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Resumo:

Objetivo: Identificar as contribui¢cées das alavancas de controle (Levers of Control -
LOC) proposto por Simons (1995) na Gestdo de Projeto de Implementacdo de
Enterprise Resource Planning (ERP). Método: Revisdo da literatura sobre o Levers
of Control e Gestdo de Projetos de Implementag¢do de ERP. Com base na literatura
elaborou-se um fluxo de sistema de controle com o objetivo de identificar as
contribuicées das alavancas de Simons (1995). Resultados: As contribuicoes
identificadas foram: (i) Apoio na sele¢do e aquisicdo de ERP; (ii) Suporte na
formalizagcdo dos ciclos de gerenciamento e no (iii) direcionamento do
comportamento adequado na execug¢do do projeto; (iv) Apoio no alinhamento
estratégico do projeto com os objetivos organizacionais; (v) Suporte ao processo de
gestdio de desempenho e ao (vi) fomento da aprendizagem e inovagdo
organizacional. Contribuigées: Este trabalho pretende contribuir de forma tedrica na
melhoria da eficiéncia e da produtividade dos processos de gerenciamento de
projetos de implementacdo de ERP estimulando os envolvidos a serem criativos,
inovadores e flexiveis, em especial os profissionais das dreas de Controladoria e
Tecnologia da Informacgdo, que visam uma implementacdo bem sucedida de ERP nas
organizacgoes.

Palavras-chave: Levers of Control - LOC; Gestdo de Projetos; Implementacdo de
ERP.

Area tematica: Controladoria e Contabilidade Gerencial
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Resumo

Obijetivo: Identificar as contribuicdes das alavancas de controle (Levers of Control — LOC)
proposto por Simons (1995) na Gestdo de Projeto de Implementacdo de Enterprise Resource
Planning (ERP). Método: Revisao da literatura sobre o Levers of Control e Gestdo de Projetos
de Implementagdo de ERP. Com base na literatura elaborou-se um fluxo de sistema de controle
com o objetivo de identificar as contribuicdes das alavancas de Simons (1995). Resultados: As
contribuigdes identificadas foram: (i) Apoio na selecdo e aquisicdo de ERP; (ii) Suporte na
formalizacdo dos ciclos de gerenciamento e no (iii) direcionamento do comportamento
adequado na execucdo do projeto; (iv) Apoio no alinhamento estratégico do projeto com 0s
objetivos organizacionais; (v) Suporte ao processo de gestdo de desempenho e ao (vi) fomento
da aprendizagem e inovacdo organizacional. Contribuicdes: Este trabalho pretende contribuir
de forma tedrica na melhoria da eficiéncia e da produtividade dos processos de gerenciamento
de projetos de implementacdo de ERP estimulando os envolvidos a serem criativos, inovadores
e flexiveis, em especial os profissionais das areas de Controladoria e Tecnologia da Informacéo,
que visam uma implementagdo bem sucedida de ERP nas organizacdes.

Palavras-chave: Levers of Control — LOC; Gestéo de Projetos; Implementacéo de ERP.
Area tematica do evento: Controladoria e Contabilidade Gerencial.
1 INTRODUCAO

Uma das areas de pesquisa da Contabilidade Gerencial que estuda o desempenho das
organizacGes, por meio de instrumentos de apoio a gestdo, € suportada pelos Sistemas de
Controle Gerencial (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; FREZATTI et al., 2012). A
definicdo de Simons (1995) para Sistema de Controle Gerencial (SCG) contempla os sistemas
e as rotinas formais baseadas em informac@es e procedimentos utilizados pelos gestores.

Devido a complexidade dessas informacdes e desses procedimentos, surge a
necessidade nas empresas de adotarem os Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, também
denominados de ERP (Enterprise Resource Planning), como um componente fundamental e
estruturante de seus Sistemas de Controle Gerencial (ELBASHIR et al., 2021). Para Davenport
(1998) o ERP desempenha um papel estratégico nas empresas por ser uma ferramenta de
organizacdo, padronizacao e integracdo das informacdes transacionais que circulam pela firma.

