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ABSTRACT:

When to introduce a new system, tool, technique, philosophy or culture on your company, some
careful must be taken to improve your company position front your customers and competitors.
This article approaches reports from professionals that already took part in introduction of several
tools, and tell here their success, failure, difficulties, critical success factors, benefits and
suggestions to have a well succeeded implantation.
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RESUMO:

Ao introduzir um novo sistema, ferramenta de trabalho, técnica, filosofia ou cultura dentro de sua
empresa, alguns cuidados devem ser tomados para que esta contribua para melhorar a posicédo de
sua empresa frente aos seus clientes e seus concorrentes. Neste artigo sdo abordados relatos de
profissionais que ja participaram da implantacdo de diversas ferramentas, e contam aqui seus
sucessos, fracassos, dificuldades, fatores criticos de sucesso, beneficios e sugestbes para uma
implantacdo bem sucedida.



1. INTRODUCAO

Atualmente, o grande fator que motiva, ou obriga, as empresas a realizarem mudancas € a
necessidade de se atender as atuais e emergentes necessidades do mercado consumidor, ou seja, d
cliente. Varias destas necessidades podem ser resumidas para o cliente em qualidade, preco, rapidez
no atendimento e adequacdo aos padrdes de gosto particulares de cada cliente. Porém, dentro das
empresas, isto se traduz em alguns outros termos, necessarios para que as mesmas atendam seu
clientes. AGOSTINHO (1991) e SHUNK e FILLEY (1986) citaram estes fatores como:

*a reducéo de custos de producéo;

*0 aumento da qualidade;

*a reducéo dos indices de rejeicdo do produto;

*0 aumento da flexibilidade da instalacdo de manufatura;

*a manutencéo e melhoria da competitividade do sistema de manufatura, e

*a integracdo da manufatura, que leva todos os elementos da organizacdo a otimizacéo,

envolvendo pessoas, dinheiro, informacao, capital, investimentos, energia e tecnologia.

Além da pressdo do consumidor, verifica-se, também, o aumento de forcas externas as empresas,

gue sao:

screscente pressdao mundial, a globalizacdo, estimulada pelas quedas de barreiras

alfandegéarias protecionistas;

esurgimento de novos concorrentes bastante competitivos, também relacionado a

globalizacéo;

sdesenvolvimento de novas tecnologias e processos de fabricacdo que permitem um

aumento do potencial competitivo.

A globalizacdo da economia ndo permite mais planejar mudancas sem levar em consideracao todos
os fatores de impacto as organizacées, fatores estes obtidos da prospeccdo de cenarios futuros. E o
resultado da identificacdo e aproveitamento das oportunidades de negécios e das habilidades da
organizacdo em reagir rapidamente as mudancas no mercado A elaboracédo de planos estratégicos

competitivos podem ajudar as empresas, neste sentido, a buscar por “ferramentas” que as auxiliem a



enfrentar tais desafios e dificuldades. A lista de op¢Oes existentes, que cresce a cada dia, € bastante
extensa, sendo que algumas chegam a ser muito mais que uma técnica, e podendo ser consideradas
como uma filosofia para tratamento de determinado assunto. A busca é tdo incessante e a evolugao
tdo rapida, que estas ferramentas ou técnicas chegam a passar pelo tradicional ciclo de vida, onde
nascem, crescem, amadurecem e morrem, estando este ciclo muito vinculado a dependéncia da
técnica de um suporte tecnolégico. Normalmente conhecidas através de siglas que representam seu
conteudo, podemos citar, somente para ilustrar, o ERP, JIT, SAD, TQC, CAD, CAM, 5S, ou ainda,
Engenharia Simultanea, Reengenharia, Downsize, Data Warehouse, Data Mining, Data Mart, entre

muitas outras.

Neste trabalho, porém, ndo estamos preocupados em estudar os efeitos e problemas de uma
ferramenta em especifico, embora muitos autores, inclusive citados neste trabalho, sejam
especificos. A proposta € mostrar o porqué a implantacdo de uma ferramenta pode falhar, ou ainda,
quais os Fatores Chaves de Sucesso para a implantacdo bem sucedida de uma nova ferramenta,
abrangendo desde uma simples planilha para controle do histérico de manutencdo de uma maquina,
até uma ferramenta que mexa com a cultura da empresa, como pressupde a implantacdo de um ERP
ou um Data Warehouse. Entenda-se aqui como Fatores Chaves do Sucesso aquelas poucas coisas
gue devem ocorrer de modo correto, mesmo em detrimento de outras que ndo estejam indo a
contento, para alcancar os objetivos e garantir o sucesso (FURLAN, 1997). Podemos afirmar que o

limite ndo é tecnoldgico, a maior dificuldade ndo esta no “software”, e sim em fazé-lo funcionar.

