de um determinado
tempo, considerando o dispéndio de recursos e a formagdo de uma equipe para esse

fim.

Dividindo o ciclo de vida do projeto em suas fases, podem ser
reconhecidos os fatores de maior importincia 4 implantagio, visando a um

tratamento personalizado para atingir o objetivo proposto.

A Forga Aérea ndo tem tradi¢fo no tratamento de projetos com base no
PMBOK, em razdo de sua estrutura ser altamente funcional, além de ter varios outros
obsticulos para a formagiio de estruturas organizacionais voltadas a projetos,
conforme todo o levantamento bibliografico feito nesta pesquisa. Diante desta
situagio, fica claro que o conhecimento de como o projeto se desenvolve e o
levantamento de FCS relevantes constituem condigio minima para garantir o sucesso

da implantagdo de um programa de gestdo integrado.
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3.6 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Valeriano (2002) menciona que o aprendizado ¢ muito importante para a
organizacdo que de modo constante estd envolvida com novos projetos e,
naturalmente, com seus problemas, ¢ nada mais € recomendavel que procurar extrair
o maximo das ligdes aprendidas com as experi€éncias anteriores, que consistem na
coletdnea organizada de erros e acertos, em praticas recomendadas para identificar

fatores determinantes de sucesso ou fracasso do projeto.

Para Amaru (2000b), os Fatores Criticos de Sucesso representam
atributos ou propriedades da organizacdo que positivamente contribuem para seu
desempenho. Como buscar o melhor desempenho, conhecer esses fatores deve ser o
foco de atengdo constante da administragiio, pois afetam os resultados de curto e
longo prazos. O autor ainda acrescenta que cada organizagdo tem seus fatores criticos

de sucesso, embora alguns sejam universais.

Para Colangelo Filho (2001), existem muitos casos de implantagdo de
ERP, cujo projeto foi interrompido, custos que excederam em muito o or¢gamento,
prazos superiores aos previstos, beneficios que jamais foram alcangados ¢ até
processos judiciais contra fornecedores de “sofiware” e implantadores. Por outro
lado, ha casos de absoluto sucesso, com resultados finais bastante compensadores.
Na busca de defini¢des do que € sucesso em um projeto de implantagdo de ERP, ¢
comum encontrar conflitos entre 4reas e departamentos. A experi€ncia com projetos
anteriores € valiosa e permite inferir fatores de sucesso e insucesso e aperfeigoar

métodos de implantag@o.

Conforme Colangelo Filho (2001), a implantagio de um sistema
integrado de gestdo envolve uma grande quantidade de atividades, realizadas em
periodos diversos, desde alguns meses até anos, que dependem de diversos fatores,
tais como: o tamanho da organizagfo, a magnitude do esforco de redesenho dos

processos € a disponibilidade de recursos.

O autor citado acrescenta que cada fabricante de ERP desenvolveu sua
metodologia de implanta¢fio. A seguir, um modelo genérico é apresentado na Figura
15.



90

Planeja- Desenho Construgao Teste de
mento da implantacao
solugdo
|Geréncia do projeto |

Processo

|[Redesenho de processos

I [ ] | ] | |

Tecnologia [Tecnologia de informagédo

I [ | | | |

|Gerenciamento de mudancas

Pessoas

[Treinamento ]

| | | [ 1 || i

Fonte: Colangelo Filho, L; Implantagio de Sistemas ERP- Um enfoque de longo
prazo, SP: Atlas, 2001, p.72.

Figura 15 - Modelo da etapa de implantacio

Alguns autores como Sumner (1999) direcionaram seus estudos de
implantagdo de ERP voltados sobretudo ao fracasso do projeto, dando énfase a um
grupo de 12 principais causas de fracasso na implantag@o de sistemas integrados de
gestdo, como demonstrados na Figura 16. Outros autores analisaram € compararam

resultados entre empresas americanas na determinagfio dos FCS.

Os FCS apresentam algumas diferencas, conforme ¢ visto acima,
dependendo da organizagio € do momento da implantagiio, além de também
existirem consideragdes subjetivas referentes & mudanga organizacional e & melhoria

do processo, que divergem entre os varios autores que estudaram o assunto.

Para resolver este problema, Pastor ¢ Esteves (2000) realizaram um
estudo que busca desenvolver uma metodologia para identificar os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) na implementagio dos ERP nas organizagdes. De forma analoga,
estudar quanto a implantagdo do SILOMS os FCS ligados aos aspectos técnicos €
ndo técnicos e analisar como esses fatores podem interferir nos processos de
gerenciamento de implantacdo de ERP em um o6rgdo publico, garantindo, assim, o

sucesso do projeto.
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Falha Causa Resultado
1- Falta de recursos Conflitos de pessoas, insuficiéncia de|sistema  incorreto  com  baixa|
recursos no conjunto da equipe do|confianca e  dificuldades de
projeto manutencdo

2- Ambiente inadequado

Baixa condicdo ambiental para o
desenvolvimento do sistema

Desenvolvimento errade do sistema
em razdo das muitas mudancas no
ambiente

3- Falha nas metas

Inadequado  estabelecimento  das

metas para o gerenciamento.

Desenvolvimento errado do sistema
por causa de ma condugdo dos
chefes

4- Falha técnica

Erro estrutural de analise ou desenho
no desenvolvimento do "software”

Inadequada  especificagdo com
baixo confianga no software. altos
custos de manutencdo na solugdo
dos problemas

5- Falha de contato com o
usuano

Inadequada comunicagdo com o
usuario do sistema.

Baixa preparacdo para aceitar e
usar as informacdes do sistema

6- Falha de organizacdo

Fraca  estrutura  organizacional,
caréncia de relacionamentos

Desenvolvimento lento na
coordenacdo das tarefas demora e
baixa qualidade.

7- Falha tecnoldgica Estrutura de ‘“hardware” fora da|Desperdicio de tempo e baixo
especificagdo necessaria. rendimenta, com problemas de

manutencéo.
8- Falha de espaco Quando os projetos sdo grandes e|Gera insuficéncia de recursos,

complexos, a organizagdo falha na
capacidade de desenvolver o sistema
dentro de seus limites

inadequadas especificacdes, baixo
usec de uma metodologia e
desestruturacdo organizacional

9- Inadequado gerenciamento
de pessoas

Caréncia de esforgo, desestimulo a
criatividade e atitude defavoravel

Atrasos, orgcamentes elevados e
baixa especificacdo do projeto, além

causam falhas. de dificuldades em manter o
sistema.
10- Falha metodolagica Erro nas atividades necessdrias a|Esta falha. geralmente. produz

serem desenvolvidas.

conseqiéncia que leva ao fracasso|
da implantacdo do sistema

11- Falha de planejamento e
controle

Inadequada indicacdo do gerente do
projeto para a implantacdo e mau uso
das ferramentas de controle

Este tipo de falha leva ao fracasso
da implantacdo do sistema

12- Inadequada personalidade

Existem pessoas polémicas
organizagdo

na

Resisténcia a cooperacdo com a
possibilidade de agdes conflitantes

Fonte: Sumner M., 1999, p.298. (traduzido pelo autor)

Figura 16 - Falhas propostas por Mary Sumner

Pastor e Esteves publicaram, por intermédio da “Communications of the

Association for Information Systems” v. 7, n° 8, um vasto levantamento bibliografico

sobre os Sistemas de Implantagio de ERP, uma coletdnea de diversos autores da

literatura americana € mundial no periodo de 1997 a 2000. Com base nesse
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levantamento, deram prosseguimento a elaboragio de uma metodologia de

identificagdo dos FCS relevantes para uma organizagéo.

Desse modo, os autores citados coletaram e organizaram sob quatro
perspectivas, os FCS relacionados na literatura, de acordo com sua similaridade, ou

mesmo padrio entre eles € organizaram uma matriz, conforme os dados da Tabela 6.
As definigdes das quatro perspectivas sdo as seguintes:

* Perspectiva Organizacional: relacionada a aspectos da estrutura

organizacional, cultura e do processo do negécio.

* Perspectiva Tecnologica: relaciona-se, em particular, com o
produto ERP, considerando aspectos técnicos € necessidades de software

e hardware,

* Perspectiva Estratégica: relaciona-se com a compreensdo do

negdcio, a missdo da organizagdo e as metas de longo prazo.

» Perspectiva Tatica: relaciona-se com as atividades que afetam os

negaocios e os objetivos a curto prazo.

Todos os FCS foram ordenados de acordo com as perspectivas de
afinidades, e na ordem de maior quantidade de citagGes nas obras sobre o assunto,
conforme a pesquisa realizada e publicada na “Communications of the Association
for Information Systems” sobre as diversas obras. Os dados da Tabela 5
demonstram, dentro das duas perspectivas tecnoldgicas € organizacionais, os fatores

mais importantes que foram citados, ordenados em estratégicos e taticos.
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Tabela S - FCS relevantes por perspectivas

Fatores Fregiiéncia
* Suporte gerencial continuc
* Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas
* Bom gerenciamento do escopo do projeto
* Formagao adequada da equipe do projeto
* Abrangente reengenharia de processo
* Participacdo e envolvimento dos usuarios
* Funcdo adequada do gerente do projeto
* Confianca entre os membros da equipe
* Assessoria e consultores dedicados
* Competente comunicacdo intemna e externa
* Formalizacdo do plano e cronograma do projeto
Taticos |* Adequado programa de treinamento
* Diagnastico preventivo de problemas
* Uso relevante dos consultores
* Capacidade para tomada de decisdo
* Estratégia para implantacdo de ERP adequada
Estratégicos|* Evitar a customizacéo
* Versdo do ERP adequada
* Configuracdo do programa adequado
* Conhecimenta do sistema

—
=

Estratégicos

Organizacional

Perspectivas

Tecnolégica

Taticos

- N = W Wi Wl | |~

Fonte: Publicado por Pastor e Esteves no 10" Annual Business Information
Technology (BIT) Conference Manchester , 2000, p.05. (traduzido pelo autor)

Embora tenham sido estruturadas em uma matriz que contém as quatro
perspectivas, nota-se um inter-relacionamento entre os Fatores Criticos de Sucesso
que, na visdo de alguns autores, certos FCS foram nomeados e classificados sob
perspectivas diferentes, porém Pastor ¢ Esteves providenciaram um detalhamento de

cada FCS de acordo com a classifica¢@o ordenada na tabela de pontos acima.

Os autores procuraram fundamentar, dentro das perspectivas
organizacionais ¢ tecnoldgicas, os FCS considerados relevantes, assim, procuraram
definir cada FCS estratégico e tatico padronizado dentro de cada uma de suas

perspectivas.



