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Resumo

Objetivo do estudo: Entender como o gerenciamento de projetos contribuiu para a
implementacéo e integracéo de dois sistemas ERP, com o intuito de melhorar a padronizagédo
da Gestdo do Conhecimento dessas empresas.

Metodologia/abordagem: A abordagem utilizada para o estudo sera de natureza qualitativa e,
como método, sera aplicado uma pesquisa de campo com 0 uso de entrevistas semiestruturadas.
Também serdo coletados dados secundarios das empresas, como, documentos que fizeram parte
do processo de implementacdo e, também o referencial tedrico que daré suporte para as analises.
Assim, sera possivel realizar a triangulacdo dos dados. Os dados, apds serem coletados, serdo
analisados com o auxilio do software MAXQDA.

Originalidade/Relevancia: O estudo se justifica por apresentar uma aplicacdo préatica da
gestdo de projetos na implementacdo do software ERP em duas empresas distintas e, uma
confirmagéo empirica da relagdo entre os temas.

Principais resultados: Demonstram que a gestdo de projetos usada de maneira profissional e
ndo intuitiva colabora com um bom andamento do projeto. Ao contrario, usada sem rigor
metodoldgico acarreta desordem no projeto. E que a implementagdo do sistema ERP para a
gestdo do conhecimento, corroborando com a literatura, realmente implica huma melhor
estratégia proporcionando vantagem competitiva para a empresa.

Contribuicdes tedricas/metodolégicas: O estudo contribui com a relacdo da gestdo do
conhecimento e a gestdo de projetos de implementacdo de software ERP que foram testadas
empiricamente, indo ao encontro dos autores abordados.

Contribuicdes sociais para a gestdo: Contribui como um guia das melhores préaticas para os
gestores de projetos de gestdo de conhecimento.

Palavras-chave: Gestao de Projetos; Gestdo do Conhecimento; Sistemas ERP.

Integration of ERP management systems to contribute to enterprise knowledge
management

Abstract

Objective of the study: To understand how project management contributed to the
implementation and integration of two ERP systems, in order to improve the standardization of
Knowledge Management of these companies.

Methodology / approach: The approach used for the study will be qualitative in nature and, as
a method, a field research will be applied using semi-structured interviews. Secondary data will
also be collected from companies, such as documents that were part of the implementation
process and also the theoretical framework that will support the analysis. Thus, it will be

Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 19, n. 5, p. 167-188, out./dez. 2019 168


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

@ Valdemilson Aradjo, Isabel Cristina Scafut
N

, Revista Gestao & Tecnologia

possible to perform the triangulation of the data. The data, after being collected, will be
analyzed with the aid of MAXQDA software.

Originality / Relevance: The study is justified by presenting a practical application of project
management in the implementation of ERP software in two different companies and an
empirical confirmation of the relationship between the themes.

Key Findings: Demonstrate that professional, non-intuitive project management collaborates
with good project progress. On the contrary, used without methodological rigor causes disorder
in the project. And that the implementation of the ERP system for knowledge management,
corroborating the literature, really implies a better strategy providing competitive advantage for
the company.

Theoretical / methodological contributions: The study contributes to the relationship between
knowledge management and project management of ERP software implementation projects that
were empirically tested, meeting the authors approached.

Social Contributions to Management: Contributes as a best practice guide for knowledge
management project managers.

Keywords: Project Management; Knowledge management; ERP systems.

Integracion de sistemas de gestion ERP para contribuir a la gestion del conocimiento
empresarial

Restimen

Objetivo del estudio: comprender como la gestion de proyectos contribuyé a la
implementacidn e integracion de dos sistemas ERP, con el fin de mejorar la estandarizacion de
la gestion del conocimiento de estas empresas.

Metodologia / enfoque: el enfoque utilizado para el estudio serd de naturaleza cualitativa vy,
como método, se aplicara una investigacion de campo mediante entrevistas semiestructuradas.
Los datos secundarios también se recopilaran de las empresas, como los documentos que
formaron parte del proceso de implementacién y también el marco tedrico que respaldara el
andlisis. Por lo tanto, sera posible realizar la triangulacion de los datos. Los datos, seran
analizados con la ayuda del software MAXQDA.

Originalidad / Relevancia: El estudio se justifica presentando una aplicacion practica de
gestion de proyectos en la implementacion del software ERP en dos compafiias diferentes y una
confirmacion empirica de la relacién entre los temas.

Resultados clave: demuestre que la gestion de proyectos profesional y no intuitiva colabora

con el buen progreso del proyecto. Por el contrario, el uso sin rigor metodoldgico provoca
desorden en el proyecto. Y que la implementacion del sistema ERP para la gestién del
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conocimiento, corroborando la literatura, realmente implica una mejor estrategia que
proporciona una ventaja competitiva para la empresa.

Contribuciones tedricas / metodologicas: el estudio contribuye a la relacion entre la gestion
del conocimiento y la gestion de proyectos de proyectos de implementacion de software ERP
que se probaron empiricamente, reuniéndose con los autores abordados.

Contribuciones sociales a la gestion: Contribuye como una guia de mejores practicas para los
gerentes de proyectos de gestion del conocimiento.

Palabras clave: Gestion de proyectos; Gestidon del conocimiento; Sistemas ERP.

1 Introducéo

A informacdo tem sido fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes. E 0s
sistemas de informacdo, a cada dia, sdo desenvolvidos e implementados para auxiliar no
gerenciamento eficiente do conhecimento corporativo (Xu, L.; Wang, C.; Luo, X. & Shi, Z,
2006). Os sistemas de informacao, como os sistemas (ERP) Enterprise Resource Planning sdo
implementados de forma rapida para ajudar as empresas a melhorar sua competitividade (Xu et
al., 2006).