No entanto, varias pesquisas apontam que 0s processos de gestdo do projeto de
implementacdo de ERP nas organizacdes sdo normalmente demorados, caros e que fracassos
no processo de gerenciamento podem tornar-se frustragdes para todos os envolvidos (SCOTT,
1999; XUE et al., 2005; SANTOS; MACADA, 2010; OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012;
SANTOS; BRETERNITZ, 2016; KIRCHNER, 2017).

Malanovicz (2021), destaca alguns casos de insucesso na implementacdo de ERP em
contextos estrangeiros, com base em relatos de alguns veiculos de informacdes especializadas
em negdcios.

Quadro 1
Casos estrangeiros de fracassos na implementacdo de ERP

Ano — Empresa - Ramo Casos de Fracassos - Causas/Antecedentes e Efeitos/Consequéncias
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2019 worth & co. E-Business Suite da Oracle com adiamentos de dois anos, treinamentos e
Inddstria suporte por 260 mil délares, mudanca de implantadora, tentativas
customizagdo, acdo judicial de 4,5 milhGes de ddlares contra a Oracle.

2018 Lidl Projeto descartado depois de 500 milhGes de euros de gastos para customizar
Cadeia de supermercados 0 ERP SAP para manter o inventario dos produtos pelo preco de custo (como

a Lidl sempre fez) e ndo de venda (como o SAP faz).

2016 Woolworth's Australia | Migracao do legado de 30 anos para SAP, relatorios semanais parados por 18
Loja de departamentos meses, faltou mudanca no método de coletar dados, processos nédo
documentados, conhecimento perdido na saida de seniores.

2016 Vodafone CRM Siebel com migrag&o incorreta das contas de clientes, pagamentos ndo

Telecom registrados, multa de 4,6 milhdes de libras pela agéncia reguladora.

2016 Revlon ERP SAP HANA com langamento desastroso, sabotando a fabrica, vendas

Industria de cosméticos perdidas de milhdes de ddlares, aumentos de custos com remessa expressa,
queda das aces, processo judicial pelos acionistas.

2016 PG&E Vazamento de informacdes do banco de dados de produgéo do ERP expondo

Fornecedora de gas e dados de 47 mil computadores, maquinas virtuais e servidores, por causa de

eletricidade uma carga de banco de dados "demo".

Fonte: Adaptado de Malanovicz (2021)

Segundo as conclusdes de Malanovicz (2021), os principais elementos ou razdes que
levaram ao fracasso no processo de gerenciamento da implementacdo estdo associados as
dificuldades de alinhamento com a estratégia do negdcio, devido as limitacGes funcionais do
sistema ERP, bem como a falta de treinamento adequado. Ainda segundo a pesquisadora, a falta
de engajamento das pessoas, que possuem o conhecimento dos negdcios, e a negligéncia de
fatores humanos e culturais essenciais, em geral, foram identificados como causas significativas
de insucesso (OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012).

Diante desse cenario, as empresas buscam praticas e padrbes de gestdo com énfase no
aumento da eficiéncia, controle e sucesso no gerenciamento de seus projetos. O Gerenciamento
de Projetos ou a Gestdo de Projetos, considerados nesse estudo como sinbnimos, € um assunto
em ascensao e ja é comum em grandes empresas a existéncia de um setor com esse tipo de
especializacdo (PRADO, 2011 p. 26; TINOCO; SATO; HASAN, 2016; MARTENS;
CARVALHO, 2017; ARMENIA et al., 2019).

Pesquisas empiricas em contabilidade gerencial tém explorado as estruturas de controle
propostas por Simons (1995), conhecidas como "Levers of Control” (LOC), em relagéo ao seu
uso conjunto, dependéncias e aprimoramento entre diferentes Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) dentro de uma organizacdo (TUOMELA, 2005; WIDENER, 2007). No entanto,
Rezania, Baker e Burga (2016) destacam que pouco tem sido explorado a aplicacdo dessas
estruturas no ambito do gerenciamento de projetos.

Nesse contexto, é importante considerar a aplicacdo do "Levers of Control" (LOC) na
gestdo de projetos, especialmente no &mbito do gerenciamento da implementacdo de ERP, com
perspectivas de impacto no contexto organizacional e académico. Tais estudos podem sinalizar
contribuigdes tedricas e praticas, em especial para os profissionais das areas de Controladoria
e Tecnologia da Informacdo que visam uma implementacdo de ERP bem sucedida nas
empresas.

