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Glossario:

Actualizagdo de versées “upgrading” — é o aumento na funcionalidade e correcgdes de erros

e instalagdo na empresa disponibilizados pelo fornecedor.

Configuragdo € o nome dado a o conjunto total de pardmetros apdés a sua definigao,
representando o conjunto das opg¢des do funcionamento das diversas fungdes de um sistema
ERP.

Controlo envolve a observacao e medida de desempenho organizacional e actividades do

ambiente, de modo a modificar os planos e as actividades quando necessario.
Direcgédo € a lideranga da organizagéo através da comunicagao e motivagéo de pessoas,

Estruturagdo € a adjudicagdo de tarefas a individuos e grupos atraves da delegagéo de

autoridade e responsabilidade;

Funcionalidade —sdo um conjunto. total de fun¢des dentro de um sistema ERP, suas
caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso, isto &, representa o conjunto total de
diferentes situagdes que podem ser contempladas e diferentes processos que podem ser

executados no sistema.

Gestdo Comercial — é conjunto de actividades mais proximas do cliente e onde se originam

os maiores estimulos e as maiores pressoes da organizagéo.

Gesldo Estratégica — €& o conjunto de decisbes estratégicas que determinam a

performance e o futuro da organizagéo.

Gestédo Financeira — €& um conjunto de actividades que tem se voltado predominantemente

para protecgao dos activos financeiros das empresas.
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Gestdo da Informagéo - focaliza a importéancia e o valor da informacéao, e dos seus sistemas,

no suporte ao negocio, alicergado no conhecimento geral da Gestao das organizagdes.

Gestdo da Produgédo — & um conjunto de actividades que visa fabricar os produtos oferecidos
pela empresa dentro das especificagbes estabelecidas, utilizando da melhor maneira

possivel os recursos produtivos disponiveis.

Gestdo de Recursos Humanos - 0s recursos humanos sdo o activo mais valioso de uma

organizagao.

Habilitagdo é a modificagdo de um sistema para que este possa se adequar a uma
determinada situagdo empresarial impossivel de ser reproduzida através dos parametros ja
existentes. Esta modificacdo pode ser feita pelo proprio fornecedor a pedido do cliente,
alterando o codigo dos programas padrdc do sistema ERP, ou pelas proprias empresas
clientes, construindo programas ou médulos que se comunicam com o sistema base de ERP

e que complementam a funcionalidade necessaria.

Localizagdo é adaptagdo do sistema ERP desenvolvidos em um pais para a utilizagao em

outro, consideram-se aspectos como taxas, impostos, leis e procedimentos comerciais;

Médulos sao conjuntos de fungdes que podem ser adquiridos e implementados
separadamente em um sistema ERP, normalmente correspondem a divisbes departamentais

da empresa (vendas, compras, servigos,...)

Parametrizagdo € o processo da adequagéo da funcionalidade de um sistema ERP a uma
determinada empresa através da definigdo dos valores dos parametros. Parametros sao
variaveis internas ao sistema que determinam, de acordo com o seu valor o comportamento

do sistema.

UEM - Tese de Licenciatura Bicael Francisco




Estudo sobre a implementagdo de um ERP: Caso da CETA

Planeamento é o desenvolvimento de programas e a formulagdo de politicas, objectivos e

estratégias, englobando a percepgéo e analise de oportunidades e problemas,
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0. Resumo

Nos ultimos anos tem-se assistido a adopgao dos sistemas Enterprise Resource Planning
(ERP) ou sistema integrado de gestdo pelas empresas. Estes sistemas tem sido utilizados
como infra-estrutura tecnologica para suporte de operagdes inter e intra Empresas. Tambeém,
incluem a possibilidade de integrar os diversos departamentos ou. servigos e a actualizagao
permanente da base tecnolégica.

Vivemos numa época em que as empresas sdo cada vez mais produtivas, eficazes e que
estdo a dar grandes passos para aumentar a qualidade de produtos e servigos. Uma época
em que ha imensas oportunidades e grandes desafios para o presenteffuturo. A mudancga é
Unica certeza e saber lidar com ela € uma grande virtude que deve ser desenvolvida.

O poder de competitividade de uma empresa depende principaimente da sua capacidade de
perceber a si mesma e ao mercado em que actua.

Este trabalho &€ um estudo das caracteristicas dos sistemas ERP, de seus processos de
escolha, implementacéo e utilizagao, de seus beneficios, suas desvantagens e de possiveis

impactos em empresas.
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Capitulo | —= Introdu¢ao e Objectivos

1. Introdugao

Os sistemas integrados de Gestao, ou ERP, sao apresentados como “solugao” para a
maioria dos problemas empresariais. Sao sistemas geralmente capazes de integrar todas as
informagbes que circulam pela empresa através de uma base de dados unica e centralizada.
A sua procura deve-se a necessidade das Empresas redesenharem os seus processos de
negdcio num mercado cada vez mais competitivo. E dificil e dispendioso manter sistemas

separados, tanto como para pequenas assim como para as grandes empresas.

Multiplos Sistemas de Gestao, onde somente um bastaria, sdo ineficientes, dificeis de

administrar e dificeis de criar um envolvimento efectivo das pessoas.

Assim sendo, a adopgdo de um ERP é no intuito de melhorar os processos de negécio
usando Tecnologia de Informagao (Tl). Mas, mais do que uma mudanga de TI, estes
sistemas implicam um processo de mudanga organizacional, nas responsabilidades e tarefas
das pessoas e nas relagdes entre os varios departamentos para o qual muitas empresas nao

estao preparadas.

A CETA, encontrado-se num mercado extremamente competitivo na area de Construgéo,
busca neste momento a implementagdo de um ERP, como forma de garantir que toda
informagdo €& compartiihada na Empresa, reduzindo os problemas de inconsisténcia e
duplicacéo, conferindo confiabilidade para agilizar o processo de tomada de decisées. Com
este sistema, através da informagéao que por ele circula, o gestor/administrador pode saber,
em tempo real, a posigdo do seu stock, o valor de venda de determinado produto, a posigéo
do fluxo de caixa, os seus devedores, a previsdo dos pagamentos, e decidir em tempo real

aspectos relacionados com as obras como os seus custos.

A CETA pretende garantir o sucesso através da implementagéo de um ERP, que integre, os
principais processos da empresa (contabilidade, facturagdo, contas a pagar, tesouraria,

compras, vendas, salarios, servigos, inventarios), utilizando a tecnologia Informix IBM.
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Este trabalho debrugara sobre o estudo das caracteristicas dos sistemas ERP, seus
processos de escolha, implementa¢do e utilizagdo, seus beneficios, suas desvantagens e

possiveis impactos nas empresas.
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2. Descricao do Problema

A CETA dispde de sistemas extremamente sofisticados, nos quais despendem mensalmente
um volume apreciavel de recursos humanos e financeiros em manutengées, parametrizages
e adaptagdes constantes, ndo conseguindo ter uma medida definida dos reais impactos na
organizagdo do continuado investimento, no qual existe a duplicagéo de esforgos e
inconsisténcia das informagdes. Com vista a melhorar o desempenho da Empresa CETA
uma vez que o objectivo &€ de aumentar lucros e quota de mercado, surgiu a necessidade de
aquisicdo de um sistema capaz de executar o seu processo de negocio e automatizar as
tarefas envolvidas. Um Sistema que podesse integrar dados financeiros, unificar processos e
informagdo sobre Recursos Humanos, Clientes e Fornecedores, uma vez que a CETA,
possui um sistema contabilistico Primavera, com muitas limitagdes no que concerne a ajuda
na tomada de decisdo, por que se restringe a uma area ou departamento e nao tem uma
visdo do processo do negoécio como um todo, deixando de lado as areas como stock,
imobilizado, facturagdo. Para colmatar esta falta da visdo do negécio da CETA em detrimento
da visao departamental, surgiu a necessidade de se implementar um sistema capaz de
englobar todas as areas evitando a cbmpra de varios sistemas por departamento. Assim
sendo, depois de uma procura no mercado, optou-se pela compra de um ERP S4. Avaliadas
as reais necessidades da CETA, a equipa implementadora do ERP S4, melhorou o sistema
de acordo com as especifica¢bes feitas sobre o processo de negécio da CETA. Neste
momento, estd em transicdo a passagem dos sistemas existentes para o ERP S4. Para tal
optou-se por uma passagem feita através do teste usando os dois sistemas ou seja,

transicdo em paralelo.

O objectivo deste trabalho & estudar a implementagéo de um ERP $4, verificando resultados
positivos e beneficios a serem obtidos com a adopgéao deste sistema, procurando identificar e
analisar aspectos relacionados ao processo da escolha, implementagdo e utilizagdo do

sistema ERP.
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3. Objectivos

3.1. Objectivo Geral

% Estudar a implementagao de um sistema ERP.

