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Resumo

Este trabalho analisa o gerenciamento de riscos de um projeto de atualizacdo de versdo do sistema ERP
em uma cooperativa. O referencial tedrico aborda conceitos sobre sistemas ERP, gerenciamento de
riscos em projetos de tecnologia da informacao. A metodologia utilizada foi estudo de caso, associado a
um questionario padronizado (TBRI), analisados descritivamente. Conclusdes indicaram a importancia
da gestdo de riscos nos projetos de sistemas. Foi elaborada uma estrutura analitica de riscos (EAR),
contendo as principais fontes de riscos do projeto. Estudos futuros sdo recomendados com a intengdo de
analisar de maneira comparativa outras organizacdes que possuem o mesmo ERP.
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RISK MANAGEMENT IN ERP SYSTEMS UPDATING PROJECTS: CASE STUDY
IN AN AGROINDUSTRIAL COOPERATIVE

Abstract

This paper analyzes the risk management of an ERP version update project in a cooperative. Theoretical
framework addresses concepts about ERP systems, risk management in information technology projects.
The methodology used was a case study, associated with a standardized questionnaire (TBRI), analyzed
descriptively. Conclusions indicated the importance of risk management in systems design. A risk
analytical framework (EAR) was prepared, containing the main sources of risk for the project. Future
studies are recommended with the intention of comparatively analyzing other organizations that have
the same ERP.
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1 INTRODUCAO

O cenario de competi¢do, busca pela melhoria continua, revisao nos processos apoiado
pelas necessidades de reducdo de custos e ganho de eficiéncia operacional, impulsionam as
organizacdes adotarem novas tecnologias e sistemas de informagdes, que sustentem as
respectivas inciativas (Caicara, 2008). Diante deste contexto as empresas adotam softwares de
gestdo denominados Entreprise Resource Planning (ERP) que integram as operacdes (Padilha
& Marins, 2005).

Segundo Caigara (2008), ERP ¢ um sistema de informagao adquirido na forma de pacotes
comerciais de software, que integram dados dos sistemas de informacdo aos processos de
negocio da empresa. Corroboram Parthasarathy e Sharma (2016), argumentando que o ERP ¢
basicamente um pacote de softwares mas ndo ¢ desenvolvido como os programas tradicionais.
Ao contrario dos softwares tradicionais, que sdo projetados para atender as necessidades de uma
organizacgao, espera-se do ERP que os processos de negocios se encaixem a ele para que se
obtenha completamente os beneficios. O ERP ¢ um software integrado que abrange todas as
fungdes da organiza¢do com um banco de dados centralizado que aumenta o compartilhamento
de informagdes e a integridade dos processos de negocios (Hadidi et al., 2017).

Segundo Padilha e Marins (2005), a utilizagao de ERP’s otimiza o fluxo de informagdes,
e facilita o acesso aos dados operacionais, favorecendo a adog¢ao de estruturas organizacionais
mais enxutas e flexiveis. Sendo que dentre as suas fung¢des esta a incumbéncia de suportar e
viabilizar os processos de negdcio da empresa, como por exemplo a gestdo de recebimentos de
matérias primas, estoques, planejamento e controle de producdo, vendas, faturamento,
distribui¢ao dentre outros.

As exigéncias da legislagdo brasileira, como exemplo: nota fiscal eletronica e geracao
eletronica de arquivos contabeis e fiscais, corroboram para vincular as operagdes essenciais das
empresas aos sistemas de informagao.

Os sistemas ERP’s constituem-se em complexos sistemas de informagao. De acordo com
Varajdo et al., (2017), os sistemas de informag¢do desempenham um papel extremamente
importante nas organiza¢cdes modernas, uma vez que estao presentes em quase todos os aspectos
do negdcio.

Conforme apresentado por Furini et al. (2015), observa-se que o ERP suporta o
crescimento dos negocios, por ser capaz de processar aumento no volume de transacdes. O
sistema também permite adaptagcdo mais facil as mudangas externas, como as de legislagdo. Os
sistemas ERP conforme Caigara (2008), s6 podem assim ser considerados quando sdo
adquiridos prontos no mercado de fornecedores especializados. As aquisi¢des via de regra estao
amparadas por contratos de manutengao e atualizagdes de versdes que tem por objetivo manter
o sistema ajustado as boas praticas de mercado, legislacdes vigentes e tecnologias inovadoras.

As mudangas de versdo e/ou atualizagdes de ERP s3o gerenciadas no ambito de projetos,
em funcao da complexidade que esta pode assumir. Dentre as disciplinas e praticas de
gerenciamento de projeto preconizadas pela metodologia PMI (Guia PMBOK® 5a. ed) a gestao
de risco assume papel fundamental, no intuito de identificar e tratar os riscos envolvidos. Riscos
que podem assumir grandes proporcdes, envolvendo altos prejuizos financeiros a empresa caso
se materializem. Corrobora com essa afirmagdo Taylor (2006), enfatizando que a gestdo de
riscos € uma das areas de conhecimento de gerenciamento de projetos aplicadas durante todo o
ciclo de vida do projeto, onde a identificacdo de risco e planejamento de resposta ao risco,
fazem parte da fase de planejamento do projeto e o monitoramento de risco, perdura durante
todo o tempo de projeto.
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As atualizagdes quando aplicadas em curtos intervalos de tempo ndo causam grandes
mudancas as funcionalidades e comportamentos dos sistemas, o mesmo ndo se pode afirmar
quando as organizagdes passam por periodos longos de tempo sem aplicar novas versdes e/ou
pacotes de atualizagdo nos seus ERP’s. Esse tltimo contexto leva o sistema a um estado de
obsolescéncia tecnologica, no qual a empresa passa a sofrer com algumas limitagdes, que vao
desde atendimento a novas exigéncias no ambito legal, bem como adotar processos de negdcios
inovadores disponibilizados no software pelos fabricantes.