Por isso, chega-se a seguinte questdo de pesquisa: Quais as contribuicbes do Levers of
Control (LOC) na Gestéo de Projeto de Implementacédo de ERP? O estudo busca identificar
e compreender como as alavancas de controle podem influenciar positivamente no sucesso do
gerenciamento do projeto de implementacéo de ERP nas organizacdes.



CONGRESSO
6 19 e 20 de outubro de 2023

DE -
CONTABILIDADE Uberlandia-MG

A escolha pelas Alavancas de Controle de Simons (1995) é justificada pela ampla
utilizacdo do modelo em pesquisas sobre sistemas de controle nas organiza¢ées (WIDENER,
2007; MUNDY, 2010; TESSIER; OTLEY, 2012; DEGENHART; BEUREN, 2019).

Por considerar a abordagem de Simons (1995) como base do estudo, os esforcos desta
investigacdo ndo contemplaram os sistemas de controle informais (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2003, p. 98). Ndo obstante, o estudo reconhece que para tornar explicito o
fendmeno da mudanca é necessario respeitar e levar em consideracdo as conexdes entre as
forcas atuantes nos contextos organizacionais (MANNHEIM, 2001, p. 20; CHENHALL, 2003).

Para alcangar o objetivo do estudo utilizou-se de uma revisao da literatura sobre o
modelo das alavancas de controle (Levers of Control — LOC) e Gestdo de Projetos de
Implementagdo de ERP. Com base na literatura elaborou-se um fluxo de sistema de controle
para implementacdo de ERP com o proposito de identificar as contribuicdes das Alavancas de
Controle de Simons (1995) no gerenciamento do projeto de implementagédo de ERP.

Portanto, o estudo busca oferecer contribuicdes tanto tedricas quanto praticas para o
gerenciamento do projeto de implementacdo de ERP nas organizagGes. No aspecto teorico,
apresenta-se as diretrizes e orientagdes que visam aprimorar 0s processos de gerenciamento do
projeto. Ja a contribuigdo préatica se materializa por meio da proposi¢cdo de um modelo de
gerenciamento especifico para a implementacdo de ERP, baseado nas alavancas de controle e
nos processos de gestdo de projetos do Project Management Institute (PMI).

2 REFERENCIAL TEORICO

A revisdo da literatura deste estudo fundamentou-se sobre Gestéo de Projetos de Implementacéo
de ERP, Alavancas de Controle (Levers of Control — LOC) e Gerenciamento de Projetos.

2.1 Gestao de Projeto de Implementacédo de ERP

Os Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, também denominados ERP, é um
sistema de informacdo contabil e gerencial que permite a integracdo dos sistemas de
informacBes de uma organizacdo e de seus processos de negocio (Padilha & Marins, 2005;
Elbashir et al., 2021). A sigla ERP (Enterprise Resource Planning) traduzida literalmente,
significa “Planejamento de Recursos Corporativos”.

Para Padilha e Marins (2005) a implementacdo de um ERP pode beneficiar as
organizag6es por meio da adoc¢do de boas praticas de negocio apoiadas pelas funcionalidades
dos sistemas que resultam em ganhos de produtividade e em maior velocidade de resposta da
organizacdo. No entanto, falhas no processo de gestao do projeto de implementacdo de um ERP
trazem grandes prejuizos as organizacdes e podem até mesmo gerar a quebra da empresa,
principalmente as que possuem limitacdes para superarem rapidamente um fracasso de
implementacdo de sistemas (SCOTT, 1999; GOLDRATT, 2000, p. 22; OLIVEIRA;
HATAKEYAMA, 2012; KIRCHNER, 2017).

Oliveira e Hatakeyama (2012), apontaram em seus estudos sobre implementagédo de
ERP em grandes empresas industriais, que muitos projetos falham porque néo sdo eficazmente
conduzidos. A conducéo eficaz apontada pelos autores é a pratica da Gestdo de Projetos que
estimula o comportamento alinhados aos objetivos das organizagdes (DIEHL, 2005; ALVES,
2010).

