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This article discusses the implementation ERP System with a process focus in a branch
company of beverage, Grupo Petrdpolis. Your goal is to get the beneficts of a process
approach from the beginning of the project to implement the ERP system and point out the
results of such systematic. The method used in this research was a case study in a company in
the field of beverages, with the follow of eighteen months of implantation of the ERP System.
It was chosen three indicators to monitor the effectiveness of the focus on processes: (i)
Percentage of Legacy Systems after ERP implantation (PLS), (ii) Percentage of Retrofits in
BBP (PRB), (iii) Customization of ERP Solution (CES), the first two quantitative and the last
one qualitative. The indicators allowed the conclusion that the focus on business processes
effectively optimize the implementation of an ERP System.

Keywords: Process. Business Process Management. BPM. ERP. ERP System
Implementation.

IMPLANTAGCAO DE SISTEMA ERP COM GESTAO POR PROCESSOS NO GRUPO
PETROPOLIS

O presente artigo discute o processo de implantacdo do Sistema ERP com a visdo de
processos em uma empresa do ramo de bebidas, o Grupo Petropolis. Seu objetivo é levantar
as vantagens de uma abordagem por processos desde o inicio do projeto de implantacdo do
Sistema ERP e apontar os resultados de tal sisteméatica. O método utilizado na pesquisa foi o
estudo de caso na empresa em referéncia, acompanhando os dezoito meses de implantacdo do
Sistema ERP. Escolheu-se trés indicadores para monitorarem a eficiéncia do foco em
processos: (i) Percentual de Sistemas Legados restantes pos-implantacdo (PSL), (ii)
Percentual de Retrabalhos em BBP (PRB), (iii) Customizagdo Solugdo ERP (CSE), sendo os
dois primeiros quantitativos e o Gltimo qualitativo. Os indicadores permitiram a concluséo de
que o foco nos processos de negdcios otimizam efetivamente a implantacdo de um Sistema
ERP.

Palavras-chave: Processos. Gestéo por Processos. BPM. ERP. Implantagéo Sistema ERP.
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1. INTRODUCAO

Os estudos sobre a implantagdo de Sistemas ERP correspondem a maior parte dos
artigos publicados sobre o assunto, 29% de acordo com SCHLICHTER e
KRAEMMERGAARD (2010), que analisaram 885 artigos entre 2001 e 2010. O
presente artigo apresenta um caso pratico de implantagdo de ERP com a visdo por
processos, visto que a implantagdo do Sistema ERP no Grupo Petropolis
proporcionou uma revisdo de sua cadeia de valor, integrando suas industrias e
distribuicdo, além de seus processos como um todo.

O Grupo Petropolis, fundado em 1994, é o segundo maior fabricante de cervejas do
Brasil com 11,26% de participagao no mercado (julho 2013), sendo a unica empresa
nacional entre as maiores do setor. Presente em 14 (quatorze) estados do pais, por
meio de 5 (cinco) unidades fabris, em Alagoinhas/BA, Boituva/SP, Petropolis/RJ,
Teresopolis/RJ, Rondondpolis/MT, e centros de distribuicdo autorizados somando
160 (cento e quarenta e seis) revendas. Dono de 11 marcas, dentre as quais as de
cerveja ltaipava, Crystal, Petra, Black Princess e Weltenburg, tem em seu portfdlio
47 produtos em 101 embalagens diferentes. Na busca de sua visdo de, até 2020,
“Ser reconhecida como a melhor empresa de bebidas do pais pela exceléncia de
seus produtos, distribuicdo e servicos por meio dos seus processos, potencial
competitivo e colaboradores”, em 2012 iniciou-se a substituicdo de seu Sistema
ERP.

Nado faz parte do escopo do trabalho a andlise do assunto BPMS (Business
Processo Management System), embora no caso em estudo tenha sido adotada a
solucdo adquirida com o Sistema ERP.

