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Resumo

Como resultado das mudangas tecnoldgicas e do rapido crescimento do mercado,
as empresas tem enfrentado o problema da organizagio da informagio produzida dentro
dos seus departamentos, como forma de responder eficazmente a necessidade de tomada
de decisdo. Neste contexto surgem as tecnologias de informagdo como ferramentas de
ajuda no processo de gestdo e condugio dos negdcios, tendo surgido especialmente os
Sistemas Integrados de Gestio Empresarial, mais conhecidos como Sistemas ERP, que
possuem uma tecnologia especialmente desenhada para atender a necessidade de
integracdo de informagdes nas organizagdes.

Este trabalho tem como objectivo analisar o processo de implantagio de um
sistema ERP partindo da anilise de um estudo de caso, focando-se principalmente nos
aspectos que lidam com a escolha, implementagdo e utilizagio do sistema, seus

beneficios, suas desvantagens e seu impacto na organizagio.
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I. INTRODUCAO

1. Contextualizacdo

A forma tradicional de organizagio de uma empresa caracteriza-se pela
existéncia de departamentos ou fungdes de gestdo (Venda, Produgdo, Recursos
Humanos, Finangas, etc.) com predominancia de estruturas hierdrquicas rigidas e
centralizadas que muitas vezes contam com um conjunto fixo e estandardizado de
procedimentos para a tomada de decisio (Laudon e Laudon, 2004).

Em grandes organizagdes nacionais ou multinacionais, onde a coordenagdo das
actividades das vdarias unidades é extremamente importante, a disponibilidade,
organizagdo € compilagio da informagdo gerada nas diversas unidades de negdcio,
constitui um dos maiores desafios do crescimento, pois sem essa informagio, o
conhecimento real do negdcio, da situagiio das despesas e das receitas, da produtividade
¢ da tendéncia global do mercado e dos clientes torna-se um problema.

Com o advento das tecnologias de comunicagdo ¢ informagdo, muitas
organizagdes responderam a este problema adquirindo computadores e sistemas
computacionais para responder ao desafio da organizagio da informagio: cada fungio
de gestdo ou departamento era entido equipado com um software especifico para a
produgdo da informagdo. Por exemplo, o departamento de vendas era equipado com um
software de processamento de vendas, o de contabilidade com um software de
contabilidade, assim em diante, com vista a melhorar a produtividade ¢ a
disponibilidade da informag&o em tempo real.

Esta estratégia de utilizagio de TI visava fundamentalmente automatizar
actividades dentro dos departamentos sem uma visio integrada dos processos
(Davenport e Short, 1990; apud, Sousa, 2000). Buscava-se aumentar a eficiéncia local,

mas desconhecia-se a performance do processo a qual a actividade estava ligada.
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Para melhorar esta situagio, muitas empresas passaram a adoptar a abordagem
dos processos de negbeios'. Acreditava-se, portanto, que com as Tecnologias de
Informag@o e a reengenharia dos processos de negocios, as empresas pudessem produzir
um produto ou servigo com valor superior.

Na verdade, os processos de negocio sempre existiram nas empresas, mas nao
eram formalizados e geridos devido a forma de organizagdio funcional e hierdrquica em
voga nas empresas. Por esta razfo, tornou-se dificil perceber que muitos processos de
negécios sfo inter-relacionados na medida em que transcendem as fronteiras entre as
diversas fungdes de gestio (Vendas, Marketing, Producdo e Investigagio &
Desenvolvimento)®.

Laudon & Laudon (2004) afirmam que os processos, que inter-relacionam
diversas fungdes de gestdio, desorganizam a tradicional estrutura da organizagio, devido
a necessidade do agrupamento de diversos trabalhadores de diferentes departamentos
com vista a poder completarem com €xito uma tarefa.

Deste modo, se com a adopg¢do da visio dos processos de negdcios, as empresas
pretendiam melhorar a coordenagdo da informagdo e das suas actividades, a falta de
uma vis#io integrada dos varios sistemas informaticos no que concerne a visdo de um
processo de negdcio ndo produziu os resultados propostos. E notério em muitas
empresas, a existéncia de diferentes sistemas informaticos, com vérios bancos de dados
separados (mesmo que com possivel “integragdo” pela importagdo ou apontamento de
dados), que propiciam a existéncia de redundancias, inconsisténcias ou mesmo custos
maiores para manutengio, treinamento e actualiza¢des tecnoldgicas.

Neste ambiente, passou-se a compreender a necessidade da coordenagio da
informagio através da integragio dos varios sistemas informaticos existentes nos

departamentos, tendo surgido os Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (SIGE),

! Um processo de negécio é definido por Laudon & Laudon (2004) como referindo-se a maneira como o
trabalho ¢ organizado, coordenado e concentrado para produzir um produto ou servigo com valor
superior.

2 Um exemplo deste tipo de processo de negdcio, segundo Laudon & Laudon (2004), € uma ordem de
compra, pois ela exige uma cooperagido entre varias fungdes de gestdo: a fungdo venda (recebe a ordem,
processando-a), a fungio contabilidade (verifica a sitnagdo do crédito do cliente e processa a factura) e

fungdo produgio (produz e envia o produto).
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mais conhecidos como ERP (Enterprise Resource Planning), com o objectivo inicial de
resolver o problema da fragmentac¢io de informagdes dentro das empresas.

Os sistemas ERP si3o sistemas de informagfio baseados no computador,
adquiridos em forma de pacotes ou software comerciais, compartilhando préticas e
dados comuns para toda a empresa, com a finalidade de integrar a maioria dos seus
processos de negécio (Sousa, 2000).

Segundo Bastos (2000), “a ideia de um sistema unico, com todos os dados
centralizados, representou para os executivos a possibilidade de integrar a organizagdo
pela tecnologia. Dados precisos e confidveis a nivel de gestdo significavam a
possibilidade de uma melhor coordenagdo do negocio e fonte de informagées para a
tomada de decisdo. Para as transacgées, a garantia de informagdes precisas,
detalhadas e actualizadas, significou o fim de vdrias redunddncias e ineficiéncias
operacionais, além de um melhor relacionamento com o cliente (interno ou externo) ”.

Para Laudon & Laudon (2004), paralelamente aos sistemas ERP, a reengenharia
dos processos de negdcios reorganiza o fluxo de trabalho e a estrutura organizacional,
combinando fungdes com o objectivo de eliminar tarefas repetidas, burocracia e

desperdicios de tempo.

1.1. Importancia do Estudo

Apesar de uso das TI pelas empresas mogambicanas nfo ser nova, a emergéncia
da adopgdo dos sistemas ERP em Mogambique ainda é um assunto pouco conhecido,
quer na imprensa nacional, quer nos estudos de casos feitos nas disciplinas leccionadas
em universidades e institutos superiores nacionais, algo que ¢ provado pela falta de
artigos ou artigos de sobre o assunto na midia nacional.

Devido a diminuigao do custo de instalagdo de uma rede local e a diminuigéo do
custo de acesso a Internet em pequenas, médias e grandes empresas, a tendéncia actual
do desenvolvimento de sistemas informaticos esta voltado a um ambiente integrado,
quer em sistemas para pequenas € médias empresas, quer para as grandes empresas, em
oposi¢do ao desenvolvimento de sistemas voltados para fungdes especificas de gestio

{pacote de contabilidade, venda, recursos humanos, etc.).
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Para Lima et al. (2000, apud Mendes e Filho, 2002), o sucesso na implantagio
de um sistema ERP depende do alinhamento entre soffware, cultura e objectivos de
negdcio da empresa. E necessario ter: articulagio entre os objectivos do projecto e
expectativas de mudanga da organizagfio; boa geréncia; comprometimento da alta
administragdo ¢ dos proprietarios dos processos; € os usudrios devem compreender a
mudanga.

Do exposto acima e¢ como forma de delinear este projecto de pesquisa, o

problema de pesquisa € expresso através das seguintes questdes:

Que vantagens (beneficios) ou desvantagens (dificuldades) a instalagio
de sistemas ERP traz para as empresas?

O que € que deve ser feito para minimizar os problemas que possam
surgir pés-implementagio?

De que forma a estrutura organizacional ¢ afectada pela implementagio
destes sistemas?

Quais sio os desafios que a empresa enfrenta depois da implementagio

dos mesmos?

3. Os objectivos de pesquisa

Para a realizagdo deste trabalho foram definidos os seguintes objectivos gerais e

especificos:

3.1. Objective Geral

Descrever o processo de decisdo, selecgdo, implementacdo e utilizagdo de um
sistema ERP, visando construir um referencial tedrico que sirva de base para futuras
adopgdes deste tipo de sistemas na empresa estudada e outras empresas que estejam

pensando na sua implementagZo.
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3.2. Objectivos especificos

Para a realizagdo deste trabalho, os seguintes objectivos especificos foram

definidos:

Identificar as etapas envolvidas no processo de implementagio de um
Sistema Integrado de Gestio Empresarial de acordo com a teoria ¢
comparar com o ocorrido na empresa estudada;

Identificar os beneficios e dificuldades que ocorreram depois da
instalac3o do sistema ERP na empresa,

Identificar os causadores destes beneficios e dificuldades na empresa
estudada de modo a delinear uma referéncia tedrica que possa servir de
estudo para futuras implementagio destes sistemas;

Identificar os pontos criticos ocorridos na implementagdo do SIGE na

empresa estudada e sugerir possiveis melhorias.

4. A Metodologia

Para a elaboragido deste trabatho foi usado o método do Estudo de Caso. Este
método € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objectos, de
maneira que permita o seu amplo detalhado conhecimento (Gil, 1988:58).

Juntamente com o método de Estudo de Caso, foi feito um levantamento
bibliografico sobre a matéria em anilise — Implementagdo de Sistemas Integrados de
Gestio Empresarial — de forma a estabelecer uma referéncia tedrica para o estudo, de
modo a ser possivel colocar proposi¢des ou questdes no que concerne a metodologia de
implementagdo dos sistemas ERP, suas vantagens, bem como poder saber as
sensibilidades dos diversos autores que escrevem ou ji escreveram sobre a mesma

matéria.
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5. Organizac¢do da dissertagcdo

Para além desta introdugio, esta dissertagio comporta os seguintes capitulos:

e Capitulo Il — Enquadramento Teérico.

Neste capitulo, serd apresentado o conceito de sistemas ERP e suas
caracteristicas, bem como serio discutidas as razdes que tem motivado a sua
adopg¢io e ndo adopglo por varias empresas. Ainda dentro de mesmo capitulo, sera
apresentada a teoria sobre o processo de implementagio dos sistemas ERP, a sua

relag@io com a reengenharia de processos.

e Capitulo III — Estudo de Caso
Neste capitulo, serd discutido todo o processo de implementacio de sistemas
integrados na empresa estudada (Petréleos de Mogambique ou Petromoc),
apresentando-se os beneficios e dificuldades encontradas com a implementagfio e

utilizac@o destes sistemas.

¢ (Capitulo IV — Conclusdes e Recomendagées
Neste capitulo, serfio apresentadas as conclusdes obtidas e possivets
recomendacgdes derivadas a partir de observagdes feitas no decorrer da realizagio deste

trabalho de pesquisa.
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II. Enquadramento Teoérico

1. SISTEMAS ERP

1.1. Conceito

Embora n3o haja consenso acerca da definigio de um Sistema ERP (Enterprise
Resource Planning), suas caracteristicas posicionam estes tipo de sistemas como
integrados, abrangentes, complexos mega-pacotes projectados para suportar as areas
funcionais chaves de uma organizagéo (Adam e Sammon, 2004).