94

Tabela 6 - Modelo unificado de FCS

Fatores Estratégicos Fatores Taticos

= * Suporte gerencial continuo * Assessoria e consultores dedicados
€ | Gerenciamento de mudangas organizacionais efetivas |* Uso relevante dos consultores
.g " Formacéo adequada da equipe do projeto * Capacidade para tomada de decisdo
g * Bom gerenciamento do escopo do projeto * Adequado programa de treinamento
‘e |  Abrangente reengenharia de processo * Competente comunicagdo interna e externa
g, " Fungédo adequada do gerente do projeto " Formalizagdo do plano e cronagrama do projeto
6 * Confianga entre os membros da equipe * Diagndstico preventivo de problemas

* Participacdo e envolvimento dos usudrios
8 | Evitar a customizagdo * Configuragdo do programa adequado
@  |"Estratégia para implantacdo de ERP adequada * Conhecimento do sistema
o f :
o [ Versdo do ERP adequada
g
LY
=

Fonte: Publicado por Pastor e Esteves no 10" Annual Business Information

Technology (BIT) Conference Manchester, 2000, p.04 (traduzido pelo autor).

Desta forma, Pastor e Esteves (2000) definiram e unificaram um modelo
de FCS para implantagdo de ERP, entretanto concluiram que varios Fatores Criticos
de Sucesso enunciados sio considerados classicos, justamente por ndo serem

especificos para implantagdes de ERP.

A literatura demonstra que dois fatores sdo muito relevantes para a
implantagéo de ERP: “Suporte gerencial continuo” e, seguidamente, “Gerenciamento

de mudangas organizacionais efetivas”.

Este estudo proporciona os meios para formulagio de um processo para
sua aplicagdo, originando-se assim, um “Método da Teoria Fundamentada” por meio

dos levantamentos primarios de documentos e estudos de caso.

A relagio dos FCS ora levantada é considerada bastante significativa aos

estudos académicos nessa area do conhecimento.
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A Forga Aérea Brasileira é um orgio do setor publico que tem um
regime estatutario a seus funcionarios (Lei do Estatuto dos Militares), que rege as
agdes € 0 comportamento gerencial de todo o efetivo. Apresenta também outra
particularidade, prépria do setor publico, que ¢ o cumprimento dos dispositivos

legais da Lei das Licitag8es para a aquisi¢io de qualquer bem ou servigo.

Estes dois fatores citados acima geram diferenciagfes no gerenciamento
de projetos no setor piblico em relagio ao setor privado, alongando cronogramas e
at¢ impondo grande dificuldade aos gerentes de projetos e suas equipes, chegando a
ponto de praticamente criar barreiras impossiveis de serem ultrapassadas. N#o raras
vezes constituem um fator critico para a continuidade e ou sucesso de um projeto,

mudando totalmente o rumo dos acontecimentos.

A identificagfio de FCS relevantes de forma especifica ao setor publico,
sua manutengdo ¢ controle constituem condigfo precipua para o sucesso dos projetos

e, sobretudo, para manter em linha o objetivo durante todo o tempo do projeto.
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3.7 APLICACAO DOS FCS PARA IMPLANTACAO DO SAP

O estudo de Pastor e Esteves possibilitou levantar os FCS relevantes
durante as fases de implantagdo do programa de gestio da SAP, chamado R/3, que
usa a metodologia ASAP para sua implantagdo. Aplicando o “Método de
Gerenciamento da Qualidade do Processo” € o “Método da Teoria Fundamentada”,
os autores desenvolveram uma matriz dos FCS versus o processo ASAP; desta
forma, foi possivel estimar os FCS relevantes durante as fases de implantagio. Este
trabalho possibilita um grande auxilio aos gerentes no desenvolvimento da melhor

estratégia para supervisionar e controlar projetos de implantagfio do SAP.

De acordo com Pastor e Esteves (2001), em 1996, a SAP introduziu o
“Accelerated SAP” (ASAP). Trata-se de uma metodologia para rapidamente atingir
as metas de implantagdo do SAP R/3. Este método de implantagdo é conhecido pelo
processo de metodologia ASAP que contém algumas fases importantes, denominadas

de ASAP Roadmap que sio:
* Preparagdo do projeto;

* Desenho do negoécio;

Realizagdo do projeto;

Ajustes finais; e
* Acompanhamento (go /ive & support).

Cada uma das fases estd inserida em uma documentacio do ASAP
Roadmap com suas respectivas atividades e tarefas, formando um grupo de pacotes
definindo a implantagdo. Segundo Pastor e Esteves (2001), ha uma satisfacio das
organizagbes no uso dessa metodologia, pois o tempo de implantagio ¢ de oito
meses, enquanto outras consultorias consomem um tempo médio de 15 meses para

implantar o sistema.

Conforme descrito por Pastor e Esteves (2001), foi feito uso de um
método, especialmente desenvolvido pela IBM, conhecido por POM (Process
Quality Management) e traduzido por Método do Gerenciamento da Qualidade do

Processo que relaciona os FCS e o processo ASAP de implantagfo, cuja finalidade
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era auxiliar a equipe de implantag@o do projeto a identificar as atividades criticas ou

significativas para o sucesso ou fracasso da implantagdo na organizagdo.

Pastor ¢ Esteves (2001) prosseguiram da seguinte maneira no POM

(Process Quality Management) Método do Gerenciamento da Qualidade do Processo

em seu trabalho de pesquisa:

Definic8o da misséo;

Defini¢8o dos FCS;

Definig¢éo do processo; e

Estabelecimento das relagdes de FCS versus processo ASAP.

Assim, os autores citados criaram uma matriz dos FCS versus o processo

ASAP, cuja metodologia esta delineada no préximo capitulo. A Figura 17 demonstra

a estrutura de pesquisa utilizada para o levantamento dos FCS tedricos na
implantagéio do R/3 da SAP.

MODELO
UNIFICADO DOS
FCSs PARA
IMPLANTACAC DE
ERP

PROCESSOS DA
METODOLOGIA
ASAP

GERENCIAMENTO
DA QUALIDADE DO
PROCESSO - GQP

L

METODO DA
TEORIA
FUNDAMENTADA

MATRIZ DOS FCSs

VERSUS

PROCESSOS
ASAP

|

FCSs
RELEVANTES

Fonte: Pastor e Esteves, Seventh Americas Conference on Information Systems, 2001,

p.1021. (traduzido pelo autor)

Figura 17 - Estrutura de pesquisa

Pastor e Esteves (2000) fizeram um levantamento dos FCS mais citados

na literatura e classificaram-nos, conforme citado anteriormente para a formagéo da

Tabela 6 (Modelo unificado dos FCS), em seguida, relacionaram com cada fase do

processo de implantagio ASAP, criando uma conversdo do nimero de ocorréncias
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em uma escala composta de faixas de relevincia. A seguir, a conversio das

ocorréncias por faixa:
* De um a trés: sjo tidos como irrelevantes;
* De quatro a sete: sdo tidos de relevincia normal; e
* De oito a dez: sdo tidos de relevancia alta.

Nas palavras de Pastor e Esteves (2001), o estudo busca uma analise dos
FCS ao longo do processo metodoldgico de implantagio ASAP, considerando os
FCS relevantes levantados por meio do modelo unificado. No desenvolvimento de
sua metodologia, com a aplicagdo do POM (Process Quality Management) Método
do Gerenciamento da Qualidade do Processo e do Método da Teoria Fundamentada,
foi possivel obter a matriz que culminou no estabelecimento dos relacionamentos e
dos fatores relevantes durante cada fase do processo de implantagfo. O estudo foi

proveitoso pelos seguintes motivos:

* Conhecimento da importancia de cada FCS no processo de

implantagio ASAP;

* A orientagdio sobre a relevancia de cada FCS em cada fase de

implantagéo do SAP; e

* Como o conhecimento pode melhorar o controle e o

monitoramento do sucesso da implantagio do SAP.

Valeriano (2002) sugere que uma importante providéncia ¢ levantar os
FCS. Para qualquer organizagdo, independente de seu campo de atuag8o ou tamanho,
existem FCS, que sdio um pequeno niimero de elementos essenciais e decisivos para

o0 sucesso ou fracasso da organizacio.

O autor acrescenta ainda que os FCS variam de modo significativo de
empresa para empresa €, em cada uma delas, mudam com o tempo. O que pode ser
um vital fator de sucesso para uma determinada organizacio, para outra é um fator
desprezivel ou, até mesmo, inexistente. E importante que cada organizagio

identifique seus FCS.

Valeriano (2002) aponta que os FCS devem ser:
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¢ Muito importante para atingir o objetivo;

Perfeitamente identificados;
* Mensuraveis;

* Em pequeno nimero; ¢

Amplamente difundidos na organizagéo.

Em conclusdes citadas em seu estudo, ha evidéncias de que os Fatores
Criticos de Sucesso ndo t€ém o mesmo grau de importdncia durante todo o tempo de
implantagéio do sistema. (PASTOR E ESTEVES, 2000)

Diante da reviséo bibliografica sobre o tema Fatores Criticos de Sucesso,
formulada acima, fica claro que a Forca Aérea Brasileira devera, como organizagéo,
identificar seus Fatores Criticos de Sucesso para implantagdo do projeto SILOMS,
sob pena de, apesar do desenvolvimento de um “software” customizado para suas
necessidades, o projeto fracassar na implantagfio, consumindo grandes recursos ou

sendo ineficaz, como ferramenta de gestdo para a tomada de decisfo.

Para tal, o préximo capitulo se propde a fazer uma aplicagio da
metodologia de Pastor e Esteves para levantar e analisar os FCS relevantes na

implantagdo de um sistema de gestfo integrada no setor publico.
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4 DETERMINACAO DOS FATORES RELEVANTES NA IMPLANTACAQO

DO SILOMS

Neste capitulo, serdo delineadas as atividades a serem executadas até o

final da pesquisa com a proposta de aplicar uma metodologia, buscando como

resultado os fatores relevantes para o setor publico no desenvolvimento de projetos

de implantag@o de ERP.

4.1 DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE PASTOR E ESTEVES

Em seu artigo ANALYSIS OF CRITICAL SUCCESS FACTORS
RELEVANCE ALONG SAP IMPLEMENTATION PHASES, Pastor e Esteves (2001),

estabeleceram o desenvolvimento de uma matriz (Figura 18), por meio da qual foram

levantados os fatores tedricos relevantes para implantagiio do programa R/3 da SAP.

