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Resumo: O presente artigo tem como objetivo identificar evidéncias nas empresas, que
implantam Sistemas ERP, quanto a importancia que esta sendo dada a gestdo de pessoas
na Era da Informacéo, quais os principais conflitos existentes durante o projeto e como 0s
gerentes de projetos estdo conseguindo soluciona-los durante a implantacdo do sistema.
Como também, até que ponto os conflitos e divergéncias influenciam nos objetivos
estratégicos nas implantacfes dos Sistemas ERP. Também, objetiva pesquisar a Gestao de
Pessoas nas organizagdes, conceituar a gestdo de projetos e suas boas praticas contidas
no PMBOK Guide. A andlise foi feita a partir dos resultados obtidos dos questionarios
aplicados nas empresas. Com esses resultados, observou-se que apesar dos conflitos
encontrados, as pessoas constituem o principal elemento para o alcance de sucesso do
sistema.

Palavras-chaves: ERP, PMBOK, Gestéo de Projetos, Gestédo de Pessoas.
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1 INTRODUCAO

Um projeto de implantagio de ERP ¢ um evento importante na vida de uma
organizagdo. Espera-se mudar diversos processos ¢ atividades, normalmente, geram muitas
expectativas sobre os beneficios e as transformagdes que o projeto trara para a organizagao.

Projetos tém natureza temporaria e tém datas de inicio e fim definidas. O projeto
termina quando seus objetivos e metas satisfazem as partes interessadas. Projetos existem para
viabilizar um produto, servigo ou resultado que nao existia antes (HELDMAN, 2009).

No Gerenciamento de Projetos sdo utilizadas habilidades, conhecimentos, ferramentas
e técnicas que apoiam aos eventos necessarios para atingir os objetivos do projeto (CRUZ,
2013).

O Gestor de Projetos ¢ o responsavel pelo planejamento, implantacdo e encerramento
do projeto. Possui importantes responsabilidades dentro do projeto, por exemplo,
gerenciar, medir o desempenho do projeto e controlar os seus resultados, adotar medidas
corretivas, gerar relatorios e gerenciar a equipe do projeto’.

A gestdo de pessoas em projetos tem por objetivo fundamental tornar a relagdo entre o
capital e o trabalho a mais produtiva e menos conflituosa possivel. Os gestores t€ém procurado
pessoas mais preparadas e criativas, que saibam resolver problemas, que trabalhem bem tanto
individualmente como em grupo e que sejam extremamente eficientes.

Com a globaliza¢do dos negocios, o desenvolvimento tecnoldgico, o forte impacto da
mudan¢a e o intenso movimento pela qualidade e produtividade, surge uma eloquente
constatagdo na maioria das organizacdes: o grande diferencial, a principal vantagem
competitiva das empresas, decorre das pessoas que nelas trabalham (CHIAVENATO, 1999).

Inserido neste cenario, este trabalho tem como objetivo identificar evidéncias nas
empresas, que implantaram Sistemas ERP, quanto a importancia que esta sendo dada a gestao
de pessoas em plena Era da Informagdo, quais os principais conflitos existentes durante o

projeto, € como os gerentes de projetos estdo conseguindo soluciond-los, durante a
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implantacdo do sistema. Como também, até que ponto os conflitos e divergéncias
influenciam nos objetivos estratégicos nas implantagdes dos Sistemas ERP.

Este estudo de caso foi realizado em empresas de médio e grande porte, em varios
segmentos de atividades no Estado do Ceara. Na metodologia foi utilizado questionario com
11 questdes fechadas, possibilitando uma visdo estatistica. Como também, foi utilizada
pesquisa bibliografica por meio de livros, artigos, publicacdes do ramo, da andlise de sites,
materiais jornalisticos que apresentassem dados e descrigoes do tema. Os resultados mostram
que conflitos sdo comuns e inevitdveis em qualquer organiza¢do e o quanto ¢ importante o

fator humano em plena Era da Informagao.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa quantitativa desenvolvida com base no método de
levantamento de dados — survey — que ¢ a “coleta de informacdo dos respondentes com o
propdsito de compreender e/ou dizer alguns aspectos do comportamento da populagdo
interesse” (TULL & HAWKINGS, 1976, p. 373).

Para Mello (2013), o questionario deve ser administrado pelo pesquisador, que pode
envia-lo aos entrevistados, por meio impresso ou eletronico, sendo possivel oferecer
assisténcia ou ndo para o preenchimento ou fazer a pesquisa presencialmente ou anda via
telefone.

A pesquisa foi realizada através de survey por meio do correio eletronico. Esta escolha
foi realizada considerando-se “o baixo custo e a ndo presenca do entrevistador — uma possivel
fonte de erro — assim como, a obtencao de resultados mais precisos, dentre os questionarios
respondidos, pois muitos ndo o sdo, podem ser relacionadas como as principais vantagens
deste tipo de survey” (AAKER & DAY, 1990, p. 209).