Quanto maior a obsolescéncia ou defasagem de versao em que se encontra o ERP, maior
serd o esforco e os riscos envolvidos para uma atualizagdo e consequentemente os riscos para
o0 projeto e para continuidade das operacdes do negdcio. Haja vista que quanto maior o porte da
organizagao maior o nivel de complexidade dos processos e operagdes gerenciadas pelo ERP.

Diante deste contexto o presente trabalho procura responder a seguinte pergunta de
pesquisa: como identificar os principais riscos que uma cooperativa agroindustrial ¢ exposta
diante do projeto de atualizac¢do do sistema ERP por ela utilizado?

Desta forma o estudo se propde a (1) conceituar sistemas integrados de gestao ERP, (2)
descrever sobre o processo gestdo de riscos empregados em projetos de software com base na
disciplina de gerenciamento de riscos do PMBOK, (3) identificar e analisar as principais fontes
de riscos do projeto de atualizacdo do sistema integrado de gestao (ERP), que uma cooperativa
agroindustrial ¢ exposta, elencando-os em uma estrutura analitica de riscos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Sistemas integrados de gestio ERP

A adog@o dos sistemas de informacdo que integram os processos organizacionais se
consolidou nas organizagdes nos ultimos anos. Conforme Saccol et al., (2004), ERP’s sdo
agrupamentos de softwares que objetivam prover a integragdo e suportar as operacdes da
organizacdo empresarial que o utiliza.

Eras et al. (2010) argumentam que a adog¢do do sistema ERP podera ser importante pelo
fato de ser uma ferramenta dotada de base dados unificados e possibilitar a utilizagdo de
informacdes integradas pelos diversos setores e processos da organizagdo. Para Romeiro e
Rodello (2016), sistemas ERP contribuem como facilitadores para execucdo e controle das
tarefas operacionais, como: registrar o recebimento de mercadorias, atendimento de pedidos,
otimizar e organizar estoques, analisar e controlar a producdo, além do controle gerencial e
estratégico, quando estes disponibilizam informagdes que contribuem para tomada de decisao.

Outro aspecto relevante, conforme Eras et al., (2010), ¢ que os sistemas ERP’s ndo se
limitam somente a um software que automatiza tarefas e rotinas empresariais. Ele ¢ também
uma ferramenta que facilita a gestdo, ao disponibilizar pontos fortes e fracos da empresa,
possibilitando a implantacdo de agdes preventivas ou corretivas que resultam no desempenho
superior da organizagao.

Dentre os atributos dos sistemas ERP, destaca-se, a agilidade e confiabilidade sobre o
transito de informagdes na organizagdo. A base de dados estruturada e centralizada evita, que
setores diferentes lancem a mesma informacao em sistemas diferentes, elabora calculos
sofisticados com grande agilidade, bem como, consolida a comunicag¢do entre os diversos
setores da empresa, proporcionando uma melhoria na utilizagdo dos recursos humanos,
eliminando retrabalhos, além de facilitar o acompanhamento dos processos, por parte da diregao
(Eras et al., 2010).

Os sistemas ERP’s se diferenciam dos demais, pela integragdo das informagdes da
empresa, por meio do uso de um banco de dados tnico para toda a organizagdao. Sua composicao
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de moédulos integrados, atendem a cada area funcional ou processo, como Finangas, Produgao,
Custos, Vendas, Recursos Humanos, dentre outros. Os sistemas ERP’s sdo hoje considerados,
no minimo, “o prego de entrada para se realizar negdcios”. Torna-se, portanto, instigante avaliar
quais variaveis estratégicas eles poderao de fato impactar nas organizagdes (Saccol et al., 2004).

Embasado nos conceitos e assercdes anteriores, € plausivel trazer a discussao sobre a certa
dependéncia que as empresas estabelecem em relagdo aos sistemas ERP’s, bem como a
importancia da sua manutenc¢do e atualizagdes constantes. Valentim et al. (2014) argumentam
que as necessidades de atualizagdes do ERP partem do dinamismo do mercado que influencia
as empresas a se ajustarem frequentemente aos processos. Esse fator resulta na constante
necessidade por modificagdes no software. Os autores alertam também que, pelo fato do das
empresas estarem cada vez mais dependentes do ERP, uma falha durante as atualizagdes pode
afetar significativamente em suas atividades.

Quando ¢ observado que as operagdes da empresa, se condicionam ao funcionamento do
ERP, e a complexidade relacionada as atualizagdes deste, a tematica do risco € trazida a tona,
com o objetivo de ampliar a visibilidade sobre possiveis impactos nas operagdes da
organizag¢do, como parada no recebimento, produgdo, vendas, faturamento dentre outros, caso
o projeto de atualizacdo do ERP tenha os riscos negativos materializados. Mediante a esse
cenario, o proximo topico trara as principais implicacdes do gerenciamento de risco.

2.2 Gerenciamento de riscos segundo metodologia PMI

Segundo o guia de gerenciamento de projetos do Project Management Institute (PMI),
PMBOK (2013), risco ¢ um evento ou uma condi¢do incerta que, se ocorrer, provocara um
efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto tais como custo, escopo, prazo ou
qualidade. As organizagdes que gerenciam projetos lidam com riscos e necessitam gerencia-los
constantemente como forma de antecipar e minimizar o efeito de eventos que possam impactar
negativamente nos objetivos dos projetos e, consequentemente, da organizagdo (Souza et al.,
2010).

Gamboa et al. (2004) afirmam que a implementagdo de sistemas ou atualizagdes, sao
projetos complexos no qual devem ser aplicadas metodologias estruturadas para garantia do
sucesso. Sob as perspectivas elencadas, para o gerenciamento efetivo de projetos que envolvam
uma diversidade de varaveis e consequente incertezas e riscos, como um projeto de atualizagdo
de versdao de um ERP, ¢ fundamental a adogdo de uma metodologia estruturada na conducao
das atividades, bem como gerenciamento efetivo dos riscos.

Os projetos de ERP, incluindo atualiza¢des de versdo, tém uma grande quantidade de
riscos associados que podem comprometer o sucesso da implementacdo. As técnicas de gestdo
de riscos devem identificar, minimizar e controlar os riscos durante todo o projeto (Gamboa et
al., 2004).