Um sistema ERP pode ainda ser definido como uma solugéio estratégica de
negécio que integra todas as fungdes de gestdo e departamentos de uma organizagio,
incluindo a produgdo, finangas e distribuigio (Watson e Schneider, 1999, apud, Adam e
Sammon, 2004).

Stoner e Freman (1994) chamam o sistema ERP de SIG (Sistema de Informacio
Gerencial) e definem-no como um “método formal de tornar disponiveis para a
administragdo, oportunamente, as informagdes precisas necessdrias para facilitar o
processo de tomada de decisdo e para dar condigbes para que as fungées de
planeamento, controle e operacionais da organizacdo sejam executadas eficazmente”.

Adam e Sammon (2004) resumem na tabela a seguir apresentada, um conjunto

de percepgdes de Sistemas ERP de varios autores, recolhidos no periodo 1999-2001:

Tabela II-1: Defini¢des de um Sistema ERP

Definigio de ERP Referéncia

Um Sistema ERP pode ser visto como um Sistema de Informagio Empresarial | Bingi et al., 1999, p.8
que integra amplamente todos os aspectos de negécios, Ele promete uma Base
de Dados, uma 1nica Aplicacdo e uma interface unificada dentro da

organizagio.

Sistemas ERP s3o SI Empresariais integrados (pacotes de Software) que|Holland et al, 1999a,
automatizam as principais actividades de negocio (processos de negécios) tais | p.289; Holland et al,,

como finangas, recursos humanos, manufactura, fornecimentos e distribuigio. 1999b, p.273

Sistema ERP ¢ conhecido como sistemas informaticos de terceiros, de larga | Brown et al, 2000,

escala e inter-funcionais. p-1029

Trabalho de Licenciatura em Gestdo José Macoola Cossa




Implementagdo de um Sistemas Integrados de Gestio Empresanal: o caso da Petrdleos de

Mogambique (Petromoc)

Definigdo de ERP Referéncia

Sistemas ERP sdo pacotes de Software que integram informagdes vindas de | Shakir, 2000, p.1033
varios sectores de uma organizagdo. Esta integra¢io remove e diminui

inconsisténcias, possibilitando & organizagio conquistar relatorios consolidados.

Um Sistema ERP consiste num conjuntS) de programas de computadores que | James e Wolf, 2000
permitem manejar todas as operagdes de negdcio (finangas, planeamento das

necessidades, recursos humanos ¢ satisfagio de pedidos de clientes) na base de

simples, integrados e corporativos dados.

Fonte; Adam e Sammon (2004)

Estas varias defini¢des apontam para o facto de um Sistema ERP ser um SI
amplamente empresarial que acomoda varias caracteristicas dos processos de negdcios
de uma organizac¢io e que requer uma consideravel tomada de atengio e estudo, antes
da sua selecgdio, implementagéo e uso (Adam ¢ Sammon, 2004).

A figura III -1 ilustra um modelo de um sistema ERP:

Accionistas, Direccio

Relatorios

Contabilidade
e
Financas

Vendas ¢
Distribuicio

Producio
Base de Dados

Central

S310Ppadauloq

N/

Recursos
Humanos

Trabalhadores

Figura II-1: Arquitectura de um Sistema ERP
Fonte: Adaptado Daveport (1998; Apud Adam e Sammon, 2004)
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1.2. Caracteristicas dos Sistemas ERP

Os sistemas ERP possuem determinadas caracteristicas que os distinguem dos
demais sistemas e tecnologias de informagdo existentes nas empresas e no mercado.
Estas caracteristicas tém importantes implicagdes na adopgio destes sistemas por parte
das organiza¢Ges uma vez que ddo caminho para a analise dos beneficios e dificuldades
da sua adopgio.

Segundo Markus e Tanis (1999), as caracteristicas dos sistemas ERP, s3o:

Integracio

Os Sistemas ERP prometem, sem distingdo, a integragdo de toda a informagiio
que circula dentro da organizagdo — informagdo sobre contabilidade e finangas, sobre
recursos humanos, sobre a cadeia dos clientes ¢ fornecedores. No entanto, para que este
objectivo seja alcangado, a organizagdo tera de escolher o melhor sistema para a sua

realidade de negdcio e configura-lo da melhor maneira.

Pacotes

Os Sistemas ERP s3o pacotes comerciais; isto &, eles sdo preferencialmente
comprados, alugados ou arrendados em vendedores de softwares, ao invés de serem
desenvolvidos desde o inicio dentro da organizagio. Desta forma, eles representam a

terceirizacio’ do desenvolvimento de programas para a organizagio.

Melhores Praticas
Uma vez que os Sistemas ERP sio concebidos para se ajustar as necessidades de

varias organizagdes, eles acabam sendo produzidos para suportar processos de negocios

* Segundo GIOSA (1994), Terceirizagdo & a tendéncia de transferir, para terceiros, actividades que nio
fazem parte do negécio principal da empresa. Pode ser ainda definido como sendo o processo de gestio
pelo qual se repassa algumas actividades para terceiros {com os quais se estabelece uma relagio de
parceria), ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que

actua,

Trabalho de Licenciatura em Gestio José Macoola Cossa




Implementagdo de um Sistemas Integrados de Gestio Empresanal: o caso da Petrdleos de

Mogambigue (Petromoc)

genéricos, que podem diferir pela maneira particular que cada organizagdo faz seus
negocios. Deste modo, devido a procura de habilidade de ajustar os sistemas para
muitos negocios, através de pesquisa em teorias académicas sobre como conduzir
melhor os negécios, os vendedores dos Sistemas ERP clamam que ¢les trazem para as

organizagdes aquilo a que eles chamam de “melhores prdticas™.

Desenvolvimento

Como todas as TI, os Sistemas ERP estio mudando rapidamente. Primeiro, eles
estio mudando de Arquitectura’. Em 1980s, os primeiros Sistemas ERP foram
concebidos para arquitecturas do tipo mainfmme6. Hoje, eles estdo sendo concebidos
para ambientes cliente-servidor’ e para a Internet. Devidos a este tipo de avancos, hoje
em dia, ¢ possivel que uma empresa tenha seu sistema ligado on-line com seus clientes

e fornecedores, facilitando desta forma a comunicagio entre eles.

Outros autores avangam também com outras caracteristicas dos sistemas ERP,

que os dois autores acima ndo citaram. S#o elas:

Os Sistemas ERP usam Banco de Dados Corporativos

Segundo Sousa (2000), os Sistemas ERP usam uma Base de Dados corporativa,
o significa que os dados estéo centralizados num 1inico repositdrio de dados, permitindo
deste modo o conhecimento em tempo real da situacio de cada unidade de negdcio.
Desta forma, a utilizagdo de bancos de dados unicos e centralizados, aumenta a

eficiéncia no acesso e na gestdo das informagoes.

Integracio dos dados financeiros

* Do Inglés, Best Practices
* Arquitectura em Informitica indica o modo como o computador e seus componentes foram desenhados

{Diciondrio electrénico Babylon 4.05). Por exemplo, Computadores de Escritorio (IBM/PC), Macs,
Mainframe, Palms, etc.

® Mainframe: Computador de grande porte diferente dos computadores normais de escritério € que tem a
capacidade de servir simultaneamente varios computadores (Diciondrio electrénico Babylon 4.05).

7 Cliente-Servidor modelo de sisterna no qual a maior parte do processamento de dados é feito pelo

servidor.
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Segundo Adam e Sammon (2004), o uso dos Sistemas ERP providencia uma
visdo comum dos dados financeiros. Por exemplo, os dados que o departamento de
Marketing e o de Contabilidade possuem em relagio as vendas de um determinado

periodo sio idénticos, o que permite a redugdo de ambiguidades na sua interpretagdo.

Padronizagido do processo de produgio

Uma empresa de produgéio que tem vindo a crescer através da integragio de
novas unidades fabris, estd mais propensa a encontrar uma situagio em que varias
unidades fabris usam diferentes métodos para produzir um mesmo item. A padronizagio
dos processos € 0 uso dos sistemas integrados pode economizar tempo, aumentar a
produtividade e reduzir os gastos. Pode também permitir uma melhor colaboragio e

coordenacio da produgéo entre diferentes unidades fabris em diferentes cidades.

2. Razdes para as organizacdes adoptar e ndo adoptarem os
Sistemas ERP

2.1. Razdes para a adoptar um Sistema ERP

Devido a sua potencialidade, os Sistemas ERP tornam-se pacotes informaticos
atractivos para as empresas. No entanto, porque as empresas sdo diferentes e enfrentam
situagdes diferentes, as razdes que levam a adopg¢do de um sistema integrado variam
caso a caso € devem ser considerados separadamente.

Markus e Tanis (1999) apresentam uma tabela, resumindo as razdes que levam

as empresas de grande, médio e pequeno porte a adoptar os sistemas ERP:

Tabela I1-2; Razdes para a adopgio dos Sistemas ERP

Tipo de Razio PME" Grandes Empresas

Razdes técnicas * Resolver o problema do Bug do ano => A maior parte das razdes evocadas

2000 (Y2K}, pelas PME, mais:

® Pequenas e Médias Empresas
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Tipo de Razio PME®

Grandes Empresas

[ ] Integrar os softwares dos diferentes o Consolidar as diferengas de mdjtos

departamentos;
(a Continuar)

{Cont.)

o Retirar softwares com interface nio
amigavel;

Reduzir os custos de manutengdo dos

softwares

o Eliminar redundiincias na captagio de e
interpretagio de dados;
Aprimorar a arquitectura das TT;
Diminuir as restrigdes da capacidade
tecnologicas, ’
Diminuir o¢s custos de operar com

computador.

sisternas do mesmo tipo (ex.: diferentes

pacotes de contabilidade) !

Razdes de Negdcios Ajustar o crescimento dos negdcios;

= A maior parte das razdes evocadas

Adquirir TI com suporte multilingue € pelas PME, mais:

multi-moeedas; .
Melhorar processos de negécios: .
informais e/ou ineficientes;

Limpar dados e registos através da
padronizagiio;

Reduzir os custos administrativos e de
vendas;

Reduzir os custos de mamiteng:ﬁo e
aquisigio de stocks;

Eliminar atrasos no atendimento aos

clientes.

Providenciar integragao das TI;
Padronizar. diferentes sistemas de
numerag¢io, nomeagdo e codificagio;
Padronizar procedimentos em
diferentes localizagdes;

Apresentar uma tnica empresa global
para os clientes;

Consolidar as priticas financeiras em
varias unidades de negécios;

Aumentar a capacidade de tomada de
decisdo dentro de uma organizagio

multinacional.

Fonte: Markus e Tanis (1999)

Markus € Tanis (1999) chamam aten¢fio para o facto de ser muito importante

tomar em atengio estas variantes quando se pretender adoptar um sistema integrado,
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pois, s6 a partir deste modo, poderd se saber se os beneficios almejados foram

alcangados.

2.2. Razdes para nio adoptar um Sistema ERP

Markus e Tanis (1999) avangam com trés razdes que levam as empresas a nio
adoptar os sistemas ERP.

A primeira prende-se com o facto de ndo haver uma adequacdo das
caracteristicas-funcionais entre o Sistema ERP e as necessidades da empresa. Isto
ocorre pelo facto de muitos sistemas integrados serem concebidos para, por exemplo,
suportar um determinado e padronizado processo de produgio e nfo outro diferente do
padronizado. Nestes casos, quando a empresa tem seus processos de negdcios ja
consolidados € ndo ha possibilidade de ajusta-los, a adop¢io de um sistema ERP nio €
encorajada.