As cores verde e preta da figura sfo usadas para indicar a correlag@io entre os itens do

processo ASAP e os FCS para implantagdo de ERP, sendo que a indicagéio verde

representa maior correlagéio entre os fatores e a preta menor correlagao.

FCS PARA IMPLANTAGAO DE ERP

PROCESSO ASAP

* Supoerte gerencial continuo
* Gerenciamento de mudangas organizacionals efetivas

* Bom gerenciamento do escopo de projeto

* Formagéo adequada da equipe do projeto
| * Abrangente reengenharia de processo

Criacédo e divulgacdo do planc do projeto

Estratégia de implantacéo revista e redefinida

Estabelecer uma equipe do projeto comprometida

Determinar a organizacdo do projeto

Checar a qualidade de preparacdo do projeto

MNumero de ocorréncias dos FCSs

[20] 11

9|6

4

* Participagdo e envolvimento dos usudrios
|* Fung#o adequada do gerente do projeto

10

* Confianga entre os membros da equipe
* Assessoria e consultores dedicados
* Competente comunicagdo infema e extema

| Formalizagao do plano e crenograma do projeto

* Adequado programa de treinamento
* Diagnostice preventivo de problemas

*Usn relevante dos consultores

* Capacidade para tomada de decisdo

* Estratégia para implantagdo de ERP adequada

* Evitar a customizagae
*Versao do ERP adequada

* Configuragdo do programa adequado

* Conhecimento do sistema

1
|

421 9] 7]18

26

Fonte: Pastor ¢ Esteves, Seventh Americas Conference on Information Systems, 2001, p.1022.

(traduzido pelo autor)

Figura 18 — Matriz FCS de implantaciio de ERP versus processo ASAP
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O Process Quality Managemente (PQM) method (Ward, 1990) foi usado
traduzido nesta dissertagdo por Método do Gerenciamento da Qualidade do Processo,
que foi desenvolvido pela IBM, especialmente, para relacionar os FCS com o
processo ASAP, cuja finalidade era auxiliar os responsaveis pela misséo de implantar
0 novo sistema na identificagfio das atividades criticas ou significativas para o
sucesso ou fracasso da implantagdo do R/3 da SAP nas empresas. O PQM usa
conceitos de FCS definidos por Rockart (1979), o qual dard suporte & equipe de
gerenciamento, centralizando os pontos criticos para os negécios baseados em

estratégia de TL

Somando-se a isso, Pastor e Esteves adotaram uma analise de
documentagio, usando uma metodologia de compilagfo aberta. Esta metodologia foi
apresentada, inicialmente, por Glaser e Strauss (1967) sob o titulo de Grounded
Theory Method. Assim, foi possivel a analise da documentagéio do processo ASAP

de forma metodologica.

Conforme Pastor; Esteves (2001), a matriz da Figura 18, bem como todo
o trabalho de pesquisa dos autores foi construido focalizando a resposta a seguinte
questdo: “Como o processo ASAP deve ser devidamente aplicado, para que se possa

ter seguranca na obtengdo dos FCS ?”.

A divisdio do estudo foi feita em quatro passos compostos das seguintes

etapas:

* Definigdo da missdo: orienta a equipe de implantagio do projeto,
qual o objetivo que se pretende atingir de maneira a garantir a satisfagéo
da organizagéo.

* Defini¢8o dos FCS: define quais fatores deverfio ser considerados.

¢ Defini¢do do processo: define qual processo serd utilizado, no

caso a definigdo do processo a ser utilizado € a metodologia ASAP.

» Estabelecimento das relagdes de FCS versus processo ASAP: este
¢ o mais importante na formacdo da matriz, pois traga o0s

relacionamentos e define os graus de importancia de cada fator.
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Desta forma, os autores construiram uma tabela com os FCS tedricos
para implanta¢do do R/3 da SAP. Foi considerado o padriio de relevancia apontado
nos dados da Tabela 7, para pontuar dentro de cada fase de implantaggo a relevancia
do fator nos graus de um a dez. A nomenclatura de cada fase de implantagdo esta

descrita na Tabela 8.

Tabela 7 — Padrio de releviancia

Faixas de relevancia (pontuacao)

De1a3l Irrelevantes
Deda’7 Relevancia normal
De8a1l Relevancia alta

Fonte: Pastor e Esteves, Seventh Americas Conference on Information Systems, 2001,

p.1022. (traduzido pelo autor)

Tabela 8 — Denominacio das fases de implantaciio do R/3 da SAP

Denominagao das fases
Fase 1 Preparacédo do projeto
Fase 2 Desenho do nego6cio
Fase 3 Realizacdo do projeto
Fase 4 Ajustes finais
Fase 5 Acompanhamento

Fonte: Pastor ¢ Esteves, Seventh Americas Conference on Information Systems, 2001,

p.1022. (traduzido pelo autor)

Pastor ¢ Esteves (2001) finalizam o estudo com a representagéo dos FCS

relevantes, considerando cada fase de implantagfio dentro de cada perspectiva. Os
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valores foram determinados com o auxilio da matriz, conforme a implementagéo de
cada fase. Foi verificado o niimero de acontecimentos (dado bruto) assim codificado,
de acordo com a escala de valores, conforme o padrio de relevancia da Tabela 7.
Desta forma, foi possivel pontuar os graus de relevancia a cada fator de implantagéo

dentro de cada fase. O resultado esta demonstrado nos dados da Tabela 9.

Tabela 9 — FCS tedricos relevantes durante a implantacéo do R/3 da SAP

Fatores Fase 1 | Fase 2 | Fase 3 | Fase 4

Fase 5

[=2]

* Suporte gerencial continuo

* Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas

* Bom gerenciamento do escopo do projeto

* Formacdo adequada da equipe do projeto

Estratégicos -
9 * Abrangente reengenhana de processo

e IR R s RS

* Participacdo e envolvimento dos usuarios

b
fo=]

* Funcdo adequada do gerente do projeto

* Confianca entre os membros da equipe

* Assessoria e consultores dedicados

* Competente comunicacdo interna e extema

Organizacional

* Formalizagdo de plano e cronograma do projeto

Taticos |" Adequado programa de treinamento

Perspectivas

* Diagnéstico preventive de problemas

* Uso relevante dos consultores

* Capacidade para tomada de decisdo

* Estratégia para implantacdo de ERP adequada

Estratégicos|* Evitar a customizacao

* Versdo do ERP adequada

Téticos Configuracdo do programa adequade

w o|&leo|w o sl oo ~o|o| S|or| & oo e co
e B R R R B R N e B A S R S
P R B R R o RN ST B Al e R K- B R e R ]

Bl B O N DOy

Tecnoldgica

* Conhecimento do sistema

ol s sl oio|o|oniSio|e|sjoo]co

Fonte: Pastor e Esteves, Seventh Americas Conference on Information Systems, 2001,
p.1023. (traduzido pelo autor)

Com base nos graus de relevancia levantados e publicados na Tabela 9,
foram calculados os valores da média aritmética e dos desvios-padréo para cada um
dos FCS relevantes tedricos mencionados por Pastor e Esteves. O calculo dos
desvios-padro permite constatar o grau de homogeneidade dos valores dentro de
cada FCS ou fase de implantag8io. O valor encontrado com o estudo dos autores
possibilitara um padrio de comparagfio para avaliar a relevancia dos fatores na

implantago de sistema integrado no setor publico.
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Abaixo estdo tabulados e demonstrados os valores calculados para cada

um dos fatores em questfio. Os graus de relevancia apresentados na Tabela 10 séio os

levantados teoricamente por Pastor e Esteves (2001).
Tabela 10 — Calculo dos FCS teéricos

Fonte: Pastor e

Conference on Information Systems, 2001, p.1023. (traduzido pelo autor)

Fatores Fase 1| Fase 2 | Fase 3 | Fase 4 | Fase 5 || média |desvio-padrae
* Suporte gerencial continuo 8 5 5 6 8 6.4 152
* Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas| 6 9 b 5 6 64 1,52
* Bom gerenciamento do escapo do projeto 5 4 4 5 5 46 055
. . |"Formacdo adequada da equipe do projeto 5 4 4 4 4 42 045
= Eatatéglomy; Abrangente reengenharia de processo 4 7 4 4 5 48 130
g * Participacéo e envohimento dos usuarios 5 8 10 7 5 7 212
'g * Funcdo adequada do gerente do projeto 10 10 ] 10 10 9.4 045
- R * Confianca entre os membros da equipe 5 4 4 5 5 4.6 0,55
% §, * Assessoria e consultores dedicados 5 5 4 5 6 5 07
g 5 * Competente comunicacdo intema e extemna li 7 5 6 8 6.6 1,14
% * Formalizagdo do plano e cronegrama do projeto 9 1 7 i 5 7 141
- Taticos |" Adequado programa de treinamento 5 5 b 7 4 52 110
o * Diagndstico preventivo de problemas 4 4 7 9 li 6.2 217
* Uso relevante dos consultores 5 4 4 4 4 42 0,45
* Capacidade para tomada de decisdo 3 5 5 5 4 44 0.89
8 * Estratégia para implantacdo de ERP adequada 5 4 4 4 4 42 045
;q Estratégicos|* Evitar a customizacdo 4 4 4 4 4 4 0.00
r " Verséo do ERP adequada 4 4 4 4 4 4 000
§ Taticos | Configuracdo do programa adequado 5 b 10 b b 6.6 195
= * Conhecimento do sistema 3 4 4 4 4 38 0.45
Meédia aritmética| 535 | 55 | 545 | 555 | 54
Desvio-padrao| 184 | 188 | 206 | 173 | 170

Esteves, Adaptagio dos FCS publicados Seventh Americas
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4.2 ESTRUTURACAO E APLICACAO DA METODOLOGIA

A metodologia estd estruturada em cinco fases, conforme descrito
abaixo. Cada fase fornece subsidios para estabelecer um padrdo de comparagédo em
que se confirmara a relevancia do fator no setor publico ou dara realimentagfo a um
processo de nova andlise para retificagdo do fator relevante considerado e, assim,
possibilitard agles gerenciais no sentido de obter sucesso na implantagdio do
SILOMS.

A Figura 19 demonstra a metodologia customizada para a determinagéo

dos fatores relevantes na implantagdio do sistema integrado de gestdio — SILOMS.