2. REFERENCIAL TEORICO

As empresas trabalham em processos, sendo processos entendidos como qualquer
atividade ou conjunto de atividades que a partir de uma entrada (input), agrega valor
a este para gerar uma saida (output) que vise atender uma necessidade, quer seja
em servigos ou produtos, de um cliente (GONCALVES, 2000). A abordagem por
processos permite desmembrar uma atividade complexa em componentes simples e
descrever seus elementos, suas rotinas de suporte e os fatores que o influenciam
(MAHESHAWARI et al., 2010). A padronizagdo de processos com definicdes de
métricas e linguagens comuns capacita as organizagdes na integridade das regras
do negécio, logica de processos e dados (MAHMOODZADEH et al., 2009).

A Gestdao por Processos (BPM — Business Process Management) consiste na
integracao entre gestdo dos processos e a tecnologia de informacao, com o uso de
métodos, técnicas e ferramentas de modelagem envolvendo a interagdo entre
humanos, organizagdo, aplicagdes, documentos e outras fontes de informagao
(KACZMAREK et al., 2009). Sua teoria retrata que o BPM trata-se de uma
abordagem sistematica e estruturada para analise, implantagédo, controle e gestao
de processos, visando a melhoria da qualidade dos produtos e servigos da
organizacao (ELZINGA et al., 1995).

ERP (Enterprise Resource Planning) € um sistema de informagdes de empresa que
integra e otimiza os processos do negdcio e transag¢des de uma corporagao (MOON,
2007). Para as empresas que trabalham com processos, a implantagdo de um
Sistema ERP é uma oportunidade de focar a organizagdo em BPM, visto que para
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tal implantagdo faz-se necessario revisitar todos os processos da empresa e
conecta-los de uma forma légica conforme sua cadeia de valor.

A partir do modelo teérico elaborado por DEZDAR e AININ (2011) apresentado na
figura abaixo, verifica-se como fatores criticos de sucesso (FCS) para a implantagéo
de um Sistema ERP a Gestdo do Projeto (PRM — Project Management) e a
Composicdo e Competéncia da Equipe (TCC — Team Composition and
Competence). No mesmo estudo, a reengenharia dos processos (BPR — Business
Process Reengineering) nao foi confirmada como FCS pelo teste de hipoteses
realizado. Contudo, em artigo anterior de 2009, os mesmos autores DEZDAR e
AININ associaram a BPR com a otimizagdo da quantidade de customizag¢des na
implantacdo o que permite maior agilidade na implantagcdo, facilitando o
cumprimento de cronograma e de orgamento do projeto.

( )
Gestao de Projeto
\ J
Composicaoe ] f Sucesso daimplantacgao ]
| Competénciada Equipe | 1 ERP
Reengenhariados
| processos de Negdcio |

Fonte: Adaptado de Dezdar (2011)

Figura 1 — Modelo teérico para ambiente do projeto ERP e sucesso da implantacdo ERP.

A reengenharia de processos consiste na revisdo e redesenho drastico dos
processos de negdécio visando melhorias nas medidas criticas de performance,
conforme HAMMER e CHAMPY (1993).

A experiéncia em BPM (Business Process Management — Gestdo por Processos)
permite a melhoria continua dos processos de uma organizagdao (RAVESTEYN e
BATENBURG, 2010). Estudos evidenciam que a Gestao por Processos constitui um
fator critico de sucesso (FCS) na implantagdo de um Sistema ERP quando
reconhecida pela alta gestdo da empresa como base para a gestdo da mudanca,
uma vez que a BPM define processos do negdcio, sua documentagao, e os donos
dos processos (ZABJEK et al., 2009). No mesmo sentido, o foco em processos €
percebido como um FCS tanto na pré-implantacdo, quanto na implantagao
propriamente dita e na pos-implantagao de um Sistema ERP (NOUR E MOUAKKET,
2011).

O conhecimento de processos e suas interrelagdes funcionais constitui um pilar do
modelo de treinamento das aplicagdes ERP (CRONAN e DOUGLAS, 2013), o que
facilita a preparagéo e execugéo dos treinamentos na implantagéo.