A pesquisa ¢ de carater exploratorio, proporcionando uma visao geral sobre Gestao de
Pessoas em implantagdo de sistemas ERP, onde foi utilizado o questionario do tipo fechado e
com multiplas escolhas. Para dar suporte as conclusdes da andlise quantitativa dos dados,
foram realizadas leituras e interpretacdes dos materiais coletados, tragando um paralelo entre
a opinido dos gerentes, coordenadores de TI e gerentes de projeto de empresas de médio e
grande porte no Estado do Ceara e o material pesquisado. Foram 10 empresas dos seguintes
segmentos: industria quimica, metalurgica, bebidas, planos de saude, saneamento, alimenticio,

etc.
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O questionario foi aplicado no periodo de 12/10/2015 a 30/10/2015, utilizando o

site de pesquisas gratis http://www.encuestafacil.com

3 ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING)

Nas tultimas décadas, muito se tem falado dos sistemas integrados, Enterprise
Resource Planning ou simplesmente ERP, que nada mais sdo que sistemas de informagao que
integram todos os dados e processos de uma organizacdo em um Unico sistema (Laudon,
Padovoze).

Kurihara e Breternitz (1999) descrevem que sistema ERP ¢ uma tecnologia capaz de
integrar e organizar as informacdes de uma empresa, eliminando dados redundantes,
racionalizando processos ¢ distribuindo a informacao on-line pelas varias areas da mesma, de
forma estruturada. O ERP pode ser considerado como um sistema de informagao inovador
que afeta as dimensdes tecnologicas e organizacionais ao longo do processo de
implementagao.

Para que um projeto de implementacdo de Sistemas ERP possa ser iniciado deve ter o
apoio incondicional e irrestrito da alta administragdo. A questdo do apoio da alta
administracao ¢ unanimidade na literatura académica e especializada sobre Sistemas ERP. “A
melhor condi¢do ¢ a de que o principal executivo seja o ‘patrono’ do trabalho, e o projeto
deve estar entre as principais prioridades da organizagdo” (PELEIAS, 2001, p.44).

Manter a competitividade em tempos de globalizagdo ¢ meta de muitas empresas.
Dentre algumas estratégias adotadas para assegurar a competitividade, a implantagao dos
sistemas de informacdes (ERP) vem se destacando nas ultimas décadas. Os motivos para
implementar sdo os mais variados possiveis. Esses motivos podem ser classificados em
classes. Para Colangelo Filho (2001, p. 30), existem trés classes de motivos que levam uma
empresa a implementar Sistemas ERP: negocios, legislagdo e tecnologia. Para cada classe
citada por este autor existem suas razoes. Para a classe negocios as razdes podem ser: adogao
de melhores praticas de negocios, necessidade de informagdes gerenciais, estruturacdo e
preparacdo para o crescimento da empresa, maior competitividade, etc. J4 em relagdo a
legislagdo as razdes sdo voltadas para atender as exigéncias, legais e fiscais, brasileiras e
internacionais, como também atender a exigéncias fiscais especificas da area de atuagdo das
empresas. E, por ultimo, para classe tecnologia as razdes podem ser: padronizacdo e

simplificagdo do processo de gestdo, reducao de custos de TI, Integracao dos processos, etc.
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Para Rocha e Brochado (2004),

Na grande maioria dos casos, pode-se perceber que os sistemas ERP
trazem a possibilidade de ganhos muito grandes e reais de eficiéncia
empresarial, pelo controle que proporcionam e pela sincroniza¢do das

atividades que obrigam seu melhor planejamento.

De acordo com Souza (2004, p. 101), a decisao de implantagdo de um sistema ERP s6
deve ser tomada, apds uma analise detalhada dos processos da empresa e das funcionalidades
dos sistemas ERP. Também, deve-se levar em consideracdo, os impactos que a redefini¢ao
dos processos e¢ a implantacdo do sistema terdo na estrutura, cultura, e na estratégia de
negocios da organizagao.

Os pontos importantes na implantacio do ERP sdo a andlises dos processos,
adequacdo de funcionalidades, etapa critica, estratégia, confiabilidade no fornecedor, geréncia
do projeto, mudanga organizacional; profissionais com conhecimento técnico e de negocio,
treinamento, comprometimento da alta dire¢cdo, comprometimento dos usuarios (MENDES;

ESCRIVAO FILHO, 2000; LIMA 2000; CORREA, 1998).

4 PMI E PMBOK

A metodologia PMI foi criada pelo Project Management Institute, lider em
gerenciamento de projetos em todo o mundo e continua sendo a mais utilizada. Estabelecido
em 1969 e sediado na Filadélfia, Pensilvania EUA, o Project Management Institute (PMI®) ¢

a principal associagao mundial sem fins lucrativos em Gerenciamento de Projetos.

O PMI é uma entidade internacional sem fins lucrativos que congrega
os profissionais de areas relacionadas a Geréncia de Projetos (Project
Management). Foi fundado em 1969 nos EUA e hoje esta presente em todo o
mundo, inclusive no Brasil, onde tem escritério em Sao Paulo, Rio de Janeiro
e Minas Gerais. Sua missdo é promover o profissionalismo e desenvolver o
“‘estado-da-arte” na gestdo de projetos provendo aos seus associados
servicos e produtos e estabelecendo a aceitagdo do gerenciamento de
projetos como uma disciplina e uma profissao. (MARTINS, 2007, p. 3).