A segunda razdio, em conjugagio com a primeira, relaciona-se com a estratégia
de negécio da empresa, principalmente com a sua missio, objectivos e visio. Uma
empresa que ndo pretende ver crescer sua fatia no mercado ou uma empresa que esta
sempre em continuas mudangas na sua estrutura organizacional ¢ no seu modelo de
negocios, pode achar um Sistema ERP muito inadequado e desajustado.

A terceira razdo para a nio adop¢do de um Sistema ERP tem haver com a
disponibilidade de alternativas para aumentar o nivel de integracdo dos sistemas. Pode
ser que a integragdo dos varios sistemas existentes possa ser feita com uma alternativa
COmM Mmenos custos que o Sistema ERP. Dai, a empresa podera optar pela melhor
alternativa, desde que possa satisfazer as suas necessidades em termos de

disponibilidade de informagio.

3. O Processo de Implementacido de um Sistema ERP

A implementagio de um sistema ERP muda a maneira como as organizagdes

fazem seus negdcios € maneira como as pessoas trabalham. Este processo é muito
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complexo de maneira que devem ser tomados todos os cuidados nas diversas fases que
o compdem: decisdo, selecgdo, implementagio e utilizagdo do sistema ERP.

Este capitulo pretende analisar as diversas fases que compdem o processo de
implementagdo de um sistema ERP, nomeadamente a decisdo e selecglo, a
implementagio e utilizagfio do sistema. Esta analise servira de base para a colocagio no
ponto seguinte dos beneficios e dificuldades que podem advir da implementagio deste

tipo de sistemas.

3.1. Decisdo de implementar um sistema ERP

Apesar das caracteristicas de integragdo que os sistemas ERP oferecem, as
razdes que levam uma companhia a tomar a decisio de sua implementagio e seleccionar
um determinado tipo de Sistema ERP, dentre as vérias alternativas presentes no
mercado, sdo varias.

Para a tomada de decisdo de implementar um sistema ERP concorre, em
primeiro lugar, a necessidade de substitui¢io da maior parte dos sistemas informéaticos
em uso na companhia, por estes n3o atenderam mais as necessidades de informacio da
organizagdo ou nio se adequarem a actual realidade tecnoldgica.

Em segundo lugar, pode-se apontar a necessidade de adaptacdo dos sistemas da
empresa num ambiente de negécio dindmico e competitivo, em que as tecnologias de
informagéo sfo pegas fundamentais na estratégia de crescimento da empresa devido a
possibilidade de produzir ganhos com a vantagem competitiva.

Outras razdes, apontadas por Markus e Tanis (1999), que concorrem para a
tomada de decisdo de implementagdo de um sistema, estdo arroladas na Tabela II-1
(vide pag. 12).’

Na verdade, a ideia de um sistema unico, com todos os dados centralizados, com
uma interface comum em todas aplicagdes, actualizado com as iltimas novidades
tecnologicas e de negodcio, que possibilita a integracio da organizagio através da
tecnologia e permite a tomada de decisdo rapida € segura através do uso de dados
precisos e fidveis, sem duvida, é um grande atractivo para a tomada de decisio de

implementar um sistema ERP.
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Uma outra razdo, avangada por Laudon e Laudon (2004), prende-se com a
necessidade de reengenharia de processos. Para estes autores, paralelamente aos
sistemas ERP, a reengenharia dos processos de negdcios reorganiza o fluxo de trabalho
e a estrutura organizacional, combinando fun¢des com o objectivo de eliminar tarefas
repetidas, burocracia e desperdicios de tempo. Desta forma, muitas organizagdes
adoptam os sistemas ERP para melhorar os seus processos de negécios.

Bergamaschi (1999) identifica duas abordagens que relacionam ERP e

reengenharia de processos de negécios:

¢ A escolha de um ERP para iniciar um processo de reengenharia:
esta abordagem ocorre quando a empresa utiliza o sistema ERP e os
procedimentos contidos no sistema, como um elemento para motivar e
produzir mudangas de processos dentro da organizagio;
A escolha de um ERP para concluir um processo de reengenharia:
esta abordagem ocorre quando a empresa busca um Sistema ERP para se

adaptar aos processos recém-criados ou alterados.

A 1deia assente na primeira abordagem ¢ a de torﬁar o sistema ERP como um
motor ou um mapa de reengenharia, que ajuda a definir que tipo de informagio a
organizag@o necessita, como deve ser recolhida, através de que meios, quando e aonde.
Na segunda abordagem esta assente a ideia de tornar a reengenharia como um modelo
de conduzir os negdcios e ndo o que é possivel fazer com o Software o sistema

adquirido (Bergamaschi, 1999).

3.2. Selecg¢do do sistema ERP

Segundo Tujela (1998; apud, De Paula, 2001), as caracteristicas que devem ser

levadas em contas na selecgdo de um sistema ERP s3o:

-> Arquitectura Técnica
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Refere-se ao ambito em que a aplicagfio a ser seleccionada pode correr (Sistema
Operativo, Banco de Dados, Computadores, Outros Requisitos), a qualidade da
interface com o usuario, a arquitectura de software de aplicagio (2 camadas versus 3
camadas), as ferramentas e linguagens de desenvolvimento, € 0os modelos de dados e
processos disponiveis dentro da aplicag@o, sendo todas as variaveis consideradas em

face das necessidades actuais e futuras do cliente ou organizagio.

- Custo
Compreende o custo total do Software, incluindo o custo das actualizagdes e

gastos com consultoria e treinamento.
- Documentagio
Procura descrever a forma de documentagio, os pregos cobrados, o idioma da

aplicagdo e a existéncia de paginas de Internet sobre o software.

-» Funcionalidade

E o grau de aderéncia e adequagiio aos processos de negdcios da organizagdo e

ao seu modelo de gestdo corporativa.

-> Habilidade de Execugdo
Consiste na real possibilidade de o fornecedor oferecer e cumprir com aquilo
que € prometido, isto €, representa uma medida de da capacidade técnica e financeira do

formecedor.

- Histérico

Mostra a posigdo da empresa fornecedora no mercado interno € externo, o grupo
de usuarios € sua importancia, como a area de pesquisa ¢ desenvolvimento &
considerada, quais os parceiros tecnologicos, quais os segmentos do mercado focados e

quais as tendéncias dos proximos investimentos.

- Integragdo com outros ambientes
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Identifica a existéncia de integragio com outros ambientes ¢ a Internet, as

formas de segurancga, conectividade com outras tecnologias.

-> Servigos e suporte

Neste Item sio avaliadas a qualidade e a disponibilidade que a empresa
fornecedora tem de proporcionar aos seus clientes, os servigos € os suportes técnicos
necessarios, o tempo que essa assisténcia leva, de forma a ndo prejudicar os negécios do

cliente.

- Treinamento

Caracteriza o tipo de treinamento, onde é aplicado e a eventual opgio de

terceirizagio do mesmo.

-> Viséo
Na vis#o devem ser consideradas as modificagdes que o fornecedor pretende
realizar no seu produto e servigo nos préximos trés a cinco anos, tendo em mente os

anselos e as demandas do mercado e dos clientes.

3.3. Implementac¢io de um Sistema ERP

Tendo sido tomada a decisfio de se implementar um sistema ERP e feita a
seleccio do Software mais adequado para a organizagio, tendo em conta todos os
aspectos referenciados acima, segue-se a fase de Implementacgdo.

Segundo Sousa e Zwicker (2000), a implementagio de um sistema ERP “pode
ser definida como o processo pelo qual os modulos do sistema sdo colocados em
Jfuncionamento em um empresa. Isto significa dar inicio a utiliza¢io do sistema no
processamento de transacgoes empresariais”. Para Varapio (1998) a implementagio de
um sistema € o processo de tornar o sistema operacional na organizacdo, apés a qual

podera comegar a ser utilizado.
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Sousa e Zwicker (2000) adiantam que para que esta fase ocorra é necessario que
o sistema tenha sido adequadamente parametrizado, personalizado as necessidades da
empresa (se necessaric), que os dados iniciais tenham sido inseridos no sistema
(normalmente sdo feitos programas para converter os dados do sistema anterior), que os
processos de negocio tenham sido alterados para adaptar-se a utilizagdo do sistema, que
0 equipamento e o software que sera utilizado para o processamento (servidores,
sistemas operativos, banco de dados, rede, computadores) tenham sido adequadamente
instalados e configurados, que os funcionarios que irdo interagir com o sistema e que os
supervisores € gestores que irdo supervisiona-los estejam devidamente treinados, ¢ que
as condigdes para obter suporte ¢ auxilio tenham sido disponibilizadas de forma
adequada.

Durante o processo de 1mplementagio do sistema € normal surgir
incompatibilidades entre a organizagdo e as caracteristicas do sistema ERP. Sousa e
Zwicker (2000) propdem duas maneiras para resolver este tipo de problemas numa fase
inicial: muda-se o pacote, por meio da parametriza¢do ou personalizagio, ou muda-se os
procedimentos da organizagdo. Para estes autores, a op¢do pela alteragio do pacote
“pode conduzir a um série de custos de manutengdo adicionais e que tendem a se
repetir enquanto se utilizar o pacote. Esses custos, que ndo sdo normalmente
computados em um projecto de implementa¢do de um sistema ERP, podem ser muito
elevados se somados ao tempo gasto na resolugdo de problemas, no suporte aos
usudrios e na correcgdo de dados. No entanto, a opgio pela alteragdo de procedimentos
¢, no ponto de vista destes autores, a alternativa mais barata a curto prazo e a mais
recomendada.

A Figura II-2 apresenta um modelo de etapas de implementagdo de sistemas
ERP. Este modelo, parte do principio de que a implementagio de um sistema ERP é um
processo pelo qual se busca a melhor adaptagio entre o pacote e a organizagio (Sousa e
Zwicker, 2000).
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Figura I1-2: Etapa de Implementagio de um Sistema ERP

Fonte: Sousa e Zwicker (2000)
O processo de implementagiio € realizado em varias etapas de adaptagio, uma

para cada modulo ou grupo de moddulos, que ocorrem simultinea e sequencialmente de
acordo com o que foi definido no plano geral de implementacdo (Sousa e Zwicker,
2000). O plano geral de implementa¢do é um cronograma completo com todas as
actividades necessarias para a execugéo do projecto. Ele inclui a defini¢fo de pontos de

verificag@o ¢ a definigdo dos responsaveis por cada uma das actividades previstas,

a} Estratégias de implementacdo

A mmplementagdo de um novo sistema pode envolver mudangas significativas na
forma como a organizagio e os individuos trabalham (Varapdo, 1998). Desta forma,
muitos cuidados devem ser tomadas durante esta fase, principalmente quando se trata da
conversdo de um sistema antigo para um novo.

Bergamaschi (1999) e Varapdo (1998), citando Barnatt (1996) ¢ Laudon e

Laudon (1994), apresentam algumas estratégias de implementagio de sistemas ERP:

¢ Manter o sistema antigo em funcionamento paralelo com o novo sistema durante
um periodo experimental, até assegurar que o novo sistema funciona

correctamente, pelos menos tdo0 bem como o sistema antigo que vai substituir.
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Substituigdo imediata do sistema antigo pelo novo sistema em determinado
momento, ou seja, desactivar o sistema antigo e iniciar a operagio do novo
sistema. Esta estratégia é conhecida por “Big bang”.

Conversio faseada, que consiste na introdu¢io do novo sistema por fases, por
fungdes ou unidades organizacionais. Esta estratégia também € conhecida pelo

nome de “Phased Implementation”.