1 Relevancia Entrevistas J Determinagao
1 Fases ‘ ﬁ | Novos fatores | ﬁ l Verificagao
= : .} == _
FCS teoricos | | Analise de ) J Fatores
de Pastore | | documentagdo | relevantes para
Esteves L s 0 SILOMS

_”

Lt

HPIE]ZE‘T a analise para \
‘}P\’cil tamento de fatores

\, Fatores SILOMS
\ COMPARACAO \ \ relevantes }
Fatores /

. FCS todricon =
X Versus

1 . r PO £ N e B
|A¢do gerencial ¢ | Avahagao do processo de | N

| pals | implantagdo do SILOMS ) . . Relevantes ../"
| sucesso / \ / R >

L £2 RS e ’ \ y

Fonte: Adaptado de acordo com os dados da pesquisa

Figura 19 — Demonstrativo da metodologia customizada

Fica claro que, uma vez identificados os fatores relevantes e criticos para

o sucesso da implantagfio do sistema integrado de gestfo, a avaliagfio do processo de
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implantagio deve propor acdes gerenciais que alinhem e modifiquem o

comportamento no sentido de o novo sistema ser bem-sucedido.

Para facilitar o desenvolvimento da metodologia customizada, esta foi

dividida em cinco fases:

* Obtengdio do FCS tedricos de Pastor e Esteves: publicados pelos

autores, apds vasta andlise na literatura sobre implantagdes de ERP;

* Levantamento dos fatores relevantes para o SILOMS: levantados

por meio de revisdo bibliografica;

* Comparagéio das relevincias entre os FCS tedricos versus os
Fatores Relevantes para o SILOMS: foi possivel por meio de uma
analise ¢ de uma comparagiio das médias aritméticas, em que foram

observados seus respectivos desvios-padrio dentro de cada fase;

¢ Analise ¢ avaliagdo dos Fatores Relevantes encontrados: fatores
de relevancia normal ou alta deverdo ser considerados, durante o

processo de implantagdo de sistemas integrados em setor publico; e

* Agdo gerencial para garantir o sucesso da implantagdo: consiste
na revisdo do planejamento com vista a dar novo direcionamento as

acdes visando ao sucesso da implantagéo.

A tltima fase é importante pois, uma vez determinado os fatores de
maior ou menor relevancia, pode-se orientar a correcdio do processo de implantacéo,

mudando totalmente o curso dos acontecimentos.



107

4.3 ADAPTACAO DA METODOLOGIA DE PASTOR E ESTEVES

Os referenciais bibliograficos e tedricos apresentados até este momento
sdo as bases e justificam o desenvolvimento de uma metodologia customizada para
verificagdo dos fatores relevantes e criticos na implantagio de um ERP no setor
publico militar, que possibilita o direcionamento da pesquisa na busca dos fatores

relevantes a implantag8o de programas de gestfio em orgéos publicos.

Pela documentag@o de implantagdo do projeto SILOMS disponivel a que
o0 pesquisador teve acesso, como membro participante do setor de Planejamento do
PAMASP e mais, por meio dos resultados da pesquisa realizada por entrevistas com
os membros da estrutura organizacional, utilizando-se o formulario descrito no anexo
I, foi possivel o levantamento dos dados e, assim, confirmar os fatores relevantes na
implantagio do SILOMS no Comando da Aeronautica. A identificagfio ¢ o controle
de tais fatores orientardo os procedimentos e as agdes de gerenciamento no sentido

de atingir o sucesso da implantago.

Os fatores adicionados ao modelo de Pastor ¢ Esteves (2001) foram
frutos de revisdo bibliografica. As fases de implantagfo foram mantidas, conforme o
estudo de Pastor ¢ Esteves, bem como a faixa de relevincia para pontuar fatores

como: irrelevantes, relevancia normal e relevancia alta.

Desta forma, esta dissertago discute o processo de implantagio do
SILOMS e apresenta uma metodologia para apontar os fatores importantes, que

garantiriam o sucesso na implantagfio de programas de ERP no setor publico.
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Tabela 11 — Fatores relevantes sugeridos no setor piiblico

Fatores Fase 1 | Fase 2 | Fase 3 | Fase 4

Fase 5

* Suporte gerencial continuo

* Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas

# Tratamento sistémico de geréncia de projetos

* Bom gerenciamento do escopo do projeto

* Formacdo adequada da equipe do projeto

Estratégicos -
9 # Adequada estrutura organizacional

* Abrangente reengenharia de processo

* Participagdo e envolvimento dos usuarios

* Funcéo adequada do gerente do projeto

* Confianca entre os membros da equipe

* Assessoria e consultores dedicados

Organizacional

* Competente comunicacdo interna e externa

* Formalizacdo do plano e cronograma do projeto

* Adequado programa de treinamento

Perspectivas

Taticos |# Alendimento a Legislacdo pertinente

* Diagndstico preventivo de problemas

# Administracdo da resisténcia a mudanca

* Uso relevante dos consultores

* Capacidade para tomada de decisdo

* Estratégia para implantacdo de ERP adequada

Estratégicos|* Ewtar a customizacdo

* Versdo do ERP adequada

Taticos Configuracéo do programa adequado

Tecnologica

* Conhecimento do sistema

»

Fatores relevantes propostos na implantagdo de ERP
Fatores relevantes propostos para o setor publico

T

Fonte: Pastor e Esteves, Adaptagio dos FCS publicados Seventh Americas Conference
on Information Systems, 2001, p.1023.

A Tabela 11 foi incluida no formulario de entrevistas, conforme
observado no anexo I, assim foi possivel a realizagdo de uma pesquisa de campo no
Parque de Material Aerondutico de S3o Paulo — PAMASP, onde esta sendo
implantado o programa SILOMS em substituigio ao Projeto 300, para o
planejamento de controle das atividades logisticas, assim, pelas entrevistas realizadas
com membros da estrutura organizacional de variados niveis de decisfo, foi possivel
buscar informagdes e graus de relevancia sobre cada fase de implantagio do
SILOMS nos diversos niveis gerenciais: estratégico, tatico e operacional para a
ratificagdo da importincia de todos os fatores sugeridos, inclusive, aqueles

acrescidos ao modelo inicial de Pastor e Esteves.

Desta forma, pdde-se confirmar pelas entrevistas os fatores relevantes e

criticos para o sucesso da implantagdo do novo sistema. A pretensdio desta pesquisa é
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definir uma tabela de fatores relevantes ao setor publico, os quais, se ndo forem
observados, gerardo fracasso na implantagBo ou atrasos significativos nos
cronogramas de implantagio, desperdicando significativo volume de recurso

financeiro.
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4.4 PONTUACAO DOS FATORES RELEVANTES NA FAB

A metodologia customizada para o setor publico teve como itens
decisivos a coletdnea de dados obtidos por meio de entrevistas com usudrios e
gerentes do SILOMS, mais a analise de documentacio do novo sistema € o
levantamento bibliografico do capitulo trés. Assim, foi possivel compilar os dados
referentes aos fatores relevantes e criticos que envolvem o sucesso na implantacéo de

sistemas integrados de gestéo.

Os fatores levantados por Pastor e Esteves sfio genéricos e estio
presentes em toda a implantagfo de sistemas integrados de gestdo nas organizagdes.
A contribuicfo deste trabalho esta em levantar e demonstrar a existéncia de outros
fatores importantes presentes somente em Orgios do setor publico que, também,
exercem um peso significativo no sucesso e condugio dos trabalhos de implantagio

do sistema integrado de gestéo.

Como foi possivel constatar nos capitulos anteriores, estdo relatadas as
particularidades do SILOMS que sfo similares ao programa de gestdo integrada R/3
da SAP. Ambos t€ém os mesmos objetivos operacionais dentro da organizago, como:
melhorar o desempenho, integrar departamentos, automatizar os processos, adquirir
vantagens competitivas, enfim, melhorar a eficiéncia gerencial. N#o obstante,
existem particularidades do setor publico militar que ndo estdo presentes nas

organizagdes civis.

Estas particularidades estdo relacionadas sobretudo a cultura
organizacional e sua estrutura € a4 maneira de realizar o trabalho. A revisdo
bibliografica evidenciou esses pontos € possibilitou a construgdo da Tabela 11 que
contém os FCS teodricos de Pastor e Esteves (2001) mais outros quatro novos fatores
realgados pela literatura, que foram avaliados e confirmados por meio das entrevistas

com os integrantes da estrutura organizacional.

Procedeu-se uma comparagio dos Fatores Criticos de Sucesso — FCS
tedricos de Pastor ¢ Esteves apresentados na Tabela 10 com os constatados no

processo de implantagéio do SILOMS sintetizados na Tabela 12.
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O estudo de comparagio abrangeu a determinagdo das médias
aritméticas dos FCS relevantes teoricos de Pastor e Esteves e os fatores relevantes na

implantagio do SILOMS, constatados na pratica € uma andlise de seus resultados.
4.4.1 Coletianea dos dados

A coletdnea de dados foi valorizada pela analise da documentagéo feita
durante o processo de implantagdio, cronogramas e indicadores de desempenho e
obices ocorridos, e mais, a organizagdo e fidelidade dos dados colhidos por meio das
entrevistas e reunides com os gerentes e operadores do SILOMS. Houve uma grande
cooperagio na conducdo dos trabalhos, pois o pesquisador é parte integrante do
processo, além de ser um dos gerentes do novo sistema, o que possibilitou uma boa

visfio do conjunto.

A entrevista foi bastante significativa na ratificagio dos fatores
relevantes, pois possibilitou colher a impressdo dos diversos membros que fazem uso
do sistema. Pelo formulario contido no anexo I, como ja informado, cada

entrevistado indicou a relevancia dos fatores em cada uma das fases de implantagdo.

Assim, vinte funcionarios das seguintes areas de atuagdo foram
entrevistados: suprimento, planejamento, controle, engenharia e oficinas de
manutengdo; sendo cinco funcionarios so de nivel gerencial estratégico, oito
funcionarios de nivel gerencial tatico e sete funcionarios de nivel gerencial

operacional.

Com os dados colhidos foi feita uma média aritmética com
arredondamento-padriio para numeros inteiros, de todos os valores de relevancia
indicados em cada uma das entrevistas, dando origem a um grau de relevancia para
cada fator, dentro de cada fase de implantagdo do novo sistema. Analogamente,
foram feitas as médias aritméticas para comparagdo das obtidas por Pastor e Esteves,
bem como os desvios-padrfo para observar o grau de homogeneidade dentro de cada

fator relevante e suas fases.

Todo esse processo gerou uma grande confianca ao pesquisador e
forneceu subsidios para a andlise dos dados, confirmando o que foi levantado na

revisdo bibliografica.
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Os dados da Tabela 12 demonstram o resultado final com os graus de

relevancia calculados com base nos dados colhidos por meio das entrevistas.