3.2. Objectivos Especificos

< Analisar o processo de escolha, implementac¢éo de um sistema ERP,

< Analisar a implementacgao do ERP S4 na CETA.
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4. Material e métodos

Para alcangar os objectivos propostos neste trabalho, foram definidas as seguintes
actividades: '
1. Recotha de dados;

1.1 As técnicas de recolha de dados usadas para elaboragéo deste trabalho consistiram em:

a) Consulta bibliografica;

b) Observagdo participativa na CETA S.AR.L, que possibilitou o entendimento do
funcionamento do sistema S4 da SINFIC, versdo 6.0 e do processo integrado de
gestao,

Realizacao de entrevistas nao estruturadas que foram conduzidas em varios sectores
da organizac;.ég entre Abril e Junho de 2004, principalmente a agentes decisorios da
CETA, para se poder fazer o levantamento da situagdo actual, problemas e
constrangimentos,

Apés a condigao da entrevista foi administrado um questionario com perguntas
abertas para uma pré-testagem do questionario final (Anexo |). As perguntas do pré-
questionario compunham 4 grupos nhomeadamente, o de dados da Empresa, critérios
usados para a selecgdo do ERP, volume de negécios e Implementagdo e
adversidades na utilizagdo dos usuarios. O pré-questionario foi administrado a 10
trabalhadores (2 da Administracdo, 4 da Contabilidade e 4 dos Recursos

Humanos).Oito responderam ao pre-questionario.

1.2 A avaliagdo da implementagéo foi feita usando o método comparativo que consistiu na:
a) Observagao participativa e directa;
b) Avaliagdo do impacto da mudancga de estratégia de controle de trabalho na empresa

Apos os itens 1.1 e 1.2 elaborou-se o questionario final (Anexo ).
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5. Organizacao/Empresa no contexto actual

Neste ponto serdo expostos de modo sintético e estruturado, uma série de conceitos
julgados extremamente importantes para a compreensado sobre o ERP, sendo assim, o
conhecimento profundo da realidade e comportamento das organiza¢des € condigao “sine
qua non” para a concepgao de sistemas organizacionais. Atentos a esta evidéncia, seréo
abordados diversos aspectos cuja compreensao € preponderante para o sucesso do
planeamento, desenvolvimento e utilizagdo de S! no suporte as reais necessidades de

informagao de qualquer organizagéo.

5.1 Organizagao

As organizagbes sao entidades que surgem para satisfazer as necessidades da sociedade
que individuos isoladamente ou outras organizagdes ndo conseguem {(ou pelo menos ndo
sdo capazes de o fazer igualmente bem). A sua sobrevivéncia e desenvolvimento depende
da capacidade em afirmar a sua popularidade na satisfagdo das mesmas. Uma organizagao
sO existe enquanto instrumento para a realizagdo de certos fins que, a partida, Ihe séo
necessariamente exteriores. Em resumo, pode ser considerada como uma combinacéo

intencional de pessoas e tecnologias, visando atingir determinados objectivos através da sua

actuagdo e cujos membros sao, eles proprios, individuos intencionalmente co-produtores

desses objectivos (Varajao, 1998) .
Torna-se deste modo, imprescindivel compreender como uma organizagdo se estrutura
internamente, quais as suas caracteristicas, como se insere no meio envolvente de que &

parte e como age na interagao constante e dindmica com esse meio.
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5.1.1 Analise VMOST da CETA

No contexto da Gestao de Sistemas de Informagao (GSI), a forma como uma organizagaoc €
visualizada ira afectar consideraveimente os factores que séo considerados na concepgao
dos seus Sl. As organizagbes sao assim, encaradas como sistemas por natureza abertos e
em permanente acgao com o seu meio envolvente. Nao existe, entretanto, uma melhor forma
de gerir. Pelo contrario, a melhor forma & aquela que se enquadra nos constrangimentos e

contingéncia da organizagao (Varajao, 1998).

As organizacbGes possuem uma visdo, tem uma missdo, estabelecem objectivos e definem
estratégias para atingir esses objectivos.
A andlise VMOST(Visao, Missao, Objectivos, Estratégia e Tactica) considera estes aspectos

dentro de uma organizagéo.

5.1.2 Ambiente da Organizacao

O Ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagao, uma vez que ela é
um empreendimento humano que lhe fornece recursos e aceita resultados da sua actividade.

Como sistema aberto, a organizagdo esta em intima e intensa interac¢éo com o seu meio

ambiente, o que faz com que o que ocorre externamente passe a influéncia-la internamente

(O'Brien, 2000). Estando o ambiente em continua mudanga, a organizagdo necessita de
estar atenta, de modo a adaptar-se as novas condigdes, procurando altera-las a seu favor
quando possivel.

Devido a complexidade do ambiente externo da organizagao, existem varios factores que séo
necessarios considerar e dividem-se em 2 categorias: Analise Externa (Ambiente Externo) e

Andlise Interna (Ambiente Interno), de acordo com a seguinte figura 1:
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Figura 1: Ambiente duma organizagao

Analise Externa (Envolvente Externa)

A organizagdo tem que ter em conta alguns factores e caracteristicas de forma a poder
enquadrar e definir dinamicamente a sua actividade no meio em que esta inserida. A analise

é feita tendo em consideragao os modelos: PESTEL e as Cinco Forgas de Porter.

1. PESTEL

A visao do macro-ambiente externo na qual as organizagdes operam, podem ser expressas
nos termos dos seguintes factores denominados por PESTEL (Politicos, Economicos,

Sociais, Tecnologicos, Ecoldgicos e Legais) (Varajao, 1998):

Politicos — incluem regulamentos e normas e definem as regras tanto as formais assim como

informais. Alguns exemplos:
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% 'Politicas de impostos;
s+ Leis de Trabalho;
% Estabilidade politica.

Econdmicos — afectam o poder de compra de potenciais clientes e o custo da firma sobre o
capital;

< Crescimento econémico;

< Taxas de Inflagao;

% Desequilibrios financeiros.

Sociais - incluem aspectos demograficos e culturais. Estes factores afectam as
necessidades dos clientes e o tamanho de mercados potenciais ;

< Desemprego;

< Cultura de Comunidade;

% Distribuigdo de valores.

Tecnoldgicos — a organizagdo necessita de estar ao corrente de todas mudangas
tecnologicas que a podem afectar, visto que pode influenciar na decisdo sobre outsourcing.
Alguns factores:

% automagao;

% incentivos tecnoldgicos;

*

“ mudangas tecnoldgicas.

Ecolégicos — & necessario que a organizagédo tenha uma atengéo crescente com a protecgdo
do meio ambiente. Deve existir um relacionamento reciproco entre a organizagéo e a

ecologia.

Legais — constituem a legislacédo vigente e que afecta, directamente ou indirectamente, as

organizagdes, auxiliando-as ou impondo-ihes restrigbes as suas operagdes .
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O controlo cuidadoso destes factores identificados acima, podem levar a identificagdo de
oportunidades de negocios e a identificagdo de ameagas a tempo de agir, minimizando os

seus efeitos.

2. Cinco Forgas de Porter

Compreendem diversos factores que influenciam o seu sucesso na obtengdc dos recursos
de que necessita e a disponiblizagdo das suas saidas (bens/servigos). Aqui, cinco principais

factores denominado 5 forgas de Porter sao apontados (Filho, 2003) :

Concorréncia - A indUstria em causa caracteriza-se por uma elevada rivalidade entre a

CETA e a Teixeira Duarte, Soares da Costa .

Os esforgos de cada um dos concorrentes contribui para 0 aumento de mercado e as novas
tecnologias utilizadas podem desequilibrar a "balanga”, assim como, melhorias continuas nos
produtos e nos processos junto dos clientes e seguidos de idéntico comportamentos dos

concorrentes. Alguns determinantes de rivalidade:
% crescimento do sector,
< diversidade de concorrentes;
% barreiras de saidas;

% custos de mudanga.

Fornecedores - fornecedores de matérias primas com pouca for¢ga devido as elevadas

quantidades adquiridas. Alguns determinantes do poder do fornecedor:

< presenca de insumos substitutos;
< volume de produto que fornece;

% impacto do insumo sobre o custo de produgéo.

Clientes - Os clientes exigem qualidade, baixo prego e entrega na hora.
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Alguns determinantes do poder do comprador:

volume de compra;
produto/servigos substitutos,
custos de mudanga;

incentivos aos tomadores de decisio.

Novas Empresas - estdo condicionados & dimensdo das empresas existentes a nivel
nacional das quais se destacam claramente aquelas que dominam o mercado, no entanto e
devido a sua dimensao tém poder de retaliagio, por outro lado, a exigéncia de investimentos

elevados condicionam o aparecimento de novos concorrentes.

« A CETA tem como principais concorrentes actuais a Teixeira Duarte e Soares de

Costa.

Substitutos - produtos substitutos Inexistentes e nao previsto a nao ser pelo
aperfeicoamento tecnologico dos que existem. Alguns determinantes da ameaga de

substituigao:
¢ desempenho dos pregos relativos;
¢ custo de mudanga;

s propensao do comprador em substituir.
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Figura 2: Andlise da Concorréncia - O Modelo das 5 Forgas de Porter.

Este modelo (Figura 1), é usado para descrever a interagdo das influéncias externas

(ameacas e oportunidades) que afectam a estratégia da organizagao.

Analise Interna (Envolvente Interna)
A postura da organizagdo deve ser consistente com ¢ seu ambiente, especificamente deve
procurar vantagens das oportunidades que surgem e tentar evitar ou minimizar o impacto das

ameagas existentes ou projectadas.

A analise Interna da organizagao é feita tendo em conta os principios de Sete’s ¢ Cadeia de
Valores (Value Chain) que serdo demonstrados a seguir de acordo com as especificagdes
da CETA.

1. Sete’s

Este principio baseia-se nas seguintes caracteristicas:

*

» Estrutura;

L/

<+ Estratégia;
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Habilidades;
Staff;

Estilo;
Cultura;

Sistema.

