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Resumo

Quando uma empresa decide investir em uma implementacdo de sistema Enterprise
Resource Planning (ERP) da Systems Applications and Products in Data Processing
(SAP), ela visa integrar, agilizar, modernizar processos para obter vantagens no mercado
em relacdo a seus competidores. A implementagdo de projetos ERP SAP de um modo
geral € cara, de longa duragdo, e por muitas vezes os custos aumentam ao logo do projeto.
Vérios impedimentos devem ser ultrapassados e em alguns casos toda a implementagao
pode falhar o que gera um descontentamento e frustracao por parte da empresa. Algumas
vezes este fracasso pode ainda levar a organizagdo a faléncia.

Esta dissertacdo tem como principal objetivo oferecer uma lista de riscos mais criticos
para antecipadamente mitigar ou eliminar a probabilidade de falha do projeto. E um
estudo de caso que visa demonstrar como ¢ realizada a gestdo de riscos da Metodologia
SAP Activate comparado com a Norma Padrao ISO 31000-2018 Gestdo de Riscos —
Diretrizes. Também tem a pretensdo de evidenciar os principais e mais criticos riscos de
projetos de implementacdo de sistema de ERP encontrados na revisdo literatura.

Sendo validada através de inquérito por questionario de especialistas na area, com 0s
riscos identificados pela empresa Big Market a qual ¢ alvo deste estudo de caso. A
metodologia Snowball foi utilizada para acareacdo dos participantes, profissionais do
campo de atuacdo, para responderem o questionario e a técnica Alfa de Cronbach foi
aplicada para validar a robustez do inquérito.

Para além desta empresa foram validados mais vinte uma listas de riscos oriundas de
outros projetos demostrando assim quais os principais riscos encontrados em projetos de
implementagdo de sistema de ERP SAP e como ¢ definida a gestdo de riscos.

Desta validagdo foram elencados seis principais tipos de riscos os quais sao considerados
0s mais criticos que sao:

Falta de apoio da alta administragdo para a mudanca

Falha de migracao e integra¢do de dados

Ma gestao dos riscos

Problemas de aceitagdo do sistema por causa da cultura organizacional
Treinamento deficiente de utilizador

6. Baixo ajuste do processo organizacional

M.

Deste estudo, como trabalho futuro, um fluxo de tomada de decisdo podera ser criado
para indicar um melhor plano de agdo quando se deparar com riscos conhecidos e
compilados nesta dissertacdo. Adicionalmente se poderdo acrescentar quantos riscos
foram necessarios para automatizar a gestdo de riscos do projeto diminuindo ou
eliminando o impacto dos riscos identificados no processo de implementacao.
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Abstract

When a company decides to invest in an ERP SAP system implementation, it claim to
integrate, streamline and modernize processes to obtain market advantages over its
competitors. Implementing SAP ERP projects is generally expensive, long time duration,
and costs often increase over the course of the project. Several obstacles must be
overcome and in some cases the entire implementation may fail, which generates
discontent and frustration on the part of the company. Sometimes this failure can even
bankrupt the organization.

This dissertation's main objective is to offer a list of the most critical risks to mitigate or
eliminate the probability of project failure in advance. It is a case study that aims to
demonstrate how the risk management of the SAP Activate Methodology is performed
compared to the Standard ISO 31000-2018 Risk Management — Guidelines. It also
intends to highlight the main and most critical risks of ERP system implementation
projects found in the literature review.

Being validated through a questionnaire survey by experts in the field, with the risks
identified by the Big Market company which is the target of this case study. The Snowbol
methodology was used to confront the participants, professionals in the field, to answer
the questionnaire and the Cronbach's Alpha technique was applied to validate the
robustness of the survey.

In addition to this company, another twenty one lists of risks from other projects were
validated, thus demonstrating the main risks found in SAP ERP system implementation
projects and how risk management is defined.

From this validation, six main types of risks were listed, which are considered the most
critical, which are:

Lack of senior management support for change

Failure of data migration and integration

Poor risk management

System acceptance problems due to organizational culture
Poor user training

Low adjustment of the organizational process

SNk W=

From this study, as future work, a decision-making flow can be created to indicate a better
action plan when faced with known risks and compiled in this dissertation. Additionally,
it will be possible to add how many risks were necessary to automate the project's risk
management, reducing or eliminating the impact of risks identified in the implementation
process.
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1. Introducao

Esta dissertacdo tem o objetivo de contribuir como uma base de conhecimento para
ultrapassar desafios quanto a gestdo de riscos de projetos de implementagdo de sistemas
SAP ERP. Por ser um sistema informatico de controlo dos recursos da empresa, ou seja,
por se tratar de um sistema que controla todas as areas da empresa tem um custo muito
elevado e deve identificar de antemdo a maior quantidade de riscos ja conhecidos na
literatura.

1.1. Contexto

A implementagdo de um sistema informatico integrado, complexo e amplamente
conhecido no mercado ¢ por vezes uma das solugdes encontradas pelas empresas para
unificar o controlo dos processos de negdcio de toda a corporagdo. Sistemas satélites
utilizados por poucas pessoas na empresa, por vezes até desconhecidos por outros setores,
devem ser evitados para ndo haver perdas de informacao, de conhecimento e dificuldade
de integracdo com sistemas especialistas.

A implementacdo de grandes projetos SAP ¢ sempre muito extensa, cara e envolve muitos
recursos internos e externos a organizagdo. Como o sistema de ERP em sua natureza
geralmente ¢ implementado em toda a companhia comegando usualmente por uma loja
ou subsidiaria ele deve ser incorporado desde o inicio do projeto na cultura e cotidiano da
empresa.

Um dos maiores desafios enfrentados por todas as grandes empresas que implementam
SAP ERP ¢ a gestdo de riscos do projeto. A gestdo de riscos € de suma importancia para
o sucesso do projeto, a incorporacio de uma nova tecnologia e sua modificagdo inevitavel
aos processos de negocio, devendo sempre ser levada em consideracdo antes do inicio de
qualquer projeto.

Os riscos sdo altamente complexos pelo fato de toda a empresa que ja ter os seus sistemas
e processos de negocios estabelecidos com sucesso. Estes mesmos riscos aparecem desde
a aceitacdo as mudangas e envolvimento da empresa pela gestao de topo. Existem muitos
estudos na comunidade cientifica relacionados a este tema o qual evidencia uma lista dos
principais e mais criticos riscos que geralmente sdo identificados em projetos de
implementagao de sistemas de ERPs.

A moderniza¢do, automatizacdo e simplificagdo dos processos de negocio ¢ uma
necessidade, ¢ um requisito quando a corporagdo se encontra em expansdo. Uma
vantagem perante a concorréncia ¢ fundamental para a empresa melhorar
financeiramente, fortalecendo a marca perante o mercado e seus clientes. Por esta razao
as maiores empresas mundiais utilizam o sistema de ERP da SAP para fazer a gestdo dos
processos de negdcio da empresa.
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No estudo desenvolvido por (Ayres, Ayres, & Bardo, 2020) evidenciam que as
organizagdes estdo enfrentando mudangas diariamente. Modificacdes e reestruturagdo sao
uma obrigagdo para continuar competitivas no mercado. As melhores praticas de gestdo
de projetos sdo, na maioria dos casos, a resposta para ajudar as empresas a serem mais
competitivas.

Um sistema ERP ajuda as empresas a aprimorar a produtividade, economizar nos custos
operacionais e obter vantagem de mercado sobre a concorréncia. A implementagdo do
sistema ERP ¢ desafiadora para a empresa, sujeita a uma elevada taxa de falhas e cara,
apesar de sua criticidade (Faizi, Rahman, & Hopkins, 2019)

A empresa Big Market do setor de retalho esta realizando um projeto de implementagao
de sistema de ERP da SAP e foi alvo de um estudo de caso para evidenciar quais os riscos
elencados no projeto de implementacdo do novo sistema informatico. Ainda mostrando a
metodologia de gestdo de riscos utilizada para que o novo sistema de ERP implementado
com sucesso e disponivel o quanto antes para sua propria utilizacdo nos processos de
negocio da empresa.

1.2. Problema

O problema consiste na identificacdo antecipada dos principais e mais criticos riscos
encontrados durante um projeto de implementagao de sistemas de ERP SAP. Diante das
dificuldades da empresa na adaptacdo em usar uma nova tecnologia integrada, surge a
necessidade de uma modificagdo global a nivel de processo de negocio, afetando o core
business. Além disso, uma centralizagdo de sistema forcando que outros sistemas, ou
sistemas antigos, ndo sejam mais utilizados.

1.3. Pergunta de Investigacao

Proveniente do problema o qual foi estabelecido anteriormente foram identificadas as
perguntas abaixo listadas:

1. Quais os principais riscos enfrentados na gestdo de projetos de implementagdo de um
sistema informatico ERP SAP global, mesmo seguindo os padrdes de qualidade e
aumentando a probabilidade de sucesso?

a. Quais os riscos mais criticos geralmente identificados em projetos de
implementagao de sistemas de ERP SAP?

1.4. Objetivos de Investigacao

Com base na identificacdo dos problemas referidos na se¢do 1.2, definem-se os principais

objetivos de investigacao:
- |
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e Comprar a metodologia de gestdo de projetos SAP Activate com as diretrizes
definidas pela ISO 31000, no que se refere a gestao de riscos através de estudo de
caso de implementacdo de sistema de ERP SAP.

e Evidenciar os principais e mais criticos riscos identificados em um projeto de
implementagdo de sistema de ERP SAP.

1.5. Método de Investigacao

A técnica de investigacdo realizado neste trabalho foi a bola de neve em estudo de caso
unico de abordagem indutiva. Cruza a revisdo da literatura e analise dos dados extraidos
da empresa Big Market durante o projeto de implementacao do sistema de ERP SAP. Tem
como amostragem quantitativa através de lista de registo de riscos. Também foi utilizado
a técnica de recolha de dados por entrevista padronizado administrado por questionario.
Além de base secundaria adicional com 21 listas de registos de riscos identificados em
vinte e um projetos de implementacgao de sistema de SAP ERP diferentes.

J4

(Naderifar, Goli, & Ghaljaei, 2017) define que a pesquisa qualitativa ¢ um método
organizado de descrigdo das experiéncias e sentimentos pessoais de cada individuo. E
conduzida na forma de dados ndo numéricos, fornece uma visdo geral completa e
profunda de um fendmeno por meio da recolha de dados. Apresenta uma descri¢do
detalhada usando um método flexivel de pesquisa que tem como objetivo obter uma
compreensdo mais profunda de um fendmeno, ao invés de generalizar os resultados.

(Naderifar et al., 2017) argumenta que a amostragem de bola de neve ¢ um método de
recolha de informacdes para aceder a grupos especificos de pessoas. Um pesquisador deve
considerar as questdes de privacidade das pessoas (tanto para amostras preliminares
quanto para amostras na comunidade alvo). O anonimato e a confidencialidade dos dados
devem ser garantidos.

No entender de (Goforth, 2015) a medida de avaliagdo de consisténcia interna ou
confiabilidade usada ¢ o alfa de Cronbach que avalia um conjunto de escala ou itens de
teste. A extensdo de uma medida consistente ¢ referida a confiabilidade de qualquer
medida dada e um método de o indice de consisténcia ¢ o alfa de Cronbach.

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa o qual tem um fendmeno atual dentro de seu
contexto da vida real, em especial quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos. Pode-se organizar o método de Estudo de Caso em quatro
etapas: (1) desenho do Estudo de Caso; (2) condugdo do Estudo de Caso; (3) analise das
evidéncias do Estudo de Caso, e (4) escrita do Estudo de Caso (Prudéncio Lukosevicius
& Carvalho Guimaraes, 2018).

Segundo (Prudéncio Lukosevicius & Carvalho Guimaraes, 2018) as perguntas que se
pretende responder sdo: "como?", "por que?" e “o que?”. As quais evidenciam a escolha
de utilizacdo da metodologia adequada.
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1.6. Estrutura do Documento

Este documento esté estruturado da seguinte forma: do capitulo 1 até o 10, mais o Anexo
I e Anexo II. Na primeira parte, no capitulo 1, conta com a motivagdo e o enquadramento
sobre o assunto tema desta dissertagdo, dos problemas que pretende discutir e resolver,
com a introducdo e a metodologia de investigacao utilizada.

No segundo capitulo ¢ descrita toda a revisao da literatura com os principais conceitos, ¢
desenvolvida a base tedrica a qual pretende ser o ponto de partida para a contextualizagdo
e resolucdo a dos problemas.

Na terceira parte, capitulo 3, uma revisdo das diretrizes da norma padrdo de qualidade
International Organization for Standardization (ISO) / International Electrotechnical
Commission (IEC) 31000, a descricao da gestdo de riscos da metodologia de gestao de
projetos SAP Activate e uma comparagdo validando se as diretrizes da qualidade sdo
seguidas na metodologia.

No quarto capitulo é exposto o questionario que foi realizado com 104 especialistas na
area de gestdo e implementagdo de sistemas de ERP SAP. Mostra a analise das respostas,
a confiabilidade e os resultados.

No capitulo seguinte, o quinto, ¢ descrita o estudo de caso da empresa Big Maket e
elencada a lista de riscos identificados nesta organizacdo durante a gestdo de projeto de
implementagdo de ERP SAP utilizando a metodologia SAP Activate. Além da validagdo
dos riscos mais criticos apesentados na lista com os elencados pelo questionario.

J& no sexto capitulo através de uma base secundéria de dados a qual ¢ uma lista de riscos
identificados em 21 diferentes projetos onde ¢ validada com a lista do estudo de caso e
com as respostas do questionario.

Sendo no capitulo sete onde um modelo de avaliagao de risco ¢ apresentado com base no
nos riscos do estudo de caso, base de dados secundaria e questionario.

E no oitavo capitulo que se conclui esta dissertagdo, onde os problemas sio solucionados
e os resultados apresentados derivados de todos o estudo efetuado.

No nono capitulo com base em todo o estudo realizado sdo propostos trabalhos futuros
visando responder mais rapidamente e efetivamente aos riscos ou facilitar a gestdo de
riscos que atualmente ¢ seguida pela metodologia SAP Activate.

A bibliografia ¢ escrita no capitulo dez, onde a listagem de toda a referéncia bibliografica
¢ feita.