Com o passar do tempo, o PMI se tornou, e continua sendo, a principal associag¢ao

profissional em Gerenciamento de Projetos.
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O Project Management Body of Knowledge, também conhecido como PMBOK, ¢ um
conjunto de praticas em gestdo de projetos ou gerenciamento de projetos publicado pelo
Project Management Institute (PMI) e constitui a base do conhecimento em gerenciamento de
projetos do PMI. Estas praticas sdo compiladas na forma de um guia, chamado de o Guia
PMBOK.

De acordo com o PMI (2004), o principal objetivo do GUIA PMBOK ¢ identificar o
subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido
como boa pratica (ARAGON, 2008, p.220).

O Objetivo do PMBOK ¢ fornecer uma visao geral dos conhecimentos e processo em
gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido como as melhores praticas, bem
como a sua padronizagao.

As praticas estdo organizadas em dez areas de conhecimento e de gestdo. Sdo elas:
Integragdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos humanos, Comunicagdes, Riscos,
Aquisicdes, Envolvidos do Projeto ou Partes Interessadas do Projeto Interessadas do Projeto
(adicionada na 5a Edigao).

Os processos de gerenciamento de projetos, representados pelas nove areas de
conhecimento sdo agrupadas, de acordo com o modelo, em (ARAGON, 2008, p.221):

e Grupo de processos de iniciacdo, que define e autoriza o projeto ou uma fase
do projeto;

e Grupo de processos de planejamento, que define e refina os objetivos, e planeja
as agOes necessarias para alcancar os objetivos € 0 escopo para os quais o
projeto foi idealizado;

e Grupo de processos de execu¢do, que integra pessoas € outros recursos para
realizar o plano de gerenciamento do projeto;

e Grupo de processos de monitoramento e controle, que mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variagdes em relagdo ao plano de
gerenciamento do projeto, visando a tomada de acgdes corretivas;

e Grupo de processos de encerramento, que formaliza a aceitacdo do produto,
servi¢o ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final

ordenado.
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O PMBOK tem como publico alvo os diretores, gerentes, gerentes de projetos,
membros das equipes de projetos, clientes, educadores, consultores e pesquisadores. (GUIA

PMBOK, 2004).

5 A GESTAO DE PROJETOS

Para que se possa entender a gestao de projetos € preciso definir o conceito de projeto.
Embora o conceito possa ser definido de varias formas e por varios autores, entende-se por
projeto uma atividade empresarial com objetivo definido, dentro de uma perspectiva de
prazos, custos e qualidade (KERZNER, 2006).

Para KEELLING (2002), genericamente, projeto significa empreendimento e como tal
¢ um trabalho que visa a criacdo de um produto ou a execugdo de um produto especifico,
temporario, ndo repetitivo e que envolve certo grau de incerteza na realizagdo. O trabalho
normalmente é executado por pessoas que vao consumir horas, estdo limitadas no prazo, custo
e escopo. Como em qualquer empreendimento as atividades precisam ser planejadas,
programadas e, durante a execu¢do precisam ser controladas.

Segundo HELDMAN (2010), projetos existem para viabilizar um produto, servico ou
resultado que nao existia antes. Isso pode incluir produtos tangiveis, servigos como
consultoria ou geréncia de projetos e funcdes de negdcios que apoiam a empresa.

O PMI define projeto como: “um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo”. Os projetos possuem inicio e fim definidos e devem
gerar como resultado algo novo, um produto ou servigo Unico, ou seja, ndo existem dois
projetos iguais.

Destaca-se PMBOK (2004, p.7),

[...] um meio de organizar as atividades que ndo podem ser
abordadas dentro dos limites operacionais normais da organizagdo. Os
projetos sdo, portanto, frequentemente utilizados como meio de atingir o
plano estratégico de uma organizagdo, seja a equipe do projeto formada por
funcionarios a organizagdo ou um prestador de servigo contratado.

Segundo Gattoni, o PMI (2000) divide um projeto em fases, sendo cada uma delas
caracterizada pela entrega ou finalizagdo de produtos, trabalhos ou resultados, que devem ser

tangiveis e de facil identificagdo. Objetivando um efeito didatico, Meredith e Mantel Jr.
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(2000) apresentam quatro fases genéricas considerando que pode haver projetos que
contemplem quantidades e designagdes diferentes para suas fases especificas:

Fase de concep¢ao: os objetivos técnicos do projeto devem ser especificados a um
nivel que permita o planejamento detalhado do estagio seguinte.

Fase de planejamento: esta ¢ a fase onde o projeto altera-se de um conceito geral
para um conjunto de planos altamente detalhados; deve haver o comprometimento dos
gerentes funcionais para a correta alocacao dos recursos sob sua responsabilidade e para a
execucao de tarefas previstas para o projeto.