Citada por diversos autores, uma das principais dificuldades que surge na implantacdo de novas
técnicas dentro das empresas, esta relacionada a resisténcia das pessoas de todos os niveis, desde
administracdo ao operacional, principalmente quando se considera que o numero de pessoas
envolvidas com diferentes niveis de conhecimento, cultura e interesses, € bastante elevado dentro de
um mesmo espaco fisico. Dentre os “medos” que imperam sobre as pessoas estdo o medo de perder
0 “status”, a estabilidade e de ndo conseguir acompanhar e utilizar a nova tecnologia. Estas
dificuldades, ou medos, estardo a caminho de serem resolvidos quando as pessoas comecarem a
colher os beneficios advindos da nova técnica, principalmente os beneficios proprios. Para tanto &
necessario obter informacbes gerenciais elaboradas em bases concretas de todos os niveis
organizacionais, para uma articulacdo fundamentada na efetiva disponibilidade de recursos
financeiros, humanos, tecnoldgico, materiais dentre outros. HELMS (1990) afirma que sera através
do envolvimento das mesmas no planejamento, controle e melhoramentos, que a resisténcia sera

superada e se obterdo melhores resultados. Ao final deste trabalho nosso objetivo € propiciar um



material que possa ajudar as empresas e as pessoas a superarem estas dificuldades, que comc

veremos a seguir, sdo bastante complexas.

2. AVALIACAO DOS BENEFICIOS E PROBLEMAS

A potencialidade de novas tecnologias e ferramentas em aumentar a competitividade, reduzir
custos, estoques, “lead-time” e espaco necessario, tém conduzido a estudos bastante intensos sobre
0 assunto. Porém néo s6 os beneficios devem ser relatados, mas também os diversos problemas.
Devido aos altos custos associados a estas tecnologias e seus impactos, a organizacdo pode ser
facilmente levada a beira do caos no caso de erros, fato este que justifica o grande interesse em

pesquisas.

Os conceitos pertinentes a cada técnica, normalmente séo faceis de entender na teoria, no entanto,
na pratica, ocorrem problemas com pessoas, procedimentos e processos, que normalmente nao
estavam previstos, explica HELMS (1990). A comunicacdo, freqientemente desprezada ou
minimizada na transicdo, deve permitir que todos os funcionarios tenham uma visdo integrada da

empresa, sabendo como seu trabalho afeta e é afetado pelos outros.

E necessario uma completa avaliacdo quando da implantacdo de uma nova técnica, estudando-se
principalmente os custos envolvidos e os beneficios indiretos. Os custos envolvidos devem ser

tratados como um investimento e avaliados juntamente com os beneficios. PRIMROSE (1992), que

trata especificamente sobre a implantacdo do JIT, explica que a técnica pode chegar a ser tratada
como sendo uma filosofia da qual varios beneficios ndo sdo alcancaveis, e desta forma, assume-se
sempre que sua introducdo ndo pode ser avaliada em termos financeiros e, sim, deve ser tratada
como uma forma de decisao estratégica. Justificativas baseadas no modismo ou, comparacéo direta
com outras empresas, sao utilizadas para justificar a implantacdo, levando a adotar a técnica como

um ato de fé ao invés de uma técnica que pode trazer maiores beneficios financeiros.

PRIMROSE (1992) mostra ainda algumas consequéncias que podem resultar da falha da avaliacéo
da introducdo de uma nova técnica, no caso aqui o JIT, mas que pode ser estendida de uma forma

em geral a varias outras técnicas:
* liberac&o insuficiente de recursos, o que levara a obtencdo de menos beneficios;

 a falta de beneficios quantificaveis ndo permite avaliar a evolucdo da implantacdo em

termos de custo, beneficios e retornos de investimento, que sdo entendidos pelo alta



geréncia;

* perda do suporte gerencial se os beneficios resultantes da introducéo da técnica nédo forem

atribuidos a ela;

* a introducéo da técnica pode ser adotada apenas por estar na moda; portanto, corre-se o

risco de a mesma ser abandonada caso a moda mude;

+ a falha na implantacéo pode ocorrer quando os altos custos envolvidos surgirem e nao for

possivel mostrar sua utilidade;

» algumas empresas podem concentrar recursos na introducdo de determinada técnica

enquanto existem outros aspectos operacionais que deveriam ter maior prioridade.