O anexo I ¢ o script utilizado na programacdo do R em dados estatisticos e graficos, o
anexo II ¢ o artigo Metodologias para Implementacao de Grandes Projetos SAP ERP.
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2. Revisao Da Literatura

2.1 Sistema De Planeamento De Recursos Empresariais (ERP)

Um sistema de Planeamento de Recursos Empresariais, ¢ um sistema informatico que faz
toda a gestdo de negocios de uma empresa. Este sistema tem por conceito fazer a gestao
e controlo dos recursos e processos de negocios principais e fundamentais para o devido
funcionamento da companhia organizacional. Para além de processos cerne também
todos os outros processos corriqueiros que envolvem a administragdo e funcionamento
tais como: logistica, compra e venda de recursos materiais, fornecedores, funcionarios,
conhecimento, dentre outros segundo (Martin & Hugq, 2007).

(Laudon & Laudon, 2015) salientam que o ERP automatiza, simplifica, padroniza, integra
e agiliza a execug@o dos processos e recursos de negocios da empresa. Em geral o sistema
informatico ja vem com varios padrdes pré-definidos e genéricos os quais devem ser
customizados para aderir e adequar exatamente as necessidades da empresa a qual esta
aderindo e implantando tal software.

Vérios graus de mudanga organizacional podem ser promovidos pela tecnologia da
informacgdo, sendo esta mudanca incrementada a longo prazo. Ao menos quatro tipos de
mudanga da estrutura organizacional sdo elencados como provenientes da tecnologia da
informagdo: automacao, racionaliza¢do, redesenho de processos de negdcios € mudangas
de paradigma.

Para cada tipo de atividade ou ramo empresarial existem um conjunto de leis, regras e
processos especificos os quais devem ser desenvolvidos como partes integrantes do ERP.
Assim como relatorios com informagdes compiladas e filtradas para os gestores de topo
tomarem decisdes com base nos resultados da sua organizacdo. Porque o ERP ¢ o sistema
nervoso da empresa, ¢ o software de suporte do negécio de toda a empresa (Howell,
2020).

Conforme (Kwak, Park, Chung, & Ghosh, 2012) as empresas que utilizam o sistema de
ERP com a integracdo de véarias fungdes de negdcios, incluindo finangas, recursos
humanos, fabricagdo, vendas, marketing, entre outros, obtém maior desempenho ao
padronizar as informagdes.

Evidenciado por (Aloini, Dulmin, & Mininno, 2007) os ERPs sdo sistemas de software
de negdcios em pacotes que auxiliam as empresas na automacao e integragao de funcdes
cruzadas corporativas com uma melhor gestdo do uso eficiente e eficaz de recursos
(materiais, recursos humanos, finangas, etc.). Muitas empresas em todo o mundo
implementaram estes sistemas que ajudam no controlo de estoque, gestdo de projetos,
compras, finangas e distribuigao.

A implementacdo do sistema de ERP para uma empresa € sujeita a alto indice de falhas,
sua implementacdo ¢ desafiadora e cara. Um sistema de ERP aprimora a produtividade
da organizacdo, gera vantagem de mercado sobre a concorréncia e diminui os custos
operacionais (Faizi et al., 2019).
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2.2 Gestao de Projetos

Sugerido pelo (PMI, 2017) uma das definigdes de projeto ¢ um esfor¢o temporario para
criar um produto Unico, servico ou resultado. O projeto tem inicio, meio e fim o qual
resulta em um Unico produto, servigo ou resultado.

A gestdo de projetos € uma ciéncia que estuda as melhores praticas e ferramentas para o
controlo de implementagdes de projetos. Sejam estes projetos informaticos, de
engenharia, de lancamento de produtos, de servicos, de manutengdo ou de qualquer outra
area (PMI, 2017).

Segundo (Ayres et al., 2020) existem diversas metodologias, frameworks e estudos sobre
gestdo de projetos, devido ao fato desta area ser considerada como estratégica para as
empresas. Existem alguns aspetos fundamentais que se devem tomar em consideragao
que serve como base para a estratégia geral da empresa, o tamanho da equipa e &mbito do
projeto, prioridade do projeto, criticidade do projeto para a empresa. Para ajudar neste
controlo de projeto existem ao menos cinco principais metodologias e/ou frameworks que
sao: PMBOK, SCRUM, PRINCE2 e SAP Activate.

Metodologia 4gil para gestdo de projeto de software permite o desenvolvimento,
customizagdo de forma rapida e com qualidade. Oriundos do Manifesto Agil sdo criados
e definidos diversos frameworks o qual dentre eles estd o SCRUM. Este se destaca pelos
resultados eficientes e por sua estrutura (Vargas, 2016).

A gestdo de projetos de software ¢ uma especificidade de gestdo de projetos que visa a
implantacdo de um sistema informatico em uma organizacdo. Este sistema tem como
objetivo automatizar processos de negocios da empresa (Bourque & Richard E. (Dick),
2013).

Endossado por (Aloini et al., 2007) a gestdo de projetos de ERP ¢ a gestdo de projeto de
software que especificamente trata da implementacdo de ERP em uma organizagdo. O
ERP ¢ um sistema que faz a gestdo de varios ou todos os processos de negdcios da
empresa sendo muito complexo, caro e de longa duragao.

Salientado por (Aloini et al., 2007), projetos de Information Technology (TT) complexos
sdo comumente afetados com a implementagdo do ERP. Por conta do mercado as
empresas necessitam reacao imediata as necessidades dos clientes de uma maneira eficaz
e competitiva no mercado integrado de e-business.

(Aloini et al., 2007) relembram que os projetos de ERP sdo complexos e tem um custo
médio de US$ 1 milhdo. Também citam que o tempo de implementagdo varia entre 6
meses a 2 anos. Existem uma grande diferenca entre um projeto de "Software" e um
projeto "ERP" conforme indicam os pesquisadores. Por envolver diversos componentes
de software sistemas de negocios um projeto ERP levanta problemas organizacionais.

A dependéncias entre os processos de negocios, sofiware e reengenharia de processos sao
afetados pelos projetos de ERP por serem interdisciplinares (Aloini et al., 2007).
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Ressaltado por (Aloini et al., 2007) a estratégica que deve ser abordada na implementagao
de um ERP ¢ de que ndo ¢ apenas um “projeto de computador”. Geram impacto em toda
a organizacdo por que os sistemas de ERPs sdo aplicativos integrados.

A implementa¢do de um ERP custa milhdes de ddlares para comprar, muito mais caro
ainda para instalar, apesar do que proporcionam. Além disso, muitas vezes, exige
mudangas organizacionais drasticas (Aloini et al., 2007).

Segundo (Faizi et al., 2019) os gestores de topo ao assumirem 0 compromisso com o
projeto de implementacdo do ERP encorajam todo a organizacdo a usar e a se
comprometerem. E essencial para o sucesso da implementagio que os gestores de topo
demonstrem um forte compromisso com o projeto e o sistema de ERP e compreendam os
beneficios proporcionados por ele. A garantia de obter os recursos adequados para o
projeto de implementagdo de ERP pode ser garantida pelos gestores.

2.3 Organizacao e Cultura Organizacional

Definido por (Laudon & Laudon, 2015) a empresa a processar recursos ambientais produz
resultados. Capital e trabalho sdo fatores de produgdo primarios fornecidos pelo meio
ambiente. A organizagdo produz e transforma esses insumos em produtos e servicos.

De acordo com (Laudon & Laudon, 2015), as organizagdes possuem pilares conhecidos
pelos membros como fundamentais, inatacaveis e inquestiondveis onde objetivos e
produtos sdo definidos. A cultura organizacional abrange um conjunto de conjeturas as
quais definem como, onde e para quem os produtos serdo produzidos. Essas crengas
culturais sdo aceitas em sua totalidade e geralmente ndo sdo discutidas ou anunciadas
publicamente. Estdo inseridos na cultura da organizagdo como realmente se faz para gerar
os valores que sdo definidos como processos de negocios.

A cultura organizacional é uma restricdo forte a mudanca, em especial a mudanga
tecnologica. As organizagdes tendem a fazer quase tudo para ndo haverem mudangas nas
premissas basicas. Qualquer mudanga tecnologica gera uma grande resisténcia quando
coloca em questdo seus pressupostos culturais. Porém, hd& momentos que para uma
empresa avancar ¢ imprescindivel implementar uma nova tecnologia que se opde
diretamente a uma cultura organizacional existente. A tecnologia costuma ser paralisada
enquanto a cultura se ajusta lentamente em caso de haver uma oposicdo dentre elas
(Laudon & Laudon, 2015).

Segundo (Shih & Huang, 2010) a cultura da organizagdo tem definido uma meta a qual
através de ideias e valores servem como meio para cumprir sua missdo. A cultura da
empresa ¢ partilhada e desenvolve um importante papel. Para um grupo sdo os valores
definem o que ¢ importante.

Os utilizadores finais por serem inadequadamente envolvidos nos projetos geralmente
possuem diferentes visdes da necessidade de um sistema. Comumente reflete-se na
rejeicdo ou subutilizacdo do sistema complexo recém-implementado por causa do
ceticismo dos utilizadores finais. Os pesquisadores identificaram que dentre os fatores de
|
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risco criticos para os projetos de implementagdo de ERP estdo os fatores relacionados
com o utilizador (Kwak et al., 2012).

Para (Kwak et al., 2012), a cultura nacional e organizacional que estdo em um nivel
superior ao usudrio final podem afetar a aceitagdo individual de um novo sistema de
informacao.

2.4 Processos de Negocio

Segundo (Laudon & Laudon, 2015) os processos de negdcios referem-se a forma como o
trabalho ¢ organizado, coordenado e direcionado para produzir um produto ou servigo
valioso. Estes sdo definidos como o conjunto de atividades necessarias para produzir um
produto ou servigo. Essas atividades sdo sustentadas por fluxos de materiais, informagdes
e conhecimento entre os participantes dos processos de negocios. Os processos de
negocios também se referem as formas exclusivas pelas quais as organizagdes coordenam
o trabalho, informagdes e conhecimento, ¢ as formas pelas quais a administragdo escolhe
coordenar o trabalho.

Cada negdécio pode ser visto como uma colecdo de processos de negocios, alguns dos
quais fazem parte de processos abrangentes maiores. Por exemplo, o uso de mentor, wikis,
blogs e videos fazem parte do processo geral de gestio do conhecimento. Muitos
processos de negdcios estdo vinculados a uma area funcional especifica. Por exemplo, a
funcdo de vendas e marketing é responsavel por identificar clientes e a fungao de recursos
humanos ¢ responsavel por contratar funcionarios (Laudon & Laudon, 2015).

(Espinosa Cruz, Lopez Paz, Castro Zamora, & Arencibia Jorge, 2020) definem que a
Gestao de Processos de Negocios (BPM) constitui um dos tépicos mais pronunciados ao
abordar Tecnologias da Informagdo (TI) aplicadas ao meio ambiente do negdcio. Este
paradigma abrange os conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de software que apoiam
o ciclo de vida dos processos de negocio de uma organizacdo (ciclo BPM). Objetivo ¢é
alcangar uma gestdo abrangente e horizontal na organizacdo, que facilite a agilidade e
eficiéncia dos processos de negocios e gere vantagens competitivas sob uma abordagem
de melhoria continua.

Business Process Model and Notation (BPMN) ¢ a linguagem de modelagem de
processos por exceléncia no dominio BPM, tanto da perspetiva de contribui¢des
académicas, como da perspetiva dos fabricantes de ferramentas de Business Process
Management Software (BPMS). A maioria dessas tecnologias fornece suporte apenas
para esta linguagem de modelagem para o desenvolvimento de processos de negocios e
gestdo de seu ciclo de vida (Espinosa Cruz et al., 2020).

De acordo com (Gu, Cao, & Duan, 2012) uma das principais linguagem de modelagem
de BPM ¢ a Unified Modeling Language (UML), que ¢ usada para analisar e projetar o
sistemas. UML foi criada em 1997 por trés defensores da modelagem e o Object
Management Group (OMG) adotou UML como um padrao de linguagem de modelagem
para aplicativos orientados a objetos.
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A linguagem de modelagem unificada (UML) ¢ uma das importantes linguagens de

modelagem utilizadas para a representagdo visual do problema em pesquisa (Raj, 2013).

2.5 SAP Activate

SAP Activate usa a abordagem Innovation-as-a-Service. O SAP pode ser personalizado
para atender as necessidades da organizagdo do cliente. Baseado em trés pilares (melhores
praticas, metodologia e configuracdo guiada), o SAP Activate ¢ adequado para migrar ou
implementar uma nova instalacdo de software usando um framework agil fragmentado
em blocos. Vérias ferramentas sdo fornecidas para melhorar os testes, a configuragdo do
ambiente, o treinamento do utilizador, a mudanga e a gestdo. A principal preocupagdo ¢é
como entregar um software util quando relacionado ao SAP ERP, pois quase todo o
sistema possui dependéncias (Ayres et al., 2020).

Segundo (Ayres et al., 2020) as fases da Metodologia SAP Activate que cobre todo o
projeto de software sdo: (1) Descobrir, quer dizer, encontrar a melhor solugdo, avaliar os
beneficios, criar a estratégia e o roteiro para o projeto; (2) Preparar, quer dizer, iniciar o
projeto e planear posteriormente o proprio projeto. Definir as equipas para se preparar
para a fase de exploracdo; (3) Explorar, o que significa que uma analise de ajuste e lacuna
sera realizada para obter a lista de ajustes para adequar a solu¢do SAP padrao fornecida
e os ajustes a serem desenvolvidos para garantir que a solucao atendera aos requisitos de
negocios; (4) Realizar, o que implica em o sistema SAP e a solugdo de ajustes serem
integrados para a execucao ideal do projeto. As iteragdes ageis sdo usadas para construgao
e teste incremental. Os dados iniciais sdo carregados no sistema, o cliente ¢ treinado para
utilizar e manter o sistema; (5) Implantar- nesta fase as tltimas atividades sdo executadas
no sistema com o objetivo de ficar totalmente operacional como um novo sistema
produtivo para o cliente; e, (6) Executa- nesta etapa, o sistema vai ao ar € passa para as
operacdes normais do sistema SAP, finalizando o projeto.