Sabendo-se, ainda, que a relacdo de confianga entre a empresa que esta
implantando o ERP, o fornecedor e os consultores internos e externos envolvidos no
processo de implantagcao é vital para o sucesso da implantagao de um sistema ERP
(SCHNIEDERJANS e YADAV, 2013), a estruturagdo da Gestdo por Processos
nessa fase permite uma melhor integragao entre as equipes envolvidas no projeto e
a criagdo de um ambiente de confianga, visto que a visdo por processos torna a
troca de informagdes transparente entre os participantes do projeto.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

O presente artigo usa como abordagem de pesquisa a revisao bibliografica e o
estudo de caso de implantagdo de Sistema ERP com foco na gestdo por processos
em uma empresa de bebidas brasileira, o Grupo Petrépolis.

Estudos de casos vém adquirindo consideravel aceitacdo em pesquisas de
negocios, como um método holistico para examinar fendmenos complexos em
condigbes reais (MARESHWARI et al., 2010). Diversas fontes destacam o “Estudo
de Casos” como capaz de proporcionar um aprofundamento da pesquisa para
estudo de determinada realidade (DUBE e PARE, 2003; AMATURANGA et al., 2001;
ELLRAM, 1996).

O estudo foi conduzido conforme o modelo apresentado na figura 2, relatado por
MIGUEL, 2007.

DEFINIRUMA € Mapear a literatura l
ESTRUTURA € Delinear as proposigies € Contatar os
CONCEITUAL- ’
TEGRICA € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugao 0s € Registrar os
l DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de anélise e contatos ¢ do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para
i € Produzir uma
0O(S) coleta e analise dos dados ‘
narrativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo ANALISAR )
0s € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS g :
€ Definir meios de controle q Constrluarpamen‘
l da pesquisa € [dentificar
L causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR icacs € Desenhar
aplicagdo
TESTE ! ] GERAR implicagdes tedricas
€ Verificar qualidade dos dados RELATORIO
PILOTO € Prover estrutura p/
€ Fazer os ajustes necessarios 3 p
| replicacdo

Fonte: MIGUEL (2007).
Figura 2 — Conducéo de estudo de caso.

Definicao da estrutura conceitual-tedrica
Primeiramente foi realizado um estudo conceitual de literatura sobre o tema, no qual
se procurou levantar artigos que tratavam do tema ERP e Gestdo por Processos,

conjunta ou isoladamente relacionados.

Planejamento do Caso

Foi escolhido um unico caso para estudo em detrimento de multiplos como opg¢ao,
pois permite um maior aprofundamento na investigacdo (MIGUEL, 2007), mesmo
correndo-se o risco de um julgamento inadequado, o que limita sua generalizagao.
Tal escolha deveu-se, ainda, a ndo ocorréncia de implantagdo de um Sistema ERP
concomitante com a gestdo por processos nas empresas visitadas para o
benchmarking de implantacdo do ERP, ou as empresas ja estavam estruturadas por
processos ou a gestdo por processos teve seu inicio apés a consolidacdo do
Sistema ERP.

Condugéo do teste piloto
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Quanto a conducgéao do teste piloto, considerou-se da implantagdo do modelo para as
fabricas, a ser expandindo para a distribuicdo de bebidas num segundo momento,
uma vez que o Grupo em estudo envolve tanto a fabricagdo quanto a distribuicdo de
bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas.

Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada durante todo o projeto de implantagdo do Sistema
ERP, com duracdo de dezoito meses. Estabeleceram-se, além do cronograma do
projeto, indicadores para acompanhamento das fases de implantagao, quais sejam:
(i) Percentual de Sistemas Legados restantes pos-implantagéo (PSL), (ii) Percentual
de Retrabalhos em BBP, o Business Blue Print — Levantamento dos Requisitos do
Negocio (PRB), (iii) Customizagdo Solugdo ERP (CSE), sendo os dois primeiros
quantitativos e o ultimo qualitativo.

Analise de dados

Na analise, procurou-se sintetizar os dados coletados durante o projeto, de forma a
evidenciar que a opc¢ao pela gestao por processos trouxe significativos beneficios no
projeto de implantagao do Sistema ERP.