A primeira estratégia, embora envolvendo menos riscos, dado que previne a
ocorréncia de erros ou internipgdes de processamento, uma vez que o sistema antigo
continua a ser utilizado como seguranga, ela nfo esta isenta de erros. Os mais evidentes
s@o os custos envolvidos e a praticabilidade de manter dois sistemas em operagfo
paralela, necessitando muito provavelmente de recursos adicionais, tanto humanos
como técnicos, para operar os dois sistemas (Varapio, 1998).

A segunda estratégia, substituigio imediata ou big bang, é reconhecida como o
metodo mais arriscado € mais rapido. Apesar dela ser menos onerosa que a estratégia
anterior, comporta um grande risco, uma vez que assume que O novo Sistema ira
funcionar perfeitamente a partir do momento em que € iniciado, o que a pode tornar
bem mais dispendiosa se ocorrerem problemas graves com o novo sistema, dado que
n#o existe outro sistema a que recorrer.

A 1ltima estratégia resume-se na colocag@o do sistema por médulos (ou partes),
implicando muitas vezes o desenvolvimento de uma grande quantidade de aplicagBes ou
softwares, que irdio actuar como interface entre o sistema antigo ¢ 0 modulo que esta

sendo implementado.

Segundo Bergamaschi (1999), devido ao facto de os principais fornecedores de
ERP n3o concordarem que implementagiio destes sistemas seja demorada, eles vem
realizando esforgos para tornar o processo de implementagio cada vez mais rapido e
simples, através do fomecimento de ferramentas de modelagem, métodos de
implementagio padronizados e conjuntos pré-configurados com “best practices”.

Por exemplo, a SAP — umas das lideres do mercado de fornecimento de sistemas
ERP - tem uma estratégia de implementacio do seu produto chamada ASAP

(Accelareted SAP). A Baan — também uma das lideres do mercado ERP — fornece a
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ferramenta Orgware, chamada Modelagem Dindmica de Negdcios, que tem como
objective reduzir os tempos de implementagio, concentrando a atengdo dos
implementadores nos processos de negdcios e também nas “Best practices’.

No entanto, segundo Bergamaschi (1999), seja qual for a estratégia escolhida,
ela deve ser resultado duma analise cuidadosa dos diversos factores que envolvem a-

operagio de negocios da organizagio.

3.4. Utilizacio do sistema ERP

Apos a implementagio do sistema ERP, segue-se a fase de utilizagio. Nesta fase,
¢ possivel identificar algumas actividades essenciais, que permitirdo garantir que o

sistema opere adequadamente (Varapao, 1998):

A administracio de dados: compreende a manutengiio das bases de dados,
onde todas as entidades de dados relevantes para a organizagdo se encontram
armazenadas;

Seguranga e controlo do sistema: cabe a esta tarefa garantir que o sistema nio
¢ utilizado por utilizadores sem permissdo para tal, envolvendo a defini¢do de
perfis e niveis de acesso a todos os utilizadores e especialistas do sistema;
Procedimentos do sistema: a definicdo de tarefas, como a execugdo de rotinas
periddicas, a realizagdo de copias de seguranga, a recuperagdo de dados e
emissio de relaténos especificos, sdo alguns procedimentos tipicos;

Suporte & organizaciio: o apoio aos utilizadores na utilizagio do sistema
reveste-se de especial importincia se considerarmos que os utilizadores

frequentemente tém questbes relativamente a utilizagdo de novos sistemas.

Nesta fase, é preciso ter em conta que pode haver uma resisténcia 3 mudanga.
Muitos usuarios podem tornarem-se renitentes na mudanca de um sistema antigo para o

novo. Eles podem sabotar o novo sistema ou podem nfo ajudar na optimizagio dos

Trabalho de Licenciatura em Gestiio José Macoola Cossa 22




Implementagio de um Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial: o caso da Petrdleos de

Mog¢ambique (Petromoc)

processos de negécios. Desta forma, os implementadores devem dar treinamento
adequado aos utilizadores, de modo que seja feita uma transicdo pacifica ¢ menos

oncrosa.

4. Beneficios e dificuldades da utilizacdo de sistemas ERP

4.1. Beneficios

O primeiro beneficio mais notavel que advém da utilizagio de sistemas ERP ¢,
sem dilvida, a possibilidade da organizagdo estar a operar num ambiente globalizado.
Um sistema ERP permite a operagdo em diversas plantas, que podem estar distribuidas
ao redor do mundo, possibilitando um fornecimento global de informagdes e servigos
(Bergamaschi, 1999). Estas plantas podem estar a usar moedas e linguas diferentes. O
sistema ERP permite 4 empresa determinar qual unidade monetaria utilizar para medir a
eficiéncia dos negdcios numa economia globalizada.

Laudon e Laudon (2004) afirmam que os Sistemas ERP prometem mudar
drasticamente quatro dimensbes de negocios de uma organmizagfo: a estrutura da
organizag¢do, os processos de gestdo, a plataforma tecnolégica e a capacidade de fazer
negécio (vantagem competitiva). Pnmeiro, as organizagdes podem usar o sistema ERP
para melhorar seus processos de negocios, ou para criar uma cultura organizacional
mais “disciplinada”, pois as organizagdes que usam tecnologias de ponta operam seus
negbcios da mesma maneira em todos os pontos do globo. Por um lado, as informagdes
fornecidas pelos sistemas ERP sfo tdo estruturas que permitem a extracg¢do de melhores
relatérios e 0 aumento da certeza na tomada de decisdo.

Para DipBus (2001), por seu lado, os beneficios da utilizagiio de sistemas ERP,

incluem:
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Integrag@o das actividades da organizagdo através do processamento da
maior parte do fluxo de transac¢des feitas dentro organizagfio e através
da gestiio consolidada das necessidades de informagio;

O sistema ERP permite a integracfio do trabalho, fazendo com que as
pessoas percam menos tempo procurando resolver problemas e passem
mais tempo melhorando a produtividade;

Os sistemas ERP facilitam as comunica¢les e a troca de experiéncia
intra-organizagio;

Os sistemas ERP eliminam assimetrias de informagdes ¢ providenciam

acesso on-line da mesma para todos os interessados;

Davenport (1997) realga a integragdo da informagio através de toda a empresa, a
padronizagfio de procedimentos e a eliminagdo de inconsisténcias de dados, como
principais vantagens da utilizacio de sistemas ERP. Para este autor, através da
utilizagdo de um Unico sistema integrado é possivel para as grandes organizagdes
reduzir custos de manutengdo de inliimeros sistemas dispersos e obsoletos, ¢ eliminar
custos de transferéncia das informagdes de um sistema para o outro.

Para Hecht (1997; apud, Sousa, 2000), a padronizagio da interface de acesso ao
sistema em toda empresa leva a redugdo de custos de treinamento, o que aliado ao facto
de toda operagido da empresa estar centralizada numa unica base de dados, permite 4

redugio de custos de operagio tais como backup e controle de performance.

4.2. Dificuldades

Para Sousa (2000), “a principal desvantagem dos sistemas ERP é a grande
dificuldade para a sua implementagdo, que muitas vezes ocorre através de demorados
processos que podem levar até 3 anos para serem completados”. Para este autor, esta
dificuldade decorre da necessidade de introdugio de mudangas organizacionais
profundas, pois as empresas, normalmente orientadas a uma visio hierarquica e
departamental, sdo obrigadas a adaptar-se a uma visio orientada a processos, e que, em

muitos casos, obriga a mudangas nos procedimentos.
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Laudon e Laudon (2004) afirmam que, embora os sistemas integrados possam
melhorar a gestdo coordenada da organizagio, a eficiéncia e a tomada de decisio, eles
tem comprovado serem de dificil implementagfio, acabando por acarretar elevados
custos para a organizag@o, Para estes autores, ¢ fundamental que a organiza¢3o faga uma
reengenharia de processos, com a vista a melhorar ¢ fluxo da informac3o.

Ja DipBus (2001), aponta que os sistemas ERP podem ter um impacto negativo
na cultura organizacional e nas rotinas de trabalho ora em préatica na organizagio. Para
este autor, outras duas desvantagens destes sistemas, relacionam-se com a necessidade
de consultores externos para ajudar na “customizacdo” do sistema, de forma a este se
adaptar as necessidades de informagio da companhia, e com que a falta de

caracteristicas funcionais entre as necessidades da organizagio e os fungées do sistema.

5. Sistemas ERP e Reengenharia de processos

Segundo Laudon e Laudon (2004), se as organizagdes repensarem e
redesenharem radicalmente seus processos de negécios antes de implementar um
sistema ERP, eles podem obter ganhos potenciais muito altos dos seus investimentos em
TL

Sousa (2000), por seu lado, afirma que, pelo facto de os sistemas ERP serem
construidos a partir de modelos de processos, as chamadas “melhores praticas”, eles
permitem que as empresas fagam uma revisdo de processos a partir do que teoricamente
sdo melhores modelos, que ja foram testados e estio em funcionamento em diversas
outras empresas. Deste modo, segundo Sousa (2000), a revisio dos processos nio é feita
a partir de um “papel em branco”, mas ja partindo de certas premissas ¢ modelos que
podem, pelo menos a principio, conter boas ideias e possibilidades.

Davenport ¢ Short (1990; apud, Sousa, 2000) afirmam que existe uma “relagdo
recursiva’ entre reengenharia de processos e tecnologias de informag#o, sendo cada um
dos item, um elemento chave para se pensar a respeito do outro. Segundo o principio de
recursividade destes autores, um procedimento de reengenharia de processos deve
passar obrigatoriamente por uma etapa onde as oportunidades oferecidas pela utilizagiio

de TI sfo consideradas.
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III. ESTUDO DE CASO — Petrdleos de Mocambique

(Petromoc)

1. Apresentagio da Empresa’

1.1. Histérico da empresa

A Petromoc S.A.R.L — Empresa Nacional de Petroleo de Mogambique - criada a
1 de Maio de 1999, resulta da Empresa Nacional Petréleos de Mogambique, empresa
estatal que surgiu a partir da integragio do patriménio da SONAP/SONAREP no ano de
1977. Seu objectivo era a exploragdio da refinaria com capacidade de processar 800.000
TM de crude por ano, dominando, deste modo, as importagdes de crude e seus
derivados. A empresa teve um papel preponderante na distribuigdo e comercializagdo de
refinados.

Em 1984, por inadequagdo técnica e por inviabilidade econdmica que o pais
apresentava, a exploragdo da refinaria € interrompida. Face a esta situagdo cria-se um
monopolio de importagdo de produtos refinados vindos de outros paises.

Ja no ano de 1990 apds a reformulagio da Legislagio di-se abertura a
participa¢io de outros operadores no mercado nacional. Isto criou com que houvesse
um regresso de antigos e o aparecimento de novos operadores no mercado. Como
consequéncia disso, a empresa comeca a perder quotas de mercados, devido a
concorréncia, nos contingentados ¢ na actividade de transito e bunkering.

Em 1993, da-se inicio a estudos para posicionar estrategicamente a Petromoc no
mercado nacional, delimitando seu core business ¢ reflectindo sobre a necessidade de
ajustamento da sua estrutura. Faz-se diligéncias para a transformagdo da PETROMOC
em sociedade anénima. Neste ano da-se inicio aos estudos para a reestruturagio da

empresa € racionaliza¢io da forca de trabalho.

? Secgiio elaborada com base na informagio retirada da pagina de Internet www.petromoc.co.mz
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Finalmente em 1999, transforma-se a empresa de Petrdleos de Mogambique
S.A R.L. passando a ser uma sociedade anénima de responsabilidade limitada, regendo
dentro dos estatutos aplicados pela nova legislagdo, cabendo-lhe & actividade de
importagdo, armazenagem, manuseamento, refinagéo, distribuicdo e comercializago de

produtos petroliferos e pelos demais preceitos legais pertinentes.