De acordo com o PMBOK (2013), que ¢ extensivel a projetos de qualquer natureza,
incluindo projetos de implementagdo e/ou atualizacdo de software, a gestdo de riscos em
projetos envolve alguns processos, citados a seguir na Figura 1.
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Figura 1: Fases gerenciamento riscos

Planejar o gerenciamento dos riscos

E parte deste
processo a
definicdo de como
conduzir as
atividades de
gerenciamento dos
riscos de um
projeto;

Identificar os riscos

Identificacéo e
descrigao de quais
riscos, internos e
externos, sdo mais
provaveis de afetar
o projeto e quais
séo os limites
aceitaveis para
cada um deles;

Analise dos riscos:

Qualitativa -
Priorizagédo de
riscos para analise
ou agao posterior
por meio da
avaliagédo e
combinagdo de sua
probabilidade de
ocorrénciae
impacto.

Quantitativa- O
processo de
analisar
numericamente o
efeito dos riscos
identificados nos

Planejar as respostas aos riscos:

Desenvolvimento
de opgoes e agoes
para aumentar as
oportunidades e
reduzir as ameagas
aos objetivos do
projeto. Criagédo de
planos de
contingéncia para
0S riscos
identificadose
avaliados,
eliminando ou
minimizando os

objetivos gerais do
projeto;

impactos

Controlar os
riscos:

O processo de
implementar
planos de
respostas aos
riscos,
acompanhar os
riscos
identificados,
monitorar riscos
residuais,
identificar novos
riscos e avaliar a
eficaciado
processo de
gerenciamento dos

riscos durante todo
o projeto.

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013)
2.3 Técnicas de identificacao de riscos

O processo de identificacdo ou mapeamento dos riscos constitui uma das fases mais
relevantes do gerenciamento de riscos em projetos. O processo de identificagdo dos riscos € o
momento onde ocorre a determinacao dos riscos que podem afetar o projeto e de documentagao
de suas caracteristicas. O principal beneficio desse processo ¢ a documentagdo dos riscos
existentes (PMBOK, 2013).

Para Almeida et al. (2012), o processo de identificagdo de riscos ocorre inicialmente
durante o planejamento do projeto, e pode ser considerada como uma das etapas mais
importantes do gerenciamento de riscos, pois determina os riscos que podem afetar o projeto.
Terlizzi e Biancolino (2014) complementam que esse processo se destaca dos demais, pois um
risco somente pode ser analisado, planejado, monitorado e solucionado quando devidamente
identificado.

Segundo o PMBOK (2013), ha diversas técnicas e ferramentas que podem ser
empregadas para a atividade de identificacdao dos riscos. Dentre todas, as principais, conforme
o PMBOK (2013), sao:

e Revisdes de documentacao: Deve ser feita a leitura e analise na documentagao do
projeto, bem como projetos anteriores com correlacdo ou semelhanca ao projeto
atual. Dentre estes documentos sdo elencados, planos de projetos, requisitos e
premissas, dentre outros.

e Técnicas de coleta de informagdes: Caracteriza-se por ser a mais ampla das técnicas
e pode conter, brainstorming, como o proprio nome sugere, consiste em uma livre
declaracao de ideias e opinides sobre os possiveis riscos do projeto. Entrevista, que
consiste em um roteiro de questdes apresentadas a alguns experientes participantes
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de projetos, sdo as mais empregadas.

e Analise de listas de verificagdo: As listas de verificacao de riscos sdo desenvolvidas
com base nas informagdes histéricas e no conhecimento acumulado, a partir de
projetos anteriores.

e Andlise de premissas: A andlise de premissas explora a validade das premissas em
relacdo ao projeto. Ela identifica os riscos do projeto decorrentes do carater inexato,
instavel, inconsistente ou incompleto das premissas

e Técnicas de diagramas: Nesta técnica evidencia-se a utilizagdo de fluxogramas de
processo, diagramas de causa e efeito, diagramas de sistemas, sdo analisados e
subsidiam a identifica¢do de riscos.

e Andlise de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT): Essa técnica
examina o projeto do ponto de vista de suas forgas e fraquezas, oportunidades e
ameacas, a fim de aumentar a abrangéncia dos riscos identificados, incluindo os
riscos gerados internamente.

e Opinido especializada: Os riscos podem ser identificados diretamente por
especialistas com experiéncia relevante em projetos ou 4areas de negocios
semelhantes. Esses especialistas devem ser identificados pelo gerente do projeto e
convidados a considerar todos os aspectos do projeto, além de sugerir os riscos
possiveis com base na sua experiéncia anterior e nas areas de especializagao.

Uma técnica pode ser apoiada por um método. Dentre os métodos empregados para
projetos de software destaca-se o Taxonomy-based risk identification (TBRI), ¢ um método que
auxilia na identificagdo dos riscos. A aplicacdo de um questiondrio semiestruturado 7axonomy-
Based Questionnaire (TBQ), orienta o gestor na coleta sistematica dos riscos. Por meio deste
questiondrio € possivel elencar os principais riscos de um projeto de software em trés categorias:
engenharia do produto; ambiente de desenvolvimento e restricdes do projeto (Terlizzi &
Biancolino 2014).

Embora existam softwares que apoiem as atividades de gerenciamento de projetos e
gerenciamento de riscos em especifico, estes ndo tornam dispensaveis a atividade humana. Os
participantes das atividades de identificagdo dos riscos podem incluir o gerente do projeto,
membros da equipe do projeto, a equipe de gerenciamento dos riscos, clientes, especialistas no
assunto externos a equipe do projeto, usudrios finais, outros gerentes de projetos, partes
interessadas e especialistas em gerenciamento dos riscos. Embora essas pessoas sejam as
principais participantes na identificagdo dos riscos, todo o pessoal do projeto deve ser
encorajado a identificar riscos (PMBOK, 2013).

Uma vez, elencados os participantes, aplicados as técnicas e mapeados os riscos do
projeto, como resultado final desta sequéncia de atividades ¢ gerado o documento contendo o
registro dos riscos.