Relatoério
O relatério aparece na conclusdo do trabalho, no qual serdo evidenciadas as
implicagdes do trabalho e a indicagdo para novos estudos e/ou replicagoes.

4. O CASO DO GRUPO PETROPOLIS

O estudo foi conduzido segundo o modelo de MIGUEL (2007), envolvendo 6 etapas:
(i) Definicdo da estrutura conceitual-tedrica, (ii) Planejamento do Caso, (iii)
Condugéo do teste piloto , (iv) Coleta de dados, (v) Andlise de dados, (vi) Relatorio.

4.1 Definicao da estrutura conceitual-tedrica

Foram avaliadas 22 referéncias bibliograficas envolvendo os assuntos Gestao por
Processos e implantagdo de ERP, sendo sua constituigdo apresentada nas figuras
abaixo:
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Figura 3 — Distribuicao geral das referéncias bibliograficas.

O estudo concentrou-se periddicos internacionais (83%, ou 19 artigos), sendo
também verificados 2 nacionais. Na pesquisa tedrico-conceitual foram ainda
avaliados 2 livros (1 nacional e outro internacional).

Referéncias Nacionais X Internacionais
22

25

19

20 -
15 | m Total Refer.
M Ref Nacional
10 - m Ref Internacional

Referéncias

Figura 4 — Composi¢cdo Nacionalidade das publicacées.

A pesquisa envolveu 19 referéncias internacionais e 3 nacionais, na proporg¢ao de
86% e 14% respectivamente.
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Atualidade das Referéncias

m Atual {entre 5 anos)
®m Entre 5 e 7 anos

Superior a 7 anos

Figura 5 — Composicdo Atualidade das publicagées.

Quanto a atualidade dos dados, 55% (12) das referéncias foram publicadas nos
ultimos 5 anos. Esse percentual relativamente baixo se deve ao fato das publicacées
sobre o tema estarem diminuindo nos ultimos anos, sendo necessario o estudo de
documentos mais antigos para o embasamento tedrico-conceitual.

4.2 Planejamento do caso

O estudo para substituicdo do Sistema ERP no Grupo Petrépolis iniciou-se em
meados de 2011, quando sua estratégia apontava para a ampliagdo das Unidades
fabris (entdo quatro) para outras visando atingir o territério nacional, visto que as
fabricas estavam localizadas na regido Sudeste e Centro-Oeste. Outro fator
importante foi a necessidade de integracdo de suas revendas, visto que o
crescimento contemplava também a verticalizacdo de sua distribuicao, que até o
inicio do projeto encontrava-se terceirizada.

Apos diversos estudos, decidiu-se por uma solugao lider em aplicagbes e com
diversas implantagcbes no mercado de bebidas e alimentos.

O projeto inicial envolvia 18 (dezoito) meses de implantagao, sendo que na primeira
onda entraria em produgao toda a solugdo ERP com os moddulos de Financas,
Controladoria, Materiais, Produgdo, Vendas, Qualidade, Manuteng¢ao, Projetos e
Investimentos, além de Compras, Planejamento e Gestdo do Capital Humano. Os
modulos acima deveriam estar habilitados tanto para as fabricas quanto para a
estrutura de distribuicao.

A segunda e terceira ondas ficaram com os modulos Gestdao Orgamentaria,
Tesouraria Avangada, Otimizacdo de Transportes, CRM (Customer Relationship
Management), automacao do ch&o de fabrica, Gestao de ldentidade, BSC (Balanced
Scorecard) e as Redes Sociais.
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As ondas de implantagao estédo representadas na figura 3:

Onda1 Onda 2 Onda 3

Solugédo ERP:
Finangas / Controladoria / Materiais / Produgéo / Gestdo Orgcamentéria
Vendas / Qualidade / Manutencg&o / Projetos /
Investimentos

Tesouraria
> Portal de Compras > Avancada
Otimizagdo de Gestdo de
Transporte Identidade
> Planejamento Otimizado > Automagao do

Chdo de Fabrica Score Card

> Gestdo de Capital Humano > > Sustentabilidade >
Redes
> CRM > Sociais

(Controle de Trade)

Gestao Estratégica

Ferramentas e Servigcos / Treinamento/ PMO / Gestao de Mudanca

Figura 6 — Mapa de implantagdo das solugbes nas trés ondas.

