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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo abordar como o mapeamento e a gestéo de
riscos aplicados a qualidade podem contribuir para o sucesso no projeto de
implementacdo de um ERP de gerenciamento de armazéns e transportes nos
centros de distribuicdo de uma empresa multinacional do varejo do ramo de
construcao e bricolagem, e as mudangas nos processos € “modus operandr” a partir
da implantacdo. O estudo comega pela descricdo do modelo atual (*fo be”), das
operacgdes, passando pela experiéncia das primeiras implantagdes do projeto e, a
partir dessa etapa, sera descritoc © mapeamento dos riscos € uma proposta com as
oportunidades de mitigagdo de riscos do gerenciamento do projeto, trazendo os
beneficios advindos da implantagdo do ERP, através de um panorama geral da

gestao de operagdes.

Palavras-Chave: Implantagao, ERP, Processos, Riscos, Qualidade.



ABSTRACT

This study aims to address how the mapping and applied to quality risk management
can contribute to success in project implementation of a warehouse management
ERP and transport in the distribution centers and platforms of a multinational
company in the sector retail construction and bricolage , and changes in processes
and " modus operandi " from the deployment. The study will start by describing the
current model, "to Be" of operations, through the experience of implementation of the
first wave of the project and from this stage, it will be described the mapping of risks
and proposal opportunities mitigation project management risk, bringing benefits from

the ERP implementation, through an overview of management operations.

Keywords: Implementation. ERP, Processes, Risks, Quality.
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1. INTRODUGCAO

Atualmente grande parte das organizagbes de médio, grande e até muitas de
pequeno porte, vém investindo na implementagédo de um ERP (Enferprise Resource
Planning) em seus negoécios. Seja para obter reducdo de custos, melhoria em
processos, maior utilizagéo de recursos ou, até mesmo, na otimizagéo de prestagéo
de servicos, as empresas tem buscado maior controle sobre seus processos,
organizando-os e automatizando-os.

Esse fato se deve principalmente a preocupacéo das empresas em assegurar sua
permanéncia e, ainda mais, buscar atingir crescimento no mercado, cada dia mais
competitivo, por meio da satisfagao do cliente e qualidade percebida.

A implantagdo de um ERP pode agregar muito valor & empresa, assim como um
projeto mal sucedido pode consumir muitos recursos, gerar enormes prejuizos
financeiros €, no pior cenario, destruir a imagem da empresa perante o cliente.

Ter um banco de dados que controle e fornega suporte a todos os processos
operacionais, administrativos e comerciais de forma integrada e organizada é o
sonho de consumo de qualquer empresa, e um ERP pode proporcionar tudo isso,
desde que a organizacéo esteja disposta a pagar um alto preco, ndo sé monetario,
como também acompanhar com resiliéncia a reengenharia estrutural da
organizagdo. Nao se trata somente do treinamento do uso de um novo sofiware,
mas costuma afetar a esfera da cultura organizacional.

Qualquer distorgdo no planejamento e execucdo das atividades dentro desse
cenaric de mudancas que o projeto traz gera riscos altamente comprometedores
para o resultado final, tais como prazo e custo. Sendo assim, é oportuno que o
projeto tenha em paralelo um gerenciamento de riscos de modo a traté-ios proativa e

preventivamente com a finalidade de mitiga-los.

1.1 Objetivos

Este trabalho trata do desenvolvimento de um projeto, a utilizagao de ferramentas da
qualidade na sua execugdo e avaliagdo dos resultados obtidos. O objetive &
demonstrar como o gerenciamento de riscos aplicados a implantacao de ERP pode
reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto, garantindo
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eficiéncia e eficacia nos processos de modo que a organizacéo possa tornar-se mais

competitiva e tecnologicamente estruturada, suportando o seu plano de expansao.

1.2 Escopo

Este estudo baseia-se na contextualizagdo do negécio da empresa referida, no
detalhamento dos seus processos e no modus operandi, abordando as
especificacbes do projeto de implantagdo do ERP, passando pela experiéncia da
implantagéo das primeiras implantagdes do projeto, e pela adog&o do gerenciamento
de riscos.

O presente trabalho traz uma proposta com as oportunidades de mitigagéo de riscos
do gerenciamento do projeto, mostrando os beneficios advindos da implantacéo do

ERP através de um panorama geral da gestéo de operagdes.
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

21ERP

De acordo com Corréa e Caon (2012), nunca em épocas passadas a tecnologia
evoluiu a passos tdo rapidos. Isso faz com que seja dificil as empresas manterem
internamente os processos de atualizagdo e desenvolvimentos tecnologicos em
todas as areas que concorrem para resultar nos produtos e servigos que oferecem
a0 mercado.

Segundo Colangelo Fitlho (2001): “Um ERP registra informagées referentes a
clientes, fornecedores, funcionarios, produtos, vendas, compras, pagamento,
impostos entre outras. A forma como estes registros se "conversam" faz parte do
desenho de processos do ERP; é neste momenio que o ERP tem a fungéo de
ser um integrador de processos com base nas regras de negécios e definigbes
parametrizadas pela empresa’.

Segundo Contador (2010): “Deve-se ainda acrescentar que a utilizacao de um ERP
forga a interagdo e conversacao entre todos os envolvidos no processo: alta diregéo,
gestores, colaboradores, fornecedores, clientes, e até érgéos governamentais. Além
de envolver a empresa globalmente, a Tl estabelece um caminho para sincronizar a

implantagdo de novas tecnologias e das mudangas na estrutura e nas atividades da
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organizagao. Richard Walton propdoe o “fridngulo estratégico”™ que a Tl deve
abranger, envolvendo as seguintes areas estratégicas: negdcios, organizacdo e
tecnologia de informacgao”.

A opinido de Carli (2015), de que “quando o gerente do projeto atua com as
melhores praticas, consciente da importancia do engajamento, com autoridade e
governanga ac seu lado, as coisas tendem a fluir de maneira bastante alinhada e
agradavel...” € muito conclusiva, assim como sua reciproca tambem e verdadeira.
Moura (2006) aborda o tema aproveitando um levantamento feifo pelo Instituto
Standish Group, em que se afirma que 88% dos projetos de Tl no mundo
ultrapassam prazo, orgamento ou ambos, e que 31% sdo cancelados antes do
término.

Esse cenério independe do tamanho da empresa, do seu segmento de atuagéo e da
regido do globo em que esta. Independe até mesmo do estagio de maturidade que
alcangou na tecnologia, e isso tem causado problemas para as empresas.

De acordo com o Standish Group, a conta final de um projeto de Tl que estourou
prazo e orgamento supera, em média, 189% o valor estimado. Os atrasos também
sdo grandes. Eles ultrapassam, em meédia, 220% o cronograma previsto. A pesquisa

néo levou em conta o numero de iniciativas que séo abortadas.

2.2 Operagdes logisticas

Do ponto de vista tradicional, Slack ef al. (2002) definem: “Logistica & a ciéncia que
descreve a gestdo da distribuigcao fisica além do consumidor imediato ao longo da
cadeia até o cliente final”.