2.4 Estrutura analitica de riscos (EAR)

Ao final do processo de mapeamento e identificacdo dos riscos, a geréncia de projetos
dispde de uma lista de riscos, a qual deve ser trabalhada e estruturada a fim de prover as
informacgdes necessarias para as fases subsequentes do processo de gerenciamento de riscos.

Segundo Terlizzi e Biancolino (2014), a identificacdo de riscos produz apenas uma
grande lista de riscos que ¢ dificil de entender ou gerenciar. Torna-se necessario realizar a
organizacdo dos riscos elencados de forma que sejam facilmente evidenciados e
compreendidos, para tanto o processo de gerenciamento de riscos dispde da EAR, conceituada
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por Hillson (2003), como uma ferramenta que permite agrupar € organizar os riscos de um
projeto facilitando sua gestao.

A estrutura analitica dos riscos ajuda a equipe do projeto a considerar muitas fontes a
partir das quais os riscos podem surgir em um exercicio de identificacdo. Uma EAR permite ao
gestor de projetos, identificar temas recorrentes e areas de concentragao de riscos, além de servir
como um guia para o processo de gestdo de riscos (Terlizzi & Biancolino, 2014).

Em grandes projetos no qual o processo de identificagcdo dos riscos produz um grande
volume de riscos, ¢ fundamental o processo de organizacao e disposicao destes de maneira
estruturada. Dessa forma, proveem ao gestor de projetos a visibilidade e priorizagdo dos riscos
e o momento adequando para aplicar os planos de resposta.

A respectiva visibilidade ¢ possivel por meio da EAR. Conforme apresentado por
Hillson (2003), a utilizacdo do EAR na gestao de riscos, facilita a comunicagdo a comparacao
com outros projetos e também serve como um documento de licdes apreendidas para futuros
projetos. Essa estrutura também podera auxiliar a equipe do projeto a considerar muitas fontes
a partir das quais os riscos podem surgir em um exercicio de identificagao de riscos (PMBOK,
2013).

Por meio de todo o levantamento apresentado por meio de andlises da literatura
cientifica pesquisada, € possivel relatar a relativa importancia do EAR para uma gestao de riscos
eficaz, nos projetos de software.

3 METODOLOGIA

A conducdo metodologia deste trabalho se dard por meio de uma abordagem qualitativa
de classificagao estudo de caso (Yin, 2014). Tal escolha pois o artigo busca entender como um
fendmeno ocorre em um cendrio especifico, ou seja, como os principais riscos que uma
cooperativa agroindustrial ¢ exposta diante do projeto de atualizagdo do sistema ERP por ela
utilizado. Por essa caracteristica, e como apresentado por Eisenhardt (1989) e Yin (2014), esta
abordagem se apresenta como a mais adequado para investigacdes de um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real.

O trabalho abordou, aspectos conceituais da literatura técnica relacionada ao tema,
informagdes qualitativas advindas das observagdes do pesquisador, bem como dados
quantitativos originados dos questiondrios aplicados aos especialistas que trabalham com
projetos de tecnologia da informagao da organizagao objeto de estudo.

De acordo com Yin (2014), o estudo de caso utiliza-se de varias técnicas de coleta de
dados, dentre elas: andlise de documentos e relatorios, entrevistas, depoimentos pessoais,
observagao espontanea, observagao participante.

Para fins de imprimir agilidade e imparcialidade ao processo, elaborou-se um
questionario, por meio da ferramenta Google Docs, composto por um roteiro de perguntas,
fechadas e abertas. A finalidade desse documento foi de extrair as informagdes dos especialistas
em relagdo as principais fontes de riscos que podem influenciar de maneira negativa o resultado
do projeto de atualizagdo de versdo do sistema ERP da organizacdo estudada. Tendo o
questionario aplicado como base a estrutura do Taxonomy-Based Questionnaire (TBQ),
adaptado para os objetivos da pesquisa.

Os respondentes foram elencados por conveniéncia, determinada pelo grau de
envolvimento em projetos de TI que os profissionais do departamento de tecnologia da
informacao da empresa em estudo possuem. O grupo de profissionais € constituido pelos cargos
de gerente de projetos de TI, Analistas de Soluc¢des de TI e Supervisores de TI.

Os resultados foram tabulados, expressos em graficos e analisados de forma descritiva.
Quanto as perguntas abertas, ocorreu a analise descritiva sobre as ocorréncias relatadas.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacio da empresa em estudo

No ano de 1999 a cooperativa agroindustrial objeto do estudo, diante da necessidade de
crescimento e na busca em atingir seu propoésito institucional de propiciar aos seus associados
oferta de diversificagdo de atividades agropecuarias, contribuindo assim para o
desenvolvimento social, economico e financeiro dos respectivos cooperados, vislumbrou a
necessidade de avangar na geracdo de informacgdes para tomada de decisdes, bem como possuir
um sistema informatizado robusto que atende-se integralmente a execu¢do das operagdes
produtivas, comerciais, financeiras e contabeis da organizacao.

Até o referido ano de 1999, os processos de negdcio eram suportados por sistemas
desenvolvidos internamente pela equipe de informatica. Este modelo apresentava brechas
quanto as atualizagdes e inovagdes das tecnologias empregadas e sistemas desenvolvidos,
causando morosidade na entrega de novos sistemas que atendessem as demandas de novos
negdcios que com o tempo eram incrementados na organizacao.

Segundo Morais (2005), a cooperativa tinha grandes desafios a serem superados, como
melhorar a produtividade, mediante a adequacdo dos processos, agilizar os atendimentos e
servigos prestados, disponibilizar informagdes rapidas e confidveis para as tomadas de decisoes;
melhorar o nivel de atendimento dos pedidos dos clientes, melhorar o desempenho e,
consequentemente, seus resultados.