O objetivo de utilizar técnicas de avaliacdo de investimento ndo é apenas para garantir que o nivel
de retorno seja adequado. E uma técnica gerencial que deveria ser utilizada como parte integral de

qualquer projeto, desde o estagio inicial até a implantacao final. Os principais objetivos sao:

» determinar se os recursos devem ser aplicados nesta técnica ou em outras deficiéncias da

empresa;
* definir quais sé@o os beneficios esperados;

« definir quais técnicas associadas a esta sdo necessarias para se atingir os beneficios

pretendidos;

» definir quais s@o 0s recursos necessarios e relaciona-los aos beneficios, de tal forma que

um cronograma possa ser estabelecido e garanta a utilizacdo eficiente destes recursos;

* identificar e quantificar todos os custos e beneficios de forma que a técnica possa ser

corretamente refletida no sistema de custos e balanco da empresa.

3. PASSOS PARA IMPLANTACAO DE UMA NOVA TECNICA

MEREDITH (1987) foi até o mais basico estagio de desenvolvimento das novas tecnologias, de
onde destacou alguns temas em comum entre 0s varios estudos realizados e os detalhou como
postulados, descritos a seguir, dos quais alguns sdo totalmente aceitos, e outros aceitos somente

parcialmente:

* as tecnologias flexiveis tém um extenso tempo de vida;



* elementos intercambiaveis dentro da tecnologia propiciam flexibilidade adicional;
* primeiro deve-se avaliar e melhorar o processo existente;
* 0 maior problema técnico existente na implantacéo € o “software”;

» empresas de grande porte apresentam grande dificuldade de integracdo na implantacédo das

tecnologias;

* a extensiva infra-estrutura necessaria para estas tecnologias normalmente é negligenciada;
* 0 tempo de implantacéo € consideravelmente maior de que o esperado;

* 0s beneficios técnicos sdo os maiores beneficios propiciados por estas tecnologias;

» flexibilidade é uma vantagem importante destas tecnologias;

« direcao estratégica é imprescindivel para estas tecnologias;

* estas tecnologias flexiveis podem parcialmente substituir gerentes;

* treinamento € indispensavel a estas tecnologias;

* pessoas irao resistir a automacédo como a qualquer outra mudancga,;

* € necessario um comité de acompanhamento para uma eficiente implantacdo destas

tecnologias.

A esta lista deve ser acrescentado a importancia dos aspectos humanos. Estes séo tdo fundamentais

guanto os aspectos técnicos. A motivacdo da equipe pode determinar o sucesso do novo sistema.

Vérios autores descrevem regras e procedimentos para se fazer a implantacdo de novos sistemas
com sucesso, baseados principalmente em estudos de casos e, muitas vezes, em casos especiais qu
normalmente podem ser extrapolados para varias técnicas. TATIKONDA e WEMMERLOV (1992)

apresentam condicdes aplicadas a TG (Tecnologia de Grupo) mas que podem ser aplicadas a outras

técnicas ou filosofias, conforme segue:
* 0S sistemas devem ser amigaveis;

* 0s sistemas podem ser comprados desde que os itens a serem controlados tenham uma

variedade padrao;

» SA0 necessarios suporte gerencial continuo e manutencao durante a vida do sistema;



 programas-piloto podem trazer grandes beneficios e ajudar na selecao do sistema,
* itens de maior retorno devem ser tratados primeiro.

Muitos autores sugerem a migracdo gradativa quando parte-se de uma técnica para outra mais
atualizada, enquanto outros consideram a mudanca brusca, desmontar o sistema atual em um dia e
iniciar o outro no dia seguinte, como a melhor alternativa, porém a dificuldade e a alta chance de
fracasso levam a optar pela mudanca gradual, justificam MILTENBURG e WIINGAARD (1991).
MEJABI E WASSEBMAN (1992) também defendem a mudanca gradual, e apontam que a forma
ideal de implantacdo deve consistir de passos, em que cada um deles deve realizar pequenas
mudancas no sistema atual, ser de facil implantacéo, ndo causar rupturas na producdo, necessitar de
pouco capital, melhorar a qualidade e reduzir custos. A experiéncia adquirida em cada passo

auxiliara no passo seguinte.