QOutra definicdo mais relacionada ao papel da Logistica na histéria do mundo
moderno &é: “O ramo da ciéncia militar que lida com a obtencdo, manutencéo e
transporte de materiai, pessoal e instalagdes”, segundo conceito apresentado no
Webster's New Encyclopedic Dictionary (1993) e utilizado também por Ballou (2006).
Porém, ela € muito limitada e deixa a desejar se for levada em conta a abrangéncia
do papel atual da Logistica nas grandes instituicbes do mundo empresarial e no
mundo civil.

Ballou (2006) vai além e, além da definigdo classica, acrescenta especificamente

para a Logistica Empresarial: “A novidade entdo deriva do conceito da gestdo



10

coordenada de atividades inter-relacionadas, em substituicdo a préatica histérica de
administra-las separadamente, e do conceito de que a logistica agrega valor aos

produtos e servigos essenciais para a satisfagdo do consumidor e ao aumento das

vendas”.
Os médulos voltados a Supply Chain para otimizar as operagdes logisticas séo:

v EWM (Warehouse Management) - E utilizado para dar suporte informatizado
para o processamento de movimentos de materiais, gestdo de
armazenagens, calendarios, patios com controle e otimizagdo de processos
relacionados a movimentagéo e armazenagem. Segundo Mattos e Guimaraes
(2012), fornecedores de soffware desenvolveram solugbes para lidar com
tarefas especificas da cadeia de suprimentos. O EWM é um exemplo, que
supervisiona o uso de trabalho e equipamentos no centro de distribuicao.
Esse tipo de soffware surgiu inicialmente nos Estados Unidos, em meados da
década de 1970, como uma alternativa para as construgbes de
armazenagens mecanizadas e automatizadas. Hoje, ele se tornou a pedra

angular de muitas iniciativas da cadeia de suprimentos.

v TMS (Transportation Management System) - E utilizado para apoiar as
empresas em todas as atividades relacionadas com o transporte fisico de
mercadorias de um local para outro. Dentre elas: criag&o e monitoramento de
um plano de transporte eficiente que atenda as necessidades reduzindo
custos e otimizando o uso dos recursos disponiveis.

Segundo Mattos e Guimaraes (2012), o uso, a administragdo e o fornecimento de
pesquisas de informacgdes desempenham um importante papel no desenvolvimento
das organizagdes e nas ag¢des de inovagao para as empresas. Esse conjunto de
dados permite que se tenham informagdes nacionais e internacionais Uteis a
respeito dos concorrentes, fornecedores, mercados e inovagdes tecnolégicas. Por
meio dessas informacdes, as empresas conectam-se com as necessidades dos
clientes e com novas tecnologias, o que auxilia na implementagdo de acgbes de
inovagdo no mercado com uma baixa taxa de risco, processo esse chamado de

inteligéncia competitiva.



11

2.3 Gerenciamento de riscos (GR)

Naisbitt e Aburdene (1986) apud Wood (2009), mostram a iminéncia de uma nova
era corporativa, na qual a sobrevivéncia das organizagbes depende de sua
capacidade de adaptacao.

APM (20086), contextua que o gerenciamento de riscos € uma aplicagédo sistematica
de politicas, procedimentos, métodos e praticas para as tarefas de identificar,
analisar, avaliar, tratar e monitorar os riscos. E o processo no gual as decisbes s&o
tomadas para aceitar riscos conhecidos e avaliados e/ou para a implementacgdo de
agbes para reduzir as consequéncias ou a probabilidade de ocorréncia destes
riscos.

A adocdo de ferramentas da qualidade oferece aos gestores de projetos, assim
como para a alta diregdo, as boas praticas que devem ser aplicadas a qualquer
projeto da empresa, de forma a prever eventuais desvios na sua conducéo, atender
0 cronograma e cumprir 0 orgamento em cada uma das etapas do projeto, de modo
a superar os imprevistos que venham a surgir.

O Diagrama de Causa e Efeito ou Ishikawa, criado por Kaoru Ishikawa, juntamente
com o método de “BRAINSTORMING" (tempestade de ideias), tem a finalidade de
organizar os topicos e analisar as dispersdes no processo pois, além de ser uma
ferramenta simples, traz uma sinergia enriquecedora para essa analise.

Conforme definicdo do PMBOK (2013), o diagrama de causa e efeito (também
conhecido como espinha de peixe), ilustra como os diversos fatores de origem
podem ser relacionados a possiveis problemas ou efeitos, sendo por isso uma
ferramenta muito Gtil para identificar, explorar e relevar todas as causas possiveis de

um determinado problema ou condigao especifica.
2.4 Indicadores de desempenho

De acordo com Tadachi e Flores (1997), “indicadores séo formas de representacio
quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos”. Os indicadores séo
utilizados pelas organiza¢des para controlar e melhorar a qualidade e o desempenho
dos seus produtos e processos ao longo do tempo.

Segundo Kardec ef al. (2002), os indicadores devem ser apresentados por meio de

dados absolutos, dados relativos, tabelas e graficos. Tem diversas finalidades, tais
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ecomo: a funcéo de apoiar, a capacidade de orientar, propor, ordenar, diagnosticar,
corrigir, melhorar, etc. de forma a alcangar os objetivos estabelecidos pelas

empresas.
Conforme a Fundag&o para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 2001) “os
indicadores de desempenho sdo os dados numéricos relativos as atividades da
organizagéo que estdo submetidas as metas”, e devem ser classificados em trés
niveis:

Estratégico: os indicadores sdo usados para avaliar os efeitos da estratégia;

Gerencial: os indicadores servem para avaliar a contribuicdo dos setores a

estratégia e avaliar se os setores buscam a melhoria continua de seus processos;
— Operacional: Os indicadores sevem para avaliar se os processos individuais estao

sujeitos a melhoria continua e a busca da exceléncia.

. O NEGOCIO DA ORGANIZACAO

L

A organizacio referida neste trabalho atua no ramo de constru¢éo, acabamento,
decoracao e bricolagem.

Multinacional francesa, no Brasil desde 1998, atualmente a rede LXM tem 40 lojas
no pais. A matriz e primeira loja esta situada em Sao Paulo, capital. As filiais estao
concentradas na regido sudeste e centro oeste do pais, em maior nimero em Séo
Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais ¢ Brasilia e esta iniciando sua expansao nas
regides Norte e Nordeste.

Conta com 3 centros de distribuigdo situados em: Sao Bernardo do Campo (SP),
Cajamar (SP) e Belford Roxo (RJ) para abastecimento de lojas e entrega em
domicilio.

A empresa LXM é lider no setor de varejo da construgdo no pais. Comercializa mais
de 85 mil itens divididos em 14 setores: Materiais Basicos, Madeiras, Elétrica,
Ferramentas, Tapetes, Ceramica, Sanitarios, Encanamentos, Jardinagem,
Ferragens, Organizagao, Pintura, Decoracéo e lluminagéo.