Descobrir

Preparar

Explorar

Realizar

Identificagiio de partes ':J\ q : L
s =2 Configurar o projeto Plano de sprint % Configurar
' T Configuragio de pasta | v
Auto- t
Provisionamento de | e l de trabalho Passo-a-passo

sistema de teste {}
Identificagio de Migragio de dados
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| Teste da solugio

‘ Sistema inicial — )I Validagio da solucio

Implantar

Executar
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executavél

Verificar se os cenarios de
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Figura 1 Fases do SAP Activate adaptada de (Musil, 2015)

Em produtivo com o
novo sistema

A Work-Breakdown Structure (WBS) define e organiza o ambito total do projeto e
representa o trabalho especificado na declaragdo de ambito do projeto aprovada. Para
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cumprir os objetivos do projeto, e criar as entregas necessarias, ¢ realizada uma
decomposicdo hierdrquica do ambito total do trabalho a ser realizado pela equipa do
projeto (PMI, 2017).

No entender de (Singh, 2017), como uma metodologia de implementagdo ou migracao
para solucdes SAP, a metodologia SAP Activate ¢ uma estrutura modular e agil com uma
abordagem disciplinada de gestdo de projeto. Esta alinhada com as melhores praticas da
industria documentadas pelo Project Management Institute (PMI), ajudando a minimizar
o risco, otimizando e acelerando o projeto e reduzindo o custo total de implementagao.
Uma WBS pré-definida ajuda os gestores de projeto a focar nas entregas e resultados
importantes para o sucesso do projeto definir e gerenciar as tarefas do projeto.

2.6 Sistemas de Larga Escala

Segundo (Malik & Shakshuki, 2017), os sistemas de software de larga escala (LSSs)
exigem grande capacidade de resposta e alta disponibilidade e sdo compostos por
centenas ou milhares de maquinas executando aplicativos de sofiware complexos como
Facebook, Google, Amazon e muitos outros centro de dados. Os LSSs sdo usados para
complexas demandas comercias suportando uma larga base de utilizadores e fornecem
servigos compostos.

Para (Zhen Ming (Jack) Jiang, 2015), o suporte ao acesso simultdneo de milhares ou
milhdes de utilizadores sdo caracteristicas de sistemas de soffware de larga escala. A falha
na escala causaria uma cobertura desfavoravel da média e problemas catastréficos.

Os pacotes de softwares foram desenvolvidos por exemplo, pela SAP e Oracle-
PeopleSoft, suportam os processos de negdcios das empresas ao redor do globo terrestre.
Este sistema unico e integrado em larga escala resulta em um custo muito menor se
comparado ao custo do desenvolvimento da empresa por conta propria de um sistema de
suporte aos seus processos. Exemplos de principais processos de negocio sdo: o
armazenamento de dados, gestdo de relacdes com o cliente e gestdo da cadeia de
suprimentos, finangas e recursos humanos (Laudon & Laudon, 2015).

As interagdes imprevistas e complexas provenientes de centenas de subsistemas sdo a
composi¢ao dos sistemas de software de grande escala (Malik & Shakshuki, 2017).

No entender de (Mens, Ramil, & Godfrey, 2004) os softwares de comutacao telefonica,
sistemas operacionais populares para PC e controlo de trafego aéreo sdo exemplos tipicos
de software em grande escala.

Segundo (Paasivaara, Behm, Lassenius, & Hallikainen, 2018), a entrega Agil
Disciplinada (DAD), Estrutura Agil Escalada (SAFe) e Scrum em Grande Escala (LeSS)
sdo estruturas sugeridas por varios consultores para escalonar o desenvolvimento agil de
software de larga escala.
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2.7 As Barreiras e Riscos Encontrados em Projetos de Implementacao de
ERP SAP

(Parthasarathy & Anbazhagan, 2006) demonstram que a baixa capacidade da equipa de
desenvolvimento de ERP e a instabilidade nos requisitos propostos pelo cliente afetam
gravemente a correspondéncia entre o sistema de ERP e os processos de negdcios de uma
organizagdo. Isso ¢ essencial na implementacdo do ERP, e auxilia a personalizar
apropriadamente o sistema e a organizagao.

Para (Huang, Chang, Li, & Lin, 2004) a avaliacdo errada, a ma gestdo dos riscos
envolvidos nos projetos de ERP e medidas imprudentes sdo uma explicacdo para o alto
indice de falhas. Os conceitos de risco de projetos ERP, de acordo com alguns
pesquisadores, podem ser o motivo por falhas na implementagdo do projeto. Um
problema que ainda ndo aconteceu, mas que poderia ameacar o sucesso do projeto, caso
acontecesse, ou causar alguma perda, € uma simples defini¢do de risco. A principal fonte
do problema do projeto de software estd em adaptar os métodos de gestdo de falhas em
avaliar o risco individual do projeto. A avaliacdo do risco enfrentado pelo projeto ¢ uma
tarefa critica para a gestdo adequada do risco de desenvolvimento do projeto de software.

Avaliagdes de seguranca de sistemas de informac¢do ou desenvolvimento de sistemas de
informacgao, construgdo de reatores nucleares, aquisicao de empresas, exploragdo espacial
sd0 dos muitos empreendimentos humanos que estdo associados o termo risco (Huang et
al., 2004).

Segundo (Huang et al., 2004), sistemas de software e suas amplas aplicagdes formam
fatores de risco tnicos devido as dependéncias de reengenharia de processos, processos
de negocios e sistemas de soffware em um sistema de ERP.

Uma reengenharia de processos de negdcios faz-se necessario e consequentemente muda
o ambiente corporativo ao implementar o ERP na empresa. E preciso muito esforgo para
eliminar a resisténcia e diminuir o medo dos utilizadores. Sendo assim, um requisito
fundamental para a implementac¢do de ERP ¢ o treinar o utilizador (Huang et al., 2004).

Segundo (Aloini et al., 2007) o fracasso de projeto ERP pode ser classificado em um dos
quatro niveis:

(a) Falha do processo, quando ndo se conclui o projeto dentro do or¢amento e do
prazo.

(b) Falha de expectativa, quando as expetativas dos utilizadores ndo sdo
correspondidas pelos sistemas de TIL.

(c) Falha de interag¢do, quando s3o negativas as atitudes dos utilizadores em relagao
aTL

(d) Falha de correspondéncia, quando ndo ha correspondéncia entre os objetivos
planeados e os sistemas de TI.

De acordo com (Aloini et al., 2007) na literatura sdo identificados como os principais
efeitos de risco: mau desempenho financeiro / econdmico, o projeto exceder o orgamento,
facilidade de uso, o projeto exceder o tempo, confiabilidade e estabilidade inadequadas
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do sistema, interrup¢do do projeto, baixo desempenho de negdcios, baixo ajuste do
processo organizacional, baixo grau de integracdo e flexibilidade, baixo ajuste dos
objetivos estratégicos.

Um elemento crucial nos fatores criticos do projeto ¢ a cultura da organiza¢do que o
realiza. Caso o projeto falhe ha um sentimento de ameaca contra os participantes do
projeto em muitas organizagdes, no que concerne a reputacdo, retorno financeiro,
autoimagem e suas perspetivas de carreira. Se o projeto for um sucesso, hd uma aceitagao
de que esse era um mal necessario. Uma maior propensdo para o fracasso dos projetos se
verificou onde tal comportamento era comum. A probabilidade de sucesso aumentou na
cultura da organizagdo onde se favorece o voluntarismo, ou seja, satisfagdo intrinseca no
trabalho, liberdade de expressdo, questionamento das decisdes de gestdo e participagdo
na defini¢do de metas. (Robertson & Williams, 2006).

Para (Laudon & Laudon, 2015), uma cultura de negocios de apoio sdo os principais
investimentos organizacionais complementares, aumentando o valor do - um modelo de
negocios adequado, a eficiéncia e eficicia, descentralizacdo de autoridade, criando
processos de negocios eficientes, originando uma forte equipa de desenvolvimento de
sistemas de informacao e onde os direitos de decisdo sdo altamente distribuidos.

Argumentado por (Laudon & Laudon, 2015) os ativos de gestdo complementares
importantes sdo sistemas de incentivos que monitorizam e recompensam a inovagao
individual, focam em programas de treinamento, ¢ possuem forte apoio da alta
administracdo para a mudanca, com énfase no trabalho em equipa e colaboragdo e
possuindo uma cultura de gestdo que valoriza a flexibilidade e o conhecimento.

Durante a fase de Preparacdo da Metodologia SAP Activate existe uma tarefa chamada
Condugao da Designagdo de Riscos para a Migragdo de Dados e a Preparagdo do Plano
de Mitigacao («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021).

Segundo («Priority of Key Success Factors (KSFS) on Enterprise Resource Planning
(ERP) System Implementation Life Cycle», 2012) a analise de dados e migragao ¢ muito
importante no processo de implementagdo de ERP e que ao decorrer deste processo,
muitos problemas surgem.

Avaliam (Law, Chen, & Wu, 2010) que instabilidade do sistema e incompatibilidade de
dados sdo problemas técnicos e dificuldades no suporte do sistema, que causam
experiéncias dolorosas.

Na conversdo de dados as organizagdes também enfrentaram varios problemas como
atraso de tempo para atingir niveis de conforto ao operar com novos sistemas € processos
de aceitacao de utilizadores de novos sistemas (Kumar, Maheshwari, & Kumar, 2002).

Visto que um inquérito por questionario sera utilizado para validar os riscos elencados na
revisdo de literatura, o método de Alfa de Cronbach sera aplicado sobre este questionario
para uma avaliagdo geral da confiabilidade.
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2.8 Alfa de Cronbach

No estudo realizado por (Goforth, 2015) o alfa de Cronbach ¢ um método para medir a
consisténcia de um questiondrio e ¢ calculado correlacionando a pontuagdo de cada item
da escala com a pontuacao total de cada observagdo, logo em seguida comparado com a
variancia para todas as pontuagdes dos itens individuais:

0 = () 2%

O

Equacao 1 Alpha de Cronbach

Sendo:
K =numero de itens da escala

2
Oy, N : o
i = variac¢do associada ao item i
Oz- variagdo associada as pontuagdes totais observadas
Ainda segundo (Goforth, 2015) na avaliacdo geral da confiabilidade de uma medida o
coeficiente de confiabilidade o resultante variade O a 1. O a se aproximara de 1 conforme
o numero de itens na escala se aproxima do infinito e quando todos os itens tiverem
covariancias altas. a. Se o = 0, os itens ndo estdo correlacionados ou ndo compartilham
covariancia, portanto os itens da escala sdo totalmente independentes.

O a para ser considerado aceitdvel deve ter um valor minimo entre 0,65 e 0,8 ou maior,
coeficientes a menores que 0,5 sdo geralmente inaceitaveis (Goforth, 2015).

2.9 Padroes Internacionais

Foi apresentado pela («ISO/IEC/IEEE International Standard - Systems and software
engineering — System life cycle processes», 2015) que a ISO e a IEC sdo organizagdes
especialistas em defini¢do de normas mundiais. Os membros que participam da ISO e
IEC sdo comités técnicos que tratam de assuntos especificos e colaboram entre si, quando
ha um interesse em comum. Também outras organizagdes internacionais governamentais
ou ndo fazem parte destes comités. Os documentos padrdes elaborados pela Institute of
Electrical and Electronics Engineers (IEEE) sdo aprovados pelo Instituto Nacional de
Padrdes Americanos.

A («(ISO/IEC/IEEE International Standard - Systems and software engineering — System
life cycle processes», 2015) define que um documento de padrdes internacionais ¢ um
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conjunto de defini¢des, normas e regras que pretende atingir alguns objetivos. A norma
ISO/IEC/IEEE 15288 padrao internacional de engenharia de sistemas e software - ciclo
de vida dos processos de sistema tem objetivos de: fornecer uma terminologia comum,
fornecer estrutura de processos e nomes de processos comuns € ser um guia comum e
harmonico entre as normas padrdes.

Um dos padrdes mais reconhecidos e importantes ¢ o "31000 series - Risk Management"
da ISO, ja implementados em empresas em todo o mundo e ¢ composto por quatro
padrdes principais, os quais sdo revisados periodicamente. O detalhamento dos principios
e metodologias utilizadas na gestdo de riscos esta na revisdo de 2018 da norma ISO
31000,que apresenta uma visdo mais abrangente e estratégica aos gestores (Silva
Rampini, Takia, & Berssaneti, 2019).

Para (Akkiyat & Souissi, 2019) a ISO 31000: 2018 adiciona uma atividade especifica,
que visa aceitar ou ndo as solucdes e planeamentos propostos para tratar risco. A norma
insiste na revisdo dos riscos e exige também um controlo ndo s6 dos riscos, mas também
do processo em sua totalidade.

3. Validacao do Processo de Gestao de Riscos da Metodologia
SAP Activate Versus Norma Padrao ISO 31000-2018

3.1 Processo de Gestao de Riscos da Norma Padrao ISO 31000-2018

De acordo com a norma padrao ISO 31000-2018, o objetivo da gestao de riscos ¢ de forma
continua identificar, avaliar, tratar ¢ monitorizar os riscos do projeto. Um risco ¢ um
desvio do expetavel, que pode ser positivo ou negativo. Um risco positivo também ¢
tratado pela gestao de riscos e € pode ser definido como uma oportunidade (International
Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management -
Guidelines: 8.2, 2018).

Segundo a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) muitas vezes o processo de gestdo de
risco seja apresentado de modo sequencial, este deve ser, na pratica, um processo iterativo
que engloba as seguintes partes:

Consultar ¢ comunicar;
Critério, ambito e contexto;
Designar riscos;

Tratar riscos;

Reportar e gravar;
Monitorizar e rever.

Sk W=
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Figura 2 Processo de Gestao de Riscos ISO 31000 adaptada de (International Organization for
Standardization,2018,1SO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

3.1.1 Consultar e Comunicar

Definido pela (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition:
Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) o objetivo desta parte € justamente comunicar e
consultar sobre os riscos para todos as partes interessadas e afetadas. Uma comunicac¢io
e consulta aos especialistas e principais partes interessadas, ajuda na avaliagdo e critérios
apropriados de avaliagao.