Fase de implementacio: uma vez que os planos de projeto ja foram desenvolvidos e
aprovados por todos os envolvidos, o trabalho efetivo toma parte nesta fase; o controle do
projeto ¢ um dos principais desafios do gerente do projeto nesta fase.

Fase de encerramento: conclusdo dos trabalhos do pessoal envolvido, com a entrega
dos produtos e servicos finais do projeto, a finalizagdo dos documentos abertos durante o
projeto, o encerramento dos contratos firmados junto aos parceiros e fornecedores e aceite
final do cliente do projeto.

Existem dez éareas de conhecimento denominadas, Areas do Conhecimento do
Gerenciamento de Projetos do PMI descritas do PMBOK (Project Management Body of
knowledge — 5* Edi¢do). Guia de Conhecimentos que descreve todos os requisitos necessarios
para se desenvolverem projetos com sucesso.

Para isso, o Um Guia (2004) tem como base as nove areas do conhecimento:

1. Gerenciamento de integracdo do projeto — descreve os processos € as atividades
que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que sdao identificados,
definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos de processos de
gerenciamento de projetos.

2. Gerenciamento do escopo do projeto - descreve os processos envolvidos na
verificacdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho necessario,
para que seja concluido com sucesso.

3. Gerenciamento de tempo do projeto - descreve os processos relativos ao término
do projeto no prazo correto.

4. Gerenciamento de custos do projeto - descreve os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, or¢amentagdo e controle de custos, de modo que o projeto termine

dentro do orgamento aprovado.
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5. Gerenciamento da qualidade do projeto - descreve os processos envolvidos na
garantia de que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais foi realizado.

6. Gerenciamento de recursos humanos do projeto - descreve os processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto.

7. Gerenciamento das comunicacdes do projeto descreve os processos relativos a
geragdo, coleta, disseminagdo, armazenamento ¢ destinacao final das informagdes do projeto
de forma oportuna e adequada.

8. Gerenciamento de riscos do projeto - descreve os processos relativos a realizagao
do gerenciamento de riscos em um projeto.

9. Gerenciamento de aquisicoes do projeto descreve os processos que compram ou
adquirem produtos, servicos ou resultados, além dos processos de gerenciamento de contratos.

Para o gerenciamento adequado de um projeto, o PMI (2004) indica que existem cinco
areas de especializacdo que a equipe deve entender e usar: conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos; conhecimento das normas e regulamentos da area de aplicagdo do
projeto; entendimento do ambiente do projeto (cultural, social, internacional, politico e
fisico); conhecimento e habilidades de gerenciamento geral (planejamento, organizagao,
formacgao de pessoal, etc.) e habilidades interpessoais.

E de fundamental importincia que se saiba o que é um projeto bem-sucedido. Para
HELDMAN (2009), um projeto ¢ bem-sucedido quando alcanga seus objetivos e atende ou
excede as expectativas das partes interessadas. Partes interessadas sdo as pessoas (ou
organizagoes) que tém direitos adquiridos sobre o projeto.

Segundo GUIA (2004), partes interessadas no projeto sao pessoas € organizacdes
ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser afetados como resultado da
execu¢do ou do término do projeto. Eles podem, também, exercer influéncia sobre os
objetivos e resultados do projeto. A equipe de gerenciamento de projetos precisa identificar as
partes interessadas, determinar suas necessidades e expectativas e, na medida do possivel,
gerenciar sua influéncia em relagdo aos requisitos para garantir um projeto bem-sucedido.

Para VARGAS (2009), “Um projeto bem-sucedido ¢ aquele que ¢ realizado conforme
o planejado”. O sucesso dos projetos também esta diretamente relacionado com a capacidade
que a organizacao tem de favorecer o ambiente para os projetos, uma vez que muitas vezes o
gerente/coordenador do projeto nao dispde de autoridade suficiente para influenciar o sucesso

dos resultados.
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5.1 DEFINICOES E HABILIDADES DO GERENTE DE PROJETOS

Os gerentes de projetos sdo profissionais generalistas, cujo repertdrio compreende uma
série de competéncias. Sua responsabilidade ¢ resolver problemas, mas podem atuar numa
variedade de campos, HELDMAN (2009).

Para VARGAS (2009), o Gerente de Projetos possui importantes responsabilidades
dentro do projeto, por exemplo, gerenciar, medir o desempenho do projeto e controlar os seus
resultados, adotar medidas corretivas, gerar relatérios e gerenciar a equipe do projeto.

Segundo Heldman (2009, p. 11), os gerentes de projetos costumam ser comparados a
pequenos empresarios. Precisam conhecer um pouco de cada aspecto do gerenciamento. As
competéncias gerais necessdrias compreendem todas as areas da administragdo, da
contabilidade e do planejamento estratégico a supervisdo, administragdo de recursos humanos
e, assim, por diante.