1.2. Missdo e Visdo

A missiio da Petromoc ¢ promover servigos € produtos cada vez melhor, visando
a satisfagdo dos seus clientes ¢ o desenvolvimento do pais, sempre cuidando e
protegendo o meto ambiente.
A sua visdo ¢:
e Ser uma empresa moderna, dindmica e lider no mercado dos produtos
petroliferos e servigos conexos;
Ser uma empresa sensivel aos problemas dos seus clientes internos
(trabalhadores) € externos;

Ser uma empresa rentavel.

1.3. Objectivos e estratégia

A Petromoc tem como objectivos:

Criar uma atitude comercial virada a oferecer uma alta qualidade dos
Servigos;

Criar uma sélida imagem tanto dentro e fora do pais e igualmente tornar
€m uma empresa competitiva;

Dispor de uma gama de produtos e servigos de acordo com o mercado e a
exigéncia do consumidor;

Manter a quota de mercado acima dos 40%;
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e s O .. .
Aumentar a eficiéncia das actividades, reduzir custos e aumentar a

produtividade;

Ajustar a estrutura organizativa da empresa, virada aos objectivos da

mesma,

Elevar a gestio do sistema de informagio para as necessidades do
negocio da empresa;

Desenvolver parcerias nas areas relevantes da sua actividade.

Para garantir que estes objectivos sejam alcangados, foram definidos os

seguintes posicionamentos estratégias de accio:

» Lideranga no mercado mogambicano de produtos derivados de petroleo;
Expans3o relativa da actuagio internacional;

Consolidar vantagens competitivas no mercado doméstico de derivados

de petroleo;

Consolidar lideranga na comercializagio de derivados;
Privilegiar a actuag?o integrada e capacitagio logistica;
Elevar padr&es de qualidade de produtos ¢ servigos;

Criar um mercado para os produtos de mercado de combustiveis a nivel

regional;

Actuar considerando a integragio de mercados de combustiveis a nivel

regional;

Expandir a actuag@o internacional.
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1.4. Principais produtos e servigos

Implantada em todo o pais, a Petromoc ¢ actualmente a empresa lider na venda e
distribuigdio de Combustiveis e Oleos lubrificantes, fornecendo também servigos

diversos atraves de empresas associadas.

1.5. Imagem

Ha 24 anos no negocio de petrdleo, a Petromoc tem procurado manter-se fiel a
sua missio, evoluindo ¢ adaptando-se as oscilagdes e tendéncia do mercado através de
decisdes criativas tomadas pela sua lideranga.

A empresa tem uma trajectéria de destaque o que lhe confere o titulo de uma das
10 melhores empresas de Mogambique, com facturamento de mais de um bilhdo de
meticais, ilustrando seu sucesso, podendo assinalar o facto da Petromoc ter sido a
pioneira na introdu¢io e comercializacdo do combustiveis apds o periodo da
independéncia nacional, considerando lider no sector de distribuigio e comercializar
derivados de petrdleo.

Contudo, com a entrada no mercado local de novos concorrentes, a consequente
dificuldade de transmitir uma imagem favoravel ac puiblico consumidor e a falta de
informagdes sobre o que realmente é a empresa, podem ser colocadas como restrigdes a

imagem da mesma.

2. Os SI na Petromoc

2.1. Historial do uso de SI na empresa antes do Sistema ERP

Apesar da sua grande dimenséo, a Petromoc nfio tem um historial muito forte no
uso das tecnologias de informagio até ao ano de 1999.
Até ao periodo que antecedeu a transformagfo da empresa, em estatal para

sociedade anonima, a Petromoc utilizava um SI orientado para os diversos
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departamentos, sem uma interligagdo entre os diversos moédulos e muito menos,

facilidades de importagdo de dados entre eles. Cada departamento possuia um sistema
independente do outro, o que muitas vezes originava fragmentagdo de informagdes e
elevados custos na transferéncia das informagdes de um sistema para o outro.

Para agravar, até finais de 1997, a empresa nfio detinha nenhuma instalagiio
interligada através de rede local (local network). Ou seja, dentro da propria sede em
Maputo, nfio havia possibilidade de comunicar-se ou trocar informagdes via rede local
(local network), o que obrigava que funcionarios de um departamento de vendas que se
encontram fora da matriz principal (sede), tivessem que usar meios de transportes
rodoviarios (Maputo e arredores), aéreos (Provincias), telefones e faxes, para trazer
qualquer informagdo necessaria para o conhecimento da situagio real das vendas num
determinado ponto.

Esta situagio, para além dos custos financeiros que acarretava, originava atrasos
no fecho das contas contabilisticas, problemas no conhecimento e eficaz gestio de
clientes, na gestdo da produgdo e aprovisionamento de combustiveis, no controlo dos
canais de distribuicdo, na gestio dos recursos humanos e, principalmente no
conthecimento da performance financeira dos investimentos feitos e na competitividade
da empresa.

O uso das tecnologias de informagiio como Internet, estava reservada somente
para os membros directivos e funciondrios seniores da empresa, € as conexdes
existentes estavam na base da tecnologia dial-up, com consequente custo directos
devido 2o uso excessivo do telefone.

A empresa ndo possuia um departamento de TI. Nio havia, até este periodo,
funcionarios com nivel superior, o que de certo modo limitava o desenvolvimento de
aplicagdes fundamentalmente orientadas para os processos internos, bem como a
resolucio de alguns problemas de grande ambito.

A maior parte dos computadores, usavam processadores de uma linha ja
descontinuada no mercado e era normal possuirem subestagdes com Sistema Operativo
mais antigo da Microsoft — MS DOS.

O Investimento na area de SI era insignificante, olhando para a dimensido da

cmpresa.
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O pacote usado na empresa denominava-se PMR. Era um pacote orientado
somente para uma determinada tarefa (Contabilidade, ou vendas, ou Recursos
Humanos, ou Gestao de Clientes), sem uma visio integrada dos negocios e funcionando
numa situagdo monoposto.

As informagdes e os mapas criados por um modulo instalado num determinado
departamento deviam ser manualmente inseridos num outro mdédulo, o que origina a
dupla contabilizag@o e o surgimento de muitas horas extras, com consequente aumento
do custo da mao-de-obra.

Por outro lado, o PMR ndo usava uma base de dados relacional, o que de certa
maneira ndo permitia a existéncia de um fungio de gestdo de base de dados, necessaria
para a personalizagio de uma aplicacio as necessidades da organizagio e a

“customizagdo” era extema.

3. O processo de implementacdo do sistema ERP na Petromoc

3.1. A decisio de implementar o sistema ERP

Para a Petromoc decidir em implementar um sistema ERP, concorreram varias
razdes a seguir enumeradas.

Em 1999, a Petromoc — Empresa Estatal — é transformada numa Sociedade
Anonima de Responsabilidade Limitada, com 80 % das acgdes a pertencer ao Estado e
20 % aos seus trabalhadores.

A partir deste periodo, o novo corpo directivo empenha-se em mudar a imagem
da empresa, definindo, clarificando e disseminando os objectivos a atingir, a sua missio
¢ visdo a todos os trabalhadores da empresa ¢ ao publico em geral.

Alguns objectivos da nova estratégia, por exemplo, falam em “aumentar a
eficiéncia das actividades, reduzir custos e aumentar a produtividade, bem como elevar
a gestdo do sistema de informagdo para as necessidades do negocio da empresa”.

Desta forma, a primeira etapa no sentido de conseguir “elevar a gestdo do
sistema de informa¢do para as necessidades do negécio da empresa” passava pela

substitui¢do do sistema PMR, até entdo em uso na empresa. Conforme exposto no ponto
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2 deste capitulo, o sistema PMR nfio atendia de uma forma globalizada e integrada aos
anseios propostos pela nova empresa. Era um sistema que ndo se adequava a nova
estratégia da empresa, que, num dos pontos, passa pela internacionalizagdo da empresa.
Assim, a Petromoc, uma empresa implantada em todas as provincias do pais e
com uma vontade e desejo de alastrar suas actividades, além fronteiras, precisava de um

SI que:

Permitisse  padronizar  procedimentos em  diferentes  localizages,
independentemente da lingua e moeda em uso, podendo assim, transmitir a
imagem de uma unica Petromoc dentro ¢ fora do pais;

Permitisse a redugdo de custos com as comunicég:ﬁes intra-organizagio, recolha
de dados e disseminag@o da informagio;

Com fiabilidade, fornecesse informagZo on-line e credivel,

Facilitasse a auditoria e o apuramento de responsabilidades;

Resolvesse o problema do atraso no fecho das contas, no controlo do crédito aos
clientes € melhorasse as estatisticas das vendas;

Melhorasse as reconciliagdes bancarias, emissio de cheques, gestio da forga de
trabalho;

Melhorasse o relacionamento com a banca e com os fornecedores;

Por exemplo, com sistema PMR nio se tinha controle sobre as compras, nio se
tinha conhecimento sobre o momento em que determinadas quantidades de
combustiveis foram entregues ao cliente, e ndo se conhecia a tempo os stocks existentes
nas terminais. Desta forma, o controle de stocks ficava bastante prejudicado. Qutra
razdo que levou a empresa a desejar substituir o PMR, foi a defasagem tecnolégica do
mesmo. O PMR, como referimos na secgdo n° 2 deste capitulo, era um sistema no
formato MS DOS e cujo fabricante demorava com as actualizagdes necessarias para
acompanhar a evolugio tecnolégica.

Sendo assim, pode-se afirmar que a Petromoc, além de buscar actualizagio
tecnoldgica do seu sistema, decidiu implantar um sistema integrado para obter

informagdes confiaveis, racionalizar sua méo-de-obra e melhorar a gestio de stocks.
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Neste sentido, para a tomada de decisio de implementar um sistema ERP
concorreu, numa primeira fase, a necessidade de substituigdo do sistema PMR, por este
ndo atender mais as necessidades de informagdio da organizagfio € n3o se adequar a
actual estratégia de crescimento da Petromoc. Em segundo lugar, pode-se apontar a
necessidade de adaptagio da empresa num ambiente de negécio dindmico e
competitivo, em que as techologias de informagio sdo pegas fundamentais na estratégia
de crescimento da empresa devido a possibilidade de produzir ganhos com a vantagem

competitiva.

3.2. Selecgio do sistema ERP

No mercado dos sistemas informaticos empresariais, existem intimeros
fornecedores de sistemas ERP para os quais a Petromoc podia recorrer, cada um dos
quais, fornecendo todo um conjunto de produtos e solugdes, que vio desde a venda, a
instalagdo e parametrizagdo, manutengio e actualizagdes do sistema escolhido.

Algumas das grandes empresas foecedoras de sistemas ERP a nivel mundial

e SAP - Foi fundada em 1972 na Alemanha por cinco engenheiros da
IBM, sendo hoje em dia a maior empresa do seu ramo. Hoje em dia,

passados mais de 30 anos, conta ja com mais de 12 milhdes de

utilizadores, 64.500 instalagdes, 1.500 parceiros e 23 solugdes

informéticas. E considerada a maior empresa fornecedora de ERP a nivel
mundial, contribuindo para isso, ter sido uma das pioneiras.

PeopleSoft — E o segundo maior fornecedor mundial, sendo a sua
imagem de marca os moédulos de gestio de recursos humanos. A
companhia Peoplesoft esta actualmente a direccionar os seus produtos
para as areas dos servigos, com produtos de auxilio de controlo de custos.
A Sap e a Peoplesoft tém mantido um sucesso continuo devido a oferta
de novas potencialidades aos seus clientes, bem como o constante

aumento das listas de clientes com empresas conhecidas mundialmente.
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Oracle ~ produz e vende aplicagdes ERP desde 1987, sendo a maioria
dos seus clientes empresas ligadas a produgdo € consumo de produtos,
sendo assim um adversario directo da SAP. Curiosamente em cerca de
80% dos casos, o software da SAP opera sobre uma base de dados da
Oracle.