Atualmente, muitas empresas de software desenvolvem um produto genérico e fazem
modificacdes conforme as necessidades de cada cliente, € o caso de um sistema de planejamento
de recursos empresariais (ERP) (Sommerville, 2007). O ERP é desenvolvido como um sistema
grande, complexo e é adaptado a uma empresa, incorporando informacgdes sobre as regras e 0s
processos de negdcios da empresa (Sommerville, 2007). E as organizagdes atuais administram
seus negdcios com auxilio da Gestdo do Conhecimento, gerando certo poder de competitividade
com seus conhecimentos em um determinado produto/servico e inovacfes (Xu et al., 2006).
Assim, os ERPs séo ferramentas importantes para auxiliarem a Gestdo de Conhecimento nas
empresas. Alem disso, cada vez mais as empresas estdo utilizando atividades baseadas na
Gestéo de Projetos para melhorarem a sua competitividade (Bartsch; Ebers, & Maurer, 2013).

Os fatos apresentados neste estudo relatam sobre uma empresa sediada em Sao Paulo
(seu nome sera mantido em sigilo), do setor de distribuicdo de papel, que sentiu a necessidade
de implementar e integrar o sistema ERP com a abertura de outra empresa do mesmo grupo.
Esta implementacéo e integracdo foi necessaria para a padronizacdo e melhoria da Gestao de
Conhecimento da empresa. A empresa desenvolvedora do ERP fez todo o processo utilizando

a Gestdo de Projetos para conduzir o trabalho.
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Portanto, a proposta deste estudo é o de entender, por meio de uma pesquisa qualitativa
com triangulacdo de dados, como o gerenciamento de projetos contribuiu para a implementacéo
e integracdo de dois sistemas ERP em duas empresas distintas de um mesmo grupo, com o
intuito de melhorar a padronizacdo da Gestdo do Conhecimento dessas empresas. Foram
realizadas entrevistas com perguntas semiestruturadas aos envolvidos no projeto, além de
consulta aos documentos do projeto. E, os dados foram analisados com a ajuda do software
MAXQDA.

2 Referencial Teorico

2.1 Gerenciamento de projetos

Existe um crescimento no uso de projetos como forma de instituir mudancas nas
organizacbes (Crawford e Hassner-Nahmias, 2010). Kerzner (2013) aborda sobre uso de
gerenciamento de projetos no importante impacto da mudanca organizacional e na iniciagéo,
processamento e implementacdo de projetos. A elaboragdo de projetos estd sendo a cada dia
mais valorizado nas organizacdes modernas, principalmente para suas iniciativas de gestéo
estratégica de negdcios. Um projeto € uma série de atividades / tarefas que tém um objetivo
especifico a ser completado dentrode uma data inicial e final; tem limites de financiamento e
gastos, pessoas e equipamentos; e sao multifuncionais (Kerzner, 2013).

A década de 1990 foi fortemente influenciada pelo assunto gerenciamento de projetos,
sendo observada de duas formas (Carvalho & Rabechini, 2013). A primeira tratando das
questdes basicas do gerenciamento de projetos como cursos de treinamento, observancia na
gestdo do escopo, acompanhamentos de prazos / custos por meio de cronogramas, aumento da
utilizacdo da tecnologia da informacéo para obter informacdes precisas por meio de softwares
desenvolvidos para a area de gerenciamento de projetos (Carvalho & Rabechini, 2013). Com
isto, proporcionou maior eficiéncia para as empresas no gerenciamento de projetos com o uso
de técnicas e praticas para utilizagdo dos recursos permitindo fazer as coisas corretamente
(Tereso, et al. 2018). As empresas precisam de gerenciamento de projetos profissional, obter
resultados mais rapidos, de forma eficaz (Carvalho & Rabechini, 2013).

A segunda, além de cumprir com todos os aprendizados da primeira, devera ser mais
eficaz no gerenciamento de projetos na area organizacional (Carvalho & Rabechini, 2013).

Devera se apresentar de forma profissional, com mais criatividade e sendo menos intuitiva,
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levando o gerenciamento de projeto como proposta de inovagdo das atividades gerenciais
(Martens, et al., 2014). Devera fazer uso da integracdo das areas do conhecimento em gestdo
de projetos e 0 aprimoramento de algumas &reas. Como no caso do gerenciamento de riscos em
projetos com utilizacdo de técnicas de simulacgéo, facilitando a administracdo de outras areas
do conhecimento e minimizando as incertezas nos projetos como prazos e custos. Isso pode ser
realizado por meio de softwares simuladores podendo auxiliar os gerentes de projetos com a
utilizacdo desses recursos e ferramentas (Carvalho & Rabechini, 2013).

A Gestdo de Projetos deve ser tratada de maneira profissional com a utilizacdo de
técnicas e recursos, também devera conquistar a camada estratégica das empresas. Pois 0
gerenciamento de portfélio de projetos pode auxiliar nesta missdo e uma andlise dos
surgimentos de novas ideias serd possivel desenvolver planos estratégicos capaz de competir
ou até mesmo melhor que a concorréncia, produzindo o despertar nas empresas para sempre
inovar e criando projetos cada vez mais complexos, despertando a continuidade por recursos
(Carvalho & Rabechini, 2013). E, por meio desses processos sao necessarios 0s auxilios de
escritorios de projetos (PMO - Project Management Office) apresentando-se de maneira
estratégica e realizando a integracdo de todos os departamentos que ha em uma empresa
(Carvalho & Rabechini, 2013).

Em megaprojetos ha um grande nimero de envolvidos e interessados a serem geridos,
devido a complexidade existente (Mok, Shen e Yang, 2015). Os megaprojetos geralmente tém
reflexo também na comunidade, gerando impacto ambiental e social (Mok, Shen e Yang, 2015).
Dessa forma, a complexidade aumenta também nas relacdes, conforme a diversidade de perfis
existentes para o desenvolvimento do projeto e a precisdo da avaliacdo e o julgamento dos
gerentes do projeto frequentemente diminui com o crescimento e complexidade do projeto
(Mok, et al. 2015).