Em relacdo ao anteriormente exposto, o projeto envolveu até o evento “Go—no Go”,
um més antes do “Go-live”, as solugdes adotadas sofreram pequenas mudangas em
relagdo ao planejamento inicial em virtude de uma alteragao estratégica que alterou
o cronograma de efetivacdo de transigdo das revendas da Distribuicdo de terceiros
para o Grupo Petropolis. A figura 7 representa o cronograma seguido no projeto:

Implementagao SAPECC 6.0 MiMZ M3 M4 M5 M6 M7 ME M3 MA0 M1 AM2 M3 Mi4 M15 M6 A7

Fase 1: Preparacdo do Projeto

Fase 2 - Blueprint

Fase J - Realizagdo
Fase 4 - Preparagao Final q
Fase 5-Go Live e Suporte {

Faze & - Rollout - Centrais & Revendas

Figura 7 — Cronograma macro de implantagé&o.

Na preparagao do projeto foram constituidas as responsabilidades dentro do projeto,
sendo divididas em trés categorias:

(i) Equipe de Tl (Tecnologia da Informacé&o), responsavel pelo gerenciamento do
projeto e sua estratégia de implantagao.

(i) Equipe de Processos, responsavel pela identificacdo da cadeia de valor,
documentagédo dos processos (fluxogramas, procedimentos etc.) e treinamento em
processos.

(iii) Equipe das Frentes de Trabalho, dividida em vinte frentes, responsaveis
pelas areas de negécio.
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O projeto envolveu cerca de 180 (cento e oitenta) pessoas com dedicagao exclusiva
ao projeto, considerando-se que a alocagao de profissionais no projeto foi variavel
durante o andamento do mesmo. Desse contingente, a proporgdo foi de 50%
(cinquenta por cento) de colaboradores internos e 50% (cinquenta por cento) de
consultores externos, contratados de diferentes consultorias. O provedor do ERP
disponibilizou uma equipe de 15 (quinze) pessoas durante todo o projeto,
compartilhando a gestdo do projeto com a equipe de TI.

A Governanga do Projeto envolvia trés comités de acompanhamento, um interno ao
projeto e dois envolvendo a gestao do Grupo Petrépolis:

(@) Comité das liderangas do projeto, que se reunia ao menos semanalmente,
envolvendo todas as frentes, Tl e Processos e acompanhou a implantagdo como um
todo.

(b)  Comité de Gestores, com reunides semanais, constituido da gestao do projeto
de implantagdo do ERP e as geréncias responsaveis pelos comités internos no
Grupo Petrépolis, quais sejam: Geréncia de Recursos Humanos, Geréncia da
Qualidade, Geréncia de Controladoria, Geréncia Industrial e Geréncia de Mercado.
(c) Comité Executivo, com reunides quinzenais, constituido pelos membros do
Comité de Gestores e a diretoria da empresa.

4.3 Conducéo do Teste Piloto

Os testes foram conduzidos no transcorrer do projeto de implantagao do ERP, e os
ajustes executados conforme a necessidade apontou.

Desde seu inicio, o projeto de implantagcao teve um foco muito claro em processos, a
iniciar pela equipe com seis membros, a segunda maior do projeto em quantidade de
colaboradores, logo apds a de Tl. Esse foco partiu das premissas validadas pela
diretoria da empresa antes de iniciado o projeto e foi sustentado durante toda sua
execucgao.