A organizacdo deve garantir que pessoas e recursos estejam disponiveis para fazer estas melhorias.
Realocar um equipamento sem primeiro fazer melhorias no mesmo, no processo e nos materiais, ira
resultar em um novo “layout” com um grande numero de problemas, que ja deveriam ter sido
resolvidos para ndo causar rupturas na producado. Estas rupturas freqtientemente forcam o gerente a
abandonar o projeto para que, deste modo, a producdo possa fluir, explicam MILTENBURG e
WIINGAARD (1991).

A simulacdo, uma ferramenta defendida por MEJABI e WASSEBMAN (1992) e CHU e SHIH
(1992), pode trazer bons resultados na implementacdo de novos sistemas, permitindo explorar seus
riscos e beneficios. A simulacéo feita por computador € aceita como uma boa ferramenta, que pode
ser utilizada para verificar a performance do sistema, comparando-a com outras técnicas dentro de
algumas condicdes pré-estabelecidas, porém, a andlise dos resultados deve ser feita com cautela

pelo avaliador.

E necessario, principalmente em empresas onde a cultura de implantacio de novos conceitos e
técnicas ndo esteja bastante disseminada, a presenca de um “idealizador”, ou “pai”, do projeto. Tal
profissional devera conhecer a fundo a ferramenta e ter condicdes de dar suporte técnico a qualquer
davida dos usuarios. Devera estar envolvido com os treinamentos e fazer os acompanhamentos
periodicos da implantacdo, seguindo assim um cronograma. Devera ter o projeto como algo seu,
nao medindo esforcos para vé-lo implementado, realizando até mesmo trabalhos “bracais” quando
necessario, como digitacdes, célculos ou levantamento de informacdes, para que 0 projeto possa

“desencalhar” em alguns pontos. Este profissional deve manter rigido acompanhamento sobre as



falhas, aceitando-as como inevitaveis em qualquer inicio, porém coibindo sua repeticédo, e para tal
devera mostrar aos usuarios 0 quanto estes podem ganhar com a introducdo da nova ferramenta,

realizando o papel de entusiasta do projeto.

Apos a fase de implantacéo e consolidacéo do projeto, onde este ja caminhara por si s6, deixa de ser
necessaria a presenca deste tipo de profissional “totalmente dedicado”, mas sempre sera necessaria
a existéncia de suporte gerencial, pois novos problemas nao previstos inicialmente certamente irdo
surgir, e neste momento precisardo de decisbes gerenciais para que O projeto possa continuar
existindo e evoluindo. Este suporte gerencial pode decidir por uma nova atuacdo ou mesmo

reintegracéo do “pai” do projeto.

A pior fase que pode atravessar a implantacdo de uma nova ferramenta é a falta de credibilidade.
Esta deve ser evitada a qualquer custo, principalmente pelo “idealizador do projeto”, podendo levar
a ferramenta até a “morte”. E aqui que esta uma das principais fun¢ées do “idealizador”. Esta fase

pode ser provocada por situacdes como:

equando do surgimento de um erro no sistema, ndo existe um profissional responsavel,

capacitado ou mesmo interessado em solucionar o problema num prazo pré-determinado;
squando os profissionais do nivel superior ndo usam ou nem mesmo apoiam tal sistema;

equando o usuario ndo encontra ou ndo conhece uma razao logica paraligatatoutal

sistema;

equando ndo se encontra um profissional na empresa para solucionar uma determinada

davida do usuario;

falta de um plano detalhado de implantacdo, estabelecendo prazos e responsabilidades, o

que leva a perda de objetivo do projeto.

4. OS FATORES CHAVES (OU CRITICOS) DE SUCESSO E AS DIFICULDADE DA
IMPLANTACAO

O motivo de fracasso da implantacéo de sistemas, técnicas e ambientes também tem merecido muita
atencado de pesquisadores, principalmente porque, muitas vezes, todo o investimento feito na nova
experiéncia é perdido se a mesma néo for realizada sob alguns critérios. Diversos autores procuram

descobrir o que leva a tais fracassos de forma a prever futuros erros e assim elimina-los, criando



algum tipo de regra.