De acordo com (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) o envolvimento das partes interessadas no
tema de riscos, cria-se um sentimento de inclusdo e a0 mesmo tempo de responsabilidade.
Além da coleta suficiente de informac¢ao para tomada de decisdo e supervisao dos riscos.
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3.1.2 Critério, Ambito e Contexto

Segundo a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition:
Risk management - Guidelines: 8.2,2018) o objetivo de critério, ambito e contexto ¢ habilitar
um apropriado tipo de tratamento e avaliacdo dos riscos. Quando compreendido o
contexto interno, externo e definicdo do ambito do processo.

3.1.2.1 Definir o Ambito

De acordo com a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) o ambito deve ser claro e coerente com 0s
objetivos da empresa. Ao planear o &mbito algumas consideragdes devem ser incluidas:

e decisdes e objetivos a precisam ser tomados;

e ctapas a serem executadas no processo e resultados esperados;

e cxclusdes e inclusdes especificas, local e hora;

e técnicas e ferramentas adequadas de avaliacdo de risco;

e registros a serem mantidos, responsabilidades e recursos necessarios;
e relacionamento com outras atividades, projetos e processos.

3.1.2.2 Contexto Interno e Externo

A partir da compreensdao do ambiente externo e interno no qual a organizag¢do opera, o
contexto do processo de gestdo de risco deve ser estabelecido e deve refletir o ambiente
especifico da atividade a qual o processo deve ser aplicado (International Organization for
Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

Segundo a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition:
Risk management - Guidelines: 8.2,2018) ¢ importante a compreensao do contexto por causa
de:

e a gestdo de riscos ocorre no contexto das atividades da organizagdo e dos
objetivos;

e fatores organizacionais podem ser uma fonte de risco

e podem estar inter-relacionados com os objetivos da organizacdo como um todo o
proposito e o ambito do processo de gestdo de riscos.

3.1.2.3 Definir Critérios de Riscos

Em relacdo aos objetivos a organizagdo deve especificar o tipo e a quantidade de risco

que pode ou ndo assumir. Deve também apoiar os processos de tomada de decisdo e
C - - -
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definir critérios para avaliar a importancia do risco. Os critérios de risco devem estar
customizados para o propésito e ambitos especificos da atividade em consideracdo e
alinhados com a estrutura de gestdo de risco (International Organization for
Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

De acordo com a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) os critérios devem ser definidos levando
em consideracdo os pontos de vista das partes interessadas as obrigacdes da organizagao.
Elencados no inicio do processo de avaliagdo de risco, sdo dinamicos e por este motivo
sdo continuamente revisados e caso necessario alterados. Se consideram o seguinte para
definir os critérios de risco:

e 0s objetivos e resultados podem ser afetados pelo tipo e natureza de incertezas
(intangiveis e tangiveis);

e como serdo medidas e definidas a probabilidade e as consequéncias (negativas e
positivas);

e acapacidade da organizagdo;

e uso de medigdes com consisténcia;

e como deve ser determinado o nivel de risco;

e como serdo levadas em consideracdo as sequéncias e as combinagdes de riscos
multiplos;

e fatores relacionados ao tempo.

3.1.3 Avaliar Riscos

Argumentado pela (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) a avalia¢do de riscos deve ser iterativa e
colaborativa, conduzida de forma sistemdtica, com base nas opinides das partes
interessadas € no conhecimento. Deve se necessario complementadas por pesquisas
adicionais e usar as melhores informagdes disponiveis.

3.1.3.1 Identificar

O objetivo da identificacdo de riscos ¢ reconhecer, encontrar e descrever os riscos que
podem impedir ou ajudar uma organizacdo de atingir seus objetivos (International
Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management -
Guidelines: 8.2, 2018).

Em consonancia com a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000
Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) uma variedade de técnicas podem
ser usadas por uma organizacao para identificar incertezas que podem afetar um ou mais
objetivos. A relagdo entre os seguintes fatores deve ser considerada, assim como cada um
dos fatores:
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e fontes de risco intangiveis e tangiveis;

e cventos e causas;

e oportunidades e ameagas;

e capacidades e vulnerabilidades;

e mudangas no contexto interno e externo;

e fatores relacionados ao tempo;

e 0 valor dos recursos e ativos € sua natureza;

e impacto nos objetivos e suas consequéncias;

e confiabilidade das informagdes e limitagdes de conhecimento;
e indicadores de riscos emergentes;

e crengas dos envolvidos, preconceitos e suposicdes.

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) consolida que estejam ou ndo as fontes de riscos sob o
controlo da organizagdo, convém que os riscos sejam identificados. Uma variedade de
consequéncias de riscos tangiveis ou intangiveis pode ser oriunda do fato de haver mais
de um tipo de resultado possivel e ndo previsto.

3.1.3.2 Analisar

A proposta de andlises de riscos ¢ a de categorizar, compreender a natureza e definir um
nivel de prioridade. A anélise de risco inclui detalhar as consequéncias, cendrios, fontes
de risco, probabilidade, controlos, eventos, eficacia e incertezas. Um evento pode afetar
varios objetivos, ter varias consequéncias e causas (International Organization for
Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) elenca as técnicas de analises podem ser quantitativas
e qualitativas ou ainda a jun¢do das duas. Estas técnicas devem considerar o seguinte:

e cficicia dos controlos disponiveis;

e fatores relacionados a volatilidade e ao tempo;
e niveis de confianga ¢ sensibilidade;

e magnitude das consequéncias e natureza;

e probabilidade de consequéncias e eventos;

e conectividade e complexidade.

A andlise de risco pode ser influenciada por preconceitos, julgamentos, divergéncia de
opinides e percegdes de risco. Adicionalmente as influéncias nas suposi¢des, limitacdes
das técnicas, qualidade da informacao, exclusdes feitas e como sdo executadas as analises.
Todas as influéncias devem ser documentadas, consideradas e comunicadas aos
tomadores de decisdo (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).
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Destacado pela (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) a analise de risco fornece decisdes sobre
0s riscos como tratar caso precise, métodos para tratar riscos mais indicados e sobre a
estratégia apropriada.

3.1.3.2 Avaliar

Conforme a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition:
Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) apoiar decisdes € a proposta da avalia¢ao de risco.
Os critérios a serem tomados quando uma agdo for necessaria ¢ a comparacdo dos
resultados da analise de risco podem levar as seguintes decisdes:

e Os objetivos devem ser reconsiderados;

e O responsavel pelo projeto deve aceitar o risco

e Os participantes do projeto compreenderem melhor o risco ao realizarem analises
adicionais;

e Os participantes do projeto t€ém que considerar as op¢des de andlise de risco;

e Os controlos existentes devem ser mantidos;

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) pondera que para as partes interessadas externas e
internas, as decisdes devem levar em conta o contexto mais amplo e as consequéncias
percebidas e reais.

O resultado da avaliagdo de risco tem que ser comunicado, registado e validado nos niveis
apropriados da organizac¢do (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000
Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

3.1.4 Tratar

Para a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) a implementacdo de opgdes e a selecdo da gestdo de
risco deve ter um processo iterativo de:

e selecionar e formular opg¢des de tratamento de risco;

e implementar e planear o tratamento de risco;

e avaliar quanto ao tratamento a eficécia;

e decidir se é aceitavel o risco remanescente;

e fazer outro tratamento se nao for aceitavel(International Organization for
Standardization,2018;1SO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines:
8.2, 2018)(International Organization for Standardization,2018;1SO 31000
Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).
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3.1.4.1 Selecao das Opcoes para Tratar Riscos

Segundo a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition:
Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) ao selecionar uma op¢do, ou mais, de tratamento
de risco, deve se levar em consideragdo diferences aspetos entre eles o esforgo, ou
desvantagens da implementagao e os custos.

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) afirma que as opg¢des de tratamento de risco ndo sdo
necessariamente mutuamente exclusivas ou apropriadas em todas as circunstancias. As
opgdes para tratar o risco podem envolver um ou mais dos seguintes critérios:

e ndo continuar e€/ou iniciar a atividade, a fim de evitar o risco;

e climinar a fonte de risco;

e buscar oportunidade para aumentar ou assumir O risco;

e modificar as consequéncias;

e modificar a probabilidade;

e conservar o risco por decisdo informada;

e partilhar o risco (por compra de seguro, por meio de contratos, como exemplos).

Todas as obrigacdes da organizacdo deverdo ser levadas, pontos de vista das partes
interessadas, viabilidade econdmica, compromissos voluntdrios quanto a justificativa
para o tratamento do risco. O tratamento de risco deve ser selecionado de acordo com
critérios de risco, os objetivos da organizagdo e recursos disponiveis (International
Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management -
Guidelines: 8.2, 2018).

E explicado pela (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second
Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) que os tratamentos de risco podem
produzir consequéncias indesejadas, também podem introduzir novos riscos, os quais
precisam ser geridos e podem ndo produzir os resultados esperados. O risco deve ser
registado e continuamente revisado, caso as op¢des de tratamento ndo alterem
suficientemente o risco ou ndo caso nao haja opc¢ao de tratamento a disposigao.

As partes interessadas devem conhecer o que ainda ha de risco apds o tratamento. Deve
ser aplicado um tratamento adicional, quando necessario, ao risco remanescente. Este
deve ser monitorado e documentado. A revisdo e monitoramento devem ser parte
integrante da implementacdo do tratamento de risco, garantindo que se tornem e
permanecam eficazes as diferentes formas de tratamento (International Organization for
Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

3.1.4.2 Preparar e Implementar Planos de Tratamento de Risco

O objetivo dos planos de tratamento de risco ¢ identificar a ordem em que o tratamento
de risco deve ser implementado. O progresso em relagcdo ao plano deve ser monitorado,

os arranjos devem ser compreendidos pelos envolvidos e as opgdes de tratamento
|
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escolhidas como devem ser implementadas (International Organization for
Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

Para a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018), que o plano de tratamento deve incluir as seguintes
informacoes:

e as restrigoes;

e 0s objetivos a serem atingidos e a justificativa para a selecdo das opgdes de
tratamento;

e as medidas de desempenho;

e 0s responsaveis pela implementagdo do plano e aprovacao;

e as acgdes propostas;

e quando as acdes serdo realizadas e concluidas;

e as contingéncias € 0s recursos Necessarios;

e monitoramento e os relatorios requeridos.

3.1.5 Monitorizar e Rever

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) define que o objetivo do monitorizar e de rever ¢
garantir resultados do processo, a implementagdo, a melhoraria da qualidade e a eficacia
do desenho. Deve ser uma parte planeada do processo de gestdo de riscos: a revisdo
periodica do processo da propria gestdo de riscos, e a monitorizagdo continua com seus
resultados e responsabilidades claramente definidas.

Em todas as etapas do processo a revisdo e monitorizagdo deve ocorrer o fornecimento
feedback, a coleta e a andlise de informagdes. O registo de resultados fazem parte de
monitorizar e rever o planeamento (International Organization for Standardization,2018;ISO
31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

3.1.6 Registar e Reportar

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) aponta que o processo de gestdo de risco deve usar de
mecanismos apropriados para relatar e documentar os resultados. Os objetivos do registo
e os relatorios sao:

e aprimorar as atividades de gestdo de risco;

e comunicar resultados em toda a organizac¢do das atividades de gestdo de risco;

e facilitar a interacdo dos responsaveis, partes interessadas e com prestacdo de
contas pelas atividades de gestao de risco;

e fornecer informagdes para a tomada de decisdo.
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Segundo a (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition:
Risk management - Guidelines: 8.2, 2018) a forma como as informagdes sdo documentadas,
sua criagdo ¢ retengdo deve levar em consideracdo o contexto interno e externo, a
sensibilidade da informagao e seu fim.

Os relatorios devem melhorar a qualidade do didlogo com as partes interessadas, por
serem parte integrante da governanga da organizagao, e apoiar os 6rgaos de supervisao e
a alta administracdo no cumprimento de suas responsabilidades (International Organization
for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

A (International Organization for Standardization,2018;ISO 31000 Second Edition: Risk
management - Guidelines: 8.2, 2018) consolida que o relatorio deve conter, no minimo, os
seguintes itens:

e método de relatodrio;

e requisitos de informacdo especificos e necessidades de diferentes partes
interessadas;

¢ relevancia da informagdo para a tomada de decisdo e os objetivos organizacionais;

e oportunidade dos relatorios, custo e frequéncia(lnternational Organization for
Standardization,2018;1SO 31000 Second Edition: Risk management - Guidelines:
8.2, 2018)(International Organization for Standardization,2018;1SO 31000
Second Edition: Risk management - Guidelines: 8.2, 2018).

3.2 Processo de Gestao de Riscos da Metodologia SAP Activate
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Figura 3 Visdo Geral de Gestao de Riscos da Metodologia SAP Activate adaptada de («SAP Activate Roadmap Viewery, 2021).
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De acordo («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) a gestdo de riscos da metodologia
SAP Activate ¢ feita nas fases: Preparar, Explorar, Realizar e Implantar. As etapas da
gestdo de riscos sao:

Planear a gestao de riscos,
Identificar o risco,
Analisar o risco,
Responder ao risco,
Monitorar o risco.

M.

grneamento Identificacao Andlise Resposta Monitoramento

ao de

G'estﬁo de 5 : / Risco / / Riscos /
Riscos :

Definiciao de Identificacao, Anilise de Definir se o que Rever
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gestiao de documentacio ocorréncia de risco risco e ter certeza

riscos para o de riscos riscos, impacto e que a estratégia de

projeto prazo resposta e
executada e
efetiva.

Figura 4 Gestao de Riscos da Metodologia SAP Activate adaptada do acelerador Guia
da Sessao de Identificagdo de Risco de («SAP Activate Roadmap Viewery, 2021).

Abordado pela («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) na primeira fase, denominada
Preparar, a tarefa planear riscos tem como objetivo planear e definir os riscos do projeto.
Os processos da tarefa planear riscos sao:

e Identificar

e Avaliar e estimar

e Criar registo de risco
e Definir respostas.

Dois aceleradores, ou seja, modelos de ferramentas de gestdo de riscos sdo
disponibilizadas pela metodologia: Modelo de lista de risco e Guido da sessdo de
identificacdo de risco. Estes modelo facilitam e agilizam no relatorio, registo e
identificacdo dos riscos do projeto («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021).