Na integracdo dos colaboradores e consultores externos ao projeto, foram
estabelecidos treinamentos em mapeamento de processos, analise de negocios e
metodologia para analise de causas, no caso o PDCA (Plan, Do, Check e Act —
Planejar, Fazer, Checar e Agir) para entendimento dos fluxos de processos, suas
entradas e saidas, além do levantamento dos sistemas legados que seriam ou nao
mantidos apos a implantagdo do ERP. Abaixo um exemplo de processo mapeado:
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Processo Compras - Pagamento

. Novo Sistema : . Novo Sistema Novo Sistema
Sistema Externos Microsiga
_______________________________________________ Revendas ... Revendas  Revendas ..
SE, Novo Sistema SE, Novo Sistema
Interface VoS! VoS! SAP, PI, GRC
_______________________________________________ REVENGAS | e ROV NG e
FI-AP, FI-GL, CO,
SAP SRM, MM CLM, MM MM MM, QM, WM MM FI-AP, FI-GL, CO
IS e pr fo —
Processo equisicdo de Contrato Pedido ntra a. Entrada de Fatura agamento ca
_______________________________________________ Compras e Mercadoria T fatura
Mercadoria

Fatura Bloqueada

Automatico e L Requisicdo / Pedido aprovado  Recebida / XML
Entrada Chave Requisicdo X . (langamento
Manual Contrato / Mercadoria recebido e i K
financeiro)
_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ aprovado T
Efetivacdo do
Requisi¢do Langamento Fisico Langamento pagamento /
Saida Chave . Contrato Pedido Aprovado . fiscal, contabil e X
emetida e Contabil ) K Desbloqueio da
financeiro
e Fatu@
Parametros
tributarios do Algadas de Garantia da
Aspectos Criticos . ¢ . integridade fisica  Geragdo de NF
pedido de aprovagdes .
e contabil

compras

Observagdes: (1) O Sistema Revendas é um sistema prdprio que sera trabalhado para integrar-se ao SAP.
(2) As siglas dizem respeito ao SAP.

Figura 8 — Exemplo de Mapeamento realizado no inicio do projeto.

Este trabalho inicial originou a Cadeia de Valor apresentada na figura 6, que se
constitui o foco de estudo da Gestéo por Processos (PAVANI, 2011).

A partir da cadeia de valor, constituiu-se a base para a formagédo da gestdo por
processos na empresa, a partir da definicao das frentes de estudo. Um dos objetivos
de tal gestdo por de processos foi a manutengdo do conhecimento adquirido no
projeto na empresa, evitando o retorno de alguns profissionais chave no projeto para
o dia-a-dia de suas atividades e, consequentemente, a perda da oportunidade de
multiplicagdo do conhecimento gerado.

Processos de Gestao
Planejamento Gestaode Gestaode Gestaode Gestaode
Estratégico Investimento Orgamento Projetos Mercado
Processos de Negécio

Suprimentos Distribuicao

Planejamento Gestao Gestdo da

Comercial Entrega

Gestaode
Compras

Integrado Cadeia Gestéao da Produgéao

de Suprimentos

Processos de Suporte

Gestéio Contabil Gestio Gestio CIHED Tecﬁzlsots; da B Gualldade -
Finangas Administrativa Controladoria Informagdo P&MC
S
Gestio Gestiode Ggstéo Gestao Saude e
Manutengio Pessoas Qualidade de Seguranga
Vida Ocupacional

Figura 9 — Cadeia de Valor do Grupo Petrépolis
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4.4 Coleta de dados

Foram mapeados ao todo 361 processos, dos quais 44 foram obsoletados durante o
projeto, sendo que os processos foram divididos em 41 BBP's.

O projeto partiu do mapeamento de 20 processos macro, dos quais derivaram 0s
361 citados acima. Esses processos macro deram origem a Cadeia de Valor do
Grupo Petropolis.

O projeto sofreu um atraso de seis meses, ao menos até a reunido de “Go-no Go”
que definira a efetiva data do “Go-live”. O atraso deve-se, sobretudo, a mudancas
estratégicas na Organizagdo, com a inclusdo de novos negocios no projeto,
sobretudo no que diz respeito a verticalizacdo de toda a distribuicdo, com a
integracdo de 160 revendas para a estrutura do Grupo Petropolis. Assim, ndo ha
como definir a contribuicdo para o respeito do cronograma nem como medir se o fato
de o foco em processos ter otimizado ou contribuido para a redugcédo do atraso do
projeto em um minimo possivel.