2. Cadeia de Valores (Value Chain)

Qualquer que seja organizagéo, concorre, simultaneamente, em cinco mercados (Varaj&o,
1998)

Matérias-primas e componentes (mercado de entrada);

Bens de equipamento (para o seu processo produtivo);

Trabalho;

Capitais;

Produto final (mercado de saidas).

Souza (2000), afirma que uma Cadeia de valores, é composta por todas as actividades que
uma empresa realiza para fazer produzir e vender seus produtos. Estas actividades estao
relacionadas entre si e podem ser divididas em 9 (nove) categorias genéricas representadas
na figura abaixo (Infra-estrutura, Administragdo de Recursos Humanos, Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), Compras, Logistica de Entrada, Operagdes, Logistica de Saidas,
Marketing e Vendas, Servigos de Pés-Venda).
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Operagics Murkting ¢
(Manufanera) Vendas

Figura 3: A Cadeia de Valores de uma Empresa.

a) Actividades Primarias
Destacam-se as seguintes actividades Primarias: Logistica de Entrada,
Operagées/Manufactura, Logistica de Saida, Marketing e Vendas, Servicos de Pds

Vendas (ver Anexo VII).

b) Actividades de Suporte (Apoio)
Actividades que tornam possivel a ocorréncia das actividades primarias da empresa
descritas acima: Infra-estrutura, Administragio de Recursos Humanos, Pesquisa e

Desenvolvimento e, Compras.

Quando se deseja optimizar uma das actividades da cadeia de valores € necessario estar

atento para a influéncia desta optimizagao outras actividades relacionadas.

A Tecnologia de Informagao (TI) adquire importancia estratégica para uma Empresa a partir
do momento em que esta possibilita mudangas na maneira de realizar cada uma das
actividades da cadeia de valor, aumentando a sua eficiéncia individual e principalmente por

possibilitar a alteragao da natureza dos elos entre as actividades.
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Para usar um Sistema de Informagéao (S1) como uma arma competitiva é necessario entender
onde podem ser encontradas as oportunidades estratégicas para o negocio (O'Brien, 2000).
Um Sl proporciona uma vantagem competitiva ao produzir dados que melhorem as vendas e
as técnicas de Marketing utilizadas, no entanto ,0 custo de um cliente novo esta estimado em

cinco vezes o custo de manutencao de um cliente actual (Gouveia, 2001).

5.2 A Actividade de Gestao

A gestdo deve identificar os pontos fortes e os pontos fracos da organizagdo de modo a
aproveitar as oportunidades e fazer face as ameacas existentes no mercado em que actua.
E geralmente descrita como um processo de lideranga envolvendo as fungdes de
planeamento, estruturagao, direc¢ao e controlo. O gestor deve planear as suas actividades e
as da organizagdo, organizar recursos humanos e as suas actividades, dirigir e controlar as
operacdes avaliando o seu desempenho de forma a fazer os reajustes necessarios.
A seguir sdo definidas principais actividades de gestao.

< planeamento;

% estruturacao;

< direcgéo;

< controlo.

5.2.1 Areas de Gestio

As organizacGes sao extremamente heterogéneas e diversificadas, de tamanhos diferentes,
de caracteristicas diferentes, de estruturas diferentes e de objectivos diferentes, nao
havendo, consequentemente duas organizagbes iguais, assim como nao existem duas
pessoas perfeitamente idénticas. Nao obstante, é possive! identificar grupos de fungbes de

estrutura semelhantes que se podem encontrar genericamente (Gouveia, 2001).

Podem-se considerar seis fun¢des basicas de gestdo, que reflectem todo o ciclo de negdcio
(Varajao, 1998) : Estratégica, Comercial, Financeira, Informagao, Produgdo e Recursos

Humanos (Ver Anexo VIIi).
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5.3. Necessidades de ERP

A emergéncia de solugdes de informagdo ERP adopta a organizagéo nio sd de suportes
consistentes e efectivos para assegurar uma eficiente gestao do sistema de irrigagao de
informacgao, mas disponibiliza também a capacidade de progredir acompanhando a evolugdo
do mercado, nomeadamente ao nivel da gestdo do relacionamento com o cliente (Bezerra,
2002).

Os sistemas ERP apresentam uma caracteristica bastante importante de acordo com o
modelo de Porter e Millar (Souza, 2000), eles sado totalmente integrados, isto €, s&o um
sistema Unico que da o suporte a todas as actividades da cadeia de valores da empresa.
Essa caracteristica dos sistemas ERP pode permitir que a Empresa administre a cadeia de

valores como um sistema unico, integrado.

Por meio desse modelo, a obtengdo de beneficios e possivelmente de vantagens
competitivas com o uso de sistemas ERP depende como a empresa vai utiliza-los para

coordenar melhor as ligagdes entre suas actividades.

Varios motivos levam empresas a decidir pela implementagdo de um Sistema Integrado de
Gestao. Entre eles podem ser citados: globalizagao do negécio, sistemas com tecnologias
ultrapassadas, sistemas nao integrados, baixa qualidade de informagbes e falta de

visibilidade necessaria para tomada de decisdes.

O propdsito da tecnologia ERP € suportar o negécio fazendo com que acontegam mudangas
que ajudem a melhorar os processos de negdcios na organizagao e que diminuam os custos

quando bem implementado.
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Capitulo Il: Sistemas ERP

1. Introdugao

Os Sistemas ERP podem ser definidos como sistemas de informagéao integrados, adquiridos
na forma de um pacote de software comercial, com a finalidade de dar suporte a maioria das
operagdes de uma empresa, como contas a pagar, contas por cobrar, contabilidade,
inventarios, conciliagdes e outros. Sdo geralmente divididos em mddulos que se comunicam
e actualizam uma mesma base de dados central, de modo que informagdes introduzidas num
modulo sao disponibilizadas em demais modulos que delas dependem em tempo real (no
mesmo instante). O ERP permite ainda a utilizagdo de ferramentas de planificagdo que
podem analisar o impacto de decisdes das finangas, recursos humanos € outros, em toda a

empresa.

1.1. Evolugao Historica dos sistemas ERP

Em relagdo aos ERPs, é impossivel entender como chegaram a ter sua forma actual sem
que estabele¢amos um paralelo entre sua evolugéo e a prépria evolugéo dos computadores

— software e hardware (Corréa et. al , 2001):
Os primeiros computadores comegaram a ficar disponiveis para o uso comercial

pratico — ainda que a pregos enormes se comparados aos actuais — nos anos 60. Nesta
época, em termos de apoio operacional a tomada de decisao, uma das primeiras aplicagdes
dos recém introduzidos computadores (que chegaram a ser chamados “cérebros
electronicos”) foi a automatizagao do tratamento das listas de materiais componentes dos

produtos — as chamadas listas de materiais (BOM).

A automatizagao do tratamento das listas de materiais que os computadores dos anos 60 ja
conseguiam suportar permitiu que se coordenassem melhor a demanda por itens com seu
respectivo suprimento, em termos de o que e quanto produzir e comprar, de forma a

trabalhar com stocks menores.
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O sucesso foi tanto que na medida em que o tempo decorria e os computadores evoluiam,
as empresas tentavam aperfeigoar suas solugdes para a questido de coordenagao entre
suprimento e consumo de itens de stock. J& nos anos 70, passou a ser possivel acrescentar
as respostas o que e quanto, a resposta quando produzir e comprar, ja que houve a inclusao
da variavel tempo de ressuprimento — ou no vocabulario da area, o lead time de cada item, o
que permitia que se planeassem, ndo s6 as quantidades das ordens de produgéo e
compras, mas também exactamente em que momentos futuros estas ordens deveriam ser
libertas e recebidas. Surgia uma poderosa ferramenta de planeamento, o MRP (sigla para
Material Requirements Planning, ou planeamento da necessidade de materiais). Observe

que no coracdo do MRP continua estando a automagao das listas de materiais, ou 0 BOM.

As empresas passaram a serem, atendidas em necessidades de informag&o para tomada de
decisdo de gestdo, em termos das principais questdes referentes a gestao de materiais: o
que, quanto e quando produzir € comprar para atender as necessidades futuras de produtos
acabados. Esta parecia ser uma importante resposta dos Estados Unidos aos modelos de
gestdo japoneses que, muito diferentes da pratica industrial americana vigente, eram
apontados, a0 menos em parte, pelo recente sucesso competitivo dos produtos japoneses,

principalmente automoveis.
Os computadores entram entdo, nos anos 80 numa rapida evolugao.

Acompanham esta evolugao as solugdes MRP. Acrescentam-se a solugéo original médulos
para apoio ao planeamento de capacidade produtiva, que passam a manter cadastros nao
apenas dos produtos e suas estruturas de componentes, mas tambem dos roteiros e centros

produtivos, além de informagbes sobre 0 consumo de recursos por unidade de produto feito.

O modulo de apoio ao tratamento de capacidade produtiva passou a se chamar Capacity
Requirements Planning (CRP), ou planeamento de necessidades de capacidade produtiva e
complementava o MRP de forma importante, afinal, para produzir, ndo bastam materiais, é
também necessario ter outros recursos produtivos. Foram também acrescentados ac MRP
médulos de controle. Até entdo, tratava-se de um sistema de planeamento, que apenas
prescrevia coisas, mas nao verificava se as coisas haviam mesmo sido feitas conforme o
planeado, para em caso contrario, auxiliar no disparo de acgbes correctivas. Com os
médulos SFC (Shop Floor Control — ou de controle de fabricagéo) e Purchasing (de controle
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de compras), fechou-se o ciclo de controle do MRP, que passou a ser um sistema nao
apenas de planeamento, mas de planeamento e controle de produgédo. Para diferenciar do
MRP simples, rebatizou-se a solugdo de ambito expandido (para incluir o tratamento de
capacidade e o fecho do ciclo de controle) para sistema MRPIl. A sigla agora passa a
significar Manufacturing Resource Planning — ou planeamento de recursos de manufactura,
para esclarecer que o Ambito de tratamento da solug@o agora nao se restringe a materiais
mas também aos outros recursos de manufactura. Observe entretanto que no coragao do

MRPII encontra-se o (agora “‘modulo”) MRP.