Argumentado pela («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) também nesta fase, a tarefa
Realizar Avaliagdo de Risco Para Migra¢do de Dados e Preparar Plano de Mitigagdo tem
por objetivo avaliar os riscos de migracdo de dados. A avaliagdo tem foco em: risco
técnico, risco de qualidade de dados, organizagdo e outros riscos quaisquer que possam
afetar a migracdo de dados. Os riscos identificados s3o registados, listados
individualmente e prepara-se as estratégias de mitigacao dos riscos.
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Ainda na fase Preparar, a tarefa Resultados de Execug@o, Monitorizagdo e Controlo define
a atividade Gerenciar Problemas, Riscos ¢ Mudangas, com objetivo de identificar os
riscos de mudanga e gestdo de projeto, tais como modificagdes em: cronograma, ambito,
custo, entre outros. Esta tarefa se estende com igual objetivo para nas fases Explorar e
Implantar. Dois aceleradores, modelos de controlo sdo utilizados («SAP Activate
Roadmap Viewer», 2021):

1. Registo de solicitacdo de mudanga
2. Modelo de lista de problemas abertos.

A aponta que («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) durante a fase do projeto
denominada Realizar, a gestdo de riscos estd definida de forma integrada, visto que ¢é
critica para o sucesso do projeto, e a ela esta associada uma tarefa que garante que os
riscos sejam tratados. Nesta tarefa, chamada Controlo, existe as atividades: Gerir
Problemas, Riscos e Mudancas. Estas atividades tém o objetivo de gerir com eficicia os
problemas identificados e comunicados, a um nivel apropriado de gestdo para tomada de
decisdes sobre os problemas, € monitorizar o progresso de resolu¢do. Em um sistema
central sdo registados os problemas e riscos identificados.

O sistema central, para projetos desenvolvido localmente, ¢ o SAP Solution Manager e
um incidente criado no sistema pode ser transferido diretamente ao suporte da SAP para
resolu¢do, dependendo do estado, tipo e do problema. Em projetos de nuvem, aconselha-
se que as equipas facam uso de um documento dedicado para rastrear problemas, com
base no modelo de lista de problemas abertos na metodologia SAP Activate, («<SAP
Activate Roadmap Viewer», 2021).

Focused Build para SAP Solution Manager para Aplicacoes e Software

Criar plano * Acompanhar prontidio do projeto, problemas e riscos dcm';”“.“.s*‘ Liberacio de
PMO de projeto . . a2 > deentregaveis, entrega para o
Gerir mudancas de ambito aprovagdo cliente
Equipa de -
. . Ajustes-Lacunas
Exploracao (wsde
( N e (_‘ 0 Ci 0 ) requerimentos
Equipa de P -
) Atribuir itens de Gerir
desenvolvimento | Criar pacote trabalho e equipas Most
de trabalho : ~vlostrar e
(Plano) de desenvolvimen Comunicar
U IS 2 I S S S
[N
Equipa de esenvolver) ocumentar Liberar item - N
desenvolvimento configurar, item de trabalh de trabalho ((l.o‘rl:egao de
(Desenvolvimento) teste unitario progresso efeitos
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Plan 3 E pas de teste
Ondao ::::;;:?o Gestio de Realizar testes « Plano de teste
(SET e AT) defeitos (IT eRT) « Minhas execugées de teste
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B Construir, Gerir hiper-
testar e validar| cuidado
a liberacao

Figura 5 Ferramenta Focused Build adaptada de («Focused Build for SAP Solution
Managery, sem data).
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Segundo a («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) embora claramente exista uma
distingdo evidenciada na Metodologia SAP Activate entre problemas e riscos, 0 processo
de gestdo de riscos ¢ idéntico ao de gestdo de problemas. Os problemas sdo erros, falhas
identificadas que estdo a ocorrer e sdo conhecidos. Ja riscos sdo potenciais problemas que
podem ou ndo vir a acontecer.

Elencado pela («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) a gestdo de problemas tem os
seguintes processos:

Um problema ¢ classificado e levantado corretamente, pois estd relacionado a
conversdo do sistema, operagdes ou implementacdo de solucdo ou tecnologia
SAP. Um cliente, a SAP ou um integrador de sistema, cria um novo registo na
ferramenta de rastreamento de problemas.

No momento da criacdo do problema, ja se atribui prioridade e o responsavel pela
resolucao.

Os problemas sdo regularmente acompanhados pela gestdo de projeto, além do
processo de gestao de problemas padrao definido para o projeto (parte dos planos
de gestdo)

Uma lista dos problemas identificados ¢ apreciada, em cada reunido de revisdo de
portdo de qualidade, para analisar as questdes criticas.

As questdes abertas sdo frequentemente atualizadas, revisadas e comunicadas
como parte dos relatorios e comunicacdes regulares do projeto, para os grupos de
partes interessadas apropriadas.

O objetivo do portdo de qualidade ¢ garantir que haja gestao da qualidade do projeto
e que sejam mantidos os padrdes de conformidade. No final de uma das fases do
projeto, um portao de qualidade ¢ um marco da lista de verificagdo. Cada gestor de
projeto deve garantir que os padrdes de melhores praticas tenham sido aplicados para
assegurar a qualidade e comprovar que se cumpriu com as entregas obrigatorias
associadas a metodologia, antes de passar para a proxima fase («SAP Activate
Roadmap Viewer», 2021).
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Descobrir @ Preparar Explorar Realizar Implantar T

Registo de Riscos

Figura 6 Registo de Riscos adaptada de (Lal, 2018).

A («SAP Activate Roadmap Viewer», 2021) destaca que o rastreio de questdes permite
melhor transparéncia e visibilidade de problemas, questdes abertas, itens de planos de
acdo e agdes associadas a equipa de gestdo de projetos. Também permite que as partes
interessadas mantenham listas de problemas, gerenciem agdes requeridas e formas de
resolugdo para garantir o sucesso do projeto. Um sistema central de rastreamento de
problemas ¢ utilizado como, por exemplo, um suporte ou sistema de tiquete de incidente.

3.3 Processo de Gestao de Riscos da Metodologia SAP Activate Versus
Norma Padrao ISO 31000-2018

Os processos de gestdo de ricos tanto na Norma Padrao ISSO 31000-2018 quanto na
metodologia SAP Activate sao muito semelhantes. A primeira refere a necessidade de o
risco ser continuamente avaliado durante o projeto, enquanto na segunda, no seu Guia da
Sessao de Identificacdo do Risco, encontra-se 0 mesmo conceito. A Metodologia SAP
Activate ainda descreve que os riscos sdo muitas vezes desconhecidos e, quando ndo
tratados, podem virar um problema.
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Figura 7 Problemas e Riscos adaptada do acelerador Guia da Sessdo de Identificagdo de
Risco de («SAP Activate Roadmap Viewery, 2021).

A metodologia SAP Activate faz distingdo entre riscos e problemas, enquanto a Norma
ndo faz nenhuma distingdo. Porém, a distin¢do feita pela metodologia € apenas conceitual
e 0 processo de gestdo € o mesmo para problemas e riscos.

4. Inquérito por Questionario para Valida¢ao do Grau de
Importancia de Riscos em Gestao de Projetos SAP

4.1 O Questionario

Um inquérito por questiondrio, com as perguntas relacionadas abaixo, foi realizado com
104 profissionais da area de projetos SAP, ao qual foi aplicada a metodologia bola de
neve e utilizada a ferramenta Google Forms de forma andnima para classificacio de riscos
em gestdo de projetos SAP. Os riscos elencados foram retirados da revisao da literatura.

Escala de 1 (menor importancia) até 4 (maior importancia) para pontuar os riscos.
*Obrigatorio

L. Principais riscos encontrados na gestao de projetos SAP: *

1. Apoio da alta administracdo para a mudanca

2. Cultura da organizacao

3. Baixo ajuste do processo organizacional

4. Baixo grau de integracdo e flexibilidade
[————
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5. Confiabilidade e estabilidade inadequadas do sistema

6. Exceder o orgamento (custo)

7. Exceder o tempo (prazo)

8. Facilidade de uso

9. Nao correspondéncia entre os objetivos planeados e os sistemas
10. Expetativas dos utilizadores nao satisfeitas

11. Resisténcia e medo dos utilizadores
12. M4 gestdo dos riscos
13. Instabilidade nos requisitos propostos pelo cliente

14. Treinamento do utilizador
15. Baixa capacidade da equipa de desenvolvimento

16. Migracao e integracdao de dados

Tabela 1 Qualificacdo de riscos.

II. Selecione a op¢ao mais apropriada em relagcdo ao tamanho da sua empresa:

0-50 empregados
500-100 empregados
100-500 empregados
+500 empregados

Tabela 2 Tamanho da empresa.

III. Qual o seu cargo na sua empresa?

Foi aplicado o método alfa de Cronbach nos resultados obtidos e os valores foram:
inferior de 0,81, alfa de 0,85, superior de 0,89 e Limites de confian¢a de 95%. Portanto o
questionario ¢ definido com o confidvel e as respostas ndo foram dadas de forma aleatoria.
Os célculos foram realizados na ferramenta de estatistica R e estdo demonstrados abaixo:

raw_alpha  std.alpha G6(smc) average r S/N ase mean sd median r
0,85 0,85 0,89 0,26 57 0,021 29 0,49 0,27
Tabela 3 Analise de fiabilidade A/pha de Cronbach.

Confiabilidade "2V std.a G6(sme  average

. alpha
se um item cair: 5 Ipha ) r

S/N var.r med.r
se

1. Apoio da alta
administragao 0,85 0,85 0,89 0,27 57 0,021 0,017 0,28
para a mudanca
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2. Cultura da
organizacio
3. Baixo ajuste

do processo 0,85 0,85 0,89 0,28 57 0,021 0,015 0,28
organizacional
4. Baixo grau de
integracio e 0,84 0,84 0,88 0,26 54 0,022 0,018 0,26
flexibilidade
5. Confiabilidade
e estabilidade
inadequadas do
sistema
6. Exceder o
or¢camento 0,84 0,84 0,87 0,26 52 0,023 0,015 0,26
(custo)

7. Exceder o
tempo (prazo)
8. Facilidade de
uso
9. Nao
correspondéncia
entre os
objetivos
planeados e os
sistemas
10. Expetativas
dos utilizadores 0,84 0,84 0,88 0,26 52 0,023 0,017 0,24

nio satisfeitas
11. Resisténcia e
medo dos 0,85 0,85 0,88 0,27 55 0,022 0,016 0,27
utilizadores
12. Ma gestao
dos riscos
13. Instabilidade
nos requisitos
propostos pelo
cliente
14. Treinamento
do utilizador
15. Baixa
capacidade da
equipa de
desenvolvimento
16. Migracio e
integracio de 0,84 0,84 0,88 0,26 53 0,023 0,017 0,26
dados
Tabela 4 Confiabilidade calculo A/pha de Cronbach.

0,85 0,84 0,88 0,27 54 0,022 0,016 0,26

0,85 0,85 0,88 0,27 55 0,022 0,015 0,27

0,84 0,84 0,87 0,26 52 0,023 0,015 0,28

0,85 0,85 0,88 0,27 55 0,022 0,016 0,28

0,84 0,84 0,88 0,25 51 0,023 0,016 0,25

0,84 0,84 0,88 0,26 52 0,023 0,017 0,25

0,85 0,85 0,88 0,27 55 0,022 0,018 0,28

0,84 0,84 0,88 0,26 53 0,023 0,018 0,25

0,85 0,85 0,88 0,27 55 0,022 0,017 0,27

Estatisticas de item n ra:v. std.r r.cor r.drop mean sd
1. Apoio da alta
administracio para a 104 044 0,44 0,38 0,34 33 0,91
mudanca
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2. Cultura da organizacio 104 0,53 0,53
3. Baixo ajuste do processo 104 042 043

organizacional
4. Baixo grau de integracao
e i%exibilidadeg ’ o U | U0
5. Confiabilidade e
estabilidade inadequadas 104 0,50 0,50
do sistema
6. Exceder o orcamento 104 0.64 0,63
(custo)
7. Exceder o tempo (prazo) 104 0,63 0,62
8. Facilidade de uso 104 0,50 0,51
9. Nao correspondéncia
entre os objetivos 104 0,67 0,67

planeados e os sistemas
10. Expetativas dos
utilizadores nao satisfeitas
11. Res1st-el.1c1a e medo dos 104 052 0,53
utilizadores
12. Ma gestao dos riscos 104 0,63 0,63
13. Instabilidade nos
requisitos propostos pelo 104 0,50 0,51
cliente
14. Treinamento do
utilizador
15. Baixa capacidade da
equipa de desenvolvimento
16. Migracio e integracao
de dados

104 0,65 0,64

104 0,58 0,58
104 0,52 0,52

104 0,61 0,61

Tabela 5 Estatistica de item calculo A/pha de Cronbach.

Frequéncia de resposta nao ausente para cada item

1. Apoio da alta administracio para a mudanca
2. Cultura da organizacio
3. Baixo ajuste do processo organizacional
4. Baixo grau de integracio e flexibilidade
5. Confiabilidade e estabilidade inadequadas do
sistema
6. Exceder o or¢amento (custo)
7. Exceder o tempo (prazo)
8. Facilidade de uso

9. Nao correspondéncia entre os objetivos planeados
e 0s sistemas

10. Expetativas dos utilizadores nao satisfeitas
11. Resisténcia e medo dos utilizadores
12. M4 gestao dos riscos
13. Instabilidade nos requisitos propostos pelo
cliente
14. Treinamento do utilizador

0,50
0,38

0,51

0,46

0,64
0,63
0,46

0,65

0,62

0,50
0,60

0,46

0,55
0,48

0,58

1

0,08
0,06
0,05
0,09
0,06

0,10
0,08
0,09

0,06

0,08
0,06
0,05

0,05
0,06

0,44
0,33

0,46

0,41

0,56
0,55
0,42

0,60

0,57

0,44
0,56

0,41

0,50
0,43

0,53

2

0,08
0,25
0,28
0,25
0,27
0,23
0,25
0,35

0,29

0,33
0,34
0,21

0,30
0,27

3,0
2,8

2,8

2,9

2,9
2,9
2,6

2,8

2,8

2,8
3,0

2,9

2,9
2,7

3,1

3

0,32
0,38
0,48
0,45

0,38

0,37
0,38
0,44

0,40

0,34
0,38
0,40

0,40
0,42

0,90
0,80

0,88

0,89

0,96

0,92
0,82

0,87

0,92

0,87
0,86

0,85

0,86

0,92

0,91

4

0,53
0,32
0,19
0,21
0,30
0,31
0,29
0,12
0,25
0,26
0,23
0,34
0,25

0,25
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15. Baixa capacidade da equipa de desenvolvimento 0,10 0,32 0,37 0,22
16. Migracao e integracao de dados 0,08 0,14 0,41 0,37
Tabela 6 Frequéncia de resposta calculo Alpha de Cronbach.