Para a medicao da eficiéncia da visdo por processos no projeto de implantagéo do
ERP, foram escolhidos 3 (trés) indicadores, que retratam que a BPM realmente
agregou valor a implantagdo: i) percentual de sistemas legados pds-implantagéo
(PSL); ii) percentual de retrabalhos em BBP (PRB); iii) customizacdo da solugao
ERP (CSE). A seguir esses indicadores sao detalhados.

Indicador 1 — Percentual de Sistemas Legados pos-implantacdo (PSL).

Um dos fatores que influenciaram a decisao para a troca do Sistema ERP do Grupo
Petropolis foi a quantidade de Sistemas em execug¢dao no grupo, totalizando 49
(quarenta e nove) mostrados na figura 7, nos diversos departamentos e empresas
do grupo. Assim, um dos objetivos do projeto foi reduzir a um minimo possivel a
quantidade de Sistemas Legados.

Websit igi
AutologAmares ebsite  Vale Pedégio y\, )
Autotrac Triangulus '
Avaliagio Ticket Car
BI Territory Planner
BIO SIC Protheus Site da Prefeitura de Boituva
Bis
i Sistema Barril
Cheghiit Sistema Toledo)
i i i
Cordjiliciks z e > ‘ a Shopping Brasil
o 4. * S TS e SBPL
CPED
Fornecedores Fabricas Centrais de Distribui¢do Revendas Clientes Strata
Java
E-Sales Roadnet
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Figura 10 — Sistemas em uso na empresa antes do projeto de implantagao do ERP.
O indicador é definido pela divisdo percentual de sistemas remanescentes pos-

projeto sobre a quantidade de sistemas iniciais (49). Constatou-se que o projeto
conseguiu uma reducgao significativa dos sistemas existentes na empresa, de 49
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(quarenta e nove) para 21 (vinte e um), totalizando uma reducgéao de 57% (cinquenta
e sete por cento).

Embora nao se tenha encontrado estudos para um embasamento estatistico sobre o
percentual de reducdo da quantidade de Sistemas Legados, considerou-se o
indicador atendido, visto que a equipe do projeto, em acordo com os gestores das
areas de negocios, estabeleceu a meta de 50% (cinquenta por cento) de redugéo
dos Sistemas Legados durante a primeira onda de implantagdo do ERP.

Indicador 2 — Percentual de Retrabalhos em BBP (PRB).

Este indicador mede a efetividade dos treinamentos em processos no periodo de
integracao das equipes ao projeto.

O indicador é calculado pela divisdo percentual da quantidade de revisdes nos
BBP’s pela quantidade de BBP’s (41). S6 sao consideradas como revisées aquelas
que efetivamente constituam uma alteracido no documento do BBP.

Até a reunido de “Go-no-go”, que constituiu escopo deste projeto, nenhum BBP foi
alterado apos sua validagao pelos gestores. Houve necessidade de alguns ajustes
nos mapeamentos realizados, sem implicar, contudo, em mudangas nos BBP’'s
inicialmente validados.

Apos o “Go-live” sera feita uma medicdo da aderéncia de todos os BBP’'s
novamente, uma vez que eles constituirdo a base para a primeira onda de revisao
dos processos.

Indicador 3 — Customizacédo da Solugéo ERP (CSE).

O indicador CSE constitui um indicador qualitativo com base na avaliacdo da equipe
do provedor ERP envolvida no projeto, indica o quanto o entendimento dos
processos permitiu uma reengenharia dos mesmos de forma a utilizar-se ao maximo
a solugéao standard do ERP.

Segundo a geréncia de projeto do provedor do ERP, o projeto foi considerado de
baixa customizagdo pela sua complexidade, uma vez que os desenvolvimentos
ABAP (Advanced Business Application Programming) foram basicamente para
confeccdo de relatorios. A frente com maior dificuldade de integracdo foi a
Financeira — Fl, pois optou-se no mapeamento inicial pela utilizagdo de uma solucao
que ndo a do ERP. A escolha da empresa foi pela solucdo que apresentou
aderéncia quase que completa com o Sistema ERP e que n&o necessitou de
customizagdes de alta complexidade.