Gerenciar projetos exige habilidades e técnicas unicas, diferentes daquelas que sdo
requeridas para gerenciar operagdes corriqueiras. A gestdo de projetos do século 21 desafia os
gerentes a administrar um projeto caracterizado por altos niveis de incerteza, equipes
multiculturais e competicoes globais por recursos humanos especializados (CAMARINI &
SOUSA, 2006). Para fazer frente a esses desafios, segundo Verma (1996), ¢ necessario o
entendimento claro dos fatores humanos na gestao de projetos e o uso efetivo da habilidade de
gestdo dos recursos humanos que sdo exigidos para inspirar os stakeholders a trabalharem
juntos para alcangar os objetivos do projeto.

Para Fleury e Fleury (2001), a competéncia estd baseada em conhecimentos,
habilidades e atitudes do individuo que agregam valor social a ele e valor econdomico a
organizac¢do, por meio de um saber agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar,
integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades.

As competéncias constituem os fundamentos das boas praticas de gerenciamento de
projetos. Sdo elas: habilidades de comunica¢do, habilidades organizacionais e de
planejamento, habilidades para elaboragdo de orcamentos, habilidades para resolugdo de
conflitos, habilidades de negociagao e influéncia, habilidades de lideranca, habilidades para

formagao e motivacao de equipes (HELDMAN, 2009, p.12-14).
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5.2 ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

Um grande desafio do Gestor de Projetos € conseguir solucionar os conflitos durante o
desenvolvimento do projeto. Segundo a American Management Association, os gestores
gastam um minimo de 24% do tempo lidando com conflitos.

O conflito ¢ o choque ou o antagonismo entre elementos ou ideias oponentes. Ele
ocorre quando o comportamento de um individuo ou um grupo deles ou mesmo o de uma
organiza¢do impede ou dificulta a realizacdo dos objetivos de outra destas partes.

O trabalho em gerenciamento de projetos também ¢é caracterizado por conflitos e
incertezas. Conflitos entre os departamentos funcionais e o time do projeto na concorréncia
por recursos, pessoal e dinheiro e conflitos de interesses entre os envolvidos (stakeholders) no
projeto.

Conlflitos, se ndo gerenciados adequadamente, podem ser destrutivos para o projeto.
Eles podem baixar drasticamente o moral do time e produtividade, criando tensdes entre
pessoas, causando a formagdo de mecanismos de competigdo interna negativos. E importante
que o gerente de projeto seja capaz de reconhecer as potenciais origens dos conflitos e
quando, no ciclo de vida do projeto, esses serdo benéficos ou maléficos para os trabalhos.
(VARGAS, 2009, P. 131).

Ainda, segundo VARGAS (2005), cabe ao gerente de projeto lidar com os conflitos e
administra-los, fazendo com que o projeto se beneficie, permanentemente, das discussoes e
dos diferentes pontos de vista, evitando que os conflitos gerem perda de produtividade ou

descontrole para o projeto.

6 GESTAO DE PESSOAS

A Gestao de Pessoas ¢ uma das areas que mais tem sofrido mudancas e transformagdes
nestes Ultimos anos. O conceito de Gestdo de Pessoas ¢ interpretado como a maneira como
uma organizacao se estrutura para gerenciar e orientar o comportamento humano no ambiente
de trabalho e ¢ formada por todos os elementos que interferem, de algum modo, no
comportamento dos individuos no contexto organizacional. (MASCARENHAS &
VASCONCELQOS, 2004).

Na ultima década, ocorreu a transicao do Administrador de Recursos Humanos para o

Gestor de Pessoas, tornando-o um 6rgao que promovesse a Gestdo de Pessoas. Este “passa a
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assumir um papel de lideranca para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necessaria
para enfrentar desafios competitivos, tais como a globalizagdo, a utilizagdo das novas
tecnologias e a gestao do capital intelectual” (GIL, 2001, p. 60).

A Gestao de Pessoas tem sido a principal responsavel pela exceléncia de organizagdes
bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais do que tudo, a
importancia do fator humano em plena Era da Informagao (CHIAVENATO, 1999).

Apesar da recente revolugdo tecnologica e da informagdo na gestdo de projetos, as
pessoas sdo o centro de projetos, pois sdo elas que determinam o sucesso ou fracasso de um
projeto, ao determinarem os objetivos, organizarem, planejarem, direcionarem, coordenarem e
monitorarem as atividades dos projetos. (VERMA, 1996). Para Gramigna (2007), houve uma
mudanga nas justificativas para ser leal a uma empresa, uma vez que estabilidade, plano de
beneficios abrangente ou a possibilidade de trabalhar em uma grande corporagdo ja ndo atrai
tanto. Segundo a autora, as pessoas buscam uma boa politica de remuneragao, oportunidade
de carreira, delegagdo de responsabilidades, ética nas relagdes e um bom ambiente de
trabalho.

Segundo Chiavenato (1999), as organizagdes precisam tratar seus recursos humanos,
ou seja, as pessoas, como parceiros estratégicos, que contribuem com seus conhecimentos,
competéncia e habilidades, possibilitando a tomada de decisdes e gerando agdes que fazem a
dinamica das organizagdes.