Ao longo dos anos 80, de posse da soluggo MRPII , os americanos consideraram que
haviam desenvolvido sua resposta aos japoneses. Esta impressao foi téo forte, que uma
importante sociedade americana da area, a American Production & Inventory Control Society
(APICS), disparou o que passou a ser chamada a “cruzada” do MRPII, uma forte campanha
para que as empresas americanas adoptassem o MRPII (Cdrrea et al, 2001). Pelo menos em
parte, a enorme difusido que o MRPII teve durante os anos 80, nos Estados Unidos e em
paises onde subsidiarias de suas empresas estavam presentes. Depois de uma década de
esforgo concentrado, o que se colheu, ao final dos anos 80, nao foram sé sucessos. Ao
contrario, as empresas queixavam-se que o MRPIl ndo estava trazendo os beneficios
esperados. Neste momento, comegou a ficar claro para as empresas que o MRP!l nao era
nenhuma varra magica e que se elas quisessem que a solugdo funcionasse, teriam que tratar
a questdo da implementagdo do MRPIl como uma grande mudanga organizacional com
todas as implicagdes que uma mudanga como essa traz. Os anos 90 trouxeram mais
evolugdo aos sistemas computacionais — incluindo as tecnologias de redes e comunicagoes
e, em paralelo, a possibilidade de integragao das solugées MRP!I desenvolvidas, com outros
sistemas corporativos - administrativo-financeiros, fiscais, contabilisticos, de recursos
humanos, entre outros, de forma a oferecer s empresas, nao apenas uma solugao que
contemplasse informagdes para a tomada de decisdo de gestdo no ambito dos sistemas
produtivos, mas também contemplasse a integracdo destes com os outros sistemas da
empresa. Integragéo (e nao apenas planeamento), agora, era a grande palavra de ordem e

trocar interfaces por integragdo dentro das organizagdes, o grande mote. Uma nova classe

de fornecedores surgiu com solugdes de porte expandido em relagéo ao MRPII dos anos 80,

SSA, entre outras dezenas, com solugbes para todos os portes e caracteristicas das
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empresas. A solugdo que ofereciam nao poderia, segundo eles, ser mais chamada de
MRPII, pois 0 ambito da solugdo que ofereciam expandiu-se para fora dos limites do sector
de manufactura — agora, abarcavam outros sectores da empresa. Deveriam, portanto ser re-
batizadas de novo, para ERP: Enterprise Resource Planning Systems — planeamento de
recursos da empresa como um todo ou sistema integrado de gestao. Note entretanto que no
coracao dos ERPs, continua o MRPII.

1.2. Caracteristicas dos sistemas ERP

Os sistemas ERP possuem uma serie de caracteristicas que tomadas em conjunto
claramente os distinguem dos sistemas desenvolvidos internamente na empresa e de outros
pacotes comerciais. Essas caracteristicas, importantes para a analise dos possiveis
beneficios e dificuldades relacionados com a sua utilizagdo € com os aspectos pertinentes ao

sucesso da sua implementag¢ao, sao (Souza, 2000):

*

% pacoles comerciais de software: a ideia basica da utilizacao de pacotes comerciais é
resolver dois dos grandes problemas que ocorrem na construgao de sistemas atraves
de métodos tradicionais de analise e programagdo: o ndo cumprimento de prazos e

orcamentos ;

desenvolvidos a partir de modelos-padrdo de processos: € necessario que incorporem
processos de negécio, por meio de experiéncia acumulada pelas empresas

fornecedoras em repetidos processos de implementagéo,

integrados: deve ser um U(nico sistema empresarial que atende aos diversos

departamentos dentro da empresa, para poder existir o compartihamento de
informagbes comuns entre os diversos médulos, de maneira que cada informagao seja

alimentada ao sistema uma unica vez ;
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uma grande abrangéncia funcional: possui uma ampla gama de fungdes empresariais.
Deve cobrir 0 maximo possivel de funcionalidade atendendo a maior numero de

actividades dentro da cadeia de valores ;

utilizadores de uma base de dados corporativa: deve possuir uma unica base de

dados centralizada;

requerentes de procedimentos de ajuste: deve poder adaptar-se, uma vez que €
improvavel que este pacote va atender exactamente aos requisitos da Empresa.

1.3. Outros conceitos relacionados com os sistemas ERP

Além das caracteristicas apresentadas, outros conceitos importantes relativos aos sistemas
ERP sao: funcionalidade, médulos, parametrizagao, configuragao, habilitagao, localizagéo e

actualizagao de versées (upgrading) (Souza, 2000).

1.4. Componentes e Aplicagoes dos Sistemas ERP

Sendo todos os componentes bastante complexos internamente, existiu necessidade de

separar as diferentes areas de qualquer sistema ERP. Por isso todos os sistemas séo

compostos por médulos, parametrizaveis em fungao de um cliente especifico, tendo todos os

fornecedores um conjunto de médulos/aplicagdes base (Mendes, 2000):

Vendas, distribuigao e Marketing;
Planeamento de capacidades;
Recursos humanos;
Contabilidade;

Gestao de produgao;

Gestao de projectos;
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% Transportes;
s Gestao financeira;

s Outros.

1.5. Principais Fornecedores de ERP

Existem inGmeros fornecedores de sistemas ERP, os quais fornecem todo um conjunto de
produtos e solugées. Desde a venda, a instalagdo e parametrizagdo, manutengdo e
actualizagbes, existe todo um leque de diferentes opgdes a serem tomadas pelos clientes.
Bastante comum hoje em dia & o "QOutsourcing” parcial ou total de todo o processo de
instalagao/parametrizagdo, devido a falta de técnicos especializados nas empresas ou

mesmo para aumentar a rapidez de todo o processo.

Algumas das grandes empresas fornecedoras de sistemas ERP a nivel mundial sdo: SAP,

PeopleSoft, Oracle, Baan, JDEdwards, que s&o descritos no Apéndice .

1.6. A Arquitectura de Sistemas ERP

Os Sistemas ERP sao divididos em quatro blocos (Souza, 2000): Financeiro, Recursos
Humanos, Operagdes e Logisticas e Vendas e Marketing. Exemplos de mdédulos de blocos
Financeiros seriam contabilidade, tesouraria. Exemplos de blocos de Recursos Humanos
seriam folha de pagamento, controle de despesas de viagem. Exemplo de moédulos de
Operagdes e Logisticas seriam gestao de stocks, facturagéo. Exemplos de modulos de

Vendas e Marketing seriam processamento de pedidos e gestdo e planeamento de vendas.

Um esquema mostrando a estrutura de um Sistema ERP, enfatizando que “no coragéo de
um sistema empresarial esta uma base de dados central que recebe e fornece dados para
uma serie de aplicagbes que suportam as diversas fungbes de uma empresa, encontra-se no
anexo . A utilizagdo de um banco de dados central agiliza dramaticamente o fluxo de

informagbes atraveés dos negocios”.
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A base de dados centralizada deve, preferencialmente, ser uma base de dados relacional,
pois caracteristicas de integridade das transagdes e disponibilizagdo de um dicionario de
dados sdo fundamentais, para garantir o correcto suporte as operagfes da empresa
(Fargette, 1985).

Os Sistemas ERP mais actuais s&o construidos utilizando-se a arquitectura Cliente/Servidor,
que pode ser definida como uma estrutura de processamento, onde um computador, o
Cliente, requisita servicos de outro computador, o Servidor. A conexa3o entre estes
computadores é feita através de protocolos de redes, Locais (LAN’s — Local Area Networks},
ou remotas (WAN's — Wide Area Networks) (O'Brien, 2001). Esta arquitectura é oposta a dos
mainframes, na qual o processamento é centralizado e o computador central utiliza-se de

terminais para comunica¢ao com 0s usuarios.

A arquitectura Cliente/Servidor € dividida em trés tipos de processamentos: duas camadas
(two-tier), trés camadas (three-tier) e n-camadas (n-tier). Cada um desses tipos representa a

quantidade de computadores {servidores e cliente) envolvidos no processamento.

Nos casos dos ERP, por exemplo, as aplicagbes podem ser divididas em trés partes
principais: a apresentagdo dos dados, os programas que processam as transagdes e a base
de dados. Estes trés componentes podem estar localizados no mesmo computador
(arquitectura mainframe tradicional), divididas em dois computadores na arquitectura
Cliente/Servidor de duas camadas, com o computador Servidor realizando o processamento
do banco de dados e dos programas e o computador Cliente realizando o processamento da
apresentagdo, e finalmente, numa arquitectura Cliente/Servidor de trés camadas em que a
base de dados pode ser processada num Servidor, chamado Servidor de Base de Dados e
os programas processados em um segundo Servidor, chamado Servidor de Aplicagdes e 0

Cliente realizando a apresentagao dos dados.