. _______________________________________________________________________________________|
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Figura 8 Grafico de Likert do resultado das respostas.



O grafico de Likert mostra que os riscos foram classificados da seguinte forma, em
ordem decrescente de criticidade:

Apoio da alta administracdo para a mudanca
Migragdo e integracao de dados
Ma gestao dos riscos
Cultura organizacional
Treinamento do utilizador
Baixo ajuste do processo organizacional
Confiabilidade e estabilidade inadequadas do sistema
Exceder o orgamento (custo)
Exceder o tempo (prazo)
. Baixo grau de integragao e flexibilidade
. Instabilidade nos requisitos propostos pelo cliente
. Nao correspondéncia entre os objetivos planeados e os sistemas
. Resisténcia e medo dos utilizadores
. Expetativas dos utilizadores ndo satisfeitas
. Baixa capacidade da equipa de desenvolvimento
. Facilidade de uso

A SIPR AN ol

—_—
—_ O

—_— e
[©) NNV, BN SRS I\ )

As respostas das perguntas estdo graficamente representadas quanto a criticidade. A
legenda esta definida pelas cores azul para 1, vermelho para 2, laranja 3 e verde para 4.
Sendo 1 o0 menos critico € 4 o mais critico.

L. Principais riscos encontrados na gestio de projetos SAP:

60
N .2 3 M4

40

20

1. Apoio da alta 2. Cultura da 3. Baixo ajuste do 4. Baixo grau de
administragdo para a organizagao processo Integr ??50 ¢
mudanga organizacional flexibilidade

Figura 9 Respostas das questdes de 1 até a 4.
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5. Confiabilidade e 6. Exceder o 7. Exceder o tempo (prazo) 8. Facilidade de uso
estabilidade orcamento (custo)

inadequadas do sistema

Figura 10 Respostas das questdes de 5 até a 8.

9. Ndo correspondéncia entre  10. Expetativas dos 11. Resisténcia e medo 12. Ma gestdo dos riscos
os objetivos planeados e os utilizadores ndo satisfeitas dos utilizadores
sistemas

Figura 11 Respostas das questdes de 9 até a 12.

13. Instabilidade nos 14. Treinamento do 15. Baixa capacidade da 16. Migragdo e
requisitos propostos pelo utilizador equipa de desenvolvimento integragdo de dados
cliente

Figura 12 Respostas das questdes de 13 até a 16.

_________________________________________________________________________________________________________|
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O grafico a seguir mostra a quantidade de empregados referente ao tamanho da
empresa.

II. Selecione a opg¢do mais apropriada em relagdo ao tamanho da sua empresa:

@ 0-50 empregados

@ 50-100 empregados
@ 100-500 empregados
@ +500 empregados

Figura 13 Respostas da questao II.

O grafico de correlagdo mostra que, quando um risco ocorre, a probabilidade de outro
risco acontecer também ¢ grande. Por exemplo, o risco de Exceder o Or¢amento
(Custo) tem uma grande correlacdo, uma probabilidade de 80% de ocorrer ao mesmo
tempo que o risco Exceder o Tempo (Prazo).

_________________________________________________________________________________________________________|
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Correlograma - Riscos
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3. Baixo ajuste do processo organizacional | 02) 02 (03
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Figura 14 Gréfico de correlagdo de riscos de acordo com as respostas.

As respostas para a ultima pergunta I1I foram compiladas e mostradas em forma de nuvem
de palavras para ressaltar o cargo que mais foi respondido pelos participantes.

Jproject
osupport
: = master
dlreCtOI'-S specialist geyeloper
Sap @g!%lron engineer
engineering integration

consultant

management

manager

Figura 15 mostra as respostas dos cargos dos participantes.

planner

ect customer
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S. Estudo De Caso Quanto Aos Riscos De Projetos SAP

A empresa Big Market ¢ uma rede de supermercados transnacional do mercado de
retalho, com atuacdo em dois paises da Europa. Conta com mais de setenta mil
empregados e um faturamento anual maior de vinte mil milhdes de euros com mais
de mil e seiscentas lojas em funcionamento.

A organizagdo tem como estratégia comercial a proximidade com a regido, vendendo
produtos locais de qualidade e através de marca propria.

Por conta da expansdo e estratégia de mercado, o avango com a inovagao foi adotado
pela gestdo de topo como diferencial para conquistar os consumidores nas novas
regides, onde as lojas iniciaram suas atividades.

A inovacdo foi para além da automatizacdo de armazéns e logistica, investindo na
implementagdo global e geral do sistema de ERP SAP. Um grande projeto de
implementagdo de mais de 5 anos com mais de 200 colaboradores e escritorios
dedicados foi executado. A fim de atingir a inovagdo digital os dados mestres de
clientes foram consolidados, assim como de fornecedores, empregados, entre outros.
Foi um projeto implementado com sucesso € com um investimento de mais de 200
mil milhdes de euros.

Durante este projeto de implementacdo, um processo de gestdo de riscos foi
instaurado, o qual seguiu as recomendacdes especificadas na Metodologia SAP
Activate e foram identificados alguns riscos. Na tabela a seguir estdo listados os 52
riscos, impacto de 1 (menos critico) até 4 (muito critico) e as 16 perguntas feitas pelo
questionario a especialistas estdo relacionadas com os riscos:

Perguntas
Risco Categorla Descrigéo do risco (SE > ENTAO) Impacto d.o -
de risco questionari
(1}
Nenhuma estratégia foi definida para
gestdo de mudangas no programa. Isso
1 Qualidade pode levar a riscos inesperados na parte 4 3
de facilidade de negdcios (por exemplo,
implantacdo).
O plano de construgdo da interface do
sistema legado ¢ desconhecido. Isso
2 Tempo pode afetar a capacidade de alcangar 4 15
marcos: Verificar com as partes
interessadas.
Nenhuma decisdo da diretoria sobre o
replaneamento geraré retrabalho e
3 Tempo P g 4 1,6,7

impacto na equipa / organizagdo, pode
levar a mais custos.

O programa ¢ orientado por TI, existe o

4 Integracao risco de ndo ter sucesso na 4 9

transformagao do negdcio da
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organizag¢do e construir a solu¢do para
ser como ¢ o atual ambiente de TI.

Encerrar a producao, script rodando por
40 horas para mover dados de campos
5 Qualidade para outros. Nenhuma soluc¢ao agora, no 4
caminho critico para a migracao de
dados.
Os profissionais funcionais ndo se
envolveram em tempo. Impacto na
validacao da solucao e "adesao" dos
negocios. Construir um protdtipo sem
envolver o negécio pode gerar muito
6 Recursos  retrabalho (custos adicionais) quando os 4
processos entrarem no desenho da
solugdo. Além disso, existe o risco de
rejeicdo do prototipo pela empresa, uma
vez que nao foi envolvida na defini¢ao
do protoétipo.

Mudangas fora de controlo podem

7 Qualidade ~
ocorrer na produgao.

A responsavel funcional de finangas
estd questionando algumas das decisdes
8 Ambito j& tomadas pela equipa do projeto da 4
area de finangas. Isso colocara em risco
o cronograma do projeto.
Os requisitos da folha de pagamentos
9 Ambito qinda ndo foram claros e estao . 4
paralisados. Isso pode colocar em risco
a data de saida em produgao.
Especialista em recursos humanos, da
folha de pagamentos deixou a
empresa. Os processos de mudancga de
secdo, promogao, treinamento,
conceitos de folha de pagamentos,
tabela salarial (com gestdo de
categorias), fungdes e autorizacdes
podem ser afetados.

10 Recursos

1 Ambito O GDPR nao foi considerado no lado 4
do processo.
H4 um risco de ndo cumprir as etapas da
linha de base: 1) O plano as vezes ndo ¢
realista; 2) A maioria dos marcos nao 3
foram cumpridos no passado, portanto,
ha uma falta de confiang¢a no plano.

Cronogra
ma

12

16

11,1,2,6,7

5,10,13

13

9,6
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

Recursos

Cronogra
ma

Qualidade

Recursos

Ambito

Recursos

Qualidade

Infraestrut
ura

Recursos

Recursos

Recursos

Sistemas e Tecnologias de Informacao

Falta de disponibilidade da equipa de
dados mestres para outro fluxo, além de
diversos Proof of Concepts (POCs) e
area financgas. Isso pode colocar em
risco a programacao de outras areas.
Nao sabemos como analisar o impacto
de uma mudanga. Isso esta a levar
a um teste de regressao exaustivo para
cada mudanga, o que introduz uma
grande sobrecarga nas equipas.
Existe o risco de ndo
atender ao requisito de desempenho /
teste de estresse do sistema para o
negocio.

Fase de teste de aceitacao de cliente nao
confirmada levando a uma potencial
falta de recursos para a aceitagcdo ou
adiamento da aceitagao.
Nenhum caso de teste de cliente para
alguns processos de logistica
disponivel, afetando a capacidade de
iniciar a aceitacao.

A falta de capacidade e disponibilidade
do sistema legado pode impactar o
préximo langamento, de processo
financeiro, em producao.

A plataforma SAP ERP System (S/4)
Hana atual esta muito atrasada em
termos de atualizagdes. Isso pode criar
um problema de manutengao.

A integracdo entre SuccessFactors (SF)
e Financgas (Folha de Pagamentos) esta
atrasada. Decisdo de desenho a ser
tomada pela organizagdo. Impacto de
atraso para saida em produgao.

O especialista lider da folha de
pagamentos e migra¢ao de dados deixou
a organizacao e a tarefa tem que ser
transferida para a outra pessoa. Nao
operacional a partir de agora.

Nao hé disponibilidade da equipa de
financas para testar a integragdo SF /
Finance (FI).

A empresa ainda nao sabe organizar o
centro de cooperacdo e exceléncia.

(O8]

13

15

15
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Requisitos muito tardios, a
24 Ambito comprometer o planeamento de entrega 3 13
e a capacidade da equipa.
O projeto de integragdo POS
Outbound leva muitos meses. Quanto
Cronogra mais tempo tardar para retomar esta
ma atividade pode impactar uma data
desejada de saida em produgdo do
projeto de varejo.
Sem o mini-mestre no S/4 Hana, o SF
analitico pode entrar em opera¢do sem
26 Ambito seguranc¢a. Todos os dados serdo vistos 3 15,6
no relatorio. Nao estara pronto para ir
ao ar.
O projeto pode ndo receber atengdo
Cronogra  suficiente da equipa de dados mestres
ma para entregar o que ¢ esperado no
projeto de varejo.
Gestor de liberagao ausente, a levar
28 Recursos  a incapacidade de gerir o POC de varejo 3 1
/ Piso de ponta a ponta

25

27

Cronogra
ma

29 Definir um cronograma nao realista. 3 6,7,13,1

A equipa de desenvolvimento ¢é
subdimensionada para lidar com os
diferentes marcos para entrar no ar

(lojas de outra localidade).
Como nao hé um plano para
uma liberagdo futura , existe o risco de
ndo ficar de acordo com os varios
requisitos dos planos do projeto. Uma
melhoria do plano de langamento esta
em cria¢io, mas nada confirmado. E
preciso de um plano sélido e estavel
para antecipar as atividades.

A empresa nao se sente confiante em
dar suporte a solugdo e aos utilizadores,
apods o término do periodo de hiper
cuidado do suporte realizado pela
SAP. Existe o risco de que a qualidade
do suporte caia apds o hiper cuidado.
Informacao fornecida pela equipa
financeira, no que diz respeito ao
progresso, nem sempre sdo confidveis, o 3 3,13

que poderia impactar no cronograma do

projeto e data de saida em producao.
I

30 Recursos 3 15,1

31 Ambito 3 13,1,6,7

32 Recursos

Cronogra
ma

33
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34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

Integragao

Recursos

Ambito

Integragao

Qualidade

Ambito

Ambito

Qualidade

Integragao

Qualidade

Integragao

Sistemas e Tecnologias de Informacao

A organizag¢do de silos ndo esta alinhada
com as melhores praticas de gestdo de
projetos e programas, o que leva a uma

potencial falta de eficiéncia e
capacidade de decisdo.

Atrasos da equipa funcional para
confirmar as decisdes sobre 0s
requisitos, podem afetar qualquer
liberagdo (Finangas, Varejo, ...).
Mudangas constantes nos requisitos e
nas decisdes, podem tornar a solucao
instavel e entrar em operacdo em risco.

Processo de decisao complexo devido
ao desalinhamento organizacional entre
o cliente e a SAP. O qual pode levar a
um possivel atraso.

A organizagdo tende a considerar como
“pratica normal e usual” executar testes
em produgdo e depois remover o0s
dados. Isso pode trazer problemas
importantes para o ambiente de
produgdo.

Novos requisitos podem ser
identificados e exigidos para a abertura
da loja.

A empresa ndo permite o uso de
solu¢des como BPM e Application
Interface Framework (AIF), o que pode
levar a um esforco adicional.

O teste de desempenho planeado para
dados mestres e migragdo de dados nao
estd a seguir a abordagem / metodologia
adequada. Existe o risco de nao
identificar o real problema de
desempenho ou gargalo.

Nao temos visibilidade dos projetos
realizados em paralelo na
organizagdo. Por exemplo, migragao
Distribution Center (DC). Interfaces,
etc.

Alguns dos itens em aberto referentes
ao escalonamento global, ainda ndo
foram tratados.

Potenciais defeitos durante a migragao
de Oracle Database (DB) para Hana

3,9

1,7

13

15

13

15

16

16
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DB, a comprometer a migragao de
dados.