4.5 Analise de dados

Pela avaliacdo da tabela 1, conclui-se que os objetivos tracados no inicio do projeto
de implantacdo do Sistema ERP foram atingidos, comprovando a eficiéncia da
abordagem por processos.

Indicador Resultado Objetivo Inicial
1. PSL 57% Reducgao de 50%.
2. PRB 0 50%
3. CSE Baixa Média

Tabela 1 — Resumo dos indicadores.

4.6 Relatério
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Com o go-live do projeto do ERP, deve-se constituir a equipe que trabalhara na
Gestdo por Processos, que dara suporte as rotinas e a melhoria continua dos
processos, de forma a assegurar a manutengcdo do conhecimento gerado no projeto
e sua multiplicacdo. Essa nova equipe mantera a estrutura de processos existente e
trara alguns colaboradores de outras areas de negdcio envolvidos no projeto de
implantagdo do ERP como especialistas de negdcios, de modo a possibilitar a
melhoria continua dos processos, além da multiplicagdo dos conhecimentos
gerados.

A equipe de Processos tera como responsabilidades: (i) retencdo do conhecimento
gerado no ERP, (ii) manutencao da cadeia de valor, (iii) modelagem padronizada dos
processos, (iv) normatizagao dos documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade
da empresa, (v) melhoria continua dos processos, (vi) anadlise de riscos, (vii)
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores da empresa e (viii) preparagao da
organizacgéo para certificacdes de Sistemas da Qualidade (ISO, por exemplo). Seu
modelo de avaliagdo sera com base nas caracteristicas a serem avaliadas, conforme
KACZMAREK et al. (2009).

5. CONCLUSAO

A implantacdo de um Sistema ERP envolve uma reengenharia dos processos da
organizacdo em maior ou menor grau (YUSUF et al., 2004), tratando-se de uma
oportunidade para a revisdo ou revalidagdo da cadeia de valor da empresa e a
introdugédo da metodologia de gestédo por processos.

A utilizacdo das boas praticas de Gestdo por Processos em paralelo com a
implantacdo do Sistema ERP possibilitou ao Grupo Petrépolis uma forma de reter o
conhecimento gerado no projeto na empresa e sua multiplicagdo, ao deslocar alguns
colaboradores chave para a equipe de processo, tornando-os dedicados a melhoria
continua dos processos de negdcios.

Embora a reengenharia de processos nao tenha sido confirmada por DEZDAR e
AININ (2011) como fator critico de sucesso para a implantagdo de um Sistema ERP,
o foco em processos permite maior velocidade nas etapas de projeto. A gestao por
processos contribuiu para uma visdo enxuta das integracbes entre os diferentes
departamentos pelas frentes de negdcio envolvidas no projeto, o que trouxe
certamente agilidade na execugao das atividades e otimizagado das customizagdes
do Sistema ERP, conforme levantado pelos proprios DEZDAR e AININ (2009) que
concluiram que 62% de artigos estudados (59 de 95) apontaram a reengenharia de
processos e um minimo de customizacdo como FCS para a implantagdo de um
Sistema ERP.

O foco em processos permitiu assegurar a aderéncia do mapeamento inicial
documentado nos BBP’s (Business Blue Print — Levantamento dos Requisitos do
Negocio) com as parametrizagdes do Sistema, o que permitiu o baixo indice de
retrabalho no projeto como um todo, refletido nos indicadores do estudo.

Alguns dos processos obsoletados no transcorrer do projeto ocorreram devido a
unido de dois ou mais processos em somente um, embora esse numero néo seja
conhecido e ndo se consiga mais rastrear por uma limitagdo do estudo que nao
previu essa métrica.

Em trabalhos futuros, indica-se estudar a gestdo do conhecimento (KM — Knowledge
Management) na Gestao por Processos pos-implantagao do Sistema ERP de forma
a validar e perenizar as conclusbes do presente artigo.
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