A maioria dos ERP disponiveis hoje permite a utilizagao da arquitectura de trés camadas,
que tem a vantagem da escalabilidade, isto é, facilidade de aumentar o poder de
processaménto, em passos incrementais, adicionando mais servidores, & medida que a
necessidade de velocidade de processamento cresce. A CETA neste momento usa esta
arquitectura para o ERP S4. O processamento Cliente/Servidor de trés camadas esta

representado na figura em anexo |Il.
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1.7. Ciclo de Vida de Sistemas ERP

Assim como os demais pacotes comerciais, os Sistemas ERP apresentam diferengas no seu
ciclo de vida em relacdo aos modelos de ciclo de vida tradicionais. Entretanto, os Sistemas
ERP apresentam grandes diferengas em relagdo aos pacotes comerciais no que se refere a
abrangéncia funcional e a visdo de processos reflectida na integragdo entre os seus diversos

médulos. O Ciclo de Vida de Sistemas ERP esta representado pela figura do anexo IV.

O modelo da Figura no anexo IV & composto pelas etapas de Decisdo, Selecgao,
Implementacéo e Utilizagado. As etapas de Decisdo e Selecgdo ocorrem uma unica vez, e as
etapas de implementagdo e utilizagdo ocorrem em sucessivas iteragdes, muitas vezes

simultaneamente.

1.7.1 Decisao, Selec¢ao e Planeamento

A etapa de Decisdo e Selecgdo ocorre apenas uma vez e a Empresa deve considerar, na
medida do possivel, os factores envolvidos na utilizagdo de Sistemas ERP, analisando
vantagens e desvantagens do modelo ERP e de cada um dos fornecedores. Por meio da
iteracdo entre o processo de decisao pela utilizagdo de um Sistema ERP como alternativa
ao desenvolvimento de sistemas e o processo de levantamento de caracteristicas,
funcionalidades e possibilidades de cada um dos diferentes produtos disponiveis chega-se a
definicdo de qual sera o pacote gue foi implementado. A ideia geral do que pode ser
realizado por meio de uso dos sistemas é obtida dos fornecedores, em pesquisas, artigos em
revistas e visitas a empresas que ja estejam utilizando os sistemas. A medida que o
conhecimento a respeito das possibilidades aumenta, a certeza da decisdo por um Sistema
ERP também aumenta. A etapa de Decisao e Selec¢ao é apresentada na figura do anexo V.

Conceitos relacionados com estas etapas encontram-se no Apéndice 1.
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1.7.2 implementagdo

Processo pelo qual os mddulos do sistemas sao colocados em funcionamento numa
empresa. Isso significa dar inicio a utilizagdo do sistema para processar transagbes
empresariais, sendo para isso necessario que o sistema ERP tenha sido adequadamente
parametrizado, habilitado (se necessario), que os dados iniciais tenham sido inseridos no
sistema (normalmente sdo migrados do sistema anterior), que os processos de negdcio
tenham sido alterados para adaptar-se a utilizagdo do sistema (se necessério), que o
equipamento e software que serdo utilizados para o processamento (servidores, sistemas
operativos, bases de dados, redes, microcomputadores) tenham sido adequadamente
instalados e configurados, que os funcionarios que irdo operar o sistema e os supervisores
estejam devidamente treinados e que as condicdes de se obter suporte ou auxilio se

necessario tenham sido disponibilizadas de maneira adequada.

A figura que se segue mostra o processo de implementa¢do de um Sistema ERP (Souza,

2000}

Treinamento

Conversido

Inicio da Oparacai
Médulo

Conversdo
l Inicio da Oporagl l

Adaptagio do
Mddulo 1

Plano Detalhado Adaptacido do Mdbdulo

da Imptementagao Médulo 2
Plano Geral de Treinamento
implementraca I Conversiio I
1]
Adaptagao do tnicio da Operagal
Médulo n Médulo

Figura 9: Etapa de Implementag&o de Sistemas ERP
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O processo de implementagdo de um ERP contém as seguintes fases que s&o detalhadas
em (Anexo [IX), levantamento da situagdo actual, definigdo da situagdo desejada,

configuragao, habilitagio e testes e inicio de operagoes.

Caracteristicas de Implementagao de um ERP

As empresas, por serem de diferentes ramos, os sistemas tém de ser implementados de
maneiras diferentes. Para flexibilizar este facto, os sistemas ERP foram desenvolvidos para
produzir em uma solugéo genérica de forma a que possa ser parametrizada em certo grau.
Mas tendo em ateng@o que esta parametrizagdo acaba por ser um compromisso entre os

requisitos da empresa e as funcionalidades oferecidas pelo sistema.

Desta forma & necessario que alguns processos de negécio das empresas precisem de ser
redefinidos para que os seus requisitos se encaixem nas funcionalidades oferecidas pelo

sistema.

Um pacote de software ERP, & composto de varios médulos que poderao ser instalados em
separado, e a primeira medida a tomar sera a de efectuar a selecgio dos modulos que serao
instalados numa primeira fase. Contudo é possivel que sejam integrados novos modulos no
futuro. Seguidamente, cada médulo instalado é parametrizado para que se possa adequar da
melhor forma ao processo de negocio da empresa. Mas mesmo com esta parametriza¢ao, a
solucédo final poderd nao corresponder aos requisitos da empresa, e nesses casos, as
empresas necessitam de utilizar outros sistemas complementares ou abandonar por
completo a instalag@o deste tipo de sistema e optar por processos genéricos.

Por este motivo, a decisao de implementar um sistema ERP sé devera ser tomada no
seguimento de uma andlise detalhada dos processos da empresa e das funcionalidades

oferecidas pelas solugdes ERP.

As empresas em geral tém uma série de problemas que as incomodam, a seguir encontram-

se alguns dos problemas mais comuns (Mendes, 2000):
# Informacéo integrada, actualizada, facilmente partilhada e acessivel,
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Melhoria da qualidade dos servigos;

Reducao e controlo dos custos;

Reduc¢éo do tempo de produgéo,

Melhoria na relagao/satisfagao dos clientes finais;

Aumentar a produtividade;

Quando uma empresa supde a implementagdo de um sistema desta natureza, novos
problemas podem aparecer, como por exemplo:

Custos elevados;

Processo muito demorado;

Possibilidade de resultados aquém dos esperados;

O retorno do investimento ser muito demorado;

Sao0 estas as principais barreiras a ultrapassar se pretender implementar um sistema de

ERP. E aqui que se da a separagdo entre as empresas que seguem em frente com o

projecto e as que o abandonam.

Os Custos de implementagao do ERP

Os custos totais de implementagdo de ERP estdo relacionados com hardware, software,
servicos profissionais, formagdo e custos internos com staff. Eis alguns custos de

implementagao de ERP que por vezes séo custos escondidos (Apéndice IIl) (Mendes, 2002):
“» Formagao;

% Integragao e teste;
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Conversao de dados;
Analise dos dados;
Consultoria;
Substituicao;
Implementacgao;

Depressac pos ERP.

1.7.3 Utilizacao

Apds o processo de implementacao, a utilizagdo do sistema passa a fazer parte do dia-a-dia

das operagoes. E necesséario ter em consideragao a introdugao de novas tecnologias pois

nao se conhecem todas as possibilidades de uso no momento da implementagao, porque
grande parte de esforgo é utilizada para fazer combinar o pacote com a organizagéo. Desta
maneira, a etapa de Utilizacdo realimenta a etapa de implementagao com novas
possibilidades que possivelmente serdo atendidas por outros modulos e com “condigbes de
contorno”, isto &, parametros de sistemas ja estabelecidos € em uso que so poderdo ser

alterados mediante novas mudancgas em procedimentos operacionais (Souza, 2000).
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1.8 Pds-implementagao de Sistemas ERP

Facimente se conclui que ha trabalho a realizar mesmo imediatamente apds a
implementagao. Com este primeiro acompanhamento em uso produtivo, pode-se aferir, de
facto, toda a implementagao efectuada. Esta é uma tarefa tipicamente realizada durante um
periodo de tempo de cerca de um més apds a entrada do sistema em operagdo. Acontece

que alguns dos processos implementados serdo efectuados pela empresa apenas passados

meses, claramente apds o periodo de acompanhamento inicial. E este o caso da emisséo de

mapas fiscais, como sejam os mapas de imobilizado, tarefas de encerramento do exercicio, e

outras tarefas.

1.9 Retorno de Investimento (RO!- Return Of Investments) de Sistemas ERP

Nao nos podemos esquecer que o ERP &, como sistema de gestdo empresarial, um
elemento fundamental do Sistema de Informagéo da empresa, contudo ndo € o unico. Assim
nao & apenas o ERP que tem de evoluir, mas sim todos as componentes do Sistema de
Informagéo que terdo de acompanhar a evolugdo ou a simples alteragao dos processos da
empresa. Para acompanhar a Melhoria continua do Sistema de Informag&o, ha que distinguir
as acgdes que sdo obrigatorias, como sejam os “upgrades” de versdes aplicacionais e de
plataformas tecnoldgicas, e as acgdes que se traduzem na rentabilizagdo das plataformas de
modo a que haja Retorno do Investimento realizado (Mendes, 2000). A realizagdo de um
plano de medicdo do desempenho funcional do Sistema de Informagao permitira determinar
o nivel de aderéncia do sistema face as necessidades e assim tomar medidas que permitam
uma actuacéo eficaz. Podemos medir o desempenho com a definigdo de indicadores (KPI -
Key Performance Indicators) que serao actualizados periodicamente e que nos permitirao
através da aplicagdo de métricas adequadas intervir atempadamente para a correcgao de
desvios. Algumas acgbes serdo tomadas a nivel do software em geral e do ERP em
particular, outras acgdes serdo realizadas a nivel dos processos de negécio da empresa (Ver
Apéndice V).
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1.10. Beneficios e Dificuldades dos Sistemas ERP

Ao tomar a decisao pela utilizagdo dos Sistemas ERP as empresas esperam obter diversos
beneficios. Entre os apresentados pelas empresas fornecedoras estdo principalmente a
integracdo do sistema, que permite o controle da empresa como um tedo, a actualizagao
tecnoldgica, eliminagao de duplicagdo de esforgos, redu¢ao de nivel de stocks e o aumento
da produtividade, a reducdo de custos de informatica e Disponibilizagdo da informagéo de
qualidade em tempo real para a tomada de decisdes:sobre toda a cadeia produtiva de modo

a avaliar o real desempenho do negécio (Mendes, 2002).