Tabela 12 - Resultado das entrevistas

Fonte: Adaptado utilizando-se os dados da pesquisa

De posse dos resultados tedricos de Pastor ¢ Esteves e dos fatores

relevantes para a implantagdo do SILOMS, € possivel fazer uma comparagdo e

posterior analise para extrair conclusdes na busca de um resultado satisfatorio a

implantagdo de ERP no setor publico.

oot | Font | | Font | roms [[ T
ores Preparagéo | Desenho do| Realizacio| Ajustes [Acompanha
do projet dcio | do projeto | finais mento osiaiEs
projeto | neg proj
* Suporte gerencial continug 9 5 4 1 9 68 228
* Gerenciamento de mudancas organizacionais efefivas| 6 B 7 7 7 li 0.7
# Tratamento sistémico de geréncia de projetos 9 8 9 7 6 18 130
* Bom gerenciamento do escopo do projeto 4 4 7 7 1 58 1,64
. . |" Formagdo adequada da equipe do projeto 4 4 5 ] 6 5 100
Eslraleglcnsp_‘ Adequada estrutura organizacional 6 7 9 7 6 7 12
= * Abrangente reengenhana de processo 4 i 6 4 4 5 141
5 * Paticipacdo e envolimento dos usurios 4 b 9 8 i 68 192
'g * Fungo adequada do gerente do projeto 9 8 8 8 8 82 045
a2y * Confianca entre os membros da equipe 4 5 b 5 5 5 0N
-S & * Assessoria e consuftores dedicados 4 4 6 7 1 56 152
8 g * Competente comunicacdo intena e extema § 6 4 7 8 6.2 148
% * Formalizacdo do plano e cronograma do projeto 8 8 7 6 5 6.8 130
5 * Adequado programa de treinamento 4 4 6 8 b 56 167
Q Taticos  [# Alendimento a Legislacdo pertinente b 8 9 4 3 6 255
* Diagndstico preventivo de problemas 4 4 1 9 1 62 247
# Adminislracdo da resisténcia @ mudanca 9 9 9 1 1 82 1.10
* Uso relevante dos consultores 5 5 4 5 b 5 i
* Capacidade para tomada de decisdo 4 3 4 4 5 4 on
8 * Estralégia para implantagao de ERP adequada 4 3 4 4 3 16 0,55
:‘g'z Estratégicos|* Ewtar a customizacdo 5 6 1A 8 ! 66 114
% * Versdo do ERP adequada 5 5 4 4 4 44 0,55
L:: Téticos 5 Conﬁgu;acéo do progiama adequado 4 4 8 8 1 6.2 205
* Conhecimento do sistema 5 6 7 3 3 48 1,79
Média aritmética SILOMS| 550 &M 6,50 625 596
Desvio-padrao na fase entre os fatores|  1.89 181 184 110 165
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442 Aplicaciio dos resultados da metodologia customizada

Com os graus de relevancia tedricos de Pastor e Esteves e os constatados
com base nas entrevistas, foram obtidos os dois padrdes de valores médios que
possibilitaram a construgio da Tabela 13 com as respectivas diferengas entre os
valores de Pastor e Esteves ¢ os valores constatados na pratica referente ao SILOMS.
A comparagdo dos valores da média aritmética foi feita considerando os mesmos

fatores relevantes e suas respectivas fases de implantag&o.
Desta forma, poderam ser comparados sob dois aspectos:

Analise horizontal: considera cada fator relevante ao longo das varias

fases de implantagdo; e

Analise vertical: considera em cada fase de implantag@o a importincia

de todos os fatores relevantes para aquela fase.

Ha de se ressaltar que todos os FCS tedricos propostos por Pastor e
Esteves foram observados na pratica, quando da realizag8o das reunides € entrevistas
para avaliar a relevincia de cada fator relevante tabulado para implantagéo do projeto
SILOMS.

Os dados da Tabela 13 demonstram e apresentam lado a lado os valores
calculados, para facilitar a analise de comparagdo dos resultados, entre os FCS
tedricos versus os fatores relevantes do SILOMS. A pontuagdo dos graus de

relevancia indicados na tabela foi constatada na pratica.

As analises horizontal e vertical serdo compostas por comentarios dos
fatores relevantes e fases de implantagfo, cujos resultados apontam graus de
relevincia significativos. Os fatores relevantes estio ordenados de forma
decrescente, ¢ os primeiros comentarios sdo destinados aqueles de maior média de

relevancia no modelo pratico.

Observando-se os valores das diferengas entre as médias dos fatores
relevantes, nota-se que existe uma maior incidéncia de valor numérico negativo, o
que comprova que alguns fatores mostraram-se mais relevantes na pratica do que no

levantamento tedrico de Pastor e Esteves.
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Procedendo-se o somatorio da coluna (Diferenga), foi encontrado o valor

negativo de 5,60; o que comprova que no conjunto os fatores foram observados na

pratica e existe uma relevéncia significativa desses fatores no sucesso de implantagdo

de sistema integrado de gestdo em drgéo publico.

Tabela 13 — Comparativo entre FCS teéricos versus fatores relevantes SILOMS

A fungfo adequada do gerente do projeto: € de alta relevancia em todas

as fases de implantaggo, este fator teve uma média de grau de relevancia de 9,8 no

modelo tedrico ¢ 8,2 no SILOMS. Embora tenha sido identificada uma diferenga

COMPARATIVO ENTRE 0S
FATORES RELEVANTES
média | média |Diferenca
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Pastore | SILOMS| (1)-(2)
Fatores Preparacao [Desenho do| Realizacdo | Ajustes |Acompanha|| Eetaves @
do projeto | negocio | do projeto |  finais mento (1)
* Suporte gerencial continuo 9 5 4 7 9 64 68 040
* Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas 6 (] i 7 7 64 7 {0.60)
# Tratamento sistémico de geréncia de projetos 9 8 9 7 6 NO 78
* Bom geranciamento do escopo do projeto 4 4 7 7 7 46 58 (120
. . |"Formagdo adequada da equipe do projeto 4 4 5 6 6 42 5 (0.80
Emwgmmr Adequada estrutura organizacional 6 7 9 7 6 HO
- * Abrangente reengenharia de processo 4 1 b 4 4 48 5 020
g * Participacdo e envalvmento dos usudrios 4 6 9 8 7 7 68 020
‘g * Fungdo adequada do gerente do projelo 9 8 8 8 8 98 82 160
g N * Confianca entre os membros da equipe 4 5 6 5 5 46 5 1040
,s a * Assessoria e consultores dedicados 4 4 6 7 7 5 56 060
< 6 * Competente comunicacao intema e extema 6 6 4 7 8 6,6 6.2 040
% * Formalizagdo do plano e cronograma do projeto 8 8 i 6 5 7 6.8 0.20
5 * Adequado programa de treinamento 4 4 6 8 6 52 586 040
o Taticos |# Atendimento a Legislacdo pertinente 6 8 9 4 3 M ]
* Diagndstico preventivo de problemas 4 4 1 4 7 62 6.2 0.00
£ Administracdo da resisténcia @ mudanca 9 9 § 7 7 NO 8.2
* Uso relevante dos consultores 5 5 4 5 6 4.2 5 0.80)
* Capacidade para tomada de decisdo 4 3 4 4 5 44 4 040
3 * Estratégia para implantacdo de ERP adequada 4 3 4 4 3 42 36 060
:? Estratégicos|® Evitar a customizagdo 5 6 I § 7 4 6,6 2 60
s * Versdo do ERP adequada 5 5 4 4 4 4 44 040
§ Taticos * Configuracdo do programa adequado 4 4 8 8 7 66 6.2 040
= * Conhecimento do sistema 5 ] 7 3 ] 18 48 (1.00
Média aritmética Pastor e Esteves (1) 5,35 55 545 5 55 54
Média aritmética SILOMS (2)] 550 51 6,50 625 5,96
Diferenca (1)-(2)| (0 15) 021 (105 0.70) {056
NO = o observado por Pastor e Esteves
Fonte: Adaptagio com os dados da pesquisa
4.4.3  Analise horizontal
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significativa entre os dois modelos, foi notado que o comportamento numérico
referente a importidncia em cada fase manteve-se, 0 que comprova a grande

importancia do gerente do projeto no sucesso da implantagéo.

Administragio da resisténcia a mudanga: ficou evidenciada na pratica
que a resisténcia a mudanga compromete o projeto de sistema de ERP na
implantag3o, logo no principio dos trabalhos, pois os graus nove nas trés primeiras

fases demonstram a alta relevancia desse fator.

Tratamento sistémico de geréncia de projetos: a média 7,8 neste fator
demonstra a importdncia de ser tratada de forma sistémica, conforme a doutrina do
PMBOK. No projeto de implantagdo de sistemas integrados, foi notado que nas trés

primeiras fases este fator tem alto grau de relevancia.

Gerenciamento de mudangas organizacionais efetivas: ficou evidente
que a fase 2 possui um grau de relevancia maior, provavelmente, em razéo do escopo
dos processos a ser incrementado nessa fase, visando ao desenvolvimento do novo
sistema, porém, as outras fases embora de relevdncia menor também sfo bastante

significativas.

Adequada estrutura organizacional: este fator tem seu ponto de alta
relevincia na fase de realizago do projeto, é 0 momento em que ocorre a esséncia da
implantagdo do novo sistema, sendo notado que ¢ de vital importincia a estrutura
organizacional estar adequada & nova sistematica. Para as demais fases, os graus de

relevancia vao decrescendo de forma homogénea.

Participagio e envolvimento dos usudrios: este fator tem uma grande
variagdo de uma fase para outra nos graus de relevancia, porém fica marcante que a
relevincia desses graus nas fases 3 ¢ 4 ¢ alta. A diferenga entre pratica e modelo

tedrico € pequena.

Formalizagdo do plano e cronograma do projeto: exercem grande
importincia nas fases iniciais, pois ¢ 0 momento em que o planecjamento € os
cronogramas devem estar perfeitos; nas duas ultimas fases, a implantagdo
praticamente ja ocorreu e o grau de relevancia desse fator decresce para relevincia

normal. Comportamento semelhante ao modelo tedrico.
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Suporte gerencial continuo: a média do grau de relevancia ficou proxima
de sete, houve grande variagdo entre as fases, mas ficou evidente que este fator tem

alta relevancia nas primeira e Gltima fases do projeto de implantag&o.

Evitar a customizagéo: ¢ um fator que teve maior relevancia na fase de
ajustes finais, sobretudo por ser nesta fase que os usudrios interferem mais junto ao
setor de desenvolvimento do “software” para terem o sistema moldado a seus gostos.
Neste fator, foi notado que houve a maior diferenga entre os modelos,

provavelmente, em razéo do grau de homogeneidade dado ao modelo tedrico.