Diante deste contexto a alta gestdo, diretoria e gerentes, elegeram uma equipe evolvendo
alguns profissionais da area de informatica e outros das areas de negocio de maior relevancia
para o momento, com o intuito de realizar uma avaliacdo de um sistema ERP que atendesse de
forma satisfatoria a demanda de gestdo da informacao para tomada de decisdo, bem como a
execuc¢do informatizada dos processos operacionais.

Apo6s concluido o estudo conduzido pela respectiva equipe, foi apresentado para
diretoria como indicagdo de aquisi¢do e implantagdo o ERP intitulado na época de R/3 da
fabricante alema SAPO. A indicagdo foi acatada pela alta gestdo sendo que esta assumiu na
pessoa do presidente, o papel de patrocinador do projeto de aquisicao e implementacdo.

Conforme Morais (2005), os principais fatores que levaram a definicdo pelo SAP R/3
foram conhecimento técnico, integragdo e conectividade.

O projeto de implementagao do ERP da SAP durou oito meses, onde em uma tinica onda
foram implementados os principais modulos do sistema R/3, contemplando os processos de
venda, gestdo de materiais, compras, estoques, financas e contabilidade, processo de controle
de produgao, qualidade, ativo patrimonial e planejamento de manutengdo. Durante o projeto a
equipe do departamento de tecnologia da informagdo capacitou-se para dar manutengao interna
e suporte ao respectivo sistema instalado. Onde estes eram responsaveis por realizar algumas
customizagdes funcionais, bem como especificacao e desenvolvimento de alguns programas.

Ao longo de dezesseis anos, o uso e aderéncia dos processos organizacionais ao ERP
foram se consolidando e atualmente 80% dos processos sdo realizados por meio do ERP, apenas
20% sdo executados por meio de outros sistemas. Para Morais (2005), o novo sistema
proporcionou reducdo dos estoques, administragdo eficiente dos custos, produgdo, redugdo da
inadimpléncia, elevagdo da margem de ganho, controle eficaz das informagdes e eficiéncia do
controle orgamentario.

Seguindo sua estratégia de crescimento, a cooperativa cresceu em faturamento saindo
de um faturamento aproximado de 400 milhdes no ano de 2000 para 3,8 bilhdes em 2017. Para
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que este crescimento fosse possivel a organizagdo aumentou exponencialmente o volume de
suas operagodes e consequentemente o numero de colaboradores usuarios do ERP R/3.

Ao longo dezesseis anos, o sistema ERP da SAP passou por trés grandes atualizagdes
tecnologicas, comumente caracterizadas como: upgrades, mudangas de versdes e/ou ainda
atualizacoes de versao. Processo este onde o software recebe inimeras melhorias, mudancas
e/ou correcdes de pequenas anomalias que afetem seu correto funcionamento.

Quando instalado na cooperativa no ano de 2000, o sistema ERP SAP R/3 estava na
versdo 4.6c, apo6s trés anos, a fabricante alema langou e recomendou que seus clientes
aplicassem a versao 4.7, intitulada mySAP ERP R/3. Seguida da versao 5.0. Em 2007 foi
langada a versdo 6.0, intitulada como SAP ECC onde a sigla ECC ¢ a abreviac¢ao de Enterprise
Core Component, traduzindo para o portugués: Componente Empresarial Central. Um ano apds
o lancamento da versdo 6.0, no ano de 2008 a cooperativa empreendeu o seu ultimo grande
projeto de atualizacao de versdo do mySAP ERP R/3, no qual o sistema foi atualizado da versao
4.7 direto para versao SAP ECC 6.0.

O projeto de atualizagdo foi concluido apds quatro meses de intensas atividades, que
envolveram desde substitui¢des de componentes de hardwares: servidores e storages, seguidos
de um grande volume de testes envolvendo todos os processos empresariais suportados pelo
sistema. O projeto envolveu cerca de cem profissionais da cooperativa, incluindo os
responsaveis dos processos de negocio e profissionais da equipe interna de tecnologia, apoiados
por consultorias contratadas para demandas do projeto.

Para a etapa final, no qual o sistema antigo foi atualizado com as mudangas da nova
versdo o ERP ficou indisponivel durante vinte e quatro horas, este tempo foi planejado e
utilizou-se um final de semana seguido de um feriado, onde as operacdes da cooperativa eram
reduzidas.

O projeto obteve sucesso, haja vista que todas as a¢des planejadas foram concluidas e a
indisponibilidade requerida para o processo de mudanga da versdo, impactou minimante as
operagdes da cooperativa, e o trabalho e esforco de cem colaboradores, dedicados durante
quatro meses de projeto, fez com que houvesse aderéncia da nova versao do ERP aos processos
de negocio da cooperativa.

Desde 2008 ao longo dos tultimos anos ocorreram projetos de melhorias, novas
funcionalidades foram incrementadas no ERP, porém a verao do SAP ECC 6.0, manteve-se
inalterada na cooperativa. Durante o tempo transcorrido desde a tltima atualizagao do sistema,
ainovacao tecnologica comportou-se de forma disruptiva, quebrando paradigmas, reinventando
negocios, provocando mudangas evolutivas nos processos empresariais, elevando as
organizagdes para outros patamares de atuagdo, inovagao e competicao.

Segundo Souza e Takahashi (2013), inovagdes disruptivas, consistem em proposicoes
de valores muito diferentes do que havia até entdo, de modo que se revela um novo mercado.
Corroboram com a informagao supracitada Neto e Graeml (2010), que a afirmam que tecnologia
disruptiva muda as bases de competicdo ao mudar as métricas de desempenho sobre as quais as
organizagdes competem.