Como qualquer alternativa de desenvolvimento de sistemas de informagéo, a utilizagdo de
Sistemas ERP traz desvantagens e potenciais problemas, além dos beneficios esperados.
Especificamente, esta alternativa leva as empresas e departamentos de Tl a
comprometerem-se com um novo modelo de disponibilizagdo de sistemas de informagao e
que traz consigo uma serie de novos desafios. A principal desvantagem € a grande
dificuldade para a sua implementagdo, que muitas vezes ocorre através de demorados
processos que podem levar até 3 anos a estarem completos. Tal dificuldade decorre da
necessidade de introdugdo de mudangas organizacionais profundas, pois as empresas,
normalmente orientadas a uma visao hierarquica e departamental, sdo obrigados a adaptar-
se a uma visdo orientada a processos, isto &, conjuntos de actividades que cruzam e
integram os departamentos. Além disso, muitas vezes as empresas s&0 obrigadas a mudar
seus procedimentos de modo a adaptarem-se as funcionalidades dos pacotes. Devido a
complexidade do processo, sdo citados como factores criticos para implementagdo de
Sistemas ERP o total comprometimento da alta direcgdo, encarar a gestéo do projecto como

algo critico, o comprometimento dos chefes dos departamentos, usuarios pelos resultados.

Nos quadros que se encontram em anexo VI estdo apresentados resumidamente os
beneficios e problemas, relacionado com as quatro caracteristicas dos Sistemas ERP
consideradas (Pacote comercial, Integragdo, Abragéncia Funcional e Bases de Dados

Corporativos) — veja os quadros que se encontram no Anexo VI
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1.11. Sistemas ERP em Mogambique

Nos Gltimos anos, uma vasta gama de software tem vindo a entrar no nosso pais, recrutando

novos e, cada vez mais, adeptos do ERP.

Entraram no nosso mercado, levando a maioria das grandes e/ou mais conhecidas empresas
a implementar ERP. Nem todas as implementa¢des deram ja resultados visiveis, embora
seja grande a expectativa de sucesso futuro que os ERP possam trazer as empresas
envolvidas. Tem que se ter em conta que 0s nossos empresarios, ao contrario do que
acontece noutros pontos do globo, por exemplo na América ou no Japéo, onde existe todo
um processo de investimento a médio e longo prazo, ca tém uma nogao de lucro facil e
rapido, e, deve notar-se que os ERP'S ndo sdo nenhuma ferramenta com resultados
positivos imprevisiveis ndo transformam todo o processo, a implementagcdo € uma longa

caminhada em direc¢ao ao sucesso da empresa nos mais variados aspectos.
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2. Caso de Estudo do ERP S4 na CETA

O objectivo principal deste trabalho & descrever e analisar como ocorreram 0s processos de
decisdo, selecgdo e implementagédo e utilizagdo de Sistemas ERP, verificando na empresa

CETA, quais beneficios e dificuldades ocorreram, como e porque ocorreram.

Fazem parte deste contexto os motivos pelos quais se tomou a decisdo de se utilizar o
sistema ERP, o particular Sistema ERP escolhido, as caracteristicas da Empresa (tipo de
inddstria, porte , nimero de divisbes), as caracteristicas do sistema anterior substituido, as

caracteristicas dos Sistemas ERP, entre outros.

A CETA encontra-se neste momento a implementar o sistema ERP S4 da SINFIC, verséo
6.0.

2.1. Pontos Principais do Caso

A CETA S.A.R.L foi a primeira Empresa a Implementar o Sistema ERP S4 da SINFIC em
Mogambique, sendo a experiéncia obtida neste caso importante para a adaptagdo do
Sistema S4 como da metodologia de Implementagdo em Mog¢ambique. Aqui houve
envolvimento de consultores da empresa EXI — Engenharia e Comercializagao de Sistemas
Informaticos, empresa Mogambicana virada na area de concepgaoc e manutengdo de

Sistemas Informaticos.
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2.2. Apresentacao da Empresa

A CETA S.AAR.L é uma empresa nacional do ramo da Construgao, cuja a sede esta
localizada na Cidade de Maputo. Hoje encontra-se em todo o territério nacional. Actualmente
com 350 trabalhadores efectivos, visto que este niimero tem ascendido acs 1000 de acordo
com as obras existentes. Com uma factura¢éo anual a rondar os 15 — 16 milhdes de doélares
(USD). A CETA atende ao mercado de Construgao Civil em Mogambique.

2.3. A Area de Tl e Dados Técnicos

A CETA nio tem um departamento de Tl bem estruturado, uma vez que estdo ainda a
delinear politicas nesse sentido. O departamento conta apenas com um Técnico de
Informatico que faz a administragdo de redes e manutengao dos computadores, que faz o
suporte local, realizagao de backups e a solugdo de problemas de telecomunicagdo. O Chefe
da Contabilidade por ter profundos conhecimentos na area de Informatica mais
especificamente em Base de Dados e nos processos de negécios da empresa, faz a

administragao do Sistema S4 conjuntamente com os consultores da EXI.

Na sede CETA existem mais de 40 computadores e um total de 50 utilizadores. O S4
encontra-se num servidor e a base de dados esta em Informix e o sistema operativo € o
Windows 2000 Server. A comunicagao de dados é feita através de uma rede local (LAN), néo

havendo comunicagao entre esta e as restantes sucursais noutros pontos do Pais.

Até Junho de 2004 foram implementados os médulos de Contabilidade, Stocks, Compras,

Vendas, Servigos, simultaneamente (Sinfic, 1998).

A CETA iniciou a operagao do sistema em Outubro de 2003.
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2.4. Decisao e Selecgao

Foram varios motivos, destacando-se o volume de actividades da CETA. Os sistemas entéo
existentes, ndoc permitiam ter controlo adequado da facturagdo, por serem varios
documentos, clientes e as obras. Os dados dos sistemas eram consolidados de uma maneira
praticamente manual para que os processos financeiros e da contabilidade fossem
centralizados. Existia um plano estratégico onde contemplava a introdugdo de um sistema
capaz de auxiliar a gestdao da CETA, foi nesse momento onde surgiu a necessidade de

substituir os diversos sistemas por um unico.

A opgao por desenvolvimento interno foi de inicio descartada, uma vez que nao tinham
pessoal informatico para desenvolver o sistema e levaria muito mais tempo a sua

implementagao.

Além da motivagdo principal, a consolidagdo dos sistemas, buscava-se tambem a
actualizacao tecnologica dos sistemas de informacao da empresa e a redugéo de custos de

operagdes por meio de entrada Unica de dados, eliminado-se a duplicagao de esforgos.

A CETA tinha conhecimento dos varios sistemas como o caso de Primavera para a
contabilidade, Informix da Teixeira Duarte - ERP,ORACLE —ERP, Sort para Contabilidade,
isto a nivel nacional. A nivel internacional UNAVIS- sistema dinamarqués, tiveram uma

apresentac&o da MicroSig - brasileiro, AS400 ERP mais para bancos e SAP - global ERP.
A CETA estava procurando um sistema que pudesse satisfazer os seguintes critérios:
% sistema com as duas contabilidade : Geral e Analitica;

< suporte multi-moeda (para guardar histérico do que estao a fazer uma vez que as
empresas que com ela trabalha no mercado nacional usam o Délar Americano (USD)
e este sistema deveria suportar USD para poder —se ter ideia da inflagdo —trabalhar
com uma moeda de referéncia);
facil utilizagao;

direccionado a construgao civil, facil adaptacao a construgéao civil,
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< com a base de dados Informix, uma vez que o chefe da Contabilidade tinha as reais

nogdes do uso e poder do Informix;

% Um sistema que tivesse suporte de empresas nacionais.

2.5. Implementagao

A CETA foi praticamente a pioneira a implementar o S4 em Mogambique, o que representou
uma preocupagao adicional pela falta de conhecimento disponivel a respeito do préprio

produto e do processo de implementagéo escolhido.

A mesma empresa de consultoria que auxiliou o processo de decisao foi contratada para dar

o suporte ao processo de implementagéo do S4 que teve cerca de um ano de duragao.
A implementacgio consistiu nas seguintes fases:
< Melhorar o sistema de acordo com a especifica¢éo da CETA,;
Instalagdo e configuragéo do sistema na CETA,;

Criagao de ficheiros que fossem capazes de serem importados para o S4( stock,
saldos de abertura da contabilidade 2002-2003, uma vez que estes existiam noutro

sistema);
Aprendizagem do sistema;
% Utilizagao do sistema.