Atualmente tem 9.000 funcionarios e seu plano de expansao até 2020 é ter 109 lojas
abertas, abrangendo todo o territorio nacional. Para atender esse audacioso plano, a

empresa entendeu que precisa melhorar a eficiéncia de sua cadeia de
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abastecimento logistico e decidiu implantar um sistema de gestdo de armazéns e

transportes integrado.

3.1 O mercado

Estudos da Fundag&o Getuiio Vargas para o Construbusiness (Congresso Brasileiro
de Construcdo) relatados na ABCP (Associacdo Brasileira de Cimento Portland,
2013) confirmam que o mercado de reforma movimenta ao ano R$ 32 bilhdes. As
residéncias necessitam de reformas constantes para evitar a desvalorizagdo do
imével. Sem reparos as casas se deterioram. Sabe-se que o setor de reforma tem
uma importancia fundamental para minimizar o déficit habitacional brasileiro.

A crise econdmica atual do pais também contribui para que as pessoas pensem
mais de uma vez antes de comprar novos imdveis. Sendo assim, investem em
pequenas reformas, pinturas, reparos em seus imdveis com o objetivo de nao

desvalorizar seus bens (ver figura 1 a seguir).

Resolver
problemas
36%

Valorizar
imovel
22%

Fig. 1 — Motivos de reformas em iméveis

Fonte: htip://www.abcp.org.br/ecms/imprensa/noticias/mercado-de-reforma-exige-r-32-
bilhoes-ao-ano/ Acesso em 12/10/20156

Segundo Mattos (2015), uma pesquisa da ANAMACO (Associa¢gao Nacional dos
Comerciantes de Material de Construgdo — www.anamaco.com.br) levantou que o
varejo da construgao civil teve um faturamento de R$ 60 bilhées em 2014 e fechou o
ano de 2015 com uma queda de 5,8%. Apesar disso estima que, a partir do segundo



14

trimestre de 2016, o setor volte a crescer e encerre 0 ano com um aumento de 6%
em relagdo a 2015. A figura 2 a seguir indica que, mesmo com o0 menor numero de

lojas no pais, a LXM teve o maior faturamento em 2012 (pesquisa da lbepar, 2012).

FATURAMENTO X NUMERO LOJAS

44

36

1,78 i - XM 1,60 bi - CONCORRENTE 1 1,58 - CONCORRENTE 2

Fig. 2 — Faturamento empresa X concorrentes
Fonte: Ibepar e empresas, 2012 (www. https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/setores-
atividade/assets/produtos-consumo-varejo/ranking-ibevar-2013. pdf)

Fator determinante para a definigdo do plano de expanséao audacioso de abrir mais
78 lojas até 2020, o grupo investira na empresa R$ 1 bilhdo, segundo o seu
presidente e, para garantir a robustez do abastecimento das 109 lojas, tornou-se
imprescindivel a implantagdo de um ERP integrado.

Embora nado seja uma tendéncia do setor, a empresa também pretende aumentar o
leque de opgdes de canais de compra aos clientes e implantou, no final de 2014, a
venda via e-commerce.

A semelhanga do varejo em geral, algumas mudangas vém ocorrendo nas préaticas
do setor da construgdo, sendo que as principais tém relagdo com inovagoes

tecnoldgicas tanto na gestao quanto na interagdo com clientes.

3.2 As operagoes logisticas

Os centros de distribuigdo sdo responsaveis por mais de 74% do abastecimento das
lojas, sendo que os outros 26% séo de abastecimento direto nas lojas, aplicados a
fornecedores de gama local, como por exemplo, artigos do tipo basicos (pedra,

areia, tijolos, telhas, sacarias, etc.).
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As operagbes sao classificadas em:
v' Crossdocking — Os fornecedores entregam de forma centralizada os pedidos
de compra de todas as lojas no centro de distribuigdo, que consolida as

cargas por loja de destino e realiza a entrega nas mesmas.

v' Abastecimento lojas — As lojas geram pedidos de transferéncia de estoque

para abastecimento ao centro de distribuigdo, que consolida os pedidos por
loja e entrega nas mesmas. Nesse fluxo ndo h&a um pedido de cliente

atrelado.

v Entrega em domicilio — O cliente realiza a compra de produtos na loja, e

automaticamente & gerado um pedido no centro de distribuicdo para a
separacéo, expedicdo e entrega em domicilio. Esse tipo de operagéo é
destinado a artigos cuja tipologia e perfil sdo de produtos que nao permitem
ao cliente a retirada imediata na loja.

O fluxo de operacdes logisticas estd mostrado na figura 3 a seguir.

m

Separa,
consclida,

" expedee

; { oy = [

i . ( Recebeos

fealing Faz 0 pedido produtos,
g entregn i | [itie compes L consolidae
{ Separa, S

Faz o pedido consolida, | F;zeo pedido

co . expede e - COTpTE

s '§ comED

Fig. 3 - Fluxo de operacdes logisticas

Faz o pedido
de
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3.3 Processos e sub processos
As operagées logisticas de abastecimento da empresa estao divididas em (ver figura
4 a seguir):

OPERACOES

SUPRIMENTOS
DE ARMAZEM

TRANSPORTE

CONTRATACAO
TRANSPORTADORAS
1

PLANEJAMENTO DE
DEMANDA

RECEBIMENTO

PPLANEIAMENTO DE
CARGAS

GESTAO DE PEDIDOS
GESTAO DE z 2
FORNECEDORES EXPEDICAO PROGRAMACAO

Fig. 4 — Processos e subprocessos

ARMAZENAGEM

Suprimentos:

v" Planejamento de demanda - A demanda das lojas é planejada parte
pela area comercial, que tem autonomia para abastecer a loja a partir
de alguma agio comercial ou venda sazonal local, e outra parte pela
area de suprimentos por meio de uma ferramenta de reposicéo
automatica de pedidos;

v Gestéo de pedidos — A gestéo de pedidos é feita a partir da tratativa da
carteira de pedidos e de encomendas;

v Gestao de fornecedores — E feita pela central de compras e apoiada
por suprimentos, realizando a homologacdo de novos parceiros e
produtos e também analisando o meihor fluxo logistico e forma de
abastecimento;

Operagdes de armazéns:
v" Recebimento — Toda operagéo voltada a entrada de mercadorias para
revenda;
v' Armazenagem — Séo todas as agdes relacionadas ao enderecamento e

movimentacao para estocagem;



17
v Expedigdo — E a separagdo, consolidacdo, conferéncia e

movimentagado para transporte;

Transportes:

v' Contratago de transportadoras — E o processo de prospecc¢do de
parceiros de transportes, edital para selegéo e efetivagéo de contrato;

v Planejamento de cargas — E o pacote de separagio de produtos
agrupados em pedidos a serem preparados, consolidados e
paletizados, para que a carga seja otimizada dentro do veiculo;

v" Programagéo de transporte — E o acionamento das transportadoras
para carregamento de cargas e posterior entrega nas lojas e clientes

finais;
4. O PROJETO

A partir do plano de expanséo da empresa, da complexidade da gama de produtos,
da necessidade de melhorias no planejamento de demanda, nos fluxos logisticos e
do melhor controle das operagbes e recursos, visando a sustentabilidade
competitiva, os acionistas do grupo decidiram adquirir um ERP para controlar as

operagdes logisticas no Brasil.
4.1 Elaboragéo do projeto

Apés um processo de consultoria, a empresa LXM definiu que o ERP escolhido para
ser implantado sera o SAP. O pacote adquirido pela empresa é um dos mais
completos e atuais do mercado voltado ao varejo.