Segundo o PMI (2017) o projeto além de cumprir com essas questdes basicas, devera
ser elaborado de forma profissional com criatividade e inovacdo das atividades gerenciais. A
elaboracdo do projeto ira utilizar da aplicagédo dos cinco grupos de processos e a integracao das
dez é&reas do conhecimento do PMBOK:

Iniciacdo: serdo identificadas as partes interessadas e na area da integracao desenvolver
0 termo de abertura do projeto.

Planejamento: sera planejado o gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir
0 escopo, criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto), planejar o gerenciamento dos custos,

estimar os custos, determinar o orgamento, planejar o gerenciamento da qualidade, planejar o
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gerenciamento dos recursos humanos, planejar o gerenciamento das comunicacgdes, planejar o
gerenciamento das partes interessadas, planejar o gerenciamento das aquisi¢Ges, planejar o
gerenciamento do cronograma, definir as atividades, sequenciar as atividades, estimar os
recursos das atividades, estimar as duragdes das atividades, desenvolver o cronograma, planejar
0 gerenciamento dos riscos, identificar os riscos, realizar a analise qualitativa dos riscos, realizar
a analise quantitativa dos riscos, planejar as respostas aos riscos e na area da integracao
desenvolver o plano de gerenciamento do projeto.

Execucdo: serd mobilizada a equipe do projeto, desenvolver a equipe do projeto,
gerenciar a equipe do projeto, conduzir as aquisices, gerenciar o engajamento das partes
interessadas, realizar a garantia da qualidade, gerenciar as comunicacdes e na area da integragédo
orientar e gerenciar a execugédo do projeto.

Monitoramento e Controle: serd validado o escopo, controlar o escopo, controlar o
cronograma, controlar a qualidade, controlar as comunicacdes, controlar os riscos, controlar as
aquisicdes, controlar o engajamento das partes interessadas e realizar o controle integrado de
mudangas.

Encerramento: seré encerrado o projeto ou fase e encerrado as aquisicoes.

Além de um excelente gerenciamento de projetos, um dos fatores que contribuem para
0 sucesso do projeto é a transferéncia do conhecimento, que minimiza as barreiras que impedem
essa transferéncia entre os colaboradores e de um projeto ao outro (Silva et al., 2015). S&o
algumas as razdes que impedem essa transferéncia: a rotatividade de colaboradores e a néo
absorcdo das melhores praticas aprendidas nos projetos (Shatti, Bischff & Willy, 2017).
Apresar dessa constatacdo, as empresas acabam ndo agindo de maneira adequada para
minimizar essa situacdo e contribuir com a aquisicdo de novos conhecimentos (Nonaka &
Toyama, 2003).

2.2 Gestao do conhecimento

O conhecimento é fundamental para as organizacGes (Xu et al., 2006).) O conhecimento
é uma mescla de informacdes, experiéncias e resolucdo de especialistas que avaliam e geram
novas informacOes (Davenport e Prusak, 1998). A cada vez que se adquiri conhecimento e se
transfere, automaticamente acaba fazendo parte integrante de rotinas, normas e boas praticas

beneficiando todos os processos das organizagdes (Xu et al., 2006).
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O conhecimento pode ser adquirido pelas pessoas ou estar em atividades, produtos e
servicos agregando no diferencial dos negécios das organizagdes (Chuang et al., 2013). Alguns
estudos consideram o conhecimento como estratégias organizacionais, mas também nao
garantindo a sobrevivéncia em longo prazo das empresas, sendo que algumas formas de
conhecimento podem ser relevantes e dificeis de replicar (Donate et al., 2011).

Os tipos de conhecimento s&o classificados em conhecimento explicito e tacito (Nonaka,
2000); Chiavenato, 2010). Nonaka, (2000), explica como sendo a evolucdo entre dois tipos de
conhecimentos diferentes. O explicito pode ser transmitido as pessoas, documentado em
manuais, treinamentos, reunides, ou seja, ele pode ter acesso por meio de leitura, desenho e
videos (Chiavenato, 2010). O conhecimento explicito foi conceituado como formal,
sistematico, facilmente comunicado e compartilhado por meio de programas de computador,
por exemplo (Nonaka, 2000).

No conhecimento tacito ndo ha registro de documentos, tornando-se mais dificil
transmitir aos outros, pois esta baseado em experiéncias vividas, ponto de vista de como a
pessoa entende determinado fato, reage e pensa sobre a situa¢do em questéo (Chiavenato, 2010).
Ja o conhecimento tacito € altamente pessoal e sua transferéncia para os outros € arduo (Nonaka,
2000). Segundo Terra e Gordon (2002) o conhecimento tacito é o conhecimento pessoal para
fazer seus trabalhos nas organizacgdes, ele é aprendido por periodos de experiéncias onde o
individuo desenvolve uma capacidade de execucdo com sucesso de uma tarefa. Assim, ha
distingdo entre conhecimento tacito e explicito e sdo quatro padrdes basicos de criacdo de
conhecimento em qualquer organizacdo (Nonaka, 2000):

1. De tacito para tacito. As vezes, certa pessoa compartilha conhecimentos tacitos
diretamente com outra pessoa;

2. De explicito para explicito. As pessoas também sdo capazes de combinar componentes
isolados do conhecimento explicito para a constituicdo de um novo todo;

3. De técito para explicito. Converter um conhecimento tacito para explicito permitindo
seu compartilhamento, por exemplo com uma equipe de desenvolvimento de projeto;

4. De explicito para tacito. Conforme um novo conhecimento explicito é compartilhado
em toda organizacdo, outros empregados comegam a ampliar, estender e reformular seus
préprios conhecimentos tacitos.