Os prazos foram cumpridos em quase todas as fases da implementagao cerca de um ano,
onde participaram 6 consultores e 8 funcionarios da empresa, dirigidos pelo Chefe de
Contabilidade.

O orgamento previsto foi de 120.000 USD e foi exactamente o orgamento realizado com a

implementagéo do S4.
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2.5.1 Descricao dos Problemas encontrados para Implementagao

Nos momentos iniciais da operagao do novo sistema, percebeu-se que o tempo necessario
para que os usuarios executassem os processos foi maior do que o necessario no sistema
anterior, ao qual ja estavam acostumados. Havia dificuldades em operar o sistema novo, tais
como duvidas frequentes que exigiam suporte e dificuldades em localizar as operagdes nos
menus e as informagdes nas telas. Durante os primeiros dias a lentiddo nos processos
chegou a causar preocupagao por causa da facturagdo, uma vez que em media sao cerca de
3000 documentos que sdo necessarios introduzir mensalmente no sistema. O treinamento
deve ser considerado um aspecto critico da implementagdo porque nao e suficiente treinar
rapidamente as pessoas na operagao do novo sistema, & preciso ter a certeza que elas
estejam seguras de como o sistema ira funcionar e que conhegam profundamente como

realizarao suas tarefas.

2.6.Utilizagao

2.6.1 Beneficios

Um beneficio nao tangivel obtido, foi um maior entendimento por parte das pessoas do seu
papel e responsabilidade dentro dos processos da empresa. E considerado como um
beneficio cultural adicional, salientando que este ndo foi um resultado imediato, mas fruto de
um intenso trabalho de treinamento, pressdo por resultados e empenho em solucionar

problemas .

QOutro beneficio foi a mudanga de um sistema onde o controle de qualidade das informagdes
era feito “por inspecgdo final’ para um sistema onde essa qualidade € controlada “durante o
processo”. Por serem os sistemas anteriores isolados, havia margem para que se
cometessem erros de digitagdo ou que o registo das transagbes da empresa néo fossem

realizado, problemas que seriam corrigidos mais tarde pela contabilidade na preparagéo dos
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relatérios mensais. A entrada incorrecta dos dados nao “prendia o processo do usuério”, isto
&, ndo o impedia de continuar suas actividades, mas gerava um trabalho adicional para a
contabilidade no fecho mensal, trabalho este considerado pelos usuarios como de
responsabilidade da contabilidade. A partir da utilizagdo do Sistema S4, a entrada correcta
da informagdo no momento e no local onde a informagé&o foi gerada passou a ser obrigatéria.
Isso passou a obrigar os usudrios uma preocupagdo com a exactiddo e com o0 momento
correcto com a entrada de informagdes. Como consequéncia disso, no final do més a
contabilidade nao necessita de digitar, corrigir € conciliar as informagdes geradas pelos
diversos departamentos, pois de maneira geral elas ja estdo inseridas no sistema e ja estdo

correctas.

O Chefe de Contabilidade salientou para o funcionamento do sistema integrado, a correcta
entrada e manutencdo dos parametros é fundamental. Por meio dos parametros do sistema,
que relacionam materiais, produtos e tipo de movimentos (recebimentos, pagamentos,
vendas, transferencia de stocks, entre outros) as correspondentes contas da contabilidade e

centros de custos, & garantida a exactiddo das informagoes no sistema.

O facto de o sistema disponibilizar a informagéo em tempo real (on-line) permite que as

operagdes sejam acompanhadas imediatamente por toda a Empresa.

2.6.2 Problemas

De maneira geral nio foram citados grandes problemas de utilizagdo do sistema pelos

utilizadores. Neste momento existem 8 utilizadores que trabalham com o sistema S4, tiveram

uma formagdo em 3 dias, uma vez que o chefe da contabilidade ambientou-se facilmente

com o sistema por ter larga experiéncia na area de gestao e conhecimentos de outros

sistemas.

Segundo o Chefe da Contabilidade, o suporte oferecido pela SINFIC é bastante satisfatorio.
Os Unicos problemas reportados pelo Chefe da Contabilidade sao:

< Guias mal langadas, que afecta na factura por causa do nimero;
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%+ Esquecimento do campo referente a data da operagéo, uma vez que o sistema por

defeito assume a data do dia do lan¢amento.

2.7. Integragao

Um ponto interessante citado, relacionado a integragdo é a “velocidade de propagagao dos
erros”. Se um usuario digitar um langamento incorrecto, este sera imediatamente
disponibilizado para toda a empresa. Para que se minimize este problema, & necessario
uma constante preocupa¢do com o treinamento e o desenvolvimento de mecanismos no
sistema para que se evitem os erros de digitagdo. Embora o sistema ja faga o controle no
que se refere a dados cadastrais, as digitagcbes de quantidades de recebimentos ou

consumos nao tem como serem verificados pelo sistema.
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Capitulo lll: Conclus6es, Recomendagoes e Bibliografia

1. Conclusoes

E de realgar a extrema importancia que estes sistemas alcangaram nos dias de hoje para as
empresas que os usam, bem como a dependéncia que provocaram por parte das empresas
compradoras e dos seus clientes que ja se foram habituando & crescente melhoria dos

Servigos.

% A utilizagao de sistemas ERP constitui uma opgéo extremamente interessante para

empresas que desejam construir um sistema de informagodes integrado;

Para as empresas que estdo planeando a implementagdo de um sistema ERP |
recomenda-se uma analise cuidadoso das dificuldades e os aspectos importantes em

cada uma das fases do ciclo de vida;

Conhecendo esses aspectos pode-se planear melhor o processo de selegéo, de

implementacao e de utilizagdo de sistemas ERP.
Para a continua melhoria do sistema & necessario:

Formagdo — A formagao e em particular a reciclagem de conhecimentos tera de ser alvo de

uma atencéo particular.

Pesquisa - Estar informado sobre novos produtos € fundamental para detectar

oportunidades de melhona. -

Help-Desk — E fundamental que as empresas tenham um nivel de servigo de Help-Desk que
permita agir na resolugéo de problemas e que possa ajudar a detectar situagdes que poderao

ser melhoradas.

Auditoria — As acgbes de auditoria permitem o levantamento de informacgao que tera de ser
analisada, e que serd a base para a tomada de decisdes que permitam a melhoria do

Sistema de Informagao. -

Anélises — Inicialmente a grande preocupag¢ao na implementagdo de um ERP prende-se com

questdes relacionadas com a consisténcia da informag@c bem como o garantir que ela ¢
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completa. Numa fase posterior, tipicamente apds o primeiro ano, as empresas comegam a
preocupar-se com o uso da base de dados para obter e cruzar informagéo. A Melhoria
Continua é fundamental e tera de ser planeada para que as acgbes realizadas ndo sejam

avulsas ou esporadicas perdendo assim parte da sua eficacia.

A passagem dos sistema Primavera que deixava de lado as areas como stock, imobilizado e
facturagdo, para o ERP S4, Sistema que pode integrar dados financeiros, unificar processos
e informagdo sobre Recursos Humanos, Clientes e Fornecedores trouxe beneficios,
destacado-se os ganhos obtidos com a centralizagéo da Administragéo e a padronizagao das
informagdes. O ERP S4 permitiu uma melhoria na qualidade da informagao e pela primeira
vez a empresa pode facilmente obter a informagao consolidada das suas actividades.

A implementacdo do S4 funcionando em paralelo com o sistema Primavera permitiu

identificar as diferengas, distinguir os beneficios do S4 .

2, Recomendagdes

Para tentar, de certa forma, resumir sucintamente todo o trabalho e apresentar uma
conclusdo, nada melhor do que comegar, dando uma ideia de futuro. Com a chegada da
Internet de alta velocidade (cabo, ADSL, etc.), os ERP tem vindo a apresentar solugbes
orientadas a Internet para que se possa comunicar através dela entre clientes, e
fornecedores garantindo que o comprador tenha acesso directo e instantaneo ao proprio
fornecedor do produto. Um aspecto importante é que o futuro ndo se imaginara sem esta
possibilidade, e, portanto recomenda-se que as empresas compradoras de ERP, como as

fornecedoras, para actualizarem-se de modo a nao ficarem para tras.
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Anexos

Anexo |: Questionario para CETA

EMPRESA: ENTREVISTADO:

DATA: CARGO:

Dados sobre a Empresa e o Histérico:

Nome da Empresa ?
Actividade Principal/ Principais Produtos ?
Tipo de Empresa (Multinacional entre outros) ?
Facturagdo Anual ? Qual numero de funcionarios ?
Quais mercados atende ? quais seus principais clientes ?
Qual o sistema de ERP utilizado 7
Qual a plataforma de hardware e software (servidores, redes, base de dados, entre outros )?
Quais os mbdulos ja implementados ?
Em que data (més e ano ) os mddulos foram implementados ?
Quantos funcionarios existem na area de Tl ?
A area de Tl € subordinada a que area na Empresa ?7
Qual o nimero total de usuarios ? Quantos computadores existem na rede ?
Descrigdo do sistema anterior ( pacote, tecnologia, entre outros).

I- Decisao e Selecgao:
% Porque a Empresa optou pela utilizagdo de um sistema ERP 7 Quais seriam as

possiveis alternativas ao uso de sistema ERP, e por que formam preteridas ? Quais

as principais caracteristica do(s) sistema(s) anterior(es) ?