De acordo com Prado (2016, p. 18) é por meio da Gestdo de Projetos que é possivel
alcancar as metas de escopo, custo e prazo inicialmente planejados. O autor reforca que a
auséncia de um sistema de Gestdo de Projetos nas organizagGes pode implicar aumentos de
prazos de até 50% e aumento de custos de 10% a 20% (PRADO, 2016, p. 18).
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Na definigdo do Project Management Institute (PMI) a Gestdo de Projetos é a aplicacao
de conhecimentos, experiéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender
aos seus requisitos (PMBOK 62 edi¢do, 2017). O PMBOK é um guia que fornece diretrizes e
conceitos relacionados com o gerenciamento de projetos. Prado (2011, p. 49) afirma que esse
manual é o resultado da padroniza¢do do PMI em um documento formal de linguagem universal
que pode ser compreendida em qualquer parte do mundo.

No entanto, Chenhall (2003) explica que os sistemas de controle de uma organizacao
ndo funcionam de forma isolada, deve-se compreender a Gestao de Projetos dentro do contexto
dos Sistemas de Controle Gerencial das organizagdes. Logo, as regras do gerenciamento de
projetos ndo determinam as praticas do Sistema de Controle Gerencial, elas podem servir como
um guia, mas so se forem integrados ao SCG das organiza¢des (CHENHALL, 2003; MALMI,
BROWN, 2008).

2.2 Gerenciamento de Projetos e Alavancas de Controle (Levers of Control — LOC)

Kerzner (2006, p. 32) explica que o gerenciamento de projetos permeia toda a empresa
e se configura como uma estrutura temporaria estabelecida dentro da organizacdo com o
propdsito de alcancar seus objetivos estratégicos.

Conforme a 62 edicdo do PMBOK (2017), o gerenciamento de projetos € um processo
gue envolve a organizacdo e a integracdo de diversos recursos, com a supervisdo de um gerente
gue monitora os ciclos de gerenciamento do projeto visando alcancar a congruéncia com 0s
objetivos de negdcio da empresa.

Quadro 2
Ciclo de gerenciamento do PMBOK
Grupo de Processos Objetivos
Iniciacdo Definir o inicio dos projetos estratégicos da empresa.
Planejamento Determinar o escopo de planejamento dos projetos.
Execucéo Executar as atividades definidas nos planos.
Monitoramento e Controle Monitorar, analisar e controlar o desempenho.
Encerramento Finalizar formalmente as atividades.

Fonte: Adaptado de PMBOK 62 (2017); Prado (2011, p. 49).

Nesse contexto, considera-se as observacoes de Lill e Wald (2021) de que os sistemas
de controle podem trazer beneficios significativos para o desempenho do gerenciamento de
projetos. No entanto, os autores alertam que para alcancar esses beneficios, é fundamental que
os sistemas de controle sejam projetados levando em consideracdo as necessidades especificas
da organizacéo.

No ano de 1995, Simons propds 0 modelo das Alavancas de Controle (Levers of Control
- LOC) como sistema de controle baseados em rotinas e procedimentos formais fundamentados
em informacdes. Essas ferramentas sdo utilizadas pelos gerentes para manter ou modificar os
padrdes nas atividades organizacionais (SIMONS, 1995). O modelo das alavancas é construido
com base em quatro conceitos essenciais, conforme descrito por Simons (1995) e também
mencionado por Degenhart e Beuren (2019).

Quadro 3
Alavancas de controle estratégico
Conceitos-chave Alavancas de Controle Objetivos
Valores centrais Sistema de Crencas Estimular comportamentos desejados.
Riscos a serem evitados Sistema de Limites Muitigar riscos.
Variaveis criticas de Monitorar as variaveis criticas de

Sistema de Diagnostico

desempenho desempenho.
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Incertezas estratégicas Sistema de Controle Interativo Estimular o aprendizado e a inovacao.
Fonte: Adaptado de Simons (1995); Degenhart e Beuren (2019)

Rezania, Baker e Burga (2016) destacaram que os estudos sobre as alavancas de controle
no contexto do gerenciamento de projetos concentram-se em alavancas especificas para analisar
0 desempenho do projeto, ndo considerando o modelo em sua totalidade. No entanto, Chenhall
(2003) adverte que os sistemas de controle de uma organizacdo ndo operam de forma isolada,
sendo necessario compreender o gerenciamento de projetos dentro do contexto dos sistemas de
controle das organizagdes.