Hoje, o talento humano ¢ visto como fator de competitividade. A gestdo de pessoas em
projetos tem por objetivo fundamental tornar a relagdo entre o capital e o trabalho a mais
produtiva e menos conflituosa possivel. Nesta concepg¢do, as pessoas € seus conhecimentos,
habilidades e competéncias, passam a ser um dos pilares para um projeto bem-sucedido. A
gestdo de pessoas em projetos nada mais € do que o resgate do papel do ser humano no seu

local de trabalho e a sua valorizagdao (CHIAVENATO, 1999).

7. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso a seguir foi realizado em 10 empresas, de médio e grande porte, de
varios segmentos de atividades, no Estado do Ceard. Com o intuito de identificar evidéncias
nas empresas, que implantam Sistemas ERP, a importancia que esta sendo dada a gestdo de
pessoas na Era da Informagdo, quais os principais conflitos existentes durante o projeto e

como os gerentes de projetos estdo conseguindo soluciona-los durante a implantacdo do
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sistema. Foi elaborada uma pesquisa com onze questdes fechadas para ser respondidas pelos
colaboradores das empresas (gerentes e coordenadores de TI, e gerentes de projetos). Os
colaboradores selecionados foram pessoas diretamente envolvidas na area de TI e gestao de
projetos, € que tiveram experiéncias em implantagdo de ERP.

Através das repostas coletadas foi possivel a obtencao de indices estatisticos.

7.1 RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir sao apresentados os resultados obtidos com a pesquisa que foi realizada entre
os colaboradores da area de TI (gerentes de projetos, coordenadores e gerentes de TI). O
universo dessa pesquisa sdo empresas dos Estados do Ceard, e de diversos segmentos
(industria quimica, metaltrgica, bebidas, planos de saude, saneamento, alimenticio, etc.). A
pesquisa foi enviada por endereco eletronico.

Como pode ser observado na Tabelal, a maioria das empresas possui gerente de
projeto interno. Percebe-se que as empresas estdo com seus profissionais qualificados para as
implantacdes de projetos ERP.

Na tabela 1, percebe-se que a participagdo efetiva dos usuarios “chaves” na elaboragao
do projeto e implantacdo foi na grande maioria bem aproveitada (60%). O envolvimento dos
usuarios chaves ¢ um grande fator de sucesso para o projeto. Também, vale ressaltar, que
houve a participagdo das geréncias e da alta direcdo da empresa no projeto em (20%). Esse
envolvimento da alta geréncia e dire¢do ¢ determinante para que todos envolvidos no projeto

tenham convicgdo da sua importancia.

Tabela 1 — Quanto ao envolvimento e participagdo na implantacdo do projeto de

Sistema ERP.
Participan
Iltem tes Percentual
Participacéo

Houve participacdo efetiva de todos 6 60%
0s usuarios “chaves” (equipe) na elaboragéo
do projeto e implantagéo.

Houve participacdo das geréncias e 2 20%

da alta dire¢cdo da empresa no projeto.
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Ficou claramente definido os 1 10%
objetivos e metas esperadas pela empresa.
O projeto foi concluido dentro do 1 10%

prazo esperado

Fonte: Pesquisa do autor

A tabela 2 evidencia o0 quanto sao importantes 0s treinamentos na
implantacdo dos sistemas ERPs nas empresas. Predominaram as dificuldades dos
usuarios chaves no repasse das informacdes aos outros funcionarios da sua area
6%, e a falta de treinamento influencia na obtencdo de resultados eficazes do
sistema em 6%. Isso demonstra que 0s treinamentos precisam ser mais bem
gerenciados, tendo em vista que o sistema serd a nova ferramenta de trabalho e
podera gerar um impacto nos negdécios. Outros fatores relevantes foram: o nivel de
treinamento necessario aos usuérios 4%,; houve treinamento em todas as fases do
projeto 4%; houve formacdo de grupos na implantacdo e que depois continuaram
apoiando os outros usuarios 4%. Os treinamentos sendo bem ministrados trardo
uma melhoria nos resultados, nos processos e, 0 ERP estara bem implantado.

Tabela 2 — Quanto ao treinamento dos funcionarios:

Item las3 Percentual
Respostas Participacéo
por
Participantes

Houve Dificuldade dos usuérios chaves

) . 6 25%
no repasse das informagbes aos outros
funcionarios da sua area.
A falta de treinamento influencia na
. ] ) 6 25%
obtencao de resultados eficazes do sistema.
Foi considerado o nivel de treinamento
L. , . 4 16%
necessario aos Usuarios.
Houve treinamento em todas as fases
) 4 17%
do projeto.
Houve formagdo de grupos na
4 17%

implantacéo e que depois continuaram apoiando

0S outros usuarios.
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Fonte: Pesquisa do autor

Na analise da Tabela 3, observou-se que a principal ameacga que ocorreu na
Implantacdo de ERP na maioria das empresas foi falha de comunicacéo, 60%. A
comunicacao inclui todas as atividades e comportamentos nos quais informacdes e
ideias sdo transferidas entre o gerente de projeto e as pessoas que trabalham no
projeto. A habilidade de comunicacao efetiva de um gerente de projeto, de acordo
com Verma (1996) é crucial para o sucesso do projeto uma vez que gerenciar um
projeto envolve comunicacgéo formal e informal em diferentes niveis na organizacéo.