Na empresa criadora de conhecimento esses quatro padrdes constituem em uma espécie

de espiral de conhecimentos (Nonaka, 2000).
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Atualmente, sobreviver nessa competitividade e constante crescimento no mercado
global tem exigido um gerenciamento eficaz do conhecimento organizacional (Xu et al., 2006).
Com essa globaliza¢do do mercado, 0 mundo dos negdcios tem sofrido grandes mudancas nos
ultimos anos, na qual essa competitividade atual impactou diversos setores das organizagdes
(Li & Li, 2000). Portanto, essas mudancas que 0 mundo vem passando, podemos observar a
transformacéo da sociedade industrial para a sociedade da era da informacéo ou conhecimento
(Lastres & Albagi, 1999).

Com essas mudancas e competitividade no ambiente econémico, as empresas
reconhecem que o gerenciamento do conhecimento é fundamental para o caminho do sucesso
nos negocios empresariais (Stewart, 1998). O conhecimento e a informacédo sdo matérias primas
para gerar riqueza e valor, podendo ser de grande relevancia para a producdo tradicional,
equipamentos e recursos financeiros (Stewart, 1998). O conhecimento é fundamental para a
vantagem competitiva de uma empresa (Chen, Yeh & Huang, 2012).

As organizagBes atuais administram seus negécios com auxilio da gestdo do
conhecimento e gerando certo poder de competitividade com sua especializa¢do, conhecimento
em um determinado produto/servico e inovagbes (Xu et al., 2006). Na visdo de Swain &
Lightfoot (2016) a gestdo do conhecimento € o processo por meio do qual as empresas geram
valor a partir de seus recursos financeiros. Segundo Nonaka (2000) a organizacao criadora de
conhecimento mescla ideias, automaticamente gerando a inovacdo que é a recriacdo de
determinada visdo ou ideal. Desenvolver novos conhecimentos € recriar a empresa e seus
profissionais em um processo continuo de auto renovacdo pessoal e organizacional (Nonaka,
2000).

O termo em inglés knowledge Management ou gestdo do conhecimento é 0 processo
onde os usuarios utilizam desse conhecimento adquirido, para serem mais dinamicos e
produtivos nas organizacfes (Xu et al., 2006). A gestdo do conhecimento € um esforgo para
contribuir no desempenho profissional, organizacional, garantindo que todos tenham acesso ao
conhecimento da organizagdo e motivar que compartilhem seus conhecimentos importantes
entre os demais colaboradores (Terra & Gordon, 2002). O objetivo da gestdo do conhecimento
é desenvolver, ampliar, compartilhar conhecimento entre os gestores e profissionais, ou seja,
troca de conhecimento para gerar solucdes e boas praticas para tomada de decisdo (Chiavenato,

2010). Sistemas de gestdo do conhecimento sdo sistemas de informagéo desenvolvidos para
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coletar, codificar, integrar e facilitar o conhecimento organizacional em todos 0s seus processos
de negdcio (Xu et al., 2006).

Segundo Drucker (2000) a empresa modelo é baseada de conhecimento, composta de
especialistas que se reeducam seu desempenho profissional com feedbacks, entre os demais
profissionais, gestores e clientes. Portanto, com essas empresas baseadas em informacdes,
houve uma mudanca radical de trabalhadores bracais para profissionais do conhecimento
(Drucker, 2000). Outro fator que também gera mudanca € a economia, para que as empresas
invistam em inovacdes e empreendedorismo, mas a maior mudanca vem por parte da tecnologia
da informacdo que fornecem dados e informacao para gestdo do conhecimento (Drucker, 2000),
transformando esse conhecimento em documentos para que sejam absorvidos pelas empresas
estruturando seus repositorios (PMI, 2017). Drucker (2000) chegou a falar que a tecnologia em
processamento de dados ndo é fundamental para o desempenho das empresas baseadas em
conhecimento, mas ao momento que a tecnologia vai predominando é necessario fazer parte da
andlise e diagndstico em informacao ou correr o risco de afundarmos nos nossos proprios dados
gerados.

Um conceito relacionado a gestdo do conhecimento e importante para as organizacdes
¢ a aprendizagem individual e processos de aprendizagem organizacional, pois tem sido
considerada primordial suas medidas do desempenho organizacional da empresa (Qi et al.,
2018). A conversdo do conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas € a
atividade central da empresa criadora de conhecimento (Nonaka, 2000). A capacidade de
aprendizagem organizacional e capacidade de gestdo do conhecimento sdo fundamentais para
as empresas que fazem negdcios na economia baseada no conhecimento (Dayan et al., 2017,
Celemin-Pedroche et al., 2017). As organizacbes reconhecem cada vez mais que 0
gerenciamento do conhecimento é um dos fatores mais relevantes que contribuem para o
sucesso dos negécios (Drucker, 1993). O conhecimento é o principal atributo estratégico e
consequentemente o principal meio estratégico € o aprendizado organizacional (Liao et al.,
2009). Os novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas, pois 0 conhecimento pessoal
de um individuo se converteu em conhecimento organizacional valioso para a empresa como
um todo (Nonaka, 2000). Portanto, o gerenciamento desse conhecimento é fundamental para o

sucesso das empresas.
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2.3 Sistemas ERP

A cada dia mais sistemas sdo desenvolvidos com base em um produto genérico, e logo
apos, sendo adaptado conforme a necessidade de um cliente (Sommerville, 2011). A era dos
primeiros sistemas consistiu com o surgimento do (MRP) Material Requirements Planning,
passando pelo (MRP I1) Manufacturing Resources Planning e chegando ao (ERP) Enterprise
Resource Planning (Stair, 1999). Os sistemas ERP (sistema integrado de gestdo empresarial,
em inglés enterprise resourse planning), podem ser adaptados para uma empresa, inserindo
suas informacdes de regras e processos de negocio etc (Sommerville, 2011). Os sistemas ERP
sdo sistemas integrados, projetados para oferecer suporte a praticas de negocios, como
faturamento, gerenciamento de inventario ¢ encomenda (O’Leary, 2000). O sistema de
Enterprise Resource Planning (ERP) pode apoiar toda a fabricagéo, os pedidos e as atividades
de gerenciamento de relacionamento com o cliente, em uma grande empresa (Sommerville,
2011).