3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

A caracterizacdo desta pesquisa, conforme Beuren (2013), é de abordagem qualitativa
pois ndo contempla a analise de variaveis nem tratamento experimental, busca-se, portanto, a
analise dos fatos em seu ambiente natural (ANDRE, 2008).

Com base na literatura foram definidos os conceitos e as proposic6es para a elaboracao
de um modelo de gerenciamento de implementacéo de ERP (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Quadro 4
Pressupostos do estudo

Pressupostos Fontes
O modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995) pode
ser uma alternativa para modelar Sistemas de Gestdo de Rezaniaetal., (2016)
Projetos.
Os sistemas de controle de uma organizac¢do ndo funcionam de
forma isolada, deve-se compreender a Gestdo de Projetos
dentro do contexto dos Sistemas de Controle Gerencial das
organizacoes.
O ERP ou a Gestdo do Projeto ndo sdo um fim em si mesmo,

sdo instrumentos ou meios de suporte a gestdo das
organizacgOes. O ERP é necessario, sim, mas ndo € suficiente.

Utilizacdo de processos e diretrizes de gestdo de projetos do Padilha e Marins (2005); Prado (2011);
Project Management Institute (PMI). PMBOK (2017).
Fonte: elaborado pelos autores

Chenhall (2003)

Goldratt (2000, p. 210); Anthony e
Govindarajan (2008); Frezatti et al,. (2012).

Ao desenvolver o modelo, foi levada em consideracdo a correspondéncia entre os ciclos
de gerenciamento do PMBOK do PMI e as Alavancas de Controle de Simons (1995). Essa
equivaléncia foi considerada devido ao fato de que ambas as abordagens tratam do mesmo
conceito utilizado pelos gerentes de projetos: o sistema de controle.

Quadro 5
Correspondéncia entre os Ciclos do PMBOK e as Alavancas de Controle de Simons (1995)
Ciclos do PMBOK LOC Objetivos
Pré-Inicializacéo/ Crencas Reduzir os riscos de escolher um ERP néo alinhado a estratégia
Inicializacdo ¢ de negdcio.
Planejamento Diagnostico Apoiar o processo de formalizagéo da Gestéo do Projeto.
x _ Alcancar os resultados do escopo, custo, prazo e qualidade do
Execucao Limites .
projeto.
Medir a performance entre os planos e a execugéo do projeto,
Controle . .
Interativo tratar desvios.
Encerramento Formalizar o processo de encerramento do projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores

O desenho do fluxo tambem considerou a classificacdo das alavancas em Tipo de
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Controle Positivo e Tipo de Controle Negativo, em conformidade com os estudos de Simons
(1994; 1995) como mostra 0 Quadro 6.

Quadro 6
Classificacfo das Alavancas de Simons (1994; 1995)
Tipos de Controle Alavancas/Sistemas Objetivos
. Crencas Promover a busca de oportunidades, aprendizados e
Positivo . . ~
Controle Interativo inovacéo.
: Diagnostico Restringir e direcionar comportamentos para as metas
Negativo o .
Limites estabelecidas.

Fonte: Adaptado de Simons (1994; 1995); Tuomela (2005); Mundy (2010); Tessier e Otley (2012)
4 RESULTADOS

Apresenta-se, no Quadro 7, uma sintese do sistema projetado com base nos principios e
conceitos observados nas literaturas pesquisadas.