Em meados de fevereiro de 2015 a fabricante do ERP, SAP AG, anunciou sua mais
recente solu¢do de ERP, considerada como a maior evolucdo desde o langamento do SAP R/3.
A essa nova versao deu-se o nome de SAP S/4HANA. A sigla SAHANA, abreviacao de SAP
Business Suite 4 SAP HANA, ¢ a mais nova gera¢do do conjunto de solugdes empresariais da
fabricante alema. Trata-se de um produto novo totalmente desenvolvido na plataforma in-
memory mais avangada plataforma computacional de processamento de informagdes até o
momento (SAP©, 2015). Junto do lancamento da nova plataforma a empresa fornecedora,
anunciou também o fim do suporte de novas atualizacdo para versao 6.0 do SAP ECC. O suporte
sera encerado no ano de 2025.
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As empresas teriam dez anos a partir de 2015, para planejar sua jornada de transi¢do em
dire¢do a nova plataforma tecnologica, uma vez decido em permanecer com 0 mesmo
fornecedor de ERP. Embora o prazo aparente ser longo, o projeto envolve uma mudanga
disruptiva. Tanto os recursos de software do ERP quanto a infraestrutura de hardwares,
passaram por profundas transformacdes. O que implicam em uma mudanga semelhante a uma
nova implantagdo do ERP, com alteragdes estruturais em relagdo as versdes anteriores.

O projeto devera demandar altos investimentos em tecnologia, tempo e esfor¢o, bem
como, dado a dimensdo das mudancas, oferecer grandes riscos para cooperativa. Haja vista que
atualmente 80% das operagdes empresariais sdo suportadas pelo ERP.

Neste cenario se faz necessario empreender um rigoroso planejamento do projeto de
atualizacdo de versdo do ERP, onde a fase do planejamento, identificagcdo, analise e controle
dos riscos assumem grande importancia. Pois somente a correta identificacdo e planejamento
de respostas aos riscos, podem fornecer ao projeto a seguranca necessaria para preven¢do da
materializa¢do de incertezas ao cumprimento dos objetivos.

4.2 Resultados obtidos na pesquisa

Quanto ao perfil dos respondentes, dentre as variaveis pesquisadas, quanto ao cargo que
ocupam no departamento de Tecnologia da Informagao da organizacdo pesquisada, foi possivel
constatar que 60% dos respondentes ocupavam os cargos de analistas funcionais de projetos e
gerentes de projetos, onde os demais 40% estdo distribuidos os demais cargos.

Em relagdo ao tempo que trabalham na empresa, identificou-se que 70% dos respondentes
estdo exercendo suas atividades na empresa a mais de cinco anos. Durante esse periodo 50%
atuaram em mais de dez projetos de Tecnologia da Informacao. Atuaram como gerente de
projetos em mais de dez projetos, 30% dos respondentes.

A andlise da opinido dos respondentes em relagdo as principais fontes de riscos em um
projeto de atualizacdo de versdao do ERP da organizacdo, usando como base a estrutura do
Taxonomy-Based Questionnaire (TBQ), os seguintes resultados foram evidenciados e expostos
na Figura 2:

Figura 2: Fonte de riscos: Engenharia de Software

Fonte de risco: Engenharia de Software

Requisitos l
Integragdo '
Especialidade '

Codigo e teste unitario l

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A principal fonte de riscos do projeto no que tange a Engenharia de Software, sdo
“requisitos”, com 50% das respostas, seguidos de riscos relacionados a codigo e testes unitarios
com 30% das respostas. Por fim integracdes e especialidades obtiveram 10% das respostas.

Foi solicitado aos pesquisados que citassem um risco relacionado a essa dimensao, por se
tratar de uma questdo opcional foram colhidas as seguintes respostas: “Dimensionamento da
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capacidade de processamento dos servidores”; ‘“Necessario testar o SAP ECC inteiro,
demandando mais de 500 horas de testes, que caso nao seja efetuado de maneira correta pode
acarretar em problemas futuros no ERP da empresa”; “Novas funcionalidades do ERP, nao
serem compativeis com os processos de negdcio da cooperativa, requerendo muitas adequagdes
do standard”

O risco relacionado ao dimensionamento da capacidade de processamento dos servidores,
embora nao padronizado dentro da descricdo de risco, esta vinculado a incerteza relacionada as
consequéncias que um dimensionamento inadequado abaixo da necessidade de processamento
do ERP. Pode causar atrasos no projeto bem como até sua total interrup¢ao dos processos de
negocio, caso a performance das maquinas ndo suporte ao processamento.

ApOs a alteragdo da versdo do ERP, ainda em ambiente ndo produtivo, ¢ necessario que
todos os processos de negocios da empresa sejam simulados na nova versao. E neste momento
que ocorre a identificacdo dos erros e suas respectivas corre¢des, antes da homologacao da nova
versao do sistema. Caso nao haja tempo habil para testes ou ndo seja realizado o volume de
testes necessarios, havera riscos de processos parados ou prejudicados gerando prejuizos a
empresa até que sejam corrigidos.

Os riscos relacionados a incompatibilidade dos processos de negodcios as novas
funcionalidades do ERP, podem trazes consequéncias negativas ao resultado do projeto, tanto
em possiveis aumentos de prazo até a adequacdo dos processos quanto a adequacdo no ERP
para atender a especificidade da empresa. Durante a fase de identificagdo dos riscos, as quatro
possiveis fontes de riscos de engenharia de software devem ser exploradas entre a equipe de
projeto, com objetivos de o maior nimero de riscos sejam mapeados.

Outra questao foi sobre quais as principais fontes de riscos para o projeto, no que se refere
ao processo de desenvolvimento e/ou implanta¢ao de uma nova versao do ERP. O resultado ¢
apresentado na Figura 3.

Figura 3: Fonte de riscos: Desenvolvimento/Implantacdo

Fonte de risco: Desenv. Implantacao

Experiéndia gestor I
Processos implantagdo '
Cultura organizacional '

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A experiéncia do gestor pontuou com 40% das respostas. Para a pesquisa em questdo a
fonte de risco desenvolvimento, estd diretamente relacionado a implantacao e adequagao do
ERP, haja vista que embora o sistema estd pronto, requer grande esforcos de parametrizacdes e
customizacdes assemelhando-se ao processo de desenvolvimento de um novo software.