Competente comunicagdo interna e externa: sua média de relevancia é
de 6,20 tendo maior relevancia nas fases de ajustes finais € acompanhamento. Este

fator teve graus de relevancia semelhantes ao modelo teorico.

Diagnéstico preventivo de problemas: este fator mostrou-se importante
nas fases finais da implantagfio, sobretudo na fase de ajustes finais, nos quais seu
grau de relevancia ¢ alto. Teve comportamento semelhante a0 modelo tedrico de

Pastor e Esteves.

Configuragéo do programa adequado: este fator € muito importante nas
fases finais da realizagdo do projeto em diante, teve uma média bem préxima do

modelo tedrico.

Atendimento a legislagdio pertinente: este fator demonstrou ser muito
importante na fase de desenho do negécio e na realizagdo do projeto. Nas fases finais
ao programa de implantagdo, como ndio ha a necessidade de trabalhos contratados,

sua relevancia confirmou-se baixa.

Bom gerenciamento do escopo do projeto: no modelo tedrico, este fator
mostrou-se pouco relevante € na pratica, apesar de uma média maior, seguiu a

mesma tendéncia. Sendo mais relevante da fase de realizagio do projeto em diante.

Adequado programa de treinamento: a relevdncia vai subindo apos a
implantag@o e atinge seu apice na fase de ajustes finais. Em termos de média, foi

bastante semelhante a0 modelo tedrico.

Assessoria e consultores dedicados: ficou demonstrado na pratica ter

maior relevancia nas duas fases finais, porém no modelo tedrico de Pastor e Esteves
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houve uma homogeneidade entre a pontuagdo, apesar dos valores médios estarem

proximos.

Os demais fatores tiveram média de relevancia pontuada em cinco ou
abaixo sendo considerados de relevancia normal caminhando para irrelevantes.

Abaixo estdo mencionados os fatores incluidos nesta classificagéo:
* Abrangente reengenharia de processos;
* Confianca entre os membros da equipe;
» Uso relevante dos consultores;
» Formagdo adequada da equipe do projeto;
» (Capacidade para tomada de decisdo;
* Visfio do ERP adequada;
* Estratégia para implantacdo de ERP adequada; e
* Conhecimento do sistema.

A analise desses fatores permite aos gerentes ter pardmetros para melhor
planejar e controlar as a¢des de implantagio de um sistema integrado de gestdo em

6rgdo publicos.
4.4.4  Analise vertical

Preparagdo do projeto (fase 1): os fatores que tiveram maior relevancia
nesta fase s@o: suporte gerencial continuo, tratamento sistémico de geréncia de
projetos, fungfo adequada do gerente do projeto, formalizagio do plano e
cronograma do projeto e administragio de resisténcia & mudancga; ficando clara sua
importancia, sdo esses os fatores que a organizagio deve dar maior atengfio na fase

inicial do projeto de implantagdo de um sistema integrado de gestéo.

Desenho do negocio (fase 2): nesta fase, tiveram pontuagfio de maior
relevancia os seguintes fatores: administracio da resisténcia 4 mudanga, atendimento
a legislacdo pertinente, formagdo do plano e cronograma do projeto, fungfio adequada
do gerente do projeto, tratamento sistémico de geréncia de projetos, gerenciamento
de mudangas organizacionais efetivas. A maior distor¢&o entre a pratica e o modelo

teorico foi no fator participacio e envolvimento do usudrio e fungfio adequada do
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gerente do projeto, com uma diferenga de dois pontos cada. No computo geral, a
diferenca entre os dois modelos foi a mais baixa de todas as fases, com um resultado

da somatoria negativo de 0,21.

Realizagfo do projeto (fase 3): os fatores de maior relevancia nesta fase
tiveram as pontuacgdes 9 € 8 foram os seguintes: tratamento sist€mico de geréncia de
projeto, adequada estrutura organizacional, participagdo e envolvimento do usuario,
funcdo adequada do gerente do projeto, atendimento a legislagdio pertinente,
administragio da resisténcia 4 mudanga, configuragdio do programa adequado.
Notou-se que a diferenga entre os valores médios dos dois modelos foi superior em
um ponto nesta fase, a favor da média aritmética SILOMS, sendo a maior diferenga
entre todas as fases de implantagdo. No modelo tedrico, somente os fatores
participagdo € envolvimento do usudrio, fungdo adequada do gerente do projeto e

configurag@o do programa adequado tiveram alta relevancia.

Ajustes finais (fase 4): os fatores que obtiveram maior pontuagdo nesta
fase foram: diagndstico preventivo de problemas, configuragio do programa
adequado, evitar a customizagdo, adequado programa de treinamento, fungdo
adequada do gerente do projeto e participagdo e envolvimento do usudrio. A
diferenga entre as médias foi a segunda colocada com um valor de 0,70 a favor do
SILOMS, o que corresponde a uma significativa diferenca entre os dois modelos.
Quanto aos graus de pontuacdo tedricos, somente os fatores fungdo adequada do
gerente do projeto e diagnostico preventivo de problemas tiveram pontuagio de alta

relevancia.

Acompanhamento (fase 5): nesta fase, os fatores que obtiveram as
maiores pontuagdes foram: suporte gerencial continuo, fungdo adequada do gerente
do projeto e competente comunicagfio interna ¢ externa. Observou-se que houve
nesta fase uma coincidéncia entre os fatores relevantes do modelo tedrico de Pastor e
Esteves € o pratico do SILOMS. Os valores médios dos dois modelos ficaram
proximos com o resultado da diferenca negativo em 0,56 o que demonstra pequena

tendéncia maior para média aritmética SILOMS.

Por meio desse estudo, foi possivel caracterizar os pontos vitais para o

sucesso na implantagfio de um sistema integrado de gestdo em 6rgdo publico e quais
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os beneficios que serdo obtidos com uma implantagdio bem-sucedida em termos de
planejamento e controle das atividades gerenciais, porém da mesma forma foram

real¢ados, quais os prejuizos no caso de um fracasso do projeto de implantagdo.

Os fatores tedricos de Pastor e¢ Esteves foram observados na pratica,
conforme demonstrados no comparativo entre os dois modelos. Houve algumas
diferencas de mais de um ponto como: evitar a customizagéo, bom gerenciamento do
escopo do projeto e conhecimento do sistema. Apesar dessas discrepancias
verificadas entre os dois modelos ¢ importante realgar que todos os fatores analisados

tém sua importancia para as a¢des de gerenciamento a serem implementadas.

A pontuagdo obtida nos quatro fatores relevantes incluidos para o setor
publico militar foi significativa e de grande relevincia, demonstrando que esses
fatores nfo deverfio ser negligenciados durante o processo de implantagdo. A agdo
gerencial serd necessaria no sentido de neutralizar possiveis perdas ligadas a esses

fatores.

As duas andlises realizadas possibilitaram estabelecer pontos comuns
entre o modelo tedrico e os fatores comprovados na pratica, dando subsidios a outras

acgdes para o sucesso na implantagdo de sistemas integrados.

Embora este pesquisador faga parte da equipe de implantagio do
SILOMS, em razdo de sua posi¢io hierdrquica na estrutura nfo foram permitidas
agles gerenciais para ajustes, porém o pesquisador indicou € mensurou os fatores
relevantes conforme descritos nesta dissertagdo e, assim, foram colocadas a
disposi¢io da autoridade competente as informagdes levantadas por meio desse

estudo para possiveis ajustes.

O ponto alto da pesquisa foi a verificag@o de fatores relevantes que se
relacionam de forma direta com o sucesso da implantagio de sistemas integrados de
gestdo em oOrgdos publicos. Apesar de certa subjetividade no processo de
levantamento dos graus de relevancia de cada fator, foi possivel a validagdo quando
comparados com o modelo tedrico de Pastor e Esteves. Futuros estudos com analises
mais profundas de fatores relevantes e seus respectivos graus de relevdncia no

contexto de drgdos publicos certamente solidificardo esta pesquisa.
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E oportuno salientar que o ponto alto deste trabalho foi a utilizagfio de
uma metodologia para o levantamento dos FCS na implantagdo do sistema SAP, que
foi adaptada e melhorada para o levantamento dos fatores relevantes no setor publico

militar quando da implantag¢8o de seu proprio sistema.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Este capitulo destina-se a dar um fechamento a todo o trabalho de
pesquisa realizado e espera-se que possa contribuir para futuras pesquisas na area de
levantamento de fatores relevantes & implantagfio de programas de gestdo integrada

em oOrgéos publicos.
5.1 CONCLUSAO DA PESQUISA

Durante esse periodo, ndo s6 como pesquisador, mas também como
membro da equipe de implantagio do SILOMS e usuario do sistema, o pesquisador
pode comprovar as dificuldades em se extrair o maximo do sistema integrado.
Verificou-se que os fatores relevantes descritos neste trabalho estiveram presentes

em cada fase do projeto de implantagéio do SILOMS.

As consideragdes sobre os dados e opinides dos participantes do projeto
SILOMS foram significativas no sentido de chamar a atengfo para a comprovagéo da
relevancia de todos os fatores evidenciados nesta pesquisa, porém medidas gerenciais
deverdo ser tomadas para o sucesso da implantagdo do projeto em todos os seus

niveis gerenciais.

Como realgado no capitulo anterior, o pesquisador no teve acesso a
tomada de agOes gerenciais, porém, diante do estudo foi possivel demonstrar e
informar, quais os pontos criticos que as autoridades do novo sistema deverdo

priorizar,

O comparativo entre os FCS de Pastor e Esteves e os fatores relevantes
verificados na prética, (Tabela 13 do capitulo anterior) demonstram muito bem que,
durante cada fase do projeto de implantagiio, esses fatores estdio presentes e
comprometem o sucesso do programa. Alguns possuem baixa relevancia, trazendo
riscos menores, porém, outros t€m grande importincia para os rumos do projeto e

sucesso da implantagio.

E bem verdade que existe um fator de subjetividade, no processo de
pontuacdo dos fatores relevantes, considerando que os dados sdo oriundos das

entrevistas individuais com cada membro do organograma da organizagdo, mas,
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quando comparados com os FCS teoéricos que Pastor e Esteves (2001) levantaram,

fica comprovado que existe fidedignidade no levantamento da pesquisa de campo.

Um aspecto muito importante € o tratamento sistémico de gerenciamento
de projeto, com base no PMBOK que deve ser atribuido aos empreendimentos dessa
natureza. O gerente do projeto deve ter o dominio e a autoridade sobre o assunto, que

sdo fundamentais em seu sucesso € no direcionamento de sua equipe.