Tabela 3 — Selecione a principal ameaca que identificou no Projeto de

Implantacdo de ERP na sua empresa.

Resposta
s por Percentual
Iltem Participantes Participacéo
Falhas de comunicacéo. 6 60%
Movimentacdo no quadro de 2 20%
pessoal (demissoes, doencas,
afastamentos, etc.).
Escopo mal definido. 1 10%
Outra forma de implantagdo (Por 1 10%

favor especifique)

Fonte: Pesquisa do autor

Na Tabela 4, observamos que os conflitos ocorreram nas diversas fases do
ciclo de vida do Projeto. As fases mais relevantes foram: implantacdo (27%),
definicdo (27%), e treinamentos (18%). Na fase de implantacdo € onde os problemas
sdo mais criticos, ocorrem mudancas de procedimentos e cultural. Os conflitos
nessas fases podem ser nivelados com a equipe do projeto, realinhados, e podendo
prevenir problemas futuros.

Tabela 4 — Selecione em quais fases do ciclo de vida do Projeto ocorreram

conflitos:

Item Respostas Percentual

por Participantes Participacéo
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Implantacéo. 6 27%

Definicao. 6 27%

Treinamentos. 4 18%

Implementacéo ou 3 14%
construcao.

Selecao de 1 5%
tecnologia/fornecedores

Acompanhamento inicial da 1 5%
operagéo.

Estudo de viabilidade. 1 4%

Fonte: Pesquisa do autor

Na analise da Tabela 5, observam-se que os conflitos sdo bastante incidentes
nos projetos, numa frequéncia muito elevada os mais relevantes foram: Prioridades
(60%), Procedimentos Administrativos (50%), e Personalidades (50%). Contudo, os
conflitos ndo devem ser entendidos como algo necessariamente ruim (SHENHAR,
2001). Quando tratados de forma positiva, eles podem tornar-se uma oportunidade
para experiéncias positivas da equipe. Assim, a gestdo dos conflitos que surjam
durante a implantacéo de sistema ERP € um aspecto importante para a obtencéo de
resultados eficazes na area de TI.

Tabela 5 — Para cada uma das é&reas de conflito abaixo, determine a

frequéncia de ocorréncias de conflitos.

Item N P Regula Frequente Temp
unca ouco rmente mente o Todo
Recursos 0 4
humanos % 0% 30% 30% 0%
0 3
Custos % 0% 50% 10% 10%
Opinides 0 5
técnicas % 0% 30% 10% 10%
0 0
Prioridades % % 40% 60% 0%
Procediment 0 2
os administrativos % 0% 30% 50% 0%
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Programaca 0 2

o dos trabalhos % 0% 60% 20% 0%
Definicdo de 0 2

Responsabilidades % 0% 50% 30% 0%
Personalidad 0 2

es % 0% 10% 50% 20%

Fonte: Pesquisa do autor

A Tabela 6 contém os principais conhecimentos e habilidades do gerente
de projeto identificadas nas empresas. Pode-se observar que em 16% das empresas
a habilidade de comunicacdo predominou, em 13% procuram solucdo, e em 13%
mantém boas relagcbes com as partes envolvidas. As habilidades do gerente de
projeto evidenciadas mostram um excelente nivel de maturidade, comunicagdo
aberta e transparente, e facilidade a troca de ideias e opinides. Desta forma,
compreende-se gue gerente de projeto deve possuir um conjunto de competéncias
amplo e complexo, para que consigam realizar com sucesso a implantacdo dos
projetos.

Tabela 6 — Quais os principais conhecimentos e habilidades foram percebidos

no gerente de projeto.

Resposta
Iltem S por Percentual
Participantes Participacéo

Facilita o processo de comunicacgéao. 6 16%

Procura a solugéo. 5 13%

Mantém boas relagbes com as 5 13%
partes em disputa.

Compreende o0s sentimentos dos 5 13%
envolvidos.

Ouve para compreender mais do 5 13%
gue para julgar.

Conhece a organizacéo. 4 11%

Esclarece a natureza do conflito. 4 11%

Conhece os membros da equipe. 2 5%

Sugere procedimentos para resolver 2 5%

as diferencas.

Fonte: Pesquisa do autor
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Na Tabela 7, percebe-se que a medida corretiva mais presente nas empresas
€ o comprometimento (50%), e a retirada apesar de presente foi a que obteve menor
indice (6%). O comprometimento é o modo de resolucado mais frequente adotado e a
estratégia mais construtiva, isso mostra a busca na solu¢cdo dos conflitos, e a
flexibilidade existente entre as partes envolvidas. Um bom gerente de projetos deve
ser capaz de identificar, em cada situacdo especifica, qual a abordagem mais
conveniente (KERZNER, 2002; SBRAGIA, MAXIMIANO e KRUGLIANSKAS, 1986).