Por se tratar de um projeto de grande complexidade a experiéncia do gerente de projeto,
torna-se fundamental para o sucesso do projeto. Os riscos gerados por decisdes erradas do
gestor podem acarretar diversos impactos de ordem negativa ao projeto. Dentre eles podemos
evidenciar as falhas de comunicagdo, falta de engajamento do time de projeto, dificuldades de
manejar conflitos e fomentar as mudangas de processos necessarias.
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Foi questionado quais possiveis riscos um projeto de atualiza¢ao de versdo do ERP, sob
o aspecto desenvolvimento e/ou implantagdo e as respostas sdo apresentadas na sequéncia:
“Area ndo querer adequar seu processo ao sistema, por que "aqui funciona diferente";
“Tratando-se de um projeto que envolve todas as areas da empresa, a complexidade para o
controle de comunicagdes pode ser muito problematica, acarretando em ruidos ndo mapeados
os quais podem distorcer as informagdes entre os stakeholders do projeto”; “Pessoas podem
apresentar resisténcia em aderir aos novos processos da nova versdo do sistema, provocando
rejeicao a novas formas de trabalhar”.

Dois riscos citados, referem-se ao fato cultural, onde podem existir resist€éncia em mudar
processos adotados atualmente para este se adeque ao sistema bem como, 0s usuarios
manifestarem resisténcia na ado¢do novos processos originados na atualizagdo do sistema.
Outro risco citado se refere ao processo de comunicacao, que ja foi abordado neste topico.

A terceira dimensao pesquisada, seguindo questionario padrao 7BQ, foi sobre a principal
fonte de riscos relacionados aos fatores de restricdes do projeto de atualizagdo de versdao do
ERP da empresa. Os resultados foram:

Figura 4: Fonte de riscos: Restrigdes

Fonte de risco: RestricGes

Recursos '
Interface l

Contrato

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O fator recurso apresenta maior relevancia, como apresentada na Figura 4, como fontes
de riscos relacionados a restri¢des, com 70% das respostas.

As restrigdes de recursos assumem amplo aspecto. Podem significar restricdes de recursos
humanos, financeiros e tempo. As referidas restrigdes podem implicar em uma elevada gama
de riscos para o projeto, dentre elas a restrigdes de orcamento para arcar com os custos do
projeto, e ainda a organiza¢do nao selecionar e alocar as pessoas necessarias para o projeto. Na
sequéncia sdo apresentados os riscos elencados por alguns dos respondentes quando
questionados sobre os potenciais riscos relacionados a restricdes no projeto de atualizacao de
versdo do ERP da companhia: “Areas ndo disponibilizarem pessoas com conhecimento do
processo”; “Restri¢do orgamentéria”; “As areas de negdcio ndo comprometidas com os testes,
bem como nao designar os profissionais no momento adequado para participagdo no projeto”.

A partir da andlise dos resultados da tabulagdo dos resultados dos questionarios, foi
possivel colher a opinido dos profissionais diretamente ligados a projetos de tecnologia da
informacao da empresa. Identificou-se que na percep¢ao dos respondentes dos questionarios,
as principais fontes de riscos de um projeto de atualiza¢ao de versao do ERP sao: Engenharia:
requisitos, Codigos e teste unitarios; Desenvolvimento e implantagdo: experiéncia do gestor e
por fim no que tange as restri¢cdes, os recursos sao apontados como principal ponto gerador de
riscos. No item seguinte sera apresentada uma proposta de EAR, a partir das informacdes
coletadas.

12
RECC - Revista Eletronica Cientifica do CRA-PR, v. 8, p. 1-17, 215, 2021. ISSN 2358-7083



GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS DE ATUALIZACAO DE SISTEMAS ERP: ESTUDO DE CASO EM UMA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL

Méarcio Leandro da Silva; Edison Luiz Leismann; Emanuel Campigotto Sandri; Mateus Santos de Freitas-Martins

4.3 Diagrama da Estrutura analitica de riscos (EAR)

De acordo com Terlizzi e Biancolino (2014), a aplicagdo de um questiondrio
semiestruturado (7BQ) orienta o gestor na coleta sistematica dos riscos junto a equipe do
projeto. Os dados coletados sdo organizados e formam uma estrutura analitica de riscos
padronizada e organizada. Ap6s a andlise e tabulacdo dos resultados da aplicagdo do
questionario (TBQ), foi possivel identificar as principais fontes de risco para um projeto de
atualizag@o de versdo do sistema ERP da organizacdo em estudo e representa-las graficamente
por meio de uma EAR (Estrutura Analitica de Riscos).

A organizagdo e modelo de apresentagdo dos riscos foi replicado do estudo realizado por
Terlizzi e Biancolino (2014), utilizando os dados coletados para o presente estudo.

A EAR foi organizada a partir das trés subdivisdes do Taxonomy-Based Risk Identification
(TBRI):

¢ Engenharia do produto: Requisito, Desenho, Cdodigo, Integracao ou Especialidade;
e Ambiente de desenvolvimento: Processo, Método, Gestor, Gestdao ou Cultura;
e Restri¢oes: Recursos, Contrato ou Interface;

Os resultados apontam que as principais fontes de riscos para o projeto, estdo
concentradas em:

Definicdo de “requisitos”: onde 50% dos respondentes apontam esta como a principal
fonte de risco ao projeto. Caso o projeto inicie sem que todos os requisitos e funcionalidades
sejam levantadas, existird gaps entre as funcionalidades requeridas pelo processo e as ofertadas
pela nova versao do software, causando atrasos de cronograma, aumento de custos e possiveis
frustracdes dos clientes internos (usudrios) do sistema;

Ainda na categoria de engenharia do produto, a fonte de risco “cédigo e testes unitarios”,
foi a segunda maior preocupagdo dos respondentes. Quando os processos de negdcios ndo sdo
bem configurados no ERP e passam por varios testes de cendrios, que simulam as possiveis
operagdes de rotina da empresa, quando implantado, pode apresentar erros que ndo foram
evidenciados em fun¢do da auséncia ou superficialidade dos testes, causando prejuizos, como
atrasos na execucao dos processos de negdcio, ou até mesmo prejuizos financeiros e/ou falta de
conformidade perante a legislagdo, ficando a organizacdo exposta a passivos legais.