O planejamento e o cronograma das atividades constituem outro aspecto
importante, pois imprevistos que necessitem de licitagdo publica, certamente, seréo
um fator de alteracdo no prazo do projeto, sem contar que o custo e a qualidade

poderdo ficar comprometidos.

Alguns fatores como: evitar a customizagdo ¢ a fun¢fo adequada do
gerente do projeto tiveram um distanciamento maior em relagdio aos FCS tedricos de
Pastor e Esteves, este fato comprova a fraca experiéncia em gestfio de projetos e
grande insisténcia por parte dos gerentes em adaptar o “software” ao interesse de seu

setor de trabalho.

A metodologia desta pesquisa proporcionou a verificagdo dos fatores
relevantes para implantagdo de sistema integrado de gestio em o6rgdo publico e,
assim, fornecer aos gerentes pardmetros para a tomada de decisdo no sentido de uma

acdo efetiva na melhoria dos processos.

Fica claro que € possivel por meio da verificagio dos fatores relevantes a
implantacdio de sistemas de gestdo integrada em cada fase do projeto de implantaggo,
gerenciar agdes no sentido de obter sucesso. Logicamente, a cada implantagio de
ERP em um orgéo publico, novas € complexas varidveis poderdo surgir, porém o uso

da metodologia deste trabalho para o estudo podera ser aplicada.

Esta pesquisa procurou descrever a importancia de medir os fatores
relevantes a implantacdo de sistemas integrados de gestio em um setor publico. A
organizagdo escolhida foi o Parque de Material Aeronautico de SZo Paulo, pois

estava em plena implantagio do sistema integrado de gestdio, denominado SILOMS.

Assim, foi possivel estudar a realidade com base nos conceitos tedricos

desenvolvidos, pautados na revisdo bibliografica e estabelecer as conexdes entre
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teoria e pratica. Cabe realgar que, como pesquisador ¢ membro da equipe de
implantagdo do novo sistema, tive um ambiente fértil para explorar as opinides em

varias areas que o sistema integra.

Nesta dissertagdo, existe uma limitag8o, pois a fase de acompanhamento
do SILOMS ainda continua ¢ medidas de corre¢do no sistema estdo sendo tomadas
na busca da eficicia. Neste sentido, a publicagfo deste estudo contribuird, para que
os gerentes € autoridades competentes tomem acdes gerenciais especificas no sentido

de buscar o sucesso da implantagio do novo sistema.

Finalizando, foi muito gratificante e importante constatar que alguns
FCS s#o fundamentais e nio podem deixar de ser considerados no desenvolvimento

dos projetos de gestéo integrada em setor publico.
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5.2 PROPOSTA PARA OTIMIZAR O SISTEMA

Os modelos de verificagdio do FCS tedricos, bem como a metodologia de
levantamento dos fatores relevantes para implantagdo do SILOMS ndo sdo
suficientes para garantir o sucesso da implantagdo, porém denunciam os pontos
vulnerdveis que devem ser trabalhados para que nfio haja fracassos durante sua

implantac@o.

Este estudo evidenciou que as organizagdes publicas, em especial, a
FAB vém encontrando dificuldade na implantagdo de programas de gestdo integrada
em razdo da falta de implementagfio de medidas gerenciais no sentido de otimizar o

novo sistema.

E importante realgar o estudo de Harrington em “Business process
improvement: the breakthrough strategy for total quality, productivity, and
competitiveness”; no qual o autor propde uma metodologia para a melhoria de

processos, que € fundamental para implantagio de programas de gestfo integrada.

Finalmente, o pesquisador pdde concluir que a implantagdo do SILOMS
sera um sucesso, uma vez vencido os obstaculos conflitantes com o desenvolvimento

de programas de gestfio integrada levantados na vasta revisio bibliografica realizada.
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5.3 CONTRIBUICOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Esta pesquisa amplia o conhecimento referente a FCS relevantes durante
a implantaciio de programas de gestfio integrada, o que facilitara as atividades dos
futuros gerentes de projetos, otimizara recursos, além de servir de suporte ao

desenvolvimento de novas metodologias.

Modelos tedricos foram abordados nesta dissertagdo, bem como uma
metodologia para verificagio do grau de relevdncia dos FCS. E fundamental que
novas pesquisas se¢jam desenvolvidas para melhor medir e avaliar os FCS na
implantaciio de ERP. A busca para identificar os fatores relevantes para implantagio
de ERP em orgdo publico demonstrou que existem outros fatores a serem

considerados.

Néo foi possivel fazer os ajustes no direcionamento de medidas para a
implantagéio do projeto SILOMS, desse modo, ¢ de fundamental importincia que
trabalhos futuros abordem tais ajustes, que sendo feitos, evitardo erros ou fracassos
em decorréncia da nio observagdo da relevancia de fatores criticos na implantagio de
ERP.
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ANEXOQO I- Formulario de pesquisa

Parte I — Confirmagéo pratica de Fatores relevantes.

Levantamento das informagées

SILOMS.
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aplicadas aos gerentes e usudrios do programa

Considerando a obten¢dio de um levantamento pontual dos fatores relevantes para o
sucesso da implantagdio de um programa de gestdo integrada em um setor publico
militar ¢ da busca de conhecimento para a melhoria do Sistema de Material
Aeronautico da FAB. Preencha o Quadro 1 com base nos graus de relevéancia do
Quadro 2 para cada fase.

Quadro 1

Fatores

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase 5

Organizacional

Perspectivas

Estratégicos

* Suporte gerencial continuo

" Gerenciamento de mudangas organizacionais efetivas

# Tratamento sistémico de geréncia de projetos

" Bom gerenciamento do escopo do projeto

* Formagé&o adequada da equipe do projeto

# Adequada estrutura organizacional

" Abrangente reengenharia de processo

* Participag8o e envolvimento dos usudrios

" Funcdo adequada do gerente do projeto

" Confianga entre os membros da equipe

Taticos

" Assessoria e consultores dedicados

" Competente comunicacdo intema e externa

* Formalizacéo do plano e cronograma do projeto

* Adequado programa de treinamento

# Atendimento a Legislacdo pertinente

* Diagndstico preventivo de problemas

# Administracdo da resisténcia a3 mudanca

* Uso relevanie dos consultores

* Capacidade para tomada de decisdo

Tecnologica

Estratégicos

* Estrategia para implantagdo de ERP adequada

* Ewitar a customizacdo

* Versdo do ERP adequada

Taticos

* Configuracdo do programa adequado

* Conhecimento do sistema

Fatores relevantes propostos na implantagio de ERP
Fatores relevantes propostos pata o setor pibhico

Quadro 2

Denominagao das fases

Faixas de relevéancia (pontuagao)

Fase 1 Preparacdo do projeto De1a3 lmrelevantes
Fase 2 Desenho do negocio Ded4 a7 Relevancia normal
Fase 3 Realizacdo do projeto De 8 a 10 Relevancia alta

Fase 4

Ajustes finais

Fase 5

Acompanhamento
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ANEXO II - Defini¢oes

Abaixo estio definidos os conceitos de cada um dos fatores considerados no Quadro
1, dentro de cada uma das suas perspectivas.

Perspectiva Organizacional - Fatores Estratégicos

Suporte gerencial continuo: ¢ um fator relevante tanto para a alta clipula como em
nivel da média geréncia durante a implantagdio, sobretudo em termos de
comprometimento e vontade para alocar recursos organizacionais. Para cumprir as
metas do projeto, € importante atingir o objetivo e o alinhamento dessas metas com a
estratégia dos negocios da organizagio.

Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas: ¢ um fator que estd
relacionado com o grupo de pessoas € com o conhecimento que sera aplicado para
assegurar as mudangas complexas, quando da adogdo do novo sistema de
informagdes para atingir resultados esperados no tempo certo e dentro dos custos
projetados. A mudanga gerencial assegura a aceitagdo do novo sistema, bem como a
obten¢do dos beneficios de seu uso para a organizagdio, gerando confianga na
integragdo das pessoas, processos € tecnologia.

Tratamento sistémico de geréncia de projetos: para a implantagio de ERP na
organizagdo faz-se necessario o desenvolvimento de um projeto com esse objetivo,
com base no guia PMBOK. E de grande importéncia o tratamento sistemético ao
projeto para sua finalizagfo, conforme planejado e dentro das estimativas de custos,
qualidade e prazo.

Bom gerenciamento do escopo do projeto: este fator esta relacionado com uma boa
defini¢do das metas do projeto de implantagdo, sua correlagio com a missédo €
objetivos da organizago. Estéio inclusos o controle e defini¢éio do escopo do projeto,
possui componentes importantes: escopo dos processos de negdcios, as unidades de
negécios envolvidas, a funcionalidade do ERP implementado, a metodologia para a
substitui¢cdo, atualizago e integracio das informagdes.

Formacio adequada da equipe do projeto: tipicamente os projetos de ERP exigem
a combinaciio de areas de negocio, tecnologias de informagdes, fornecedores €
consultoria de suporte. A estrutura da equipe do projeto sofre um grande impacto no
processo de implantagdo. Um fator importante ¢ que as pessoas com conhecimentos
relevantes de ERP, formadores da equipe do projeto, devem ser oriundas da propria
organizagao.

Adequada estrutura organizacional: 6rgdos publicos t€ém estrutura organizacional
funcional, cuja autoridade reside no cargo; €, assim, nfio propicia a execugdo de
projetos que envolvam fungdes ou especializagdes de varios departamentos, em
especial, em razdo da centralizagdo dos respectivos chefes.

Abrangente reengenharia de processo: este fator relaciona-se com o alinhamento
entre o processo dos negocios da organizagdo € o modelo de negécios do ERP
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implantado, considerando as melhores praticas. O processo permite ajustar a methor
funcionalidade do programa, de acordo com as necessidades da organizaggo.

Participacdo e envolvimento dos usudrios: a participagdo do usuario estd
relacionada ao comportamento e atividades que os usuarios realizam no processo de
implantag@o do sistema, enquanto o envolvimento dos usudrios refere-se ao estado
psicoldgico dos individuos. Assim, define-se a preocupacio do sistema para com o
usudrio. Atingindo-se os requisitos dos usudrios tem-se a qualidade, o uso ¢ a
aceitacio do sistema.

Funcio adequada do gerente do projeto: este ¢ o principal elemento para o
sucesso da implantagdio do ERP. Deve possuir qualidades gerenciais para conduzir as
necessarias mudangas organizacionais no processo do negdcio da organizagdio. O
papel do gerente do projeto € importante na execugdo do “marketing” do projeto do
novo sistema na organizagio.