Baan — ¢ uma empresa holandesa ¢ uma forte concorrente da SAP.
Recentemente, tal como outros fornecedores, tem dedicado especial
atengio ao mercado de pequenas e médias empresas, facto que tem
resultado numa enorme variedade de produtos que oferece bem como um
rapido retomo financeiro.

JDEdwards — Apesar de vender software ja a largos anos, s6 se tornaram
conhecidos mundialmente & poucos anos. Desde que langaram o
“OneWorld”, software ERP, conseguiram uma importante cota dentro do

mercado mundial de ERP.

Quotas do mercado.de sistemas ERP .

. %
.3, D. Edwards Inc!

Baosn'Co. PeopteSoft.

Figura III-1: Principais Distribuidores de sistemas ERP e suas quotas no mercado

Fonte: Sebolio (2004)

Na Petromoc foi escolhido como primeira op¢do o SAP R/3 realease 4.3B,

sistema datado de 1999, por ser um sistema usado por algumas empresas

mogambicanas, pela facilidade de encontrar consultores em paises da regido e alguns

especialista a nivel nacional, aspectos que ajudariam na minimizagio dos custos de

treinamento e resolugio de problemas.
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O sistema reunia os requisitos minimos necessarios para a selecgio de um
sistema ERP'’. O sistema SAP ¢ um sistema que corre em ambientes multi-plataformas
(Unix, Windows e nas variantes do Unix, alguns dos quais o Linux). No caso da
Petromoc, este sistema corre num servidor HP-Unix, usando como banco de dados o
Oracle, numa rede de tipologia estrela (“Star”), protocolo TCP/IP e com um nivel de
rapidez ¢ desempenho considerado pelos usuarios e administradores de rede como
normal.

Como primeiro passo, foi contratada uma empresa de consultoria — CASE-
EDINFOR'! —, com longos anos de experiéncia na implementagdo de sistemas ERP, em
particular do SAP. A empresa de consultoria ora contratada, foi convidada a apresentar
um projecto de implementagdo do SAP, tendo procedido ao mapeamento dos processos
de negocios para analisar o grau de aderéncia do sistema em relagdo & empresa.

De forma a se fazer um acompanhamento do projecto por parte da empresa e por
parte da empresa de consultoria contratada, formou-se um grupo de trabalho para
acompanhar o processo de substitui¢iio do sistema PMR, pelo novo sistema. Esse grupo
era formado por um representante do Conselho da Administragio ¢ pelo Administrador
Delegado da Petromoc, pelo Responsavel de Projecto da empresa, que era o chefe do

departamento de Informatica, pelo representante da Empresa de Consultoria e alguns

consultores,

a) As caracteristicas do sistema SAP R/3

Segundo Adam e e Sammson (2004), o sistema SAP R/3 € composto por quatro
partes principais: Contabilidade, Produgdo, Vendas e Recursos Humanos; contendo
cada uma destas partes mais de 70 pequenos moédulos. Ele é empacotado como um

conjunto de médulos de aplicag#io, acrescida num nucleo central do sistema, conhecido

por Basis System.

' Vide Secgiio 3.2 Selecgdo do Sistema ERP, capitulo II deste trabalho.
' A CASE-EDINFOR é uma empresa portuguesa com longos anos de experiéncia na implementagio de

sistemas integrados em Portugal e que, em Mocambique, liderou a implementagio do SAP na

Hidroeléctrica de Cahora Bassa ¢ também no Banco de Mogambique.
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O R/3 ¢ um sistema totalmente integrado, possibilitando as empresas que o
adoptam a automatizagio e redugio e eliminagfo de custos associados a muitos erros de
processamentos manual da informagdo. Ele funciona em ambiente multi-moeda,
multilingue e adapta-se para varios tipos de industrias e servigos.

Ele foi desenhado tendo em conta um ambiente multi-plataforma, podendo, por

isso, correr em varias arquitecturas de Hardware, software, ¢ usando uma arquitectura

de trés camadas: a camada da base de dados, de negdcio e da apresentagio.

O sistema SAP R/3 possui mais de 8000 tabelas de dados para configuragio,
16000 mapas ou relatérios e tantos outros formuldrios de insergfio, edi¢io e pesquisa de
dados.

3.3. Implementagio do sistema SAP R/3 na Petromoc

a) A metodologia de implementagiio usada e os médulos

instalados

A empresa de consultoria CASE-EDINFOR apresentou & Petromoc um projecto
detalhado da fase de implementagio do produto. Nesse projecto estava descrito o
cronograma das actividades, que previa as diversas etapas e quais funcionarios

deveriam estar disponiveis em determinadas datas, tendo o projecto de implementagio

_inictado em Janeiro de 2000.

Este inicio de operago do sistema SAP foi precedido por uma etapa relacionada
com a preparagio ¢ disponibilizagdo de todos os equipamentos (hardware) necessarios e
configuracdo da rede local. Nesta etapa foram identificados os usuarios-chaves do
sistema — que s3o usudrios conhecedores dos processos de negécios da empresa,
regulamentos e procedimentos, e que desempenham papel fundamental na
parametrizacio e “‘customizagio’” do sistema.

A estratégia de implementagio usada na instalagdo do SAP R/3 foi a do Big Ban
ou substituicdo total do sistema anterior. Para tal foi usada a metodologia Accelerated
SAP (ASAP), cujo objectivo, segundo Esteves (2001), € de diminuir o tempo de

implementacio dos projectos numa organizagio.
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O ASAP é um processo constituido por cinco etapas, que apoiam a empresa,
desde a preparagdo inicial até a conclusio do projecto com a entrada em funcionamento
do sistema, denominadas de Roadmap. As cinco fases sdo: (1)Preparacdo do Projecto,
(2)Andlise dos Processos de Negocios, (3)Realizacdo, (4)Preparacdo Final e

(5)Entrada em Funcionamento e Suporte.

ASAP Roadmap

Figura IT1-2: As fases da metodologia ASAP Roadmap (Pagina Internet da SAP)

Na fase de preparagdo do projecto, foram identificados os elementos da equipa,
tendo sido desenvolvido o plano de trabalho e se clarificado as fungbes e
responsabilidades de cada um dos elementos, definindo-se ainda as metas e objectivos.
A segunda fase, a da andlise dos processos de negocios, foi preterida para mais tarde,
estando neste momento € apds a implementagfio de alguns médulos do sistemna, estar a
decorrer j4 na responsabilidade de uma outra empresa de Consultoria ebs (e-Business
Systems) — uma empresa do grupo Petromoc. As restantes trés fases decorreram em
duas épocas: primeiro, ainda no ano 2000, com a implementa¢do de 5 moédulos do
sistema SAP e, posteriormente, a partir do ano 2003, com a implementagio de mais 2
modulos.

Assim, os primeiros 5 mddulos do sistema a serem instalados, durante o ano
2000, foram respectivamente: o FI (Finangas e Contabilidade), CO (Contabilidade
Analitica e orgamentagdo), MM (Compras), SD (Vendas e Distribui¢io) e AM (Gestio
do Imbilizado).

Mais tarde, no ano 2003, foram implementadas e, ainda estio em fase de

implementagio os mddulos TR (Tesouraria) e PM (Manutengio).
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Paralelamente com a instalagdo dos modulos do sistema, os consultores

procediam no levantamento de processos até o nivel de tarefas.

b) Os problemas mais comuns enfrentados nesta fase

O maior problema encontrado na fase de implementagio foi o da transferéncia
de dados do sistema PMR para o SAP. Segundo os implementadores, a informagio
contabilistica produzida pelos sistemas antertores estava incompleta, cheia de erros e
obtida de forma anacrdnica.

Desta forma, foi notério o atraso na implementagio de alguns mddulos,
principalmente os relacionados com a contabilidade geral, pois havia necessidade de se
limpar informagdes redundantes de modo a tomar o SAP, um sistema seguro e fiavel.

Um outro problema, relacionou-se com a comunicagdo on-line entre as diversas
plantas da Petromoc. Este problema tem relagiio com o estagio de desenvolvimento do
pais, onde as tecnologias de comunicagfio, ainda sé se encontram disseminadas na
capital Maputo.

Por esta razéo, o SAP sé se encontra implementado, apenas em 3 provincias do
pais, abragendo 5 plantas da Petromoc do total de 17 existemtes, nomeadamente a
instalacio Sol em Lingamo (Cidade da Matola), a instalagio Cob em Munhuava
(Cidade da Beira), a instalagdo NDN em Nampula, a instalagio None em Nacala e a
sede da empresa na Cidade de Maputo.

As restantes 12 plantas (vide Anexo [V para mais detalhes) enviam os dados

para serem processados na sede da empresa, em Maputo.

3.4. Utilizacéo do sistema SAP R/3

O SAP R/3 comegou a operar a partir de Janeiro de 2000, substituindo integral e
totalmente o sistema PMR, em todas as fungdes que este exercia. O processo de
substitui¢do iniciou-se com o langamento dos dados de abertura do novo ano econdémico

2000, a partir dos fornecimentos do sistema PMR.
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Ao longo deste periodo foram sendo dadas sec¢des de treinamento como forma
de preparar os novos usuarios na migragio para o novo sistema.

As tarefas de administragdo da base dados Oracle, de administragio da rede,
bem como de assisténcia em todos os problemas relacionados com a aplicagdo SAP
foram adjudicados, em meados do ano 2003, a uma empresa de consultoria em sistemas
informativos ~ ebs — pertencente ao grupo Petromoc. Esta empresa procede também ao
treinamento dos utilizadores do sistema SAP, fazendo também auditoria ao sistema.

A ebs (e-business systems) € resultado da racionalizagdo da mao-de-obra outrora
afecta ao departamento de Informatica da Petromoc. A ideia da criagiio da ebs é a de
rentabilizar os conhecimentos apreendidos com a implementa¢do do SAP na Petromoc,
criando uma empresa capaz de fornecer consultoria e auditoria em sistemas de
informagfio, bem como proceder ao desenho e implementagéo de projectos de instalagéo
do SAP ¢ outros sistemas integrados.

Desta forma, a Petromoc nfio sé rentabilizou uma equipa de trabalho que
pertencia aos seus quadros como conseguiu através de contractos assinados com a ebs,
passar a ter controlo sobre as despesas na area T1.

O “Outsourcing” ou terceirizagio ¢ apontado como uma das vantagens da

utilizacio dos sistemas ERP.

a) Problemas mais comuns nesta fase

No inicio da operagio dos primeiros médulos do SAP, o grande problema
enfrentado pela empresa, foi o da resisténcia 4 mudanga. A maior parte dos usuarios
tentava operar o SAP, da mesma maneira que procedia no sistema PMR. O facto de os
dois sistemas serem totalmente diferentes trouxe muitas dificuldades na transi¢io — o
SAP é um sistema integrado, pelo que algumas actividades antes feitas manualmente,
no SAP sfo automatizadas e enviadas através da rede, contrariamente ao PMR, que era
um sistema mono-usuario, monoposto ¢ que obedecia a um sistema burocratico de envio
e processamento de dados e informagdes para a sua alimentagZo.

Este problema foi ultrapassado através do aumento das sec¢des de formagio e da

integragio de mais utilizadores no processo de parametrizagio do sistema.
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No entanto, apesar destes esforcos, persiste muitas dificuldades na

extrac¢do de mapas rotineiras.