“Experiéncia do gestor”, pertence a categoria de desenvolvimento do produto e foi
elencada por 40% dos envolvidos na pesquisa. Um projeto de ERP, todas as areas da
organizacdo sao impactadas de alguma forma. O alinhamento de informagdes e interagdes entre
a equipe de projeto de tecnologia e as areas funcionais da organizagdo € constante.

Outro aspecto relevante ¢ a interacdo e sinergia entre a equipe de projeto na busca do
atingimento dos resultados propostos no escopo do mesmo. Caso haja rupturas em algum ou
ambos 0s processos, por ineficiéncia do gestor, podem haver atrasos no cronograma, alteracoes
de escopo, processos com pouca aderéncia ao ERP, ficando com graves gap’s de usabilidade e
consequentemente impactos negativos as operacdes da organizacdo, transparecendo para os
clientes e impactando nos resultados.

Por fim a fonte de riscos “recursos”, foi apontada por 70% dos pesquisados, como a
principal restricao para o projeto de atualizacdo de versdo do ERP da organizacdo. Os recursos
podem assumir diretamente as dimensdes humana e/ou financeira. De tal forma que uma
restricdo orcamentaria muito forte, pode impedir a continuidade do projeto, caso haja alguma
necessidade de adequacdo ou aumento de escopo que implique em aumento dos custos do
projeto.
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Quanto aos recursos humanos, sua restri¢do pode implicar em atrasos no cronograma, ou
ma qualidade nos testes, caso as pessoas tanto da area de tecnologia, quanto das areas de
negocios, ndo estejam disponiveis, para alocagdo ao projeto quando necessario.

Na Figura 5, foi representado graficamente a EAR, com destaque para as fontes de riscos,
mais relevantes identificadas no estudo. Como legenda foram utilizadas as seguintes cores com
as respectivas categorizacdes: azul para fontes de riscos pouco expressivas perante a pesquisa,
amarelo, como a segunda fonte de risco relevante na categoria e vermelho para as fontes de
riscos com maior pontuacao apontadas pelos respondentes.

Figura 5: Desenho da Estrutura analitica de riscos (EAR)

EAR

R EEEETEIENS
—- —— 3.3 Interface

—— 1.4 Integracdo

—— 1.5 Especialidade —— 2.5 Cultura

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A representagdo grafica torna os processos subsequentes da gestao de riscos, mais
estruturados, pois fornece ao gestor de projeto importantes subsidios para sua atividade.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Por meio desse estudo foi possivel apresentar uma visdo geral sobre os sistemas
integrados de gestdo ERP’s, suas caracteristicas, principais fungdes e importancia para as
organizacdes. Além disso, também foi apresentado como a gestdo de riscos ¢ de extrema
relevancia haja vista que por meio dela € possivel planejar, identificar, analisar, responder e
controlar os ricos durante todo o ciclo de vida de um projeto de software, em particular também
¢ efetiva nos projetos de atualizacdo de versdo de um sistema obsoleto.

Ainda, buscando responder a pergunta desta pesquisa que ¢ identificar quais os
principais riscos que uma cooperativa agroindustrial ¢ exposta diante do projeto de atualizacao
do sistema ERP por ela utilizado. Esse estudo de caso, relata o ciclo desde a decisdo de adogdo
do ERP, atualmente utilizado pela cooperativa, os ganhos e evolugdo na estrutura de gestao,
controle e apoio a estratégia de crescimento da empresa apds sua implementagao, sua evolucao
ao longo dos anos.

Por fim descreve os cenarios de evolugdo da tecnologia empregada pelo fornecedor para
nova versao do sistema, levando a organizagao a iniciar um plano para manter o ERP atualizado
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e pronto para os cendrios atuais e futuros que sinalizam mudangas disruptivas nos tradicionais
modelos de negocio que serao suportadas pela nova versao langada pelo fornecedor.

A analise do caso associada a resposta dos questionarios aplicados aos profissionais do
departamento de tecnologia da informagdo da organizagdo cooperativa em estudo, levou a
conclusdes de que as principais fontes de riscos do projeto para atualizar a versao do sistema
ERP, tendo como base a taxonomia do TBRI para categorizagdo de riscos de projetos de
software, sdo: requisitos, c6digo e testes unitarios, experiéncia do gerente de projeto e recursos.

A partir das respectivas indicagdes ¢ recomendado que durante a fase de planejamento do
projeto e mapeamento dos riscos os esfor¢os sejam concentrados sobre essas fontes de riscos e
o mapeamento dos riscos sejam explorados mais intensamente quando relacionados as
respectivas fontes. Diante das fontes de riscos mapeadas elaborou-se uma Estrutura Analitica
de Riscos (EAR), buscando fortalecer o processo teorico deste tipo de aplicacao, que evidéncia
de forma padronizada e visual um mapa das fontes de riscos mais criticas apontadas pela
pesquisa. Por meio da qual € possivel conduzir o processo tanto de identificacdo, quanto a
elaboragdo do plano de respostas aos riscos do projeto.

Como contribuigdo pratica, este estudo, buscou apresentar os riscos identificados por
uma equipe de tecnologia de informagao, responsavel pelo projeto, quanto a implantagdo de um
sistema ERP em uma cooperativa agroindustrial pela otica dos proprios participantes
envolvidos diretamente com esse processo. Contribuindo sobre as perspectivas dos riscos que
envolvem a implementacdo do software por meio de uma EAR. Respondendo assim ao
principal objetivo proposto pelo estudo.

Para estudos futuros recomenda-se a expansdo da andlise para outras organizagdes que
possuem o mesmo ERP e que planejam fazer a atualizagdo de versdo, obtendo assim resultados
comparativos e mais abrangentes. Dentre as limitagdes do estudo se concentra no fato de que
ndo foi possivel uma andlise quantitativa sobre os impactos dos riscos para a organizagao,
concentrando-se a andlise sob a perspectiva qualitativa, além de ndo se poder generalizar a
outras organizagdes os mesmos resultados obtidos devido este estudo ser realizado em apenas
uma Unica organizagao.
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