Porém, as implementacGes de ERP podem ser altamente arriscadas e, as vezes,
resultando em altos niveis de falha (Ho, Lin, & Nagalingam, 2009; Sawah, Tharwat, & Rasmy,
2008). A imprecisdo na especificacdo de requisitos pode causar muitos problemas na
implementacdo do ERP (Sommerville, 2011). Frequentemente, ndo é a preferéncia do cliente,
onde deve estabelecer novos requisitos, fazer alteragdes no sistema e consequentemente
gerando atrasos de entrega e aumento dos custos (Sommerville, 2011). A especificacdo dos
requisitos funcionais de um sistema deve ser completa e consistente, ou seja, 0S Servicgos
requeridos pelo usuario devem ser bem definidos e ndo devem ter definicdes contraditorias
(Sommerville, 2011). Ao elaborar especificacdes para sistemas complexos é facil cometer erros,
omissdes e existem muitos stakeholders (Sommerville, 2011). Os stakeholders tém
necessidades diferentes e até inconsistentes, pois 0s problemas podem surgir apos uma analise
ou depois de o sistema ter sido entregue ao cliente (Sommerville, 2011).

H& algumas pesquisas sobre a importancia do conhecimento dos usuarios de ERP para
uma implementagéo de sucesso do ERP, porém, ainda existe um certo obstaculo do ciclo de
integracdo ou transferéncia de conhecimento (Saide & Mahendrawathi, 2015). O maior
problema na implementacdo do ERP € a integracdo de conhecimento tacito e explicito, ou seja,
a maior parte desses conhecimentos ndo esta embutida no ERP e sim nos consultores,

fornecedores, especialistas e outros stakeholders (Saide & Mahendrawathi, 2015).
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Para esses sistemas, o processo de configuracdo envolve a coleta de informacdes
detalhadas sobre negdcios do cliente e processos de negdcios e a incorporacdo destes em um
banco de dados de configuracdo. Isso exige, muitas vezes, o conhecimento detalhado da
configuracdo, anotacGes e ferramentas, e geralmente é realizado por consultores e clientes
(Sommerville, 2011). Um sistema ERP genérico inclui uma série de modulos que podem ser
compostos de diferentes maneiras para a criagdo de um sistema para um cliente. O processo de
configuracdo envolve a escolha de quais mddulos devem ser incluidos, a configuracdo desses
maodulos individuais, a definicdo de processos de negdcios e regras de negdcios e defini¢do da

estrutura e organizacao do banco de dados do sistema (Sommerville, 2011).

3 Metodologia

O objetivo deste estudo é o de entender, por meio de uma pesquisa qualitativa com
triangulacdo de dados, como o gerenciamento de projetos contribuiu para a implementacao e
integracdo de dois sistemas ERP em duas empresas distintas de um mesmo grupo, com o intuito
de melhorar a padronizagéo da Gestédo do Conhecimento dessas empresas. Segundo Yin (2015),
a escolha do método é fundamental para o sucesso da pesquisa cientifica. O método é o caminho
para chegar aos objetivos do estudo (Eisenhardt, 1989). Assim, a pesquisa utilizada para este
estudo sera de natureza qualitativa e, como método, sera aplicado uma pesquisa de campo
(Fonseca, 2002), com o uso de entrevistas semiestruturadas. A coleta de dados sera realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas e que ndo serdo a Unica fonte de dados. Também seréo
coletados dados secundarios das empresas, como exemplo, documentos que fizeram parte do
processo de implementacdo, como também o referencial tedrico que darad suporte para esta
pesquisa. Assim, serd possivel realizar a triangulacdo dos dados (Yin, 2015). Estes dados
secundarios e o referencial tedrico também auxiliardo na elaboracdo do roteiro de entrevista.

A aplicacdo da entrevista semiestruturada seguira alguns cuidados de conducdo, como
por exemplo, a utilizacdo de uma ferramenta para a gravagdo das mesmas, possibilitando a sua
transcricdo verbatin (Fielding & Thomas, 2001). Também serdo usadas as notas tomadas
durante as entrevistas. Esse procedimento ajudard a minimizar vieses que 0 pesquisador possa
ter no momento de interpretagéo das gravacdes nas transcrigdes (Kvale, 2007). As entrevistas
serdo realizadas com oito pessoas que estavam envolvidas no projeto: um diretor, um gerente
de TI, um chefe de expedicéo, um supervisor. Mais um gerente administrativo, um coordenador
de projetos, um consultor de projetos e um gerente financeiro da empresa desenvolvedora do
ERP. Os entrevistados terdo 0s seus nomes mantidos em sigilo por questdes éticas.
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O roteiro de entrevista semiestruturada foi elaborado com base no referencial tedrico
proposto nesse estudo. Ao tomar este cuidado, a intencdo é a de estabelecer uma validade
(Bianchi & lIkeda, 2008) para se obter uma relacéo entre a entrevista e a teoria. O roteiro esta
dividido em 4 blocos. Sendo que o primeiro bloco tem inicio com perguntas descritivas do
entrevistado, como: Nome do entrevistado, Cargo do entrevistado no momento da
implementacdo do projeto e atual; quantos anos de cargo e de empresa. As questdes seguintes,
segundo bloco, dizem respeito a Gestdo de Projetos: se tem formacdo na area de Gestdo de
Projetos; se sempre trabalhou com Gestdo de Projetos; se acredita que o uso de Gestdo de
Projetos para esta implementacdo foi importante para a realizacdo do mesmo; se em algum
momento deixaram de usar a Gestdo de Projetos e qual foi o resultado. J& o terceiro bloco esta
relacionado com questdes referentes ao ERP: a implementacéo e padronizagéo do ERP cumpriu
0 seu papel dentro das empresas; quais problemas podem surgir durante a implantacdo de um
sistema ERP, em larga escala, em uma organizacdo. O quarto e ultimo bloco esta relacionado
com a Gestdo do Conhecimento: a implementacdo deste projeto contribuiu na Gestdo de
Conhecimento das empresas; 0 quanto a Gestdo de Conhecimento é importante para a empresa;
especifique esta importancia; a Gestdo do Conhecimento padronizada permitiu que a empresa
se tornasse mais competitiva.