Quadro 7
Resumo da sistematica desenhada
Item Sistemas e Ciclos Processos do Sistema de Controle para Implementacdo de ERP
4.1 Crencas Necessidade do ERP, Negociacdo Comercial e Anélise de Aderéncia, Aceite
Pré-Inicializacdo ou Recusa da aquisicdo do ERP, Licdes Aprendidas.
4.2 Diagnostico Consultoria Técnica, Montagem do caderno do projeto e Escolha do
Inicializacdo Gerente do Projeto, Reunido de Kickoff, Elaboragdo do Plano do Projeto.
Planejamento
4.3 Limites Execucdo das atividades do projeto.
Execucdo
4.4 Interativo Acompanhamento e controle da performance entre os planos e a execucao
Controle do projeto.
Encerramento Formalizacdo do processo de encerramento do projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores

4.1 Sistema de Crencas e Ciclo de Pré-Iniciacéo

No Sistema de Crencas é contemplado o Ciclo de Pré-Iniciacdo, onde encontram-se 0s
processos de negociacdo comercial com o fornecedor de ERP e a andlise de aderéncia entre as
regras de negdcio da empresa, sua estratégia global, suas crencas e valores com 0s recursos
sistémico disponiveis no ERP (SIMONS, 1995; DIEHL, 2005; ALVES, 2010; BEDFORD;
MALMI, 2015).

E no ciclo de Pré-iniciacdo do Sistema de Crencas que sera possivel reduzir os riscos
dos tomadores de decisdo escolher um ERP incompativel com os processos de negdcio da
organizacdo. Assim, o Sistema de Crencas contribui com a protengdo dos recursos e da
vantagem competitiva da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2014).

No caso em que a aquisicdo do ERP é negada, as documentacGes como atas de reunides,
propostas e demonstragdes comerciais fornecidas pelos fornecedores do ERP deverdo ser
armazenadas nos “MECANISMOS DE APRENDIZAGEM DE NOVAS ESTRATEGIAS”
para incorporar as estratégias emergentes e por consequéncia estimular o aprendizado e a
inovacdo na organizagéo (SIMONS, 1995; CHONG; MAHAMA, 2014; CRUZ; FREZATTI;
BIDO, 2015). No caso positivo da negociacdo comercial, seguem-se os ciclos.
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Figural
Sistematizacdo do modelo

SISTEMAS PROCESOS DO SISTEMA DE CONTROLE PARA A IMPLEMENTACAO DE ERP
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4.2 Sistema de Diagnostico, Ciclo de Iniciacdo e Planejamento

O Ciclo de Iniciagdo, contemplado dentro do Sistema de Diagndstico neste modelo,
corresponde a etapa inicial do gerenciamento do projeto. Como o processo de gerenciamento
ainda estd nas suas fases iniciais, € elaborado com o apoio de uma Consultoria Técnica o
Caderno do Projeto com uma versao inicial contendo especificacdes de negdcio da empresa,
fluxos de informacdes, procedimentos, definicdo do desempenho desejado, mecanismos
formais que serdo utilizardo para monitorar os resultados e os procedimentos de correcédo de
possiveis desvios em relacdo ao padrdo de desempenho (SIMONS, 1995; PRADO, 2011,
OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012).

O Ciclo de Planejamento, também contemplado dentro do Sistema de Diagnostico, tem
como objetivo apoiar o processo de formalizacdo da Gestdo do Projeto, € nesse momento que
é designado o Gerente do Projeto, ou seja, a pessoa responsavel pelo projeto e o principal
mentor do gerenciamento do projeto na empresa (PRADO, 2011, p. 106; SIMONS, 1995).

Com o Gerente do Projeto definido, elabora-se o0 Termo de Abertura do Projeto que
possui trés finalidades fundamentais: (i) reconhecer que o projeto deve comecar e (ii) oficializar
0 gerente do projeto, além de ser um (iii) instrumento de comunicacgdo da visdo geral e das
metas do projeto na Reunido de Kickoff (HELDMAN, 2005; PRADO, 2011, p. 181).

O Caderno do Projeto é atualizado para uma versao final contendo o Plano do Projeto e
as demais documentacgdes. De forma resumida os documentos sdo (PRADO, 2011, pp. 208-
209):

o Plano do projeto (Estabelecimento das metas);

o Documentacdo de apoio (Procedimentos Operacionais);

o Regulamentos (Coordenacéo das operacdes);

o Sistemas de coleta e avaliagido de desempenho (Controle das operagdes).

De acordo com Prado (2011, p. 187) possiveis alteracfes ou adi¢Bes de informacbes nos
documentos poderdo acontecer, no entanto, isso é previsto devido que os planos estdo evoluindo
e se aproximando do processo de execucao.