Tabela 7 — Quais medidas corretivas foram tomadas para resolver os

conflitos.
Resposta
Item S por Percentual
Participantes Participacéo
Comprometimento - Negocia e 8 50%
busca de solu¢gbes que trazem algum grau
de satisfacdo para as partes envolvidas no
conflito.
Confrontacdo - Envolve uma 3 19%
abordagem racional de solucdo de
problemas.
Prevaléncia - Prevalece o ponto de 2 13%
vista de alguns em prejuizo do de outros.
Acomodacdo - Enfatiza éareas 2 12%
comuns de acordo e despreza éareas de
diferencas
Retirada - Retirada de uma questao 1 6%
em conflito.

Fonte: Pesquisa do autor

Analisando a Tabela 8, observou-se que o Papel da Tl mais relevante é o
responsavel pela Tl ter posicdo destacada da hierarquia da organizacdo 19%.
Seguido da participacdo ativa na elaboracdo do planejamento estratégico 17%, e
participagcdo de grupos ou reunides onde se discute assuntos estratégicos 17%.
Outros pontos importantes a serem destacados nesta andlise é que a Tl é vista
COmo um ponto estratégico por muitas empresas, visto que assume um papel muito

mais importante nas organizacoes, e € integrada a estratégia de negaocio.
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Tabela 8 — Em relacdo ao Papel da Tl na sua empresa.

Item Resposta Percentual
s por Participacéo
Participantes

O responsavel pela Tl tem posicao 7 19%
destacada dentro da hierarquia da
organizagéo.

O responsavel pela TI participa 6 17%
ativamente da elaboragéo do planejamento
estratégico.

A area de TI participa de grupos ou 6 17%
reuni6es nas quais se discutem assuntos
considerados estratégicos.

A Tl é uma &rea centralizada; 6 16%

As aplicacdbes de TI séo 5 14%
consideradas  estratégicas pela alta

administragéo.

A Tl estd alinhada ao negécio da 5 14%
empresa.
A Tl é uma area descentralizada. 1 3%

Fonte: Pesquisa do autor

Percebe-se que conflitos sdo inerentes a qualquer tipo de projeto, e nao
necessariamente sao ruins. Portando, entender e gerenciar conflitos séo habilidades
gue os gerentes de projetos precisam desenvolver cada vez mais nas empresas.
Este cenario € bastante satisfatorio, demonstra 0 amadurecimento e qualificacdo dos
gerentes de projetos.

8 CONCLUSAO

Este artigo apresenta o resultado do levantamento sobre a gestdo de
pessoas em implantacdo de sistemas ERP. Embora o tamanho da amostra néo
tenha sido grande, 10 empresas, alguns aspectos interessantes merecem ser
destacados.

A gestdo de pessoas € um assunto hoje amplamente discutido dado a
importancia das pessoas para 0 sucesso dos projetos de implantacdo de ERP. O
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maior desafio em gerenciar um projeto € gerenciar as pessoas envolvidas, pois elas
representam o maior ativo de qualquer organizacdo e seu mais importante recurso.
Sdo0 as pessoas que definem os objetivos do projeto, planejam, organizam,
coordenam, gerenciam, e controlam as atividades do projeto ao usar suas
habilidades técnicas e humanas.

Outro resultado importante foram os conflitos que ocorreram nas diversas
fases do ciclo de vida do Projeto e, com uma frequéncia muito elevada. Apesar de
nao ter uma causa isolada, percebe-se que o elemento chave sdo as pessoas
envolvidas. Quer seja no choque de personalidades entre os envolvidos, na
importancia das atividades dentro da organizacdo, ou nas politicas e praticas
administrativas e operacionais dentro do ambiente do projeto. As pessoas estao
diretamente relacionadas e influenciam nos resultados.

Em relacdo aos gerentes de projetos, conclui-se que, apesar de ter as
habilidades, em sua grande maioria, ndo soube evitar as falhas de comunicacéo. E
necessario que desenvolvam mais suas habilidades, e possam tomar providéncias
preventivas e corretivas para o sucesso das implantagcdes dos sistemas ERP. Os
gerentes de projeto devem enfatizar os fatores humanos na gestdo de projetos e
criar um ambiente que proporcione lideranca efetiva e facilite uma comunicacéo
aberta e eficaz; um ambiente no qual todos os envolvidos se sintam comprometidos
a produzir seu melhor e possam alcancar os objetivos do projeto.

Por meio desse estudo, pode-se observar que os conflitos existiram nos
projetos de implantacdo de ERP. Esta pesquisa ndo apresenta um fim em si, mas
fica evidente que outros estudos sdo necessarios para melhor entender este
contexto, visando criar condi¢cbes para o seu adequado gerenciamento, dando-se
énfase em medidas preventivas que venham a minimizar o surgimento dos mesmos.
O Conflito € comum e inevitavel em qualquer organizacao, e, em especial, no ambito
de implantagdo de ERP, e, por isso, ele precisa ser admitido, entendido e
administrado. Nao deve ser entendido como algo ruim, e deve ser considerado como
o resultado natural de um processo de mudanca. O conflito surge quando duas (ou
mais) pessoas tém entendimentos diferentes em relagdo a uma situacéo, problema,

ou decisao dentro de um ambiente que € de alguma maneira, comum a elas.
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