Os dados, apds serem coletados, serdo analisados com o auxilio do software MAXQDA.
Serdo realizadas inumeras leituras das transcri¢des com o intuito de desenvolver uma estrutura
de dados, e posteriormente, serem criadas codificacbes com o auxilio do software MAXQDA.
O uso desse software se justifica por ser mais apropriado para este tipo de pesquisa com dados

mais praticos.

4 Resultados Obtidos e Anélise

Nos proximos topicos serdo apresentadas uma breve descri¢do das empresas estudadas,
a empresa desenvolvedora e responsavel pela implementacédo e integracdo dos sistemas ERP,
unidade de analise e discussbes. E importante ressaltar que os resultados e anélises foram
extraidos de oito entrevistas transcritas em quarenta e duas paginas, oitenta e-mails trocados

com a empresa desenvolvedora do ERP e documentacgdo que envolveu o projeto.
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4.1 Empresas estudadas

As empresas cujos nomes serdo preservados neste relato. A empresa "X" de natureza
privada iniciou suas atividades no dia 02 de maio de 1950 na cidade de S&o Paulo - SP. Além
disso, a empresa atua no ramo de distribuicdo de papéis e tendo como cultura organizacional
uma empresa familiar com sua diretoria ja na terceira geragdo. Em relagéo a crise no Brasil, que
iniciou no segundo semestre de 2014 e alguns assuntos internos, houve a necessidade de abrir
outra empresa no mesmo ramo de atividade. A empresa "Y" iniciou suas atividades no dia 05
de setembro de 2016 na cidade de Séo Paulo - SP. As empresas sdo consideradas de pequeno
porte e, com sua situacdo financeira ndo muito estavel nos Ultimos anos, mas conseguindo pagar
suas contas em dia.

A taxa de inadimpléncia estd bem proxima do zero por cento. Possui uma estrutura
bastante enxuta, contando com vinte e um colaboradores que se dividem em uma hierarquia de
Diretoria, Administracdo, Comercial (Vendas/Compras) e Expedicéo para o funcionamento de
suas atividades. Seus concorrentes sdo tanto no papel plano (ramo gréafico), como no papel
cortado (exemplo papel A4), e seu principal concorrente € a empresa Suzano Papel e Celulose.
Atuando hd 68 anos no mercado de papéis e suprimentos, contando com os melhores
fornecedores do segmento. Nossos clientes sdo: Graficas, Editoras, Copistas, Bureaus,

Papelaria, Corporativo e Org&os Publicos.

4.2 Desenvolvedora do ERP

A empresa cujo nome sera preservado, atua ha 20 anos no mercado de desenvolvimento
de softwares ERP para o setor de distribuicdo. A empresa, com sua sede em S&o Paulo, possui
mais seis filiais e atende mais de trezentos clientes em todos estados Brasileiros. A principio o
ERP ja havia sido implantado em maio de 2010 na empresa "X", e com abertura da empresa
"Y" em setembro de 2016 houve a necessidade da implantagdo do mesmo sistema ERP.
Entretanto, o problema a ser solucionado foi a unificagdo das informacGes das duas empresas
para auxiliar os departamentos envolvidos e seus gestores na tomada de deciséo e gestdo do

conhecimento.

4.3 Unidade de analise

A principio o ERP j& havia sido implantado em maio de 2010 na empresa "X", e com
abertura da empresa "Y" em setembro de 2016 houve a necessidade da implantacdo do mesmo
sistema. Neste caso, seria simples a implantagdo do mesmo sistema na empresa "Y", pois a
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empresa desenvolvedora do sistema atende mais de 300 clientes com o ERP padronizado para
todos. Entretanto, a Diretoria solicitou uma customizagdo do sistema, ou seja, ndo queria
somente informacdes separadas das duas empresas, mas também informacgdes unificadas em
tempo real. Portanto, foi onde surgiu a situacao problema, como implementar a integracdo dos
dois softwares ERP? Como unificar as informacfes das duas empresas para auxiliar os
departamentos envolvidos e contribuir com a gestao do conhecimento? O foco esta na melhoria,

ou seja, desenvolver novas solucdes para problemas conhecidos (Gregor e Hevner, 2013).