Por se tratar de um Projeto de Implementacdo de ERP, no ciclo de planejamento é
necessario detalhar algumas documentacGes com informacdes da equipe de consultores, a
equipe de usuarios-chave que participardo do processo de implementagdo, as técnicas do
treinamento, carga horéria, simulacdes e protétipos, competéncias, indicadores de desempenho
e procedimentos de avaliacdo (PRADO, 2011, p. 205; SIMONS, 1995).

4.3 Sistema de Limites e Ciclo de Execucao

A Execucdo ou a Implementacdo é a fase de atuacdo de todos os recursos para a
realizacdo dos planos desenvolvidos no Ciclo de Planejamento. Portanto, o objetivo da
Execucdo é alcangar os resultados do escopo, custo, prazo e qualidade de forma que traga
satisfacdo a todos os envolvidos com o projeto de implantagdo do ERP (OLIVEIRA,
HATAKEYAMA, 2012).

Nesse ciclo do projeto é importante esclarecer aos envolvidos qual o comportamento
apropriado e alinhado as metas estratégicas do projeto. O objetivo & mitigar 0s riscos que
possam comprometer o atingimento das metas do projeto e garantir o direcionamento dos
recursos na direcdo do que foi planejado (SIMONS, 1995; WIDENER, 2007; BEDFORD;
MALMI, 2015; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2003, p. 98).

4.4 Sistema de Controle Interativo, Ciclo de Controle e Encerramento
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Esse estudo considera o Ciclo de Controle dentro do Sistema de Controle Interativo, que
¢ encarado como um processo de supervisdo continua da alta gestao e dos gestores operacionais
sobre os recursos que influenciam a estratégia da organizacdo (SIMONS, 1995; BISBE;
OTLEY, 2004; HENRI, 2006; WIDENER, 2007; BISBE; FOGUET; CHENHALL, 2007;
BEDFORD; MALMI, 2015).

O processo de supervisdo continua, ou “GESTAO DO DESEMPENHO”, se evidencia
através da coleta periddica de dados, atualizacdo de planos, monitoramento de anomalias e
tratamento de desvios identificados no processo de execucdo das atividades do projeto
(PRADO, 2011). O objetivo desse ciclo € medir a performance entre as atividade dos planos
estabelecidos no Ciclo de Planejamento e o que foi executado no Ciclo de Execucéo.

Todas as acOes corretivas devem ser registradas nos “MECANISMOS DE
APRENDIZAGEM DE NOVAS ESTRATEGIAS” (SIMONS, 1995; PRADO, 2011;
CAMPOS, 2004).

Dois cenarios que poderao ser identificados no processo de Gestdo de Desempenho
guiard o Gerente do Projeto ao processo de Encerramento:

1. Caso as atividades tenham sido executadas dentro dos requisitos planejados o projeto
de implementagdo do ERP podera ser conduzido para o processo de Encerramento.
2. Caso o tratamento dos desvios ndo apresente efetividade o processo de Gestdo de

Desempenho podera sinalizar ao Gerente do Projeto o encerramento ou a paralizacdo da
implementacdo do ERP (Linha tracejada da Figura 1).

De acordo com Prado (2011, pp. 243-245), um projeto pode ser considerado como
concluido ou finalizado, quando os critérios de encerramento mostram que todas as metas foram
atingidas. Para 0 modelo apresentado neste estudo, o encerramento se dar através das seguintes
atividades:

o Encerramento com os principais envolvidos (equipe interna e equipe externa);
Encerramento Interno do Projeto (Equipe do projeto);

Transicao do Projeto para uma possivel area de Suporte;

Licdes Aprendidas e Identificacdo de Melhores Préticas para a organizacao.

Por fim, todos os documentos elaborados durante os ciclos de gerenciamento devem
estar disponibilizados para a empresa de forma organizada no Caderno do Projeto e
armazenadas nos “MECANISMOS DE APRENDIZAGEM DE NOVAS ESTRATEGIAS”,
tornando o processo de gerenciamento transparente, estruturado, garantindo a comunicacéo e a
aprendizagem na organizagdo (PRADO, 2011, p. 244; SIMONS 1995).