%+ Quais os beneficios buscados pela empresa ao utilizar um sistema ERP ? Eles foram

formalmente definidos no inicio do projecto ?
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< Como foi o processo de decisao e de escolha do fornecedor ? Quais foram as etapas
? Quem foi envolvido 7 quais foram os factores considerados para comparagdo das

alternativas ?

ll- Implementagao:

Como foi conduzida a impiementagao do sistema ERP ?Quem definiua metodologia

? Qual era esta metodologia ?

Quais problemas ocorreram durante o processo de implementagdo ? Como foram

resolvidos ?
Quais foram os aspectos considerados criticos durante a fase de implementagao ?
Existiu resisténcia a mudanga 7 Como foi contornada ?

Como foi o inicio da operagao . Foi feito em paralelo ?
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Ill- Utilizagao:

Quais foram os beneficios trazidos pela utilizagao do sistema ERP ? Os beneficios
esperados pela utilizagdo do sistema ERP estdo sendo obtidos ? (Porque nao 7?)

Existiram beneficios ndo esperados ?

Quais foram os problemas que surgirdo ou estdo surgindo na fase de utilizagao ?

Como foram, ou estao sendo solucionados ?

Como o aspecto integragao entre os médulos presentes no sistema ERP modificou a

empresa ? Quais foram os beneficios e problemas relacionados a integragéo ?

Como o aspecto sistema desenvolvido por terceiros influencia na utilizagdo dos

sistema ? Quais s&0 os beneficios e problemas de utilizagdo de um sistema comprado
?

Em que outros aspectos o sistema ERP modificou o seu departamento ? A sua

Empresa 7

O sistema trouxe alguma oportunidade para mudangas em procedimentos ? O sistema

trouxe alguma nova ideia sobre como realizar algum procedimento especifico ?

E possivel relacionar a utilizagdo do sistema ERP com a melhoria no desempenho da

empresa ?

E possivel relacionar a utilizagdo do sistema ERP com a melhoria na competitividade

da empresa ? Em que aspectos ?(custos,...).

O Sistema ERP trouxe melhoria a todas as areas envolvidas da mesma maneira ?

Porque néo ?

O sistema tem atendido as necessidades de gestdo da empresa ? Como estao sendo

extraidas essas informacgdes ?
Os custos e prazos planeados foram atingidas no processo de implementagao?

Quais sao as tarefas de manutengéo do sistema ERP ? Qual o consumo de recursos

nestas tarefas 7

Existe habilitagéo interna ? E externa ? Como é controlada ?
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< Apbs a implementagao , a empresa considera o projecto ERP encerrado ? Porqué ?

Porqué nao ?
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Anexo Il: Arquitectura de Sistemas ERP

Direcgho e
Accionistas

Relatérios

:D Médutos de Mddulos de :

Vendas s Flnangas
Distribulgbes

Fotgas de

Venda 4 Base de Dados Madulos de
Servigo ao -

Clisnte ] Central Manufactura

Pessoal de
Suporte

Médulos dos N

Sarvigo aoe voa
Clisntes Médulos Manatactura

da Stock

Médules de
Recursos
Humanos

Empregados

Figura 5: Arquitetura de Sistemas ERP
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Anexo Ill: Arquitectura Cliente/ Servidor de trés camadas

'CAMADA 1 CAMADA 1 :CAMADA 3
APRESENTAGAO, APLICAGAC BASE DE DADOS

! 3 "

raquisiia dados APLICAGAO requisita
PLICACAO dados a BASE DE DADOS

BASE DE DAD t
APLICAGAD processs oa dados a Sdﬁ;d a APcl,.fcr:; ;':; o

retorna o resultado so CLIENTE

|

Figura 6: Arquitectura Cliente/Servidor de trés camadas
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Anexo IV: Ciclo de Vida de Sistemas ERP

Novas necessidadas,
Conhecimentos
acumulados, Pardmetros [&
estabelocidos

DECISAQE IMPLEMENTA-
SELECCAO cho P UTILIZAGAQ

Pacote Fasc
Seloccionado, Plano
.de imptementaghe -V Fosze2

Modelos Parametizados,
Habilitados,Dados Migrados,
Utilizadores treinados

Figura 7: Ciclo de Vida de Sistemas ERP
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Anexo V: Etapa de Decisao, Selec¢dao e Planeamento de Sistemas ERP

Prosades —
Compatitivas i Possibliidadod
- 1o limitagSos
dos produfos

rRequlsitos da
] Qrganizagdo, ,
ﬁ > Metodologla

SELECCAD 0o
DECISAD FORNECEDOR E PLAKEAMENTO
IMPLEMENTADOR

/ —
i Objsctivos do Projscto;

Rostrigbes (tempo, i requigitos da Organizagéo
recursos, L e LA
comptdncias)

Piano do
Implementagso

Figura 8. Etapa de Decisdo, Selecgao e Planeamento de Sistemas ERP
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Anexo VI: Caracteristicas de Sistemas ERP

QUADRO 1: BENEFICIOS E PROBLEMAS RELATIVOS A CARACTERISTICA "PACOTE COMERCIAL”

PACOTE

COMERCIATSS

Beneficios
procurados

|
|
13

4

Foco na actividde principal T

da empresa;

Possibilitar a2 reengenharia
dos processos, utilizando
as melhores praticas,
conhecimento e
experiéncias de outras
empresas acumulados nos
sistemas;

Reducdo dos custos de
informatica;

Focar a area de Tl na
busca de solugdes
empresariais, e ndo no
desenvolvimento de
sistemas.

Actualizagdo de tecnologia;
Contar com ganho de
escala na pesquisa de
novas tecnologias;
Compatibilidade com o ano
2000,

Ganho de escala no tempo
para desenvolvimento do
sistema;

Redu¢&o de backlogs de
aplicagdes;

Criagdo de uma infra-
estrutura de comunicagao
sobre a qual é possivel
construir os sistemas que a
empresa precisa para se
poder diferenciar.

Problemas
Potenciais

dependéncia do
fornecedor;

problemas de adequagao
do pacote a empresa;
necessidade de alterar
processos empresariais,
necessidade de utilizagao
de consultoria para
implementacao;

resisténcia a mudangas,
tempo para aprendizado de
interfaces néo
desenvolvidas
especificamente para a
empresa;

possivel incompatibilidade
entre a estratégia da
empresa e a légica do ERP

falta de controle sobre a
evolugao tecnolégica do
sistema;

0 conhecimento a respeite
do funcionamento do
pacote nao esta na
empresa,

curva de aprendizado para
o novo modelo de
desenvolvimento e
necessidade de
retreinamento da equipe de
TI;

dificuldade em manter o
conhecimento a respeito do
funcionamento do pacote
apos o termino da
implementacao;

nem tcda a funcionalidade
necessaria ja esta
disponivel ou &€ adequada,
0 que obriga a integracéo
com outros sistemas.

QUADRO 2: BENEFIC!OS E PROBLEMAS RELATIVOS A CARACTERISTICA “INTEGRAGAO”
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NP Spectosierganizacional st
Beneficios .
procurados

Redugdo de mao-de-obra;
Integracao dos processos
permitindo maior controle
sobre a operagéo da
empresa;

Entrada unica de
informag&o no sistema;
Maior velocidade nos
processos;

Aumentar a competitividade
da empresa atraves da
integracao das actividades;
Atender a integragao global
(pacotes internacionais),
Disponibilizagao em tempo
real de informagdes
alimentadas no sistema.

Eiiminagao da
fragmentagéo dos sistemas
de informagao da empresag,

Eliminagao de interfaces
entre os sistemas isolados,

Eliminagao da necessidade
de manutencgao de em
diversos sistemas isolados
e diferentes;

Consumagao da visao de

sistemas integrados.

Problemas
Potenciais

Dificuldades na
implementagéo: mudanga
cultural da vis&o
departamental para a visdo
de processos;
Dificuldades na
implementagéo. as
decisfes devem ser
tomadas em conjunto por
todos os departamentos
envolvidos;

Entrada de dados
incorrectos pode ser
imediatamente propagada
pelo sistema;
Necessidade de utilizagdo
de consultoria para a
implementagéo;

Altos custos e prazo de
implementacéo,

Possivel incompatibilidade
entre a .estrategia da
empresa e a légica do
ERP.

Maior preocupacéao sobre a
disponibilidade do sistema
(se um modulo n&o estiver
operacional, pode
inviabilizar a utilizagao de
outros modulos),

Maior dificuldade para fazer
a actualizag@o de versdes e
alteragdes no sistema,
devido & necessidade de
acordo entre todos os
departamentos envolvidos.
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QUADRO 3: BENEFICIOS E PROBLEMAS RELATIVOS A CARACTERISTICA “ABRANGENCIA FUNCIONAL”

FABRAGENCHA * I?
FEUNCI@ONATN -.iﬁ,:.._:,. : g
Beneficios Padromzagéo de processos Um dnico sistema para
procurados e procedimentos toda a empresa,;
Redugao de custos de Interface de acesso
treinamento unificada para toda a
empresa;
Unico fornecedor para
contacto,
Redugao dos custos de
operacao.
Problemas Dependéncia de um Unico Maior preocupagio sobre a
Potenciais fornecedor em um sistema disponibilidade do sistema,
critico para a missdo da pois a empresa inteira
empresa depende de um unico
sistema.

QUADRO 4: BENEFICIOS E PROBLEMAS RELATIVOS A