HELMS (1990) diz que muitas mudancas organizacionais falham ndo por problemas estruturais da
nova técnica, mas sim, porque ou faltou conhecimento sobre o novo assunto, ou ndao houve
coordenacdo adequada para a implantacdo — e a comunicacdo € o elemento chave para uma
mudanca de técnica ou de comportamento. Quanto melhor for a comunicacdo de uma empresa,
melhor serd a transicdo de uma tecnologia ou comportamento. VAAN (1992) complementa
destacando a importancia de se ter um conhecimento adequado da técnica a ser utilizada, pois uma
implantacéo inadequada pode resultar em aumento de custos e a queda no nivel de atendimento aos
clientes, funcionando portanto, de modo contrario ao almejado pela implantacdo das novas
ferramentas de apoio. Se considerarmos 0s atuais Sistemas de Apoio a Decisdo, por exemplo um
Data Warehouse, é necessario que o usuario do sistema, normalmente a geréncia, seja capaz de
interpretar as informacdes e tenha embasamento suficiente sobre o assunto para que possa tomar a
melhor decisédo, pois 0 sistema apoiara, e ndo tomara as decisdes. Neste tipo de ferramenta, a

tomada de decisdo sempre dependera de um agente que esteja interagindo com o sistema.

KERR e EBSARY (1988), durante a implantacdo de um sistema especialista para programacédo da

producéo, detectaram como principais problemas:
«dificuldades em se testar o sistema dentro do ambiente real;

*0 elevado tempo necesséario para absorver-se as informacdes dentro das mudancas

dinAmicas no conhecimento;
«dificuldade em julgar se as resultados produzidos pelo sistema eram realmente bons.

Um componente essencial em qualquer um desses sistemas € um conjunto de medidores de
performance que permitam avaliar os progressos obtidos, identificar problemas, e tomar acdes
corretivas quando forem necessarias. Esses medidores propiciam as informacfes para correlacionar
o dia-a-dia operacional com as decisdes estratégias da organizacdo, de tal forma que o maximo de
beneficios possam ser obtidos da nova ferramenta. O problema esta em definir o que medir, como
utilizar os resultados e quais niveis de performance adotar. E muito dificil generalizar uma base
para todas as empresas, pois cada organizacédo deve considerar suas necessidades e seus objetivos.
importante tracar objetivos realisticos, para que ndo se perca 0 entusiasmo com objetivos muito
dificeis de alcancar, ou mesmo para que ndo pareca muito facil alcancar a meta transformando o

programa em algo banal, pois em ambos 0s casos, 0s resultados serdo aquém dos possiveis. Uma



boa estratégia € tracar objetivos possiveis de se alcancar num médio prazo de tempo, e incrementar
estes objetivos gradativamente. Isto trard animo aos envolvidos, pois tras a sensacdo de
competéncia da equipe. E responsabilidade de cada organizacdo determinar quais medidas s&o
apropriadas a cada situacéo, de forma a estabelecer padrfes para cada uma delas, e estabelecer un

programa para monitora-los e providenciar as acdes corretivas quando necessarias.

TATIKONDA e WEMMERLQOV (1992), trabalhando especificamente com TG, detectaram como

possiveis causadores de falhas na implantacdo de novos sistemas:
«falta de conhecimento do custo da deficiéncia;
«falta de conhecimento das novas técnicas e seus beneficios;
*medo de ndo conseguir manter o sistema em funcionamento;
simpressado de que o custo de implantacdo é maior que os beneficios proporcionados;
*0 sistema atual é adequado e suficiente;
eorganizacao nao apta para implantar o sistema.

Para POE, KLAUER e BROBST (1998) sédo trés os trés Fatores Chaves de Sucesso para a

implantacdo de um Data Warehouse:

* Projete o data warehouse com o foco no negdcio, ndo na tecnologia. Nos data warehouse

de sucesso ndo existem decisdes técnicas, somente decisdes de negocio;

« Utilize uma metodologia de desenvolvimento interativa com ciclos curtos de

implantacéo;

* Inclua os usuarios finais no time de implantacdo. A participacdo dos mesmos é
necessaria para projetar decisbes que permitirdo o data warehouse atingir os objetivos do
negoécio. O sucesso do data warehouse esta intimamente ligado aos usuarios. Se 0s usuarios
nao aceitarem o sistema ou ndo utilizarem o mesmo diariamente para tomada de suas

decisfes, o data warehouse certamente ira fracassar.