4.4 Andlises e Discussodes

Com base nas entrevistas realizadas com os stakeholders envolvidos no projeto de
implementacao e integracdo do ERP foi possivel perceber, com a ajuda do software MAXQDA,
as relacdes entre os principais temas deste relato: Gestdo de projetos, Gestdo do conhecimento
e ERP. Para chegar aos resultados que serdo relatados a seguir, foram realizadas inimeras
leituras das entrevistas transcritas, até que fosse possivel elencar alguns codigos que emergiram
na interpretagdo dos dados. Esses codigos, além de outros codigos relacionados e identificados
nas entrevistas, foram processados no software MAXQDA e se obteve um mapa de correlagfes

(Figura 1) entre os temas que poderao ser visualizados a seguir:
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Figura 1: Mapa de correlagdes entre os temas do estudo.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da analise realizada no Software MAXQDA.
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E importante ressaltar que as linhas mais grossas indicam uma maior intensidade na
relacdo entre os cddigos. Ja as linhas mais finas indicam uma relacdo menor. Pode-se perceber,
conforme a Figura 1, que os principais temas do estudo foram relacionados com outros temas,
como exemplo: a) Gestéo de Projetos: Importancia da GP, Gestdo Estratégica, Ciclo de Vida,
Gerenciamento de Equipe, Transferéncia de Conhecimento, Importancia da GC, ERP e Gestao
do Conhecimento; b) ERP: Gestdo do Conhecimento, Importancia do ERP, Cultura
Organizacional, Configuracdo do ERP, Gestédo de Projetos, Importancia da GP, Gestdo
Estratégica, Ciclo de Vida ERP, Transferéncia de Conhecimento e Importancia da GC; c)
Gestdo do Conhecimento: Importancia do ERP, Cultura Organizacional, Configuracdo do
ERP, Gestéo de projetos, Importancia da GP, Gestdo Estratégica, Gerenciamento de Equipe,
Transferéncia de conhecimento, Importéncia da GC e ERP.

Com o intuito de realizar um estudo adequado, além dos dados extraidos das entrevistas
(principal fonte do estudo), foram coletados dados por meio de outras fontes, como as
informacdes das empresas estudadas e do projeto pesquisado. Assim, foi possivel realizar a
triangulacdo dos dados pesquisados, utilizando também a teoria que dara suporte a essa
triangulagdo. Entéo, foi possivel responder a questdo de pesquisa proposta neste estudo: “Como
a Gestdo de projetos contribuiu para implementacdo do ERP para melhorar a Gestdo do
conhecimento dentro das empresas estudadas”.

Portanto, foram entrevistados oito gestores entre 4 a 32 anos de cargo, apenas dois tem
formacdo na area de Gestdo de projetos e um trabalha diariamente com Gestdo de projetos.
Todos os entrevistados confirmaram que a Gestdo de Projetos foi importante para a
implementacdo do ERP. Isso corrobora com o autor Kerzner (2013), que reforca a importancia
da gestdo de projetos em implementacdes dos projetos. Segundo o entrevistado da empresa
desenvolvedora do ERP, que ressaltou ndo ter deixado de usar a Gestéo de projeto em nenhum
momento.

“Em nenhum momento, e nossos lideres ficam analisando e acompanhando meio que

de longe o andamento do projeto. Eu particularmente nunca deixei de usar a gestdo de

projetos nas implementacdes”.

Porém, os entrevistados das distribuidoras comentaram que utilizaram a Gestdo de
projetos de forma intuitiva, algo ndo recomendavel pelos autores Carvalho & Rabechini (2013)
que afirmam que o gestor de projetos devera se apresentar de forma profissional, com mais
criatividade e sendo menos intuitiva, levando o gerenciamento de projeto como proposta de

inovacdo das atividades gerenciais. Um entrevistado disse: “Sim, s6 conhego de forma
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intuitiva”. Outro: "Na verdade sim, até que dei sorte. Porém, sei que o correto € utilizar a gestdo
de projetos conforme boas literaturas ensinam de forma mais criativa e inovadora”.

A implementacdo e integracdo do ERP cumpriu o seu papel dentro das empresas, porque
mesmo sabendo da complexidade era necesséria a integracdo das informacdes de processos de
negocios realizados nas duas empresas de distribuicdo. Sommerville (2007) descreve que o ERP
é desenvolvido como um sistema grande, complexo e é adaptado a uma empresa, incorporando
informacdes sobre as regras e 0s processos de negdcios da empresa.

Foram diagnosticados alguns problemas que surgiram durante a implementacdo do
sistema ERP, que foi falta de conexdo via remoto, relatérios customizados ndo funcionavam,
falhas na emisséo de notas fiscais, impreciséo de requisitos ao duplicar o cadastro de produtos
sendo uma empresa certificada FSC (Forest Stewardship Council) e outra ndo, gerando
retrabalho na emissdo de notas fiscais. I1sso vai ao encontro de afirmacdes de alguns autores,
como exemplo, o Sommerville (2011), diz que a imprecisao na especificacdo de requisitos pode
causar muitos problemas na implementagéo do ERP.

A implementacdo deste projeto contribuiu na Gestdo de Conhecimento das empresas,
pois apos dois anos da implementacdo o cenario é outro, tanto nas empresas como para 0S Seus
colaboradores. Nas empresas, porque anteriormente seu faturamento ndo estava conseguindo
pagar as contas e para os colaboradores disponibilizando mais ferramentas e informacéo
gerando novos conhecimentos. Xu (2006) chegou a dizer que os sistemas de informacao, a cada
dia, sdo desenvolvidos e implementados para auxiliar no gerenciamento eficiente do
conhecimento corporativo. A Gestdo do Conhecimento é importante para a empresa, porque ela
conseguiu passar pela crise com o planejamento e estratégia, ainda possibilitando abrir outra
empresa. A gestdo do conhecimento é um esforco para contribuir no desempenho profissional,
organizacional, garantindo que todos tenham acesso ao conhecimento da organizagao e motivar
que compartilhem seus conhecimentos importantes entre os demais colaboradores (Terra &
Gordon, 2002). A Gestdo do Conhecimento padronizada permitiu que a empresa se tornasse
mais competitiva, porque agora sdo duas empresas no mercado e cada uma focada em
determinados clientes, com diversos tipos de produtos. As organizac¢Ges atuais administram
seus negdcios com auxilio da gestdo do conhecimento e gerando certo poder de competitividade
com sua especializacdo em um determinado produto/servico e inovagdes (Xu et al., 2006).