Confianca entre os membros da equipe: durante a execugdo das fases de
implantacfio, existem diferentes parcerias envolvidas entre consultores de software,
fabricantes de hardware e membros da equipe. Um relacionamento adequado entre
todos facilitara a conquista das metas definidas.

Perspectiva Organizacional — Fatores Taticos

Assessoria e consultores dedicados: constantemente, a equipe responsavel pelo
projeto de implantagiio tem outras atividades. E importante que a equipe acredite no
sucesso do projeto. Os consultores devem estar envolvidos de modo a dar um bom
auxilio no processo de implantagio, enquanto dividlem suas habilidades e
conhecimentos com os membros da equipe do projeto. Este fator estd intimamente
relacionado com o recrutamento € a motivagio da equipe de consultores.

Competente comunicacéio interna e externa: a comunicagfo processa-se de duas
maneiras; interna, para a equipe do projeto; e externamente, para toda a organizagfo.
Isto ndo significa compartilhar informagdes s6 com a equipe do projeto, mas também
com a organizagdo inteira na busca dos resultados pretendidos em cada fase do
projeto de implantagéo.

Formalizacio do plano e cronograma do projeto: Implica haver um plano /
cronograma de todas as atividades envolvidas, bem como a alocagdo dos recursos
orgamentarios dessas atividades. Evidéncias demonstram que a maioria dos projetos
falha na finalizagdo das atividades ou no tempo previsto, ou dentro do or¢gamento
estabelecido. Para tal, faz-se necessario um monitoramento constante do controle do
tempo € dos custos previstos.

Adequado programa de treinamento: o programa de {treinamento devera
considerar os usuarios finais ¢ os assessores técnicos, seu escopo dependera da
estratégia de implantagiio escolhida. Algumas organizagbes fazem o treinamento
com técnicos internos; outras ddo preferéncias a utilizar consultores.
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Atendimento a legislacdo pertinente: a licitacfo destina-se a garantir a observancia
do principio constitucional da isonomia. Processos licitatorios podem se prolongar
em razio dos recursos impetrados contra Orgios Publicos, o que ocasionard atrasos
nos cronogramas de desenvolvimentos dos projetos. Um planejamento detalhado e
um bom cronograma de execu¢do em consonincia com a Lei das Licitagbes sdo
fundamentais para o projeto de implantag&o.

Diagnéstico preventivo de problemas: este fator relaciona-se com problemas e
areas de risco existentes em toda a implantagdo de ERP. Andlises de problemas
potenciais devem ser incluidas no planejamento de implantagdo. Dois aspectos
importantes séo: a adaptagdo e a transferéncia de dados antigos para o novo sistema e
o momento inicial do funcionamento do novo sistema. Esforgo e tempo envolvido na
transferéncia de dados do sistema em uso ndio devem ser subestimados.

Administracdo da resisténcia 2 mudanca: a cultura organizacional ¢ a maneira de
ser da Organizagdo, que oferece obstaculo ao rompimento de paradigmas. Mudangas
de grande porte envolvem um trabalho de adaptagio cultural. A geréncia das
mudangas na organizagfio com a finalidade de adequar os processos de trabalho
dentro de um ambiente integrado, deve ser bem conduzida, pois as pessoas podem
fazer e com freqii€ncia fazem, eficazmente, a obstrugfo ao sucesso de implantagio da
integracdo da nova tecnologia.

Uso relevante dos consultores: determinar a quantidade de consultores, como e
quando usar uma consultoria externa para atender as necessidades de implantagdo de
ERP faz-se necessario. Todavia, o uso de uma consultoria externa dependera do
conhecimento que a organizagio tem no momento da implantag3o.

Capacidade para tomada de decisdo: os membros da equipe do projeto de
implantagdo devem estar capacitados para tomar decisdes rapidas com objetivo de
reduzir o atraso na implantagdo proveniente de decisdes lentas. Nota-se que as
decisdes devem ser tomadas o mais rapido possivel, pois até mesmo pequenos
atrasos podem ter impacto na implantagio do projeto a longo prazo.

Perspectiva Tecnologica — Fatores Estratégicos

Estratégia para implantacio de ERP adequada: este fator inclui decisGes
gerenciais de como o programa deve ser implantado. Ha diferentes abordagens para
implantagdo de ERP, desde fases bem definidas até implantagdes reldmpagos.
Enquanto a primeira possibilita incrementar a funcionalidade; a segunda oferece
funcionalidade de uma s6 vez na implantagfo. As vantagens e desvantagens dos dois
métodos sdo medidas pelo nivel de funcionalidade.

Evitar a customizacio: esforgos devem ser canalizados, preferencialmente, para
proporcionar a organizagdo obter os processos ¢ opgdes de trabalho construidas no
proprio ERP, ao invés de modificé-lo para se encaixar ao negocio da organizagio.
Deste modo, recomenda-se a customizagdo somente para as especificagdes
padronizadas que o software suporta. Assim, uma boa visdo do negdcio da
organizagdo € muito util, pois reduz o esforgo na busca da funcionalidade ideal do
ERP, conforme o modelo de negécio, minimizando a customizagio.
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Versido do ERP adequada: a organizagdo necessita determinar qual versdo do ERP
sera implantada, pois freqiientes atualizagdes podem causar problemas. Esta
peculiaridade ¢ muito relevante quando a organizagio precisa esperar por uma futura
atualiza¢fo para incluir uma funcionalidade requerida.

Perspectiva Tecnologica — Fatores Taticos

Configuracdo do programa adequado: a configuragéio relaciona-se com a
adaptacdio da funcionalidade genérica do software as necessidades particulares da
organizagiio. E necessario configurar a interfase, de acordo com a necessidade do
usuario. Atualmente, existem varias ferramentas que auxiliam nessa tarefa. Antes da
fase de acompanhamento (go live), todo esse processo de adaptagdo deve ser
validado.

Conhecimento do sistema: o sistema original do negécio que estd sendo usado,
antes do sistema de TI para o ERP guarda em seu processo a estrutura da
organizacdo, a cultura e as informagdes tecnologicas da organizagiio. Essas
informagdes sfio excelentes recursos para implantagdo do ERP, pois possibilitam
detectar possiveis problemas durante a implantagfio do novo sistema. Outro aspecto €
decidir por qual ERP o sistema original vai ser substituido e se este vai suprir
adequadamente.

Esclarecimentos sobre as fases de implantacéo

Fase 1 — Preparagdo do projeto: € a fase inicial de implantagio do novo sistema em
que sdo identificadas as areas de implantagdo e a seqiéncia de atividades, com a
formalizagdio de um planejamento € um cronograma de implantagdo. Esta fase ¢
importante, pois estabelece uma sélida metodologia de implantagdo que garantira o
sucesso do novo sistema.

Fase 2 — Desenho do negocio: esta fase possibilita definir claramente o tipo de
negocio da organizagdo, para que seja possivel delinear o escopo dos processos a
serem incrementados no desenvolvimento do novo sistema. Visa, assim, a obter a
melhor geréncia a organizac¢do pds-implantagio.

Fase 3 — Realizagfio do projeto: nesta fase, ocorre a esséncia da implantag8o, ha uma
grande participagéio do usuario sobretudo na parametrizagdio do sistema. Ocorre a
configuragdo do novo sistema para a realizagio de todas as atividades da
organizag#o.

Fase 4 — Preparag@o final: esta fase compreende em diagnosticar de forma preventiva
os resultados do novo sistema. Neste momento, ocorre a conversdo dos dados € o
teste do sistema.

Fase S — Acompanhamento: € o inicio do funcionamento do novo sistema, em que o
acompanhamento ¢ importante para a verificagdo dos valores agregados ao novo
sistema e se os objetivos estdo sendo atingidos.
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Glossario

Armazém Central: ¢ o armazém responsavel pela estocagem dos

materiais de uma aeronave e fica localizado no Parque Central dessa acronave.

Armazém Remoto: ¢ uma unidade de suprimento localizada fora do
Parque Central da aeronave, que fornece apoio em operagdo de manutengdo e

manobras das Bases Aéreas.

Customizacfio: anglicismo muito utilizado, atualmente, que significa ao
gosto do consumidor, origina-se do termo inglés “customer”. Produto ou servigo

customizado € aquele que esta sob medida para o gosto do cliente.

Globalizagdo: ¢ a denominagio dada & internacionalizagio da
economia, caracterizada por um movimento acelerado de ativos entre as fronteiras de
nagdes e a criagdo de blocos econdmicos para realizagdo de negdcios compostos por

varios paises.

Intraer: rede coorporativa que integra todas das unidades do Comando

da Acronautica, semelhante a intranet das organizagdes civis.

Max Weber: professor universitario da cadeira de Economia Politica,
desenvolveu a Escola Burocratica, um modelo que procurava prover de racionalidade
e eficiéncia 4 organizagdo formal, cujas dimensdes principais eram: a formalizagio, o
principio da hierarquia, a profissionalizagdo do funcionario, a impessoalidade, a

divisdio do trabalho e a competéncia técnica.

Overhaul: ¢ um termo utilizado em aviagdo que significa revisdo

completa do equipamento, aquele tipo de manutengdo de maior nivel.

Parque Central: ¢ a unidade de manuteng@o que presta o maior nivel de

servigo, sendo responsavel por todo o suporte técnico a determinada aeronave.

Revolu¢do Digital: abundancia em todas as areas dos equipamentos
digitais que usam uma légica binaria de funcionamento representada por niimeros
(digitos), implementados em operagdes logicas com dados discretos, diferente das

maquinas analogicas. E a disseminagfo de nova tecnologia ¢ de muitos de seus
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aspectos — informatica, cibernética, telecomunicagdes, inteligéncia artificial e

engenharia genética.

Staff: ¢ o quadro de assessoria, que se refere ao grupo de especialistas
para proporcionar conselhos e servigos de assisténcia aos administradores da linha,

ndo diretamente responsaveis pela execugdo exata da meta da empresa.

Stakeholders: pessoas ou setores interessados na condugdo € no

desempenho do projeto, quanto ao sucesso ou ao fracasso.

Telemdtica: € o termo que significa informag#o a distdncia, transmitida
por meio digital, inclui um sistema de localizacéo de posicio de veiculos por satélite,

controle de desempenho a distincia e intercAmbio eletronico de dados.

Vantagem competitiva: qualquer caracteristica obtida pela organizacgio
que a diferencia, agregando valor a seu negocio e possibilitando ganhos de

participac¢do no mercado.