Complementando a lista dos fatores Chaves de Sucesso para um Data Warehouse, MEYER e
CANNON (1998) citam as regras abaixo, que segundo os autores, se seguidas, estardo sendo

evitadas a maioria das armadilhas que impossibilitam um sistema de ser um sucesso:

» Defina um responsavel pela implantacédo do sistema. Este sera o coordenador e promotor

10



do projeto;

 Desenvolva um protétipo rapidamente para que 0s usuarios sintam o valor da

ferramenta;

« Comece a implantacdo passo a passo, permitindo mudancas no projeto icicial,

protegendo assim seu investimento;

» ldentifique a estrutura e o escopo do seu projeto, bem como defina as expetativas dos

usuarios finais;
» Crie uma estrutura flexivel, incluindo software, hardware, sistemas operacionais;

* Avalie criticamente cada parte do hardware, software e todas as ferramentas envolvidas

de forma a garantir o Retorno Sobre o Investimento (ROI);

* Acompanhe o projeto, envolva 0s usuarios, meca e realize as mudancas necessarias para

0 sucesso do sistema.

Como toda ferramenta, técnica ou filosofia nova resultara numa mudanca dentro da empresa, e
como as mudancas sao inevitaveis, vale aqui elencar o trabalho de FISHMAN (1998), baseado em
estudos de caso realizados em grandes empresas, que contribui para o assunto elaborando “Os Dez

Mandamentos da Mudanca”:

1. A mudanca comeca e acaba na empresa, ndo na propria mudanca. A mudanca precisa
estar ligada explicitamente a metas reais de desempenho, e deve ser conduzida por

pessoas que entendam primeiro da empresa, e depois da mudanca;

2. A mudanca esté relacionada com pessoas, e pessoas surpreendem. As emocdes e 0 risco

fazem as pessoas agirem como pessoas;

3. Ha informacéo na oposicdo. Muitas vezes, a oposicao tém informacdes valiosas, que nao

podem deixar de ser aproveitadas;

4. A rede informal é tdo poderosa quanto a cadeia formal de comando e vocé deve montar

sua rede informal;

5. Nao é possivel recrutar pessoas para mudar, elas precisam abracar a causa. A mudanca
nunca sera um exercicio compulsério, € necessario criar um clima que leve as pessoas a

gravitarem na direcdo em que se quer que elas caminhem;

11



6. Nao se trata de uma vocacéao, e sim de um trabalho;

7. Esqueca o edjibrio, crie tensdo. Nao se trata de um equilibrio confortavel, e sim de

uma tenséo dinamica entre forcas opostas;

8. Nenhum agente de mudanca jamais teve sucesso morrendo pela companhia. Para se
realizar as mudancas € necessario estar vivo, e ndo estar sozinho na linha de combate é

uma necessidade para continuar vivo;

9. Nao é possivel mudar a companhia sem mudar a si mesmo. Em qualquer mudanca, a

primeira pessoa que deve mudar € vocé mesmo;

10.Mesmo que a companhia ndo mude, vocé mudara. O préprio processo turbulento de
mudancas fard com que vocé mude seus habitos e sua situacdo estavel, e dominar este
processo o transformara num dos recursos mais escassos de hoje em dia, o profissional

capaz de ajudar as empresas a atravessarem as mudancas;

11. Mandamento Adicional: Mudar ou Morrer.

5. CONCLUSAO

A necessidade de atualizacdo através da introducdo de novas técnicas e conceitos dentro das
empresas, de forma a auxiliar a enfrentar os desafios e dificuldades ja citados, € inevitavel, porém,

como foi mostrado ao longo deste trabalho, ndo basta conhecer ou dispor de uma boa técnica, &
necessario coloca-la em funcionamento, e assim obter os beneficios da mesma. Nesta fase € que
aparecem as maiores dificuldades por fatores dos mais diversos, como descritos no trabalho, e caso
nao se disponha da estratégia correta para se realizar a implantacdo, o que deveria ser uma
ferramenta para tornar a organizacdo mais competitiva, pode em alguns casos leva-la a beira do

caos.
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