4. Os beneficios e dificuldades da utiliza¢do do SAP R/3

4.1. Beneficios

Integragio

O maior beneficio da utilizagio do SAP R/3 na Petromoc ¢ o da integragio entre
os diversos maddulos do sistema, o que esta permitindo a integra¢io da empresa ao longo
do pais.

A Petromoc, neste momento, deixou de ser uma empresa de “jlhas™'? isoladas,
tendo construido “pontés”, que facilitam a circulagdo e obtencdo da informagdo de

forma on-line.

Com esta integragio, decorrem muitos outros beneficios:

Houve diminuigio do volume de trabalho que era feito em todos os
departamentos da empresa, devido ao facto dos dados serem automaticamente
lan¢ados em qualquer ponto do pais. Este aspecto permite a empresa obter a
qualquer momento, informagdes de contas a pagar ¢ a receber, melhorando deste
modo seu relacionamento com os clientes e com os fornecedores;

A Petromoc passou a ter controlo de todas as operagdes realizadas em todos os
pontos em que a empresa estd implementada, o que estd permitindo o
acompanhamento de resultados da empresa por segmento de negocio através da
figura dos centros de lucro;

A empresa passou a definir ¢ obter informagdes detalhadas sobre os Centros de

Custos, 0 que permite apurar responsabilidades;

"2 Expressio usada por um dos consultores para se referir a situagdo em que uma empresa com diversas
plantas espalhadas pelo pais, nio se encontra integrada, isto é, nfio tem controlo sobre as operagdes que

decorrem nas diversas unidades de negdcio.

Trabalho de Licenciatura em Gestio José Macoola Cossa




Implementagdo de um Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial: o caso da Petréleos de

Mogambique (Petromoc)

Houve eliminagfo da dupla contabilizagdo, pois anteriormente, a entrada de um
mesmo dado era feita em mais de um médulo do sistema PMR;

Reducio do tempo de emissdo das facturas. No sistema anterior, as facturas
eram emitidas um més apés a realizagio da venda, o que nfio permitia o controlo
eficaz do crédito concedido aos clientes;

Agilidade na elaboragio de diversos mapas de controlo da performance
financeira da empresa;

Melhoria na execugdo ¢ analise orgamental, possibilitando o controlo intemo dos
fundos alocados a cada centro de custo;

O SAP, através do seu mddulo de gestio do imobilizado, possibilitou o controlo
eficaz de todo o imobilizado existente na empresa, principalmente no que toca as
amortizagdes e necessidades de abates;

Ha controlo sobre todas as actividades realizadas no SAP R/3, através da

realiza¢io de auditoria das opera¢des no sistema;

Evolugdo Tecnoldgica

A implementagio do SAP na Petromoc provocou mudangas tecnoldgicas
profundas. De uma empresa, que até 1997, ndo tinha instalagbes com uma rede
informdtica funcionando, ndo permitindo deste modo comunicagéo inter-computadores,
uma empresa que nfo usava computadores modemos, velozes e seguros, uma empresa
sem departamento de TI, a Petromoc, com 0 SAP deu um “salto” tecnoldgico.

Este salto tecnolégico € o resultado de o sistema R/3 exigir maiores recursos

computacionais para sua utilizagdo, tais como:

Servidores com maior capacidade de processamento;
Rede de microcomputadores com maiores velocidades de transmissido de dados;
Sistemas de “backup”;

Actualizagio do hardware e dos softwares basicos das estagdes de trabalho.

Devido a esta mudanga tecnoldgica, é possivel haver comunicagio on-line entre

as diversas plantas da empresa, usando computadores e poupando recursos com telefone
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e faxes. Por exemplo, neste momento, é possivel enviar uma factura, recibo ou qualquer
outro documento, imprimindo-o através de um computador na beira, para uma
impressora em Maputo.

E possivel usar correio electronico em todos os pontos onde o SAP estd
implementado, melhorando deste modo as comunicagdes intra-organizagio e permitindo

contactar os fornecedores e receber destes, informagdes actualizadas sobre mercadonias.

Qualidade de Informacio
Outro beneficio advindo da implementag¢do do SAP, tem a ver com a melhoria
na qualidade da informagfo. Devido a entrada on-line dos dados, hoje é possivel,
descobrir e corrigir atempadamente a entrada de um dado incorrecto, sem necessidade
de ter de se deslocar uma equipa de auditoria para o local.
~ Este facto é resultado da partilha de informagdes entre os diversos modulos ou
departamentos utilizadores do SAP, podendo-se considerar por isso, como sendo uma

vantagem da integragdo.

4.2, Dificuldades

Segundo os consultores da ebs (empresa que presta servigos de consultoria na
area de TI na Petromoc), a maior dificuldade encontrada prende-se com o facto de ainda
ndo ter sido feita a reengenhana de processos.

Por esta razdo, segundo os consultores da empresa ndo tem havido coeréncia em
termos de responsabilidade funcional (reporting funcional), o que tem dado origem a
erros constantes e dificuldades em atribuir responsabilidades pelos erros.

Para os consultores, neste momento, as responsabilidades sio atribuidas de
forma ilégica 4 razfio de ser do negécio da empresa (compra e venda de combustiveis e
lubrificantes), sendo dado um peso desnecessirio em areas ndo fundamentais, em
termos de valor acrescentado do negdcio.

Esta situagdio provoca hesitagées nos usudrios, atrasos na disponibilizagio da
informacio e erros na introdugio de dados, que por sua vez tem motivado a

administragic a aumentar o nimero de funcionirios € o recurso a
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consultores/trabathadores externos, resultando por isso no aumento dos custos do

projecto.

5. A reengenharia dos processos e a estrutura organizacional

Neste momento, estd em implementagdo o projecto de reengenharia de
processos, estando a cargo da e-business systems (ebs).
No projecto procurou-se definir o objecto de negdcio da empresa ¢ conclui-se

que havia trés negdcios misturados, a saber:

e A distnibuigdo de combustiveis e lubrificantes;
¢ O armazenamento e transporte (Handling); e,

* O negécio da manutengio.

Segundo os consultores, o facto destes negdcios estarem misturados e o facto de
0s dois ultimos nio terem anteriormente sido vistos “como negdcios”, pode ter levado a
que tenha havido um peso exagerado de custos destes atribuidos indevidamente ao
primeiro, ocorrendo um processo, a que os consultores chamam de “efeito canalizagdo”.
Desta forma, uma vez identificado o objecto de negdcio, fez-se o trabalho de redesenho
e optimizagiio de processos de transacgdes, com o objectivo de apurar o suporte
tecnolégico que os vai suportar.

Como resultado destas ac¢bes, ¢ partindo do principio que dentro da Petromoc

coexistem efectivamente trés Unidades de Negdcio, foram definidas trés “empresas™:

e A “Petromoc Distribuidora”, que é uma “empresa” (unidade) que
compra, armazena ¢ vende combustiveis e lubrificantes;
A drea de Ammazenagem — que € responsavel pelo controlo das
quantidades entradas e saidas, incluindo o saldo a todo 0 momento; e,
A area de manutengdio, que ¢é responsivel por dar suporte a da

armazenagem.
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consultores/trabalhadores externos, resultando por isso no aumento dos custos do

projecto.

5. A reengenharia dos processos e a estrutura organizacional

Neste momento, estd em implementagio o projecto de reengenharia de
processos, estando a cargo da e-business systems (ebs).
No projecto procurou-se definir o objecto de negdcio da empresa e conclui-se

que havia trés negdcios misturados, a saber:

o A distribui¢do de combustiveis e lubrificantes;
¢ () armazenamento e transporte (Handling); e,

¢ O negécio da manutengio.

Segundo os consultores, o facto destes negdcios estarem misturados e o facto de
os dois ultimos n#o terem anteriormente sido vistos “como negdcios”, pode ter levado a
que tenha havido um peso exagerado de custos destes atribuidos indevidamente ao
primeiro, ocorrendo um processo, a que os consultores chamam de “efeito canalizagio”.
Desta forma, uma vez identificado o objecto de negécio, fez-se o trabalho de redesenho
e optimizagio de processos de transacgdes, com o objectivo de apurar o suporte
tecnolégico que os vai suportar. ‘

Como resultado destas acgdes, ¢ partindo do principio que dentro da Petromoc

coexistemn efectivamente trés Unidades de Negdcio, foram definidas trés “empresas’:

e A “Petromoc Distribuidora”, que é uma “empresa” (unidade) que
compra, armazena e vende combustiveis € lubnificantes;
A area de Armazenagem — que ¢ responsavel pelo controlo das
quantidades entradas e saidas, incluindo o saldo a todo 0 momento; ¢,
A area de manutencfio, que € responsavel por dar suporte a da

armazenagem.
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A reengenharia de processos ainda estd em fase de estudo e proposta, pelo que

ainda ndo afectou a estrutura organizacional, e ndo ha muita informagao disponivel.

Trabalho de Licenciatura em Gestio José Macoola Cossa




Implementagdo de um Sistemas Integrados de Gestio Empresarial: o caso da Petrdleos de

Mogambique (Petromoc)

IV. Conclusoes e Recomendacoes

1. Conclusdes

Um sistema ERP é um sistema informatico cujas caracteristicas possibilitam a
integragdo dos departamentos de uma organizagfio € obrigam a reengenharia dos
processos de negocios. O seu processo de implementacio envolve quatro etapas
distintas nomeadamente a decis@o, selecgdo, implementagdo e utilizagdo, cada uma das
quais apresentando suas particularidades, problemas e beneficios.

Analisando o processo de implementagiio do sistema ERP, SAP R/3, pode-se
afirmar que ele partiu da necessidade de melhorar a produtividade da empresa através
da integragfio, facto que se deveu a mudangas estruturais na empresa (que de estatal
passou para sociedade anénima), em que a nova filosofia, expressa através de sua visio,
missdo, objectivos e estratégias, propunha-se a atingir patamares de lideranga do
mercado, nos quais um dos desafios colocados é do ter capacidade de tomar decisdes a
tempo e hora, baseadas em informagdes fidveis e rapidas de ser extraidas.

A metodologia de implementag@o usada na instalagéo do SAP R/3 na Petromoc
foi a ASAP (Accelareted SAP), cujo objectivo é o de reduzir o tempo de implementagﬁ(;
dos projectos de modo a diminuir os custos com esta fase e maximizar os beneficios
com o inicio da utilizagio do sistema.

Com a implementagdo do R/3 foram atingidos muitos beneficios, sendo de
realce o da possibilidade de ter uma imagem tnica da empresa ¢ o de obter informagdes
on-line através da integragio, pela importancia e impacto que tem tido na rapida tomada
de decisdes.

Gragas ao sistema SAP R/3, a Petromoc tomou-se uma empresa moderna,
preparada para os desafios que as tecnologias de informagio impdem e vai continuar a
impor, pois possui um sistema cujo fabricante tem visio do futuro e estd preocupado
com a evolugio tecnoldgica.

No entanto, apesar dos beneficios, muitas dificuldades no que toca a
implementagdo e utilizagio do sistema foram e ainda estdo sendo encontrados. Estas

dificuldades sfio em parte resultados do facto de ainda ndo ter sido feita uma
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reengenharia de processos, sendo as dificuldades mais comuns, resisténcia a mudangas
por parte dos usudrios, a falta de coeréncia em termos de responsabilidade funcional e
implementago do SAP em todas as provincias do pais.

A reengenharia dos processos, apesar de tardia, ja estd em fase de estudo e
algumas propostas estdo sendo colocadas. Deste modo, € provavel que, apds este

processo, a empresa venha a usufruir de mais beneficios do que até agora tem ganho.