O projeto de implantagéo e integragdo entre os médulos adquiridos foi criado em
meados de Junho de 2013, sendo nomeado “Projeto 3D”, relativo as iniciais:
Desenvolver, Dinamizar e Diferenciar.

A duragdo estimada para a implanta¢do de todos os médulos e a integracéo total
entre eles foi de 3 anos.

A empresa SAP tem sede em Walldorf, na Alemanha, com subsidiarias em mais de
130 paises. E lider mundial em software empresarial e servigos relacionados com

software.
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A SAP Brasil (www.sap.com/brazil/about. html, acesso em 08/10/2015) esta entre as

mais importantes subsidiarias da empresa em todo 0 mundo.

Com mais de 3.700 clientes, a companhia atua em todo o territério nacional apoiada
por uma rede de mais de 200 parceiros de negoécios.

Presente ha 19 anos no pais, a SAP desenvolve solugbes para simplificar os
processos das empresas, tornando-as mais eficientes e produtivas, como é o caso

das aplicagbes em nuvem.

4.2 Etapas do projeto

O projeto de implantagdo foi dividido em: mapeamento, Business Blueprint,
documentagbes e agbes da gestdo de mudangas, especificagdo funcional,
especificagdo técnica, testes de desenvolvimento funcional, documentagio e
evidéncias dos testes, elaboragdo do material de treinamento, treinamento aos

envolvidos no processo, go live (startup), operagéo assistida a melhorias.

Mapeamento:
v Identificacéo dos processos que seriam mapeados;
v' Montagem de cronograma para mapeamento de cada processo;
v Realizagdo de reunido de mapeamento entre as areas de negdcio e

consuitorias envolvidas para novos processos com a implantagao do ERP;

Business Blueprint.
v Cenario: Descrigdo, escopo, beneficios, papéis e responsabilidades,

indicadores de desempenho e matriz de status;

v Processo: Descricdo, mapa do Processo (fluxograma), levantamento de
Impactos organizacionais, escopo Funcional — ERP, descrigdo das Atividades
do Processo, controle de execugédo e perfis, requerimentos de tecnologia,
gaps de tecnologia e solugdes, pontos de integragdo entre processos e

glossario;

v Hemologagéo;
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Documentacéo e agdes de Gestdo de Mudancas:

v’ Banners,

Jornal eletrénico;

Reunides periddicas de status do projeto;

Reunido de impactos organizacionais com as areas de negocios;

Balizamento das plantas;

A N N

Treinamento;
Especificagdo Funcional: E a documentagéo elaborada pelo consultor funcional do
ERP detalhando os gaps mapeados de processo e a sua solugdo por meio de

desenvolvimentos e uso de outros recursos tecnolégicos.

Especificacdo Técnica: E a etapa em que sdo detalhados todos os requisitos
exigiveis para a execugéo do projeto.

Teste Desenvolvimento Funcional:

v Teste Unitarios — Sao os testes que visam execugéo em todas as ocorréncias
de nado integragdo entre as etapas, das configuragdes feitas no modelo
standard da solugdo, os testes de desenvolvimentos e de cada transacgao
individualmente;

v Testes integrados — S&o os testes que visam a realizagéo de um processo por
meio da integragéo entre as etapas previamente testadas no ciclo de testes

unitarios;

Documentacéo e Evidéncia de Testes: Todos os testes realizados, sejam eles

unitarios ou integrados, requerem registro por meio das evidéncias do “end to end”

do teste.

laboracdo Material de Treinamento: E uma atividade do projeto que pode ser

construida a partir dos testes unitarios, em que é montado o “passo a passo” de

cada um dos processos envolvidos no projeto.
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Treinamento: E o momento da apresentagdo da ferramenta e do novo “modus
operandi’ a partir da implantagio aos usuarios finais. E interativo, e pode ser tedrico

e pratico, dependendo do escopo da formagéo e publico alvo.

Go live: E a entrada em produgéo, propriamente dita, quando “se desliga” o sistema

antigo e habilita-se o novo.

Operacdo Assistida: Compreende o periodo em que a opera¢do tem o suporte in

loco da equipe do projeto, de modo a garantir o bom atendimento das demandas

operacionais.

Melhorias: Apbés a entrega do projeto, eventualmente, no periodo da operagao
assistida, sd40 mapeados pontos de melhoria referentes ao produto entregue do

projeto, com o propésito de otimiza-lo.

4.3 Cronograma do projeto

A equipe do projeto, juntamente com a area de negocios, definiu que a implantagao
seria feita por plantas, na seguinte ordem de go live: plataforma do Rio de Janeiro,
CD de Cajamar e CD de Sao Bernardo do Campo.

O inicio foi acertado para Fevereiro de 2015, com intervalo de 3 meses de uma
planta a outra para operacao assistida, visto que o suporte seria dado pela mesma
equipe de infra estrutura, Tl e key users, assim como todos os envolvidos no projeto.
Esse intervalo também seria necessario para a realocagdo de gama e estruturagdo
das equipes para as transi¢des de negocio.

A ordem deve-se ao fato de que a plataforma do Rio de Janeiro atende a 5 lojas
somente, abastecendo o Rio de Janeiro e regido e, apesar disso, tem na planta as
duas operagdes mais complexas: abastecimento de lojas e entrega em domicilio,
além de apresentar baixo volume comparativamente as demais.

Posteriormente, seria a vez do CD de Cajamar que abastece todas as lojas € tem a
operagdo com maior volume de itens nacionais e importados, além do Crossdocking,
gue abastece mais de 55% dos itens de loja.

Por ultimo, o CD de Sao Bernardo do Campo, que abastece 12 lojas com entrega

em domicilio atendendo cerca de 500 pedidos por dia, além de abastecer com os
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itens de tipologia mais critica (ceramica, sanitarios, materiais basicos e madeiras) a
todas as lojas da rede.
O ERP do SAP foi implantado nas plantas de Rio de Janeiro e Cajamar em Margo e
Maio de 2015, respectivamente.
A data para implantagdo no CD de S&o Bernardo, prevista para Julho de 2015, foi
revista devido a atrasos nas duas implantagdes anteriores, sendo postergada por 90
dias. Este periodo sera utilizado nesse trabalho para identificar e corrigir possiveis
falhas na fase de projeto e na preparagéo para o go live.
Além do prejuizo financeiro (média de R$ 1,5 milhdes por més), o atraso na entrega
do projeto poderia comprometer também a expectativa dos envolvidos no processo,
nos recebedores da ferramenta, usuarios e gestores (ver a sua aplica¢do na figura 5

a seguir).

MEIO AMBIENTE MATERIAL

+  DESOMPIORETMAINTD

Fig. 5 — Diagrama de Ishikawa

Diante desse cendrio, é necessario mapear e gerenciar os riscos associados ao

problema e buscar alternativas para minimizar os impactos.
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Para a realizacao desse trabalho foram utilizadas algumas técnicas para o processo

de avaliacdo dos riscos, conforme mostrado na figura 6 a seguir:

IDENTIFICACAO DOS RISCOS |
Brainstorming |

ANALISE / AVJ\LIACiG DOS RISCOS |

Matriz GUT

I l'.'IITlG.f«l;J'!.\O DOS RISCOS PRIORITARIOS |
Plano de Aglo

COMUNICACAO E
CONSULTA

MONITORAMENTO E
ANALISE CRITICA

Fig. 6 — Esquema de gerenciamento de riscos

Para a analise dos riscos nao ha uma técnica especifica a ser utilizada, podendo o

analista se basear em ferramentas de gestao da qualidade para adotar a gestao de

riscos.

A abordagem sistémica dos riscos, no tocante & situagdo apontada no item: “Atraso

no Go Live", seguiu os preceitos e métodos complementares, tais como a adaptagao

de algumas delas ao contexto da organizacéo, utilizando as seguintes ferramentas:
v' Brainstorming — Para definigdo do contexto e identificagio dos riscos;

v Matriz GUT - Para andlise e avaliagdo dos riscos foi utilizado o modelo

convencional com as classificagdes: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia,

que pode ser incrementado com a inclusao da classificagido do quesito

custo, com o proposito de avaliar e medir os impactos financeiros, caso se

consiga a fonte dos valores;

v Plano de agdo — Como planejamento para mitigar, reverter e, se possivel,

eliminar os riscos prioritarios;

Identificadas as ferramentas, foram conceituadas cada uma das etapas utilizadas na
figura 6 acima com base na norma ABNT NBR ISO 31000:2009:
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v Identificacdio dos riscos — Nessa etapa do GR, convém que a organizagéo
identifique as fontes de risco, areas de impactos, eventos, suas causas e
consequéncias potenciais. A finalidade dessa etapa é gerar uma lista
abrangente de riscos baseada nesses eventos que possam criar, aumentar,

reduzir, acelerar ou atrasar a realizagdo dos objetivos.

v Analise de riscos: Envolve desenvolver a compreenséo dos riscos e fornece
uma entrada para a avaliagdo de riscos e para as decisbes sobre a
necessidade dos riscos serem tratados, além das estratégias e métodos mais

adequados de tratamento dos riscos.

v" Avaliacio de riscos — a finalidade da avaliagio de riscos é auxiliar na tomada

de decisdes com base nos resultados da andlise de riscos, sobre quais riscos

necessitam de tratamento e a prioridade para implementagéo do tratamento.

v Mitigacéo (tratamento) dos riscos — O tratamento dos riscos envolve a selegéo

de uma ou mais op¢Bes para modificar os riscos e a implementagédo dessas
op¢des. Uma vez implementado, o tratamento fornece novos controles ou

modifica os existentes.

5.1 ldentificagao dos riscos

Foi realizado um workshop envolvendo os principais atores e representantes do
negocio, no qual o objetivo foi listar todos os riscos que a postergacédo da data de
implantagéo do sistema SAP nas operagdes poderia trazer. Ap6s relacionados, os
riscos foram classificados por area e, por UGltimo, segundo os danos que poderiam
causar.

Foram listados inicialmente 49 tépicos e, no momento da classificagédo de cada um
dos problemas, notou-se uma linha ténue entre riscos, impactos organizacionais e

issues. Para auxiliar nessa identificagao, € valido conceituar:

Riscos — Segundo a 1ISO 31000:2009, riscos sao efeitos de incerteza nos objetivos.

Um efeito € um desvio em relagéo ao esperado — positivo e/ou negativo.
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Impactos organizacionais — S&o todos os efeitos causados na organizacdo

relacionados as mudancas advindas do projeto. A tratativa desses impactos visa

suavizar o plano de transigdo, de mode a nao prejudicar o negécio.

Issues — As issues ou questdes do projeto nada mais sdo que problemas que se
apresentam durante a execucéo dos trabalhos, podendo impactar o desempenho do
projeto nos mais diferentes niveis — & até possivel que cheguem a inviabilizar a sua
continuidade. Diferentemente dos riscos, as questdes costumam aparecer sem
nenhum fipo de aviso prévio; apesar disso, é possivel trabathar os issues por meio
da criagédo de um plano de contingéncia para cada possibilidade (REIS, 20186).

Apods entendimento dos conceitos e releitura dos tépicos, chegou-se ao nimero de
29 riscos a serem trabalhados. Uma vez definidos os riscos, foi feita a classificagéo
do dano ou categoria €, nesse cenario, € possivel que 0s riscos possam gerar mais
de um dano (o que é uma frequente nessa analise). Optou-se, entretanto, pela
eleicdo do dano principal como forma de simplificagéo do problema. Foi considerado
que, uma vez mitigado o dano prioritario, consequentemente os demais danos

seriam também mitigados ou, ao menos, amenizados (ver tabela 1 a seguir).

Tabela 1 — Levantamento de riscos “Atraso no go five” (continua)

Area Risco Categoria
Perda de volume de vendas Financeiro
Novo calenddrio de implantagdo impacta agdes comerciais Financeiro

Maior tempo de realocagdo de recursos as suas dreas de origem Administrativo

Negécio
Aumento do prazo de entrega aos clientes e lojas Imagem
Atraso na implantagdo de outros projetos Financeiro
Insatisfacdo dos clientes Imagem
Operador logistico ocioso Operacional
Logistica Ruptura de estoque Financeiro

Excesso de estoque nas lojas Financeiro



Area

Projeto 3D

Recursos

humanos

Meio

Ambiente

Sadde

Risco
Mudancga no modus operandi da operagdo
Back log de entregas e abastecimento lojas
Suporte alocado em novo projeto
Custos com extensdo do periodo de suporte
Despesa adicional de consultoria

Necessidade de atualizagdo da versdo da ferramenta

Implantacgdo de novas ferramentas em produgdo ndo mapeadas

no projeto

Falta de mado de obra em processo chave
Turn over de colaboradores e terceiros
Despesas com horas extras

Programagao de férias da equipe do projeto

Alto indice de absenteismo na reciclagem das formaces

Resisténcia das dreas de apoio quanto ao novo cronograma

Vazamento de informac6es aos concorrentes

Falta de credibilidade da ferramenta devido a atrasos
Insatisfacdo da alta direcdo / acionistas

Comunicagdo aos fornecedores e prestadores de servicos
Falta de comunicagdo do GMO (Gestor da Mudanca
Organizacional) sobre a postergacdo da implantacio

Falta de qualidade de vida da equipe do projeto

Doengas relacionadas ao trabalho excessivo

Categoria
Operacional
Operacional
Administrativo
Financeiro
Financeiro

Tecnologia

Operacional
Operacional
Operacional
Financeiro
Administrativo

Operacional
Gestdo de

mudangas

Imagem
Gestdo de

mudangas
Administrativo

Administrativo
Gestdo de
mudangas
Recursos
Humanos
Recursos

Humanos

25
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Todos os riscos listados foram classificados segundo os critérios: G = gravidade, U =
urgéncia e T = tendéncia e suas respectivas definicdes (ver tabela 2 a seguir):

Tabela 2 ~ Critérios matriz GUT

Sem gravidade Longuissimo prazo Desaparece
Grave Médio prazo Permanece

5.2 Analise e avaliagao dos riscos

a A W N =

Tabela 3 — Pontuagéo dos riscos (Continua)

Perda de volume

Grave Médio prazo Aumenta
de vendas 3 36 10
Nove calendarfo Novo go live previsto
de implantacio Extremamente para ¢ més da maior
Imediatamente  Aumenta
impacta agGes grave acdo comercial da
comerciais empresa 5 100 1
Maior tempo de As dreas que tiveram
realocacdo de recursos alocados no
Pouco grave Longo prazo Permanece
recursos as suas projeto ficaram mais
dreas de origem tempo descobertas 2 12 21
Aumento do
. prazo de entrega
Negécio Grave Curto Prazo Piora muito
aos clientes e
lojas 4 60 6
Atraso na Equipe de projetos
implantacio de alocada mais tempo do
outros projetos X . X . que previsto,
Muito grave  Imediatamente  Piora muito
impossibilitando
realocagdo. 5 100 1
Insatisfacdo dos Mudancga de sistema
clientes pode gerar transtornos
Extremamente
Curto Prazo Piora muito  nas entregas em
grave

domicilic e ruptura nas

lojas 5 100 1
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Logistica

Projeto

Operador

logistico ocioso

Grave
Ruptura de
estoque nos CDs

Grave
Excesso de
estoque nas lojas

Grave

Mudang¢a no
modus operandi Pouco grave
da operacio

Back log de

entregas e .
abastecimento Mulio giaye
lojas

Suporte alocado

em novo projeto

Pouco grave

Custos com

extensdo do .
periodo de Muito grave
suporte
Despesa
adicional de Grave
consultoria
Necessidade de
atualizacdo da
versio da Sem gravidade

ferramenta

Curto Prazo

Médio prazo

Médio prazo

Imediatamente

Curto Prazo

Médio prazo

Curto Prazo

Médio prazo

Longo prazo

Reduz-se

ligeiramente

Permanece

Desaparece

Permanece

Aumenta

Desaparece

Piora muito

Aumenta

Permanece

Aumento de equipe

para suportar a

demanda do periodo

inicial pés implantagdo,

em caso de alteragdo

do go live, podendo

ficar ociosa 3 24 16
A mudanga de fluxo

para abastecimento

diretamente nas lojas

pode gerar ruptura de

produtos nos CDs 3 27 15
Plano de transicio de

estoque abastecendo

as lojas para a

implantagdo do

sistema nos CDs, se

estendido pode gerar

excesso de estoque. 2 9 23

Reprogramacéo de
atividades 3 30 14

Com a mudanga do
cronograma, alguns
recursos podem estar
comprometidos com

novos projetos 2 6 25

Custo adicional de 120

dias (média) de

suporte 4 80 4
Custo com melhorias e

novos

desenvolvimentos 3 36 10
Algumas fungdes da

ferramenta podem

sofrer alteragées e

necessitam ser

retestadas 2 6 25
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Recursos

humanos

Meio

Ambiente

Implantag3o de
novas
ferramentas em
produgdo ndo
rmapeadas no
projeto

Falta de mio de
obraem
processo chave
Turn over de
colaboradores e
terceiros
Despesas com
horas extras
Programacao de
férias da equipe
do projeto

Alto indice de
absenteismo na
reciclagem das
formagdes
Resisténcia das
areas de apoio
guanto ac novo

Cronggrama

Vazamento de
informages aos

concorrentes

Falta de
credibilidade da
ferramenta
devido a atrasos
Insatisfagdo da
alta dire¢io /

Acionistas

Grave

Muito grave

Pouco grave

Pouco grave

Pouco grave

Pouco grave

Grave

Grave

Pouco grave

Extremamente

grave

Curto Prazo

Imediatamente

Médio prazo

Curto Prazo

Curto Prazo

Curto Prazo

Longo prazo

Médio prazo

Longuissimo

prazo

Curto Prazo

Permanece

Permanece

Permanece

Aumenta

Permanece

Desaparece

Permanece

Aumenta

Permanece

Reduz-se

ligeiramente

Risco das novas
ferramentas adotadas
@ ndo partilhadas com
a equipe do projeto

serem incompativeis

com o SAP 3 36
4 60

Rotatividade alta de

recursos do operador

logistico 3 18
3 32
3 24
2 8

As dreas mais

impactadas podem se

contrapor a0 novo

cronograma, podendo

afetar as acdes

comerciais 3 18

Podem usar a

informagdo da

postergacio da

implantagdo do SAP de

forma a denegrir a

imagem da empresa 3 36
2 6

Inseguranga de com-
prometer as vendas e
satisfagdo dos clientes,
além do aumento do
valor do investimento

do projeto 4 40

10

18

13

kL

24

18

10

25
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Média
; Pontuagdo
Area Risco Gravidade Urgéncia Tendéncia Observagdo critica 6un Posicao
(GuT)
Comunicagdo aos Fornecedores com
farnecedores prazo longo (90 dias de
Grave Longo prazo Permanece entrega) deverio ter

suas entregas

reprogramadas 3 18 18
Falta de
comunicac¢io do
GMO sobre a Grave Curto Prazo Desaparece  Alinhamento com
postergacdo da todas as dreas
implantacgdo envolvidas 3 12 21
Falta de
qualidade de Longuissimo

Sem gravidade Desaparece
vida da equipe prazo
do projeto 1 1 28
Sadde
Doengas Devido ao atraso na
relacionadas ao entrega do projete, os
Grave Curto Prazo Aumenta

trabalho colaboradores fardo
excessivo mais horas extras 4 48 8

Para elucidacdo de algumas classificagdes foi adotado um campo de observagbes
que podem ajudar na compreensao dos critérios utilizados.

Apbs a classificagéo, foi definida a pontuagao e respectivo ranking para cada risco
levantado, considerando que a categoria dos riscos nao influenciou na pontuacéo.
Devido a necessidade de rapida acédo e reagdo perante os riscos apresentados e
visto que, embora alguns tenham sido classificados com pontuagdo de 3 a 5 da
matriz GUT (que poderiam ter plano de contingéncia), a comissdo de diregéo da
empresa optou por focar nos riscos prioritarios.

A base para essa escolha considerou que os riscos com média critica 5 sao os
riscos que remetem & missdo do projeto e com o negécio propriamente dito, de
atendimento ao OTIF, que estd relacionado a satisfacdo dos clientes e a sua
permanéncia no mercado.

O OTIF é um indicador de desempenho que permite a avaliagdo operacional e, ao
mesmo tempo, a avaliagao de qualidade, de forma sintética e simples, de calculo e
de andlise do resultado. O OTIF mede quantos pedidos foram realizados em
conformidade com o que foi solicitado/contratado em termos de prazo e de

qualidade.
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Assim, o OTIF calcula dois itens para cada pedido: On Time — se o pedido foi
entregue no prazo; e In Full — se o pedido foi entregue completo e perfeito conforme
contratado. Se ambos os aspectos foram atendidos, o OTIF desse pedido é 1: caso
contrario, é zero. O OTIF da organizagdo é calculado somando-se os OTIFs de cada
pedido e dividindo-0s pelo nimero de pedidos, segundo definigido de Rosa (2011).
Ver tabela 4 a seguir.

Tabela 4 — Riscos apontados para priorizagéo de mitigacéo

Média
Area Risco Categoria  Gravidade Urgéncia  Tendéncia i Pontuagdo Observagées
critica
Novo
calendério Novo go live
de previsto para o
. - Extremamente N .
implantagéo Financeiro imediatamente  Aumenta 5 100 més da maior
rave
impacta e agdo comercial
acbes da empresa
comerciais
Recursos
alocados,
. infraestrutura,
Negdcio Atraso na
. n ] suporte,
implantaggo . Piora .
Financeiro  Muito grave  Imediatamente . 5 100 comprometidos,
de outros muito ]
alem do atraso
projetos
no cronograma
anual de
projetos
Faita de
insatisfagéo Extremamente Piora produtos nas
. Imagem Curtec Prazo . 5 100 )
dos clientes grave muito lojas e atraso

nas entregas

E possivel notar a correlagcdo de que o tratamento de um risco prioritario
automaticamente influenciaria de forma positiva na gravidade de outros a ele
atrelados. Por exemplo, o risco “Insatisfagdo do cliente”, tem relagdo direta com os
riscos de media critica 4: "Aumento do prazo de entrega aos clientes e lojas” e
“Insatisfacéo da alta diregao/Acionistas”.

Aléem disso, embora n&o seja explicito o risco financeiro dos impactos tidos como
prioritarios, entende-se que substancialmente ele & da maior relevancia para a

organizacao.
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5.3 Diagnéstico global

Os graficos a seguir trazem um panorama geral dos riscos de acordo com cada uma
das diretrizes da matriz GUT.
v Grande percentual de riscos com gravidades entre grave e extremamente
grave (65,52 %);

Gravidade

6,90%

M Grave
10,34%

H Pouco grave
= Muito grave

= Extremamente ’
grave

M Sem gravidade

Figura 7 — Grafico fator gravidade

v" A maioria dos riscos necessita atuagao em curto prazo ou imediatamente, até
pelo fato de que o tempo para reacéo € curto e, uma vez tratados, os demais
classificados como médio a longuissimo prazo tendem a desaparecer;

v' Sugere a organizacdo tomar medidas rapidas e eficazes para garantir o

sucesso do projeto;

Urgéncia

12

.
~l
-
-
-

Fig. 8 - Gréafico fator urgéncia
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A maior parte dos riscos permanecera da mesma forma se nenhuma agéo for
tomada;
A quarta barra do grafico mostra que ha uma forte tendéncia de uma parcela
consideravel de riscos piorarem muito, caso ndo seja aplicado um plano de
acao;
25% dos riscos tendem a desaparecer, pois s&o restritos & situacéo apontada;
Ponto de ateng&do ao numero de riscos que podem aumentar, considerando
que quanto mais rapidas as agbes forem tomadas, mais rapida sera a
retomada de controle;

Tendéncia

11
7
5
4
I . 2

Permanece Aumenta Desaparece  Piora muito Reduz-se
ligeiramente

Fig. 9 — Grafico fator tendéncia

Tabela 5 —~ Legenda grafico radar

Dano minimo, ndo ha pressa, ndo vai piorar

podendo até melhorar
Dano leve, pode aguardar, mas ira piorar
em longo prazo
Dano regular, tratar o mais cedo possivel,
mas ird piorar em médio prazo
Grande dano, com alguma urgéncia, mas
fré piorar em pouco tempo
Dano gravissimo, agdo imediata e vai piorar

rapidamente.
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v Gréafico Radar (ver figura 10 a seguir) mostrando uma maior densidade de
riscos no quadrante 3, demonstrando que a maioria dos danos sdo reguiares,
com tendéncia a piora;

v' Apenas 24% dos riscos estdo contidos entre os quadrantes 1 e 2, o que
demonstra que poucos riscos tendem a ser absorvidos ou néo requerem agao
imediata;

v Alto indice de riscos nos quadrantes 4 e 5, diagnostico que reforca que as

agbes devem ser tomadas em curto prazo;

Nivel critico dos riscos

3
15

10
1 5 2

0

Fig. 10 — Grafico radar



5.4 Tratamento dos riscos

Abastecimento

engajado das lojas
antes do go /ive para
cobertura de 30 dias

Tabela 6 — Plano de agdo (Continua)

Para evitar ruptura nas
lojas, em especial dos
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Mudanca e

fiuxo logistico
no sistema,
alterando a
entrega dos

sem atraso

Suprimentos Set LXM produtos anunciados nos
de estoque, de acordo I fornecedores
) tabloides das ages
com a classificagéo de . do CD para
Novo comerciais
. giro dos produtos entregar
celendario {(gama A, BeC) diretamente
de .
nas lojas
implantagdo -
. . Para que as lojas possam
impacta Parameirizagéo de — Mudanca de
i fazer transferéncia de .
aghes transferéncias entre Suprimentos Set/Out LXM fluxo logistico
N produtos uma para as ]
comerciais | lojas no sistema
outras
Locagéo de um
galpao externo para Realizar
criar um estoque . Para amazenar ¢5 transferéncias
Logistica Julho LXM . ]
pulméc de produtos “bests” de venda | manuais, se
abastecimento as necessario
lojas
Diviséo da equipe Para atender as
. . Treinamento
técnica dedicada ao Projeto 3D Jul/Ago/Set LXM demandas dos outros e
intensivo
projeto projetos
Providenciar
infra
Identificar se a infra necessaria, €
Atraso na .
) Mapeamento de infra existente atende plangjar
implantagéo Tl Jul LXM . .
estrutura simultaneamente mais de | desmobilizagdo
de outros
. um projeto & realocagao
projetos
de
eguipamentos
Mapear atividades de N
) _ Para ndo cemprometer o
projetos gue estdo . Reprogramar
) ) Projetos dul LXM cronograma de outros i
diretamente ligados a . as atividades
. projetos
implantagdo do SAP
Definir volume
Contratar frota extra
i . i i fixo por
Insatisfagdo | de veiculos para Para aumentar ¢ nimero
N . Transportes Set LXM ) contrato e sem
dos clientes | realizar as entregas de produtos vendidos

alteragéo

durante o ano
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. Medida (What - O Responsavel Prazo (When - Local (Where - Procedimento

Risco Pogite ovme SN A ; : , Razao (Why - Por Que)

' que) (Who - Quem) Quando) Onde) (How - Como)
Em caso de néo f
conseguir entregar os |
pedidos de Para que a loja possa

L ] Comprar na
encomenda no prazo Logistica Qut LXM reagir antes da data :
concorréncia
acordado, informar ac acordada com o cliente
SAC das lojas com
antecedéncia I
Entrega a domicilio g
pela loja durante o )
F - Para nfo impactar em Abastecer as
periodo de fransigéo L i
F Suprimentos Qut/Nov/Dez LXM reclamagdes de clientes | lojas com f
dos sistemas até a I
= por atraso nas eniregas estogue maior
estabilizacdo da
operacac |
Negociar as
lcjas os novos :
prazos de |
entrega por
Aumentar ¢ lead time Para néo atrasar as
Logistica Out/Nov/Dez LXM | tipo de
das entregas entregas
] operagio
|| (abastecimento |

| / entrega em

] domicilio) I

5.5 Monitoramento

O plano de acéo elaborado permitiu identificar que as acgdes sdo de curto e
curtissimo prazo. Para melhor acompanhamento, foram recomendadas algumas
acgdes:

v Reunides semanais com a finalidade de verificar o andamento de cada acgéo
detalhada, com a participagdo da gestdc de mudanca organizacional e os
lideres de cada frente de trabalho em que o risco ¢ inserido;

v" Auditorias in loco realizadas pelo departamento de desempenho;

v" Constante avaliagdo do cronograma de mitigacéo e tratamento dos riscos e
seus status;

v' Avaliagio da eficacia das propostas de mitigagéo;

v" Acompanhamento da criticidade dos demais riscos, ndo eleitos como
prioritarios, mas que seriam diretamente afetados se mitigados os prioritérios,

com a finalidade de avaliar o panorama geral dos riscos identificados;
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v" Verificar se os itens de controle correspondem aos valores dos objetivos;

\

Se um resultado estiver fora do padrao, investigar as causas e tomar agbes
para corrigi-los;

Mensurar a evolugdo das acdes e tomar agéo corretiva no caso de insucesso;
Prevenir para o problema n&o ocorrer novamente,

Padronizar e treinar toda a equipe, fortalecendo o comprometimento de todos;

A N NN

Padronizar as agdes de sucesso, de modo a aumentar a probabilidade e o

impacto dos eventos positivos;
v Recapitular todo o método de solugdo de problema para trabalhos futuros;

Para acompanhamento dos resultados do plano de agado seréa utilizado o grafico
radar. Os resultados terdo sido alcangados na medida em que os danos estejam
concentrados nos quadrantes dos niveis 1, 2 até o quadrante 3 e ndo haja mais
nenhum dano nos quadrantes 4 e 5.

Além dos riscos em tratamento, é necessario que a gestao de projetos esteja apta a
identificar novos riscos que possam surgir @ assegurar que estes sejam designados
aos individuos ou grupos responsaveis para atender cada possivel resposta de risco

planejada.
6. RESULTADOS ALCANCADOS

De acordo com Madureira (2010}, um projeto inicia-se a partir da necessidade de
novo produto, passa pelo planejamento, estudo da viabilidade, projeto basico,
projeto executivo, projeto do processo produtivo, implantagido da fabricagéo,
operagdo, mas nao é finalizado com seu langamento. S6 termina ao final do ciclo de
vida do produto, quando a avaliagao global dos seus resultados - lucratividade e taxa

de retorno do investimento - é realizada.

Os resultados de qualidade, produtividade e financeiros, tais como quaisquer outros
beneficios advindos desse projeto, sdo mensuraveis porém de forma gradativa, visto
que a maturidade e consolidagdo de processos trazidos pela implantagdo da
ferramenta SAP aconteceram em momentos diferentes em cada planta.
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No CD de Cajamar e na operagdo de Crossdocking os numeros sdo mais
substanciais, visto que foi a primeira operagéo a passar pela transformagao, seguida
da plataforma do Rio de Janeiro e, por Ultimo, a operagdo de abastecimento do CD
Cajamar. Dessa forma, € possivel entender melhor a progressdo das melhorias

apresentadas na figura 11 a seguir.

Resultados Operacionais

{+} {+] Ocuwpacdo  [+) Nimero {+} {+) OTIF {-) Lisigios -] Custo de {-} Prazo
Faturamemu Produtividade  de veiculos veicules  Produtividade trarsporie médio de
CEINES recebidos  recebimento entregas
moamentadas
W Caj (Crossdocking) W Caj {Transferéncias % Plat. R} (Transferénaas / D)

Fig. 11 — Resultados operacionais

A operagéo mais relevante da Supply Chain da empresa é a da planta de Sao
Bernardo do Campo, onde a empresa tem grandes expectativas de bons resultados.
Ainda mais pelo fato da planta apresentar maturidade operacional, que independe
da ferramenta. Embora esses resultados ndo sejam apresentados nesse trabalho, a
estruturacéo e o procedimento adotado na administragéo da situagio apresentada

indicam um cenario bem promissor.

O grupo estuda agora a utilizagdo do ERP SAP em todas as empresas em nivel
global, assim como a adogdo da padronizacdo de processos e métodos

comprovadamente efetivos.

7. CONCLUSAQ

O presente trabalho tem como principal objetivo abordar os diversos aspectos da
implantagdo de um ERP em uma organizagao, representada por uma empresa do
varejo, e 0s riscos inerentes a um projeto considerado bastante critico, visto que
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envolve mudancas organizacionais, engajamento de todos os envolvidos e na
relagéo entre os colaboradores.

O desenvolvimento desse estudo revela que a literatura descreve com clareza que o
resultado apontado na pesquisa da Harvard Business School aconteceu também na
empresa analisada neste trabalho.

Da mesma forma, pode ser constatado que o gerenciamento de riscos e a
abordagem por processos podem enriquecer e alicergar quaisquer outros projetos
da organizagéo, precedidos, é claro, por um planejamento muito bem elaborado e
embasado no detalhamento dos pormenores processuais e cultura organizacional da
empresa.

Um ponto importantissimo & ter uma equipe de projetos robusta e sustentada pelos
pilares: Tl — consultoria - usudrios chave — negocio — com a finalidade de sustentar
as especificagbes corretas e obter os melhores resultados, sem surpresas.

Outro parecer é que é necessdria uma revisitagdo do modus operandi da
organizagao antes da implantagdo de um ERP, pois um erro bastante corriqueiro é
criar uma falsa expectativa de que o sistema ira resolver fodos os problemas, o que
de fato é impossivel, por melhor que seja a ferramenta.

Ficou evidente o beneficio do uso de metodoilogias adequadas ac contexto e a
complexidade da organizacéo, para que ela possa gerenciar os riscos tratando-os de
forma rapida, estruturada e adequada, priorizando os mais impactantes para ©
negécio ou que ainda afetem sua imagem, rentabilidade, seguranca dos processos €
0 meic ambiente.

Desta forma é recomendado que a organizagdo, para obter resultados satisfatérios,
dé continuidade ao processo de Gestdo de Riscos, aplicando as agdes propostas e
realizando o monitoramento e cumprimento do cronograma, de maneira a garantir o

sucesso do projeto.
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