"Bug": mais de uma pessoa pode ser

45 Qualidade N
contratada em uma posicao Unica.

Nao ha planta de referéncia para

46 Qualidade depositos

A estrutura do Project Management
Office (PMO) parece muito pequena
para suportar um programa desse
tamanho (a ser investigado).

47 Recursos

Nao hé espaco suficiente disponivel no
escritorio para a equipa de
desenvolvimento. O risco € que a
equipa tenha que trabalhar remota.
Atividades a serem coordenados antes
da entrada em producao de dois
49 Integracao ambientes, caso contrario, havera um 2 16,5
impacto sobre o fluxo de dados mestres
(Sites).

A preparagdo de videos para treinar
50 Ambito uj[ilizaglo.re.:s esta gtrgsada devidg a ) 1.7.14
disponibilidade limitada da equipa
funcional.

Infraestrut Impacto da migracao do centro de dados
51 ura no langcamento da nova loja. Pode afetar 2 16
a saida em produgao.
Variantes logisticas ndo estao
disponiveis na versdo instalada do S/4
Hana. Um downport ou upgrade para
outra versao deve ser executado. Esta
acdo nao faz parte do plano de varejo
e deve ser incluida.

Tabela 7 Riscos identificados no projeto de implementagdao de ERP SAP na empresa
Big Market.

48 Recursos

52 Ambito

Podemos relacionar todos os riscos identificados e reportados pela empresa Big Market
com as perguntas do questionario. Os riscos mais criticos identificados e avaliados pela
gestdo de projetos de implementagdo de sistema de ERP SAP da organizacdo Big Market
se classificam exatamente como as questdes: “l. Apoio da alta administracdo para a
mudanga” e “16. Migracdo e integracdo de dados”. Estas questdes foram classificadas
como as mais criticas e importantes.

Também se observa a relagdo entre outros riscos categorizados pelo questionario como
criticos e a lista de riscos do caso de uso, que possuem a mesma criticidade. Podemos
verificar que as correlagdes sdo validadas, como no caso dos riscos e das perguntas do
questionario: “6. Exceder o or¢gamento (custo)” e “7. Exceder o tempo (prazo)”.
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O risco de ndo ter o apoio da alta administragdo para a mudanga ¢ amplo e contempla o
risco de gestdo de projetos. Uma gestdo de projetos que ndo seja bem realizada pode
acarretar falha do projeto. A alta administracdo também tem sua cota de responsabilidade,
uma vez que € esta que escolhe e aponta os gestores de projeto. Os recursos podem ser
incluidos no mesmo risco, porque a gestao de topo tem que se empenhar a0 maximo para
que os recursos estejam o maximo possivel disponiveis e a reten¢ao destes na empresa ou
setor.

Além disso, a validagdo entre os riscos do questiondrio e os riscos da revisdo de literatura
foi comprovada. Também foram validados os riscos do caso de uso com os riscos da
revisdo de literatura.

6. Lista De Riscos De Projetos De Implementacao De Sistema
De ERP SAP: Base De Dados Secundaria

Uma lista de 401 riscos foi obtida de 21 diferentes projetos de implementagdo de SAP
ERP. Desta lista foram analisados os dados e do total 35 riscos tem criticidade baixa, 126
média, 178 alta e 62 muito alta conforme mostra a figura 9.

Muito Alta

oadartEn o

0- -

Baixa Média . Alta
Criticidade

Figura 16 Quantidade de riscos de acordo com a criticidade.

Foram analisados os 62 riscos de mais alta criticidade e cruzados com os riscos do
questionario realizado com 104 especialistas. Como resultados foram encontradas as
seguintes relacdes entre os riscos classificados pelo questionario:

1. Apoio da alta administragdo para a mudanga: 14 riscos relacionados.
]
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Migragdo e integracdo de dados: 3 riscos relacionados.

Ma gestao dos riscos: 0 riscos relacionados.

Cultura organizacional: 1 risco relacionado.

Treinamento do utilizador: 0 riscos relacionados.

Baixo ajuste do processo organizacional: 5 riscos relacionados.

Confiabilidade e estabilidade inadequadas do sistema: 4 riscos relacionados.

Exceder o orcamento (custo): 4 riscos relacionados.

9. Exceder o tempo (prazo): 10 riscos relacionados.

10. Baixo grau de integracao e flexibilidade: 0 riscos relacionados.

11. Instabilidade nos requisitos propostos pelo cliente: 2 riscos relacionados.

12. Nao correspondéncia entre os objetivos planeados e os sistemas: 0 riscos
relacionados.

13. Resisténcia e medo dos utilizadores: 0 riscos relacionados.

14. Expetativas dos utilizadores nao satisfeitas: 0 riscos relacionados.

15. Baixa capacidade da equipa de desenvolvimento: 19 riscos relacionados.

16. Facilidade de uso: 0 riscos relacionados.

RN R LD

Criticidade de Riscos
Riscos de base secundaria x Perguntas do Inquérito

1. Apoio da alta administrago paraa _
mudanca

2. Cultura da organizagéo -

15. Baixa capacidade da equipa de _
desenvolvimento

3. Baixo ajuste do processo _
organizacional

13. Instabilidade nos requisitos
propostos pelo cliente 1

5. Confiabilidade e estabilidade
inadequadas do sistema 1

weoo~w oo

7. Exceder o tempo (prazo) -

6. Exceder o orgamento (custo) -

16. Migracdo e integracdo de dados -

10
Lista secundaria de Riscos

Figura 17 Riscos de criticidade 4 (Muito Critico) da base secundaria relacionados com
as categorias de riscos do questionario.

Portanto se conclui que 56,25% dos riscos, considerados os mais criticos, aparecem tanto
no questionario, como na lista de riscos usada como base secunddria. O risco Baixa
Capacidade da Equipa de Desenvolvimento, considerado o pentltimo risco mais critico
pelo questionario, obteve 30,64% da totalidade dos riscos da lista secundaria e o risco
Apoio da Alta Administragdo Para a Mudanca, obteve 22,58%, sendo este ultimo, o mais
critico de acordo com o questiondrio.
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7. Modelo De Avaliacao De Riscos

Através deste estudo se desenvolveu um modelo de avaliagdo de riscos o qual evidencia
os fatores criticos de um grande projeto de implementagdo de ERP SAP. Considera-se
entdo que seja utilizado como uma framework para a identificagdo dos principais riscos e
a criticidade a qual tem como destinatarios gestores de projetos e auditores.

Abaixo apresenta-se uma tabela com os riscos mais frequentes e suas criticidades
provenientes da andlise realizada neste estudo. Por este motivo a realizagdo desta
dissertacdo ¢ de suma importancia e vai ser mister para o enriquecimento do estado da
arte. A criticidade tem como escala de 1 menos critico até 4 mais critico.

Apoio da alta administracdo para a mudanca
Migragdo e integracao de dados
Cultura organizacional
Baixo ajuste do processo organizacional
Ma gestao dos riscos
6 Treinamento do utilizador
Tabela 8 Riscos mais frequentes e suas criticidades provenientes da analise realizada
neste estudo.

N A W -
[SS REVS I N S N )

Com a lista de categorias de riscos elencadas acima estdo relacionadas diversas
subcategorias de riscos que se enquadram nestas categorias e que ja foram apresentados
neste trabalho. Estas categorias s3o uma importante fonte para, por exemplo, a criagdo de
um sistema experto de tomada de decisoes.

Através de um sistema experto de tomada de decisdes ¢ possivel através de treinamento
do sistema, tomar as melhores a¢gdes quando defrontados com estes riscos em grandes
projetos de implementacdo de ERP SAP. Desta forma ¢ possivel programar o sistema
para automaticamente lancar alertas por correio eletronico para as pessoas tomadores de
decisdes, haja vista o gestor de projetos, quando o sistema identificar um ou mais riscos
j& importados na base de dados do sistema experto.

Este modelo de riscos criticos pode ainda servir como entrada em um sistema artificial
gerando diversas conjeturas e caminhos para agdes de mitigacdo ou ser capaz de evitar
muitos dos riscos criticos apontados.

Este modelo se faz praticamente essencial quando pensamos em termos da utilidade e
versatilidade, porque também poderiamos pensar facilmente em uma criagdo de um
fluxograma para mostrar o caminho critico do projeto.
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8. Conclusao

Ap0s a revisdo da literatura, comparagdo com a Norma Padrdo 31000-2018 Gestdo de
Riscos — Diretrizes com a Metodologia de Gestao de Projetos SAP Activate, questionario,
analise de dados de estudo de caso e base secundéria de dados conclui-se que a gestdo de
riscos da SAP Activate segue as diretrizes da Norma Padrao 31000-2018. Também fica
evidente e validado que os riscos mais criticos sdo de forma atempada identificados
durante a Etapa Preparar.

Portanto as perguntas de investigacdo sdo satisfatoriamente respondidas conforme abaixo
explicado.

1. Quais os principais riscos enfrentados na gestdo de projetos de implementagdo de um
sistema informatico ERP SAP global, mesmo seguindo os padrdes de qualidade e
aumentando a probabilidade de sucesso?

a. Quais os riscos mais criticos geralmente identificados em projetos de
implementagdo de sistemas de ERP SAP?

Uma lista com seis categorias de riscos foi elencada, devido a similaridade e a grande
abrangéncia que cada risco tem, ou seja, de um risco identificado se pode ramificar
para outros riscos de mesmo tipo. Neste sentido podemos afirmar que ndo apenas se
refere a um risco em si, mas a uma categoria de riscos. Portando as categorias de
riscos mais criticos identificados e validados foram:

1. Falta de apoio da alta administragdo para a mudanca
Falha de migracao e integracao de dados
Ma gestao dos riscos
Problemas de aceitag@o do sistema por causa da cultura organizacional
Treinamento deficiente de utilizador
6. Baixo ajuste do processo organizacional

AN

A Metodologia de Gestdo de Projetos SAP Activate define uma subfase especifica para
tratar do risco de migracgdo e integracdo de dados, chamada de “Abordagem e estratégia
de migracdo de dados”. Esta subfase ja valida o risco de migracdo e integracdo de dados
como um risco critico e previamente identificado.

Este estudo teve como limitagdes a confidencialidade dos dados provenientes do estudo
de caso oriundos do projeto de implementacio SAP nomeadamente: os riscos, os
impactos financeiros de cada a¢do mitigatdria, os nomes e fungdes de pessoas envolvidas,
os processos especificos de negocio, entre outras informacgdes. A dificuldade ao acesso a
dados de projetos similares para servirem como base comparativa com as informagdes
adquiridas no estudo de caso. E ainda, apresentou-se uma grande dificuldade para
conseguir profissionais habilitados para a participagdo no questiondrio. O projeto foi
desenvolvido com parceiros.

Além disso ficou validada a correlagdo entre os riscos: “Exceder o orcamento (custo)” e
“exceder o tempo (prazo)”, o que significa que quando um ocorre, a probabilidade do
outro ocorrer ¢ de 80%.

]
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Utilizando uma base secundaria de riscos que pode confirmar que mais de 50% dos riscos,
considerados os mais criticos pelo questionario, também aparecem como mais criticos
nesta base.

Segundo (Abu-Shanab, Abu-Shehab, & Khairallah, 2015) projetos de ERP por ndo serem
devidamente implementados causam sérias consequéncias, grandes perdas financeiras e
até¢ levam a empresa a faléncia. Por exemplo, apds dois anos implementando o sistema
ERP, a Dell sofreu uma perda de cerca de $ M200. Além disso, apenas 40% de todas as
instalacdes de ERP alcangam uma implementagdo parcial e quase 20% sdo descartados
como falhas totais.

A pesquisa de (Abu-Shanab et al., 2015) indicou que: em 2006, cerca de 67% das
empresas gastaram mais de $ M1 e 13% delas gastaram mais de $ M20 em sistemas ERP.

(Abu-Shanab et al., 2015) informam que os custos associados ao ciclo de vida de um
sistema ERP, podem ser categorizados em: custos tangiveis e custos intangiveis. Os
custos tangiveis sdo faceis de medir em termos monetarios, ao contrdrio dos custos
intangiveis que sdo dificeis de medir em termos monetarios. Abaixo na tabela 9 sdo
ilustrados os varios tipos de custos relatados.

Fase Custos Tangiveis Custos Intangiveis

Decisao de Custos de tomada de

adogdo decisao

Aquisicao Consultoria de Hardware, Custos de tomada de decisao, Custos de

Licenciamento de software  oportunidade
Implementagdo Consultoria, Treinamento, Personalizacdo, Conversao e analise de

Recursos Humanos, dados, Tempo (dedicado pela equipe),
Especificacdo de Sistemas Reengenharia de Processos de Negdcios
Uso e Reconfiguragdo do sistema, Custos indiretos da falha do sistema, Perda
manutencao Adaptagao do sistema, de competitividade
Custos de falha do sistema
Evolugao Custos de novas aplicagdes
Aposentadoria Custos de oportunidade, custos de tomada
de decisao

Tabela 9 Custos das fases de implementacao do ERP (4bu-Shanab et al., 2015).

Visto que o sistema de ERP SAP se enquadra nas definicdes gerais de ERP como
quaisquer outras, ainda mais quando inferimos grandes implementagdes, nos referimos a
corporacdes que implementam em larga escala o novo software. Caso o projeto falhe
poderd inclusive levar a empresa a faléncia.

Portanto, este estudo ¢ de suma importancia e da bases literarias de apoio base a tomada
de decisdes no que tange aos riscos criticos podendo de antemao ja servir de critério para
a criacdo de acdes de mitigacdo de riscos. Sendo mister para qualquer gestor de projetos
ou parte interessada para atingir o sucesso do projeto.
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9. Trabalhos Futuros

Como trabalho futuro, a criacdo de um fluxo de tomada de decisdo, como proposta de
implementagdo de processos para melhorar a qualidade e diminuir os riscos. Este servira
de base singular e centralizada para gestdo, comunica¢ao e criagdo de relatorios.

Portanto cada uma das categorias ja evidenciadas neste estudo se enquadraria como a
sendo a entrada principal, ou n6 principal, formando uma arvore de decisdo de acordo
com cada um dos riscos que por fim levard a uma estratégia de mitigagdo e prevencao de
tais riscos.

Apoio da alta
administracdo para a
mudanca

Criar Indicadores
Balanceados de
Desempenho

Existe apoio
suficiente?