2. Recomendacoes

Se ¢ verdade que os sistemas ERP, como o SAP R/3, providenciam beneficios
advindos da integragdo de processos € de departamentos, também ¢ verdade que eles
ndo contemplam todos os processos de negocios de empresa € nem eliminam todas as
redundéncias de dados. Este facto € minimizado muitas vezes através da reengenharia.

Portanto, na Petromoc € recomendado que:

Se agilize o processo de reengenharia de processos, em curso, de forma a obter-
se mais beneficios com o sistema SAP e de modo a reduzir os custos através da
substituicio de departamentos orientados para fungbes (actualmente) ent
departamentos ou secgdes orientados em processos;

Expande o alcance do sistema SAP, para as restantes 12 plantas da empresa
ainda ndo abrangidos pelo sistema, de modo a encerrar o processo de
implementagio e concentrar-se na optimizagdo de processos;

Seja recriado o departamento de informatica contrariamente ao “outsourcing”
em areas chaves do sistema com a Administragido do Banco de dados ¢ da rede;
Sejam feitos estudos no sentido de se apurar o verdadeiro custo do projecto, bem
como analisar o seu ROI (Return of Investment), de modo a avaliar a sua

viabilidade futura;

A literatura sobre os sistemas ERP realga sempre que, quando a selecgio do
sistema ERP ¢ feita sem se considerar os processos e requisitos da empresa, o sistema

seleccionado muitas vezes tende a apresentar um baixo nivel de aderéncia. Isso
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normalmente tende a dificultar a implantagio do sistema. A probabilidade do projecto
atrasar, devido ao facto do mapeamento de processos n#o ter sido feiro durante a
implementacgio, sdo altas. Além disso, diversas “customiza¢bes™ serdo necessarias para
que a implantagio seja possivel. O atraso do projecto, aliado a customizagdes nio
previstas, vai acarretar aumento de custos e podera extrapolar o orgamento destinado ao
projecto (Laudon e Laudon, 2004).

Porque os sistemas ERP, por sua natureza sio caros, ¢ importante que a
Petromoc reveja seu projecto de implementagdo do sistema sobre o risco de no futuro
descobrir que incorreu em prejuizos imputaveis ao sistema cuja preven¢io poderia ter

sido feita
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V1. Anexos

Anexo I - Questiondrio para o responsdvel pela drea de IT

Secciio I — Dados sobre a Empresa

1. Nome da empresa:
2. Quais sio os objectivos, a missdo e visio da organizagdo?
a) Objectivos:
b) Missdo:
c) Visio:
Qual ¢ actividade principal da empresa?
a) E os principais Produtos/Servigos:
A empresa ¢ multinacional? Sim __ N&o ___
a) Se Sim, onde fica a Sede:
Qual ¢ o seu facturamento anual?
Qual € o niimero de trabalhadores?
Quantas plantas possui?
Onde estio localizadas?
. Qual é o sistema ERP utilizado?
a) Nome:

b) Versdo: ¢) Data do Release:

10. Qual ¢ a plataforma de Hardware e Software existente?
a) Servidores:
b) Rede:
¢) Banco de dados:

d) Outros dispositivos importantes:

" Modelo adaptado do Inquérito apresentado por Sousa (2000)
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11. Quais sio os modulos ji implementados? (Em ordem crescente de
implementagdo)
a) Data de implementagio de cada modulo?
12. Quantos funcionarios existem na area de Tecnologias de Informagdo (IT)?
13. A area de IT € subordinada a que area da empresa?
14. Qual é o n° total de usuérios?

15. Quantos Computadores existem na Rede?

16. Breve descrigdo do sistema anterior? (Pacote, Tipo de desenvolvimento: Interno
ou externo, tecnologia usada, linguagem de programagio, banco de dados)
17. Organigrama da empresa antes da implementagio do sistema ERP: (anexar)

18. Organigrama da empresa depois da implementagéo do sistema ERP: (anexar)

Secciio II - Decisfio e Selecgido do sistema ERP

1. Por que € que a empresa optou pela utilizagdo de um sistema ERP?

2. Haviam ou h outras alternativas ao sistema ERP? Sim __ Nio
a) Se Sim, quais sfio essas alternativas? E por que foram preteridas?

Quais sio as principais caracteristicas dos sistemas anteriores?

Quais eram as expectativas em termos de beneficios da utilizagfio dos sistema

ERP?

5. Eles formam definidos no inicio do projecto? Sim Nio

Breves_comentarios:

6. Como foi o processo de tomada decisédo e de escolha do fornecedor?

7. Quais foram as etapas?

8. Quem foi envolvido?

9. Quais foram os factores considerados para a comparagio das alternativas?

10. A empresa tem uma caracteristica especial que poderia representar uma

dificuldade na utilizagdio de ERP?

Secc¢do III — Implementagfio do sistema ERP
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Tendo em conta a estrutura organizacional da empresa, como foi conduzida a
implementagdo do sistema ERP? Que metodologia foi usada?
No processo de implementagio do sistema, chegou-se a constituir equipas de
trabalho? Como foram estruturadas essas equipas?
Terdo ocorridos problemas durante a implementa¢3o? Quais sdo esses problemas
e como foram resolvidos?
Quais foram os aspectos considerados criticos durante a fase da implementagio?
Quando surgia uma discrepancia entre o sistema e os processos dos
departamentos, como era resolvida?

a) Se a alternativa da discrepancia era mudar a empresa, como isto era

conduzido?

Existiu resisténcia a mudanga? Como foi contornada?
Como foi o inicio da operagdo? Houve uma substituigio total do sistema

anterior, um “paralelo” ou uma substitui¢io gradual do sistema anterior?
Seccio IV - Utilizacio

Os custos e prazos planeados foram atingidos no processo de implementagio?

Que outros custos além dos citados estiao sendo peréebidos, na fase de utilizagio

do sistema ERP?

Quais foram as dificuldades tecnolégicas encontradas? (distribuicéo de dados,

comunicagiio de dados, problemas da interface das aplicagdes, etc.)

Quais foram os beneficios trazidos pela utilizagdo do sistema ERP?

Os beneficios esperados pela utilizagdo do sistema ERP estdo sendo obtidos?
Sim Nio

a) Sesim, Como?
b} Se Nao, porqué?

6. Existirdo beneficios ndo esperados? Sim Nio

c) Se Sim, quais?
7. Como ¢ que o aspecto integragdo entre os médulos presentes no sistema ERP

modificou os departamentos? E a empresa?
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8. Como é que o aspecto sistema desenvolvido por terceiros influéncia na
utilizagfo do sistema?

9. O Sistema trouxe alguma oportunidade para mudangas em procedimentos? Ha
novas ideias?

10. O sistema ERP melhorou a competitividade da empresa no mercado? Sim

Nio

a} Se Sim, em que aspectos? (Custo, diferenciagio)

b} Se Sim, através de que aspectos do sistema? (automagio, reengenharia dos
processos, integracio entre os departamentos, integragdo ente clientes e
fornecedores, novos negocios, etc.)

¢) O sistema ERP tera trazido melhorias a todas areas envolvidas da mesma
maneira? (Por que ndo?)

. Como foram, ou estio sendo resolvidos, problemas de localizagdo do sistema

ERP, caso a opgao tenha sido um fornecedor estrangeiro?

. O sistema tem atendido as necessidades de informagZo de gestdo da empresa?
a) Como estdo sendo extraidas estas informagdes?
. Quais sdo as tarefas de manutengdo de um sistema ERP?
a) Qual € o consumo de recursos nestas tarefas?
. A adequacg@o ou personalizagio dos programas a empresa € intema, externa ou
ambas?
a) Como ¢ controlada?
b) Que percentagem do sistema ¢ estimada como tendo-se adequado a
empresa sem necessidade de personalizagdo?
15. Especificamente em relagdo ao departamento de IT, quais foram as mudangas
(n°® de pessoas, perfil, atribuicdes, etc.)?
16. Apds a implementagfo, a empresa considera o projecto ERP encerrado?

Sim Nio

a} Por que sim?
b} Por que ndo?

17. Outras Consideragdes ou comentarios:

Trabalho de Licenciatura em Gestio José Macoola Cossa

\




Implementag¢io de um Sistemas Integrados de Gestdo Empresarnial: o caso da Petréleos de

Mogambique (Petromoc)

- r . ¥ - » 14
Anexo II — Questionario para os usudrios do sistema

Secgdo I — Dados sobre o departamento

1. Designagio do departamento:
2. Numeros de funcionanos do departamento:
a) Numero de funcionarios usuarios do sistema:

3. Prncipais atribuigdes do departamento:
Seccdo I1 - Decisido e Selecgdo

1. Por que € que a empresa optou pela utilizagdo de um sistema ERP?
2. Quais sfio os beneficios esperados pela empresa ao utilizar um sistema ERP?
3. A empresa tem alguma caracteristica especial que poderia representar uma

dificuldade na utilizag¢do do sistema ERP?
Seccio IIT — Implementaciio do sistema ERP

8. Como foi conduzida a implementagéo do sistema ERP?
9. Quem definiu a metodologia e qual era esta metodologia?
10. Como foi (foram) estruturada(s) a(s) equipa(s) do projecto?
‘11. Quais foram os problemas que ocorreram durante a implementagéo e como
foram resolvidos?
12, Quando surgia uma discrepancia entre o sistema e os processos dos
departamentos, como era resolvida?
b) Quem decidia o que seria feito?
c) Se a alternativa da discrepancia era mudar a empresa, como isto era
conduzido?
13. Quais foram os aspectos considerados criticos durante a fase da implementagdo?

14. Existiu resisténcia 8 mudanga? Como foi contornada?

“ Modelo adaptado do Inquérito apresentado por Sousa (2000}

)
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Secciio IV - Utilizagédo

2. Quais foram os beneficios trazidos pela utilizag@o do sistema ERP?
3. Os beneficios esperados pela utilizag®o do sistema ERP estiio sendo obtidos?

" Sim Nio

a) Sesim, Como?
b) Se Nio, porqué?

Existirdo beneficios n&o esperados? Sim Nao

a) Se Sim, quais?
Quais foram os problemas que surgiram ou estio surgindo na fase de
implementagio?
Como foram ou estdo sendo solucionados?
Como é que o aspecto integracdo entre os médulos presentes no sistema ERP
modificou o departamento? E a empresa?
Como ¢é que o aspecto sistema desenvolvido por terceiros influéncia na
utilizagio do sistema?
9. Em que outros aspectos o sistema ERP modificou o departamento? E a empresa?
10. O sistema trouxe alguma oportunidade para mudangas em procedimentos? Ha
novas ideias?
11. Tera havido melhorias no desempenho do departamento apés a instalagdo do

sisterna ERP? Sim _ Nio

a) Se sim, em que aspectos:

b) E no desempenho da empresa?

. O sistema ERP melhorou a competitividade da empresa no mercado? Sim

Nio

d) Se Sim, em que aspectos? (Custo, diferenciagio)

e) Se Sim, através de que aspectos do sistema? (automagdo, reengenharia dos
processos, integragio entre os departamentos, integracio ente clientes e
fornecedores, novos negdcios, etc.)

f) O sistema ERP tera trazido melhorias a todas areas envolvidas da mesma

maneira? (Por que nio?)
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13. Como foram, ou estio sendo resolvidos, problemas de localizagdo do sistema
ERP, caso a opgio tenha sido um fornecedor estrangeiro?

14. O sistema tem atendido as necessidades de informacgio de gestio de seu
departamento? E da empresa?

b) Como estdo sendo extraidas estas informagdes?
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