5 CONSIDERACOES FINAIS

As contribui¢cfes do modelo das alavancas de controle (Levers of Control — LOC)
proposto por Simons (1995) na Gestdo de Projeto de Implementacdo de Enterprise Resource
Planning (ERP) podem ser basicamente resumidas em garantir que os envolvidos na execugéo
dos trabalhos de um projeto comportem-se de maneira que levem a consecugdo dos objetivos
organizacionais, ou seja, que a a¢ao dos recursos de um projeto nédo diferira significativamente
do que foi planejado. Assim, por meio da aplicagéo das alavancas de controle de Simons (1995),
havera mais chances do projeto ser bem sucedido.

Padilha e Marins (2005), salientam que é a ado¢do de melhores praticas e metodologias,
que resultam em ganhos de produtividade e reducédo de falhas no processo de gestéo do projeto.
Oliveira e Hatakeyama (2012) reforcam esse argumento ao defenderem que os maiores
problemas na gestdo de projetos de implantagdo de ERP, ndo advém necessariamente das
aptiddes e funcionalidades dos softwares, mas da falta de uma sistematizacdo de gestdo
desenhada, documentada, que ja tenha sido previamente testada e aprovada.
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A proposicdo desenhada nesse estudo apresenta uma equivaléncia entre as alavancas de
controle de Simons (1995) e 0 PMBOK, isso foi possivel devido que as duas abordagens tratam
do mesmo conceito de gestdo. O estudo preconiza que a Gestdo do Projeto de Implementacao
de ERP deve ser compreendida dentro do contexto dos Sistemas de Controle Gerencial das
organizagdes (CHENHALL, 2003) e que tais instrumentos ndo sao um fim em si mesmo, mas
sd0 meios de suporte aos processos de gerenciamento das organizacbes (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008; FREZATTI et al., 2012).

O modelo das alavancas de controle proposto por Simons (1995) pode ser considerado
como uma alternativa vidvel paras o desenho de sistema de gestdo de projetos que visam
garantir por meio de controles formais o atingimento das metas do gerenciamento dos processos
de Implementacédo de ERP.

Por meio da proposicdo desenhada e com base na literatura adotada foi possivel
identificar seis contribui¢cdes do modelo das alavancas de controle (Levers of Control — LOC)
proposto por Simons (1995) no Gerenciamento de Projeto de Implementacao de ERP.

Quadro 8
Contribuices identificadas

Levers of Control - LOC Contribuictes

(i) Apoio na selegdo e aquisi¢do de ERP aderente as estratégias da

Sistema de Crencas o
organizacao.

(ii) Suporte na formalizacdo dos ciclos de gerenciamento do projeto e
Sistema de Diagnostico (iii) direcionamento do comportamento adequado a ser seguido na
execucdo do projeto.

(iv) Apoio no alinhamento estratégico do projeto com os objetivos

Sistema de Limites NS
organizacionais.

(v) Suporte ao processo de gestdo de desempenho e ao (vi) fomento

Sistema de Controle Interativo . . " .
da aprendizagem e da inovagdo organizacional.

Fonte: elaborado pelos autores

O modelo apresentado defendeu a premissa de que as regras do sistema de
gerenciamento de implementacdo de ERP, podem ser Uteis, mas nao determinam as praticas do
sistema de controle das organizacGes, elas podem servir como um guia, mas s6 se forem
integrados ao sistema de controle das organizacgdes.

A proposicdo desenhada neste estudo com base na fundamentacéo tedrica e na proposta
de Simons (1995), apresenta um modelo flexivel que permite uma facil adaptacdo a qualquer
tipo de organizacao e a qualquer tipo de area de aplicacéo, além de possuir aderéncia aos ciclos
de gerenciamento do PMBOK.

Por considerar a abordagem de Simons (1995) como base do estudo, os esfor¢cos desta
investigacdo ndo contemplaram os sistemas de controle informais (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2003, p. 98). Ndo houve aplicacdo pratica dos conceitos da proposta
desenhada. Trabalhos futuros poderdo considerar os controles informais e aplicar o modelo por
meio do desenvolvimento de pesquisa-a¢do ou estudo de caso voltados para a Gestéo de Projeto
de Implementacdo de ERP.
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