Nas analises, percebe-se que a gestdo de projetos tem uma grande relagcdo com a gestéo

estratégica sendo confirmado por Kerzner (2013) sobre a elaboracdo de projetos esta sendo a
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cada dia mais valorizado nas organiza¢cdes modernas, principalmente para suas iniciativas de
gestdo estratégica de negdcios. Como comentado por um dos entrevistados: “Eu acredito que a
gestdo de projetos, ela contribui sim, na gestao estratégica de negdcios das empresas... Entdo, a
gestdo de projetos ela impacta diretamente na gestao estratégica de negocio com certeza”. Outro
entrevistado e mais especificamente o Diretor das empresas de distribuicéo disse:

“Com certeza pode contribuir. A Gestdo de Projetos é importante na realidade em todas

as areas, principalmente na area de compras, do estoque, e na area de vendas também é

muito importante ter essa Gestdo. Quem vocé vai abordar? Para quem vocé vai vender?

Que regido vocé vai atuar? Com que produtos vocé vai trabalhar? Entdo, eu acho bem

importante a Gestdo de Projetos numa empresa como um todo”.

Algo muito citado nas entrevistas foi a gestdo de projetos correlacionando com a
importancia da gestdo do conhecimento e Transferéncia do conhecimento. Carvalho &
Rabechini, (2013) descreve o uso da integracdo das areas do conhecimento em gestdo de
projetos e o aprimoramento de algumas areas, facilitando a administragdo de outras areas do
conhecimento e minimizando as incertezas nos projetos. Chiavenato, (2010) aborda que a
importancia da gestdo do conhecimento é desenvolver, ampliar, compartilhar conhecimento
entre os gestores e profissionais, ou seja, troca de conhecimento para gerar solucdes e boas
praticas. Outra correlagdo nas entrevistas foi sobre a gestdo de projeto que contribui para o ciclo
de vida do ERP, inclusive um entrevistado confirma: "Eu acredito que sim, ela pode contribuir
para o ciclo de vida do ERP". Outro entrevistado chegou a falar que houve obstaculo na
transferéncia de conhecimento para implementacédo do ERP.

"Houve obstaculo sim, que é a resisténcia cultural. A resisténcia cultural ela é muito

evidente na maioria das empresas, por medo, inseguranca se aquilo vai dar certo ou néo,

mas este € 0 grande obsticulo que a gente enfrenta numa implementagdo de um ERP. A

resisténcia cultural, mudancga de processos, mudanca de colaboradores exercendo tal

funcéo, isso €, o grande obstaculo que a gente enfrenta e aqui ndo foi diferente. Ha
resisténcia, hd um medo da mudanga, mas que isso, muita das vezes, atrapalha o proprio
crescimento e evolugdo da empresa. Na nossa empresa, quando a gente finaliza uma
implantacdo numa empresa, a gente chama de passagem de bastdo. Onde reunimos toda
equipe, e a gente apresenta a empresa para todos os colaboradores. Entdo, a gente
explica quem é? Quem sdo? O que fazem? Quais sdo as peculiaridades da empresa?

Como é a empresa e se ela tem uma resisténcia cultural. Como a gente vai dar um
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proximo passo para evoluir este distribuidor, porque este é nosso objetivo e a

transferéncia de conhecimento é no ato que a gente termina uma implantagao”.

5 Consideracdes finais

Por meio do levantamento e andlise dos dados foi possivel entender, como o
gerenciamento de projetos contribuiu na implementacéo e integracao de dois sistemas ERP em
duas empresas distintas de um mesmo grupo, com o intuito de melhorar a padronizacdo da
Gestdo do Conhecimento dessas empresas. Constatou-se nas analises dos dados a intensidade
de relagdo entre gestdo de projetos, gestdo do conhecimento e ERP. Estas relagcdes na pratica
colaboraram para o crescimento e para os processos dos negdcios das duas empresas de
distribuicdo de papéis. Outros resultados importantes nas analises envolveram os temas: a
importancia da gestdo de projetos, a importancia do ERP, a importdncia da gestdo do
conhecimento, gestdo estratégica, configuracdo do ERP, transferéncia de conhecimento, etc.

Os resultados encontrados neste estudo podem contribuir como exemplos de boas
praticas em implementac&o de sistemas ERP, tanto para os profissionais em Gestdo de Projetos,
como para Gestores Empresariais. 1sso, porque a empresa desenvolvedora do sistema ERP
utilizou a todo o momento de forma profissional, a gestdo de projetos para a implantacdo do
sistema, atendendo aos requisitos de integracdo, entrega no prazo estabelecido e dentro do valor
orcado. Assim, as duas empresas distribuidoras de papéis conseguiram bons resultados,
contribuindo na gestdo do conhecimento. Porém, as empresas utilizaram a gestdo de projetos
de forma intuitiva, consequentemente, surgiram erros como imprecisdo na especificacdo de
requisitos como, duplicar o cadastro de produtos, gerando retrabalho por uma das empresas nao
ser certificada para vender determinados produtos.

Como limitacdo de pesquisa, pode-se ressaltar a dificuldade em conseguir levantar 0s
documentos do projeto para ajudar na triangulagéo dos dados, principalmente, pela empresa
desenvolvedora do sistema. Outro fato foi a dificuldade em conseguir marcar as entrevistas,
pois a maioria dos contatados tiveram problemas em conseguir tempo para dispor a pesquisa.
Mas, por fim, foi possivel concluir a pesquisa.

A conclusdo deste relato direciona para algumas licbes aprendidas, a partir desta
pesquisa. Passa a ser uma recomendacdo para outras empresas ndo somente no setor da

distribuicdo, mas também em outro ramo de atividades. Sugere-se que as empresas com 0S
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mesmos cenarios ao citado nesta pesquisa, utilizem a gestao de projeto de forma profissional
nas implantagdes de sistemas ERP com intuito de contribuir com a gestdo do conhecimento

organizacional.
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