Continuar com comunicacéao
constante entre as partes
interessadas, gestores e
demais colaboradores do

projeto.

Figura 18 Parte do fluxo de tomada de decisao.

A figura 18 ilustra uma pequena parte de como o fluxo de tomada de decisdo podera ser
construido e torna claro como sera uma ferramenta essencial no processo de gestdo de
riscos do projeto. Esta estratégia de mitigagdo e prevencao de riscos € um artefato deve
ser incorporada ao processo de gestdo de riscos do projeto sendo essencial para atingir o
sucesso do projeto de implementagdo de larga escada do sistema ERP SAP.
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Anexo I - R Script

Abaixo estd o codigo utilizado no R Studio versao 1.4:

#carragar as bibliotecas necessarias
library(psych)

library(ggplot2)

library(ggcorrplot)

library(knitr)

library(lattice)

library(tidyverse)

library(likert)

library(MASS)

library(viridis)

library(SnowballC)
library(RColorBrewer)
library(wordcloud)

library(tm)

#carregar o ficheiro com as respostas do questionario

Degree.of.importance.of.risks.in.SAP.project.management <- read.csv("C:/survey
/Degree of importance of risks in SAP project management.csv", header=FALSE)

#visualizar os dados carregados

View(Degree.of. importance.of.risks.in.SAP.project. management)

#ler apenas as 16 perguntas relevantes aos riscos

risks <-Degree.of.importance.of.risks.in.SAP.project. management[,2:17]

names(risks) <-c("1. Apoio da alta administragdo para a mudanga", "2. Cultura da
organizac¢do", "3. Baixo ajuste do processo organizacional", "4. Baixo grau de
integracao e flexibilidade", "5. Confiabilidade e estabilidade inadequadas do sistema",
"6. Exceder o orcamento (custo)", "7. Exceder o tempo (prazo)", "8. Facilidade de uso",

"9. Nao correspondéncia entre os objetivos planeados e os sistemas", "10. Expetativas
-]
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dos utilizadores nao satisfeitas", "11. Resisténcia e medo dos utilizadores", "12. Ma
gestdo dos riscos", "13. Instabilidade nos requisitos propostos pelo cliente", "14.
Treinamento do utilizador", "15. Baixa capacidade da equipa de desenvolvimento", "16.
Migragdo e integracdo de dados")

Cronbach <- psych::alpha(as.matrix(risks))
#definir o diretério de trabalho do R
setwd("C:/survey")
# enviar os resultados dos célculos para o ficheiro
capture.output(Cronbach,file = "Cronbach_Reliability Analysis.txt")
# calcular a matriz de correlagao
corr <- round(cor(risks), 1)
# gerar o grafico de correlacao
ggcorrplot(corr, hc.order = TRUE,
type = "lower",
lab = TRUE,
lab_size = 3,
method="circle",
colors = c("tomato2", "white", "springgreen3"),
title="Correlograma - Riscos",
ggtheme=theme bw)
#alterar os nomes das colunas para melhor visualizar nos graficos

names(risks) <-
c("1n,2m 3 g s et 7 g 9 10", L, 12 " 13, 14, 15","16")
#gerar o grafico de Likert
Ibs <- c("baixa", "média", "alta", "muito alta")
survey <- risks %>%
dplyr::mutate if(is.character, factor) %>%
dplyr::mutate if(is.numeric, factor, levels = 1:4, labels = lbs) %>%
drop na() %>%

as.data.frame()

plot(likert(survey[,1:16]), ordered = F, wrap= 60)

_________________________________________________________________________________________________________|
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#gerar o wordcloud para a lista de cargos

#ler as respostas apenas da ultima pergunta

roles <-Degree.of.importance.of.risks.in.SAP.project.management[,19:19]
roles<-data.frame(roles)

# Calcular Corpus

roles.Corpus<-Corpus(VectorSource(roles$roles))

#Preparar os dados, tirar brancos, vazios e fazer uma simples transformagao como
colocar todas as palavras em mintisculo

roles.Corpus<-tm_map(roles.Corpus, removeNumbers)
roles.Corpus<-tm_map(roles.Corpus, content_transformer(tolower))
roles.Corpus<-tm_map(roles.Corpus, removePunctuation)
roles.Corpus<-tm_map(roles.Corpus, removeWords, stopwords('english'))
wordcloud(roles.Corpus, colors = brewer.pal(8, 'Dark2'))
#ler lista de riscos de base secundaria
risk _list <- read.csv("C:/survey/risks_list.csv", header = TRUE, sep =";")
#ver os dados carregados
View(risk list)
secundarydatal <- risk list[,2:3]
#gerar o grafico de barras de criticidades
Ibs <- c("baixa", "média", "alta", "muito alta")
secundarydata? <- secundarydatal %>%

dplyr::mutate if(is.character, factor) %>%

dplyr::mutate if(is.numeric, factor, levels = 1:4, labels = lbs) %>%

drop na() %>%

as.data.frame()

ggplot(data = secundarydatal) +

geom_bar(mapping = aes(x = secundarydatal $Criticidade))
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#carregar segundo ficheiro de fonte secundaria o qual tem a relagdo entre os riscos e as
perguntas do questionario

rlist categ <-
read.csv("C:/survey/risks_list categorizados versus perguntas survey.csv", header =
TRUE, sep=";")

#selecionar apenas os riscos de criticidade muito alta e gerar o grafico de barras
rlist categrlist 4 <- filter(rlist_categ, Criticidade == 4)
ggplot(data = rlist_categrlist 4) +

geom_bar(mapping = aes(x = Titulo), show.legend= TRUE, fill = "steelblue", color =
"black", size = 1.5, alpha = 0.75) +

labs(subtitle="Riscos de base secundaria x Perguntas do Inquérito",
title= "Criticidade de Riscos", x = "Questdes",
y = "Lista secundaria de Riscos") +

theme(axis.text.x = element_text(angle=0, vjust=0.6)) +

coord_flip()
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Abstract. Organizations are facing changes on a daily basis. Modifications and restructuring are an
obligation to continue competitive in the market. Project management best practices are in most cases
the answer to help companies to be more competitive. Distinct business and companies require different
approaches of methodology implementation. Understanding methodology focus and goals is essential.
The main purpose of our work is to find a set of best practices from PMI, SCRUM, PRINCE2 and SAP
Activate methodologies, in order to further propose a new methodology to implement large SAP ERP
projects in organizations.

Keywords: ERP, Project Management, PMI, SCRUM, PRINCE2, SAP Activate.

1 Introduction

Most companies have the same question about the best methodology of project management when
decide to implement SAP ERP software. The main purpose of our work is to compare four
methodologies, namely: SAP Activate, Scrum, PRINCE2, and PMI. SAP (System Analysis and
Program Development) is an ERP (Enterprise Resource Planning) («kERP System | Enterprise
Resource Planning», 2020; «Frequently Asked Questions | Company Information | About SAP
SE», 2020). ERP ((Enterprise Resource Planning) is a software used by the companies to control
the core business and all process of the organisation. Project management is a compile of rules,
skills and methods to control a project to be executed with scope, time and cost pre-defined
(Project Management Institute, 2020). Project management methodologies are a set of techniques,
tools, and procedures to drive the project to a final with success in time, cost and scope (Pace,
sem data). PMI, SCRUM, PRINCE2 and SAP Activate are the most used for large companies, so
they were elected as our reference and starting point.

2 Related Work

The project management was recognized as science in the beginning of 60’s (Haughey, 2014). Since then
companies walk through the best methodology and best practices to apply in their process. In this scope,
five issues must be considered [6]: (1) The overall company strategy, i.c. how competitive a company is;
(2) The size of the project team and/or scope to be managed; (3) The priority of the project; (4) How critical
the project is to the company; and, (5) How flexible the methodology and its components are (Charvat,
2003). PMI, SCRUM, PRINCE2 and SAP Activate are key methodologies to help companies to face these
issues.
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2.1 SAP Activate Methodology

SAP Activate uses the Innovation-as-a-Service approach. SAP is able to be customized to fit the customer
organization needs («Company Information | About SAP SE», sem data; «SAP S/4HANA Cloud |
Deployment and Implementation», sem data). Based on three pillars (best practices, methodology and
guided configuration), SAP Activate is suitable to migrate or implement a new software installation using
an agile framework fragmented in blocks («Implement SAP», sem data; «SAP S/4HANA Cloud |
Deployment and Implementation», sem data). Several tools are provided to improve tests, environment
configuration, user training, change, and management («SAP Activate — your way to SAP S/4AHANA | SAP
Blogs», sem data). The main concern is how to deliver a piece of useful software when it is related to SAP
ERP because almost all the system has dependencies («SAP Activate methodology - Solution Manager -
SCN Wiki», sem data). Phases of the SAP Activate Methodology which covers the entire project of
software are («SAP Activate — your way to SAP S/4AHANA | SAP Blogs», sem data): (1) Discover, i.e. find
the best solution, evaluate the benefits, create the strategy and roadmap for the project; (2) Prepare, i.e. start
the project and plan subsequently the project itself. Define the teams to get ready for the Explore phase; (3)
Explore, i.e. a fit/gap analyses are realizing to get the list of the fit with the standard SAP solution provided
and the gap to be developed to ensure the solution will meet the business requirement; (4) Realize, i.e. SAP
system and solution are integrated for optimal project execution and the agile iterations are used for building
and test incrementally. Initial data is loaded to the system and customer is trained to use and maintain the
system; (5) Deploy, i.e. latest activities are performed to the system to be fully operational as a new
production system for the customer; and, (6) Run, i.e. go live of the system and handover to the operations
of the SAP system finalizing the project.

2.2 Scrum

Scrum is an agile methodology framework that can be used for software development. It consists
in sprints which is an iterative cycle of work. This methodology is flexible in terms of changes
and delivers a piece of software ready to be used by customer end users at the end of each sprint
(«Scrum Guide | Scrum Guides», 2017). The cost and scope of the project is not fixed at the
begging only the time is. It can deal with increase of costs during the project implementation. In
other hand, it delivers exactly what customer expects since the customer engagement is required
by the end of the sprints for review (Schwaber, 1997). The sprints are repetitive waves which can
be overlapped and where the items from a prioritized list of requirements is delivered. The items
are under product backlog and once it is in the sprint cannot be changed. With all this agile
software development, the teams are short, very skilled, self-organized and dedicated. The
implementation documentation is not detailed and sometimes inexistent. The test and work
quality are not the focus of the scrum methodology (Mahalakshmi & Sundararajan, sem data).
The early customer participation at the project is a key for the success of the scrum
implementation.

2.3 PRINCE2

This method is divided in processes, components and techniques (Pincemaille, 2008). PRINCE2
is focused on the business case, which is the trigger of project justification. The project
management team is structured. Product approach, process monitoring by stages and process
flexibility are PRINCE2 characteristics as well. The method is highly adapted to the project
environment. Thus, seven principles must be followed in order respect the methodology: (1)
Continued business justification, i.e. use of time and resources should be justified; (2) Learn from
experience, i.e. teams should take lessons from previous projects into account; (3) Defined roles
and responsibilities, i.e. everyone involved in a project should know what they and others are
doing; (4) Manage by stages, i.e. difficult tasks are better off broken into management stages; (5)
Manage by exception, i.e. the project board is only informed if there is or might be a problem; (6)
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Focus on product, i.e. product requirements determine work activity; and, (7) Tailor to the
environment, i.e. it can be scaled and tailored (Bennett & AXELOS, 2017).

2.4 PMI

The PMI (Project Management Institute) main goal is the development of patterns for the project
management best practices [18]. The PMI Guide is the PMBOK (Project Management Body of
Knowledge). PMI is recognized as the American standard for project management by the
American National Standards Institute (Martins, 2010). PMBOK is divided in five processes
groups: initiating, planning, executing, controlling and closing. Also, PMI has ten areas of
knowledge: Project Integration Management, Project Scope Management, Project Time
Management, Project Cost Management, Project Quality Management, Project Human Resource
Management, Project Communication Management, Project Risk Management, Project
Procurement Management, and Project Stakeholders Management (Martins, 2010). Advantages
can be figure out using PMI techniques [17]: (1) Project documentation is very completed ; (2)
The methodology is easy to adapt to the conditions of market to customers and stakeholders; (3)
It avoids bad surprises during the execution; (4) It previews unfavourable situations that can
happen throughout the project; and, (5) Has stronger mechanisms for defining roles and
responsibilities and management of human resources (Karaman & Kurt, 2015).

3 Comparative Analysis: PMI, Scrum, PRINCE?2, and SAP Activate

Considering different approaches for large software implementations, a comparative table with
17 dimensions is proposed to highlight the advantages of each analysed methodology [22, 26].
Namely: PMI, Scrum, PRINCE2 and SAP Activate. For each dimension, a ranking varying from
1 to 3 was given (1 - weak, 2 — medium, 3 — strong).

Table 1. Comparative analysis of SAP Activate, Scrum, PRINCE2 and PMI methodologies.

Sap
Dimension PMI Scrum  PRINCE2  Activate
3 (Vargas,
] 2016)(Vargas,

Risk Management 2016) | 3 3

Communication Management planned and
with documentation 3 1 3 3

Communication Management
interpersonal 1 3 1 1
Flexibility on scope planning 2 3 2 2
Change management 2 3 2 3
Focus on personal skills of project team 3 1 3 1
Process driven 3 1 3 3
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Accurate Identification of Application

Requirement 2 3 2 3
Continuous Feedback 2 3 2 3
Strong Documentation 3 1 3 3
Focus on planning 3 1 3 3
Focus on product 1 3 2 3
Agility 1 3 2 3
Quality 3 3 3 3
Customer presence and involvement
during the project 2 3 2 3
Procurement
Management 3 1 3 1
Strong Planning 3 1 2 3

4 Conclusion

After many years of studies and practice working with complex software implementations, four
methodologies where analysed and compared to extract the major project management
advantages of each one. Based in this approach, as future work, our aim is to purpose a new
project management methodology named ONION, combining best practices of several
methodologies. E.g. to fit the gaps such as: communication management interpersonal, focus on
personal skills of project team and procurement management. Also, towards a new model, our
first preliminary conclusion points to consider SAP Activate methodology as the best
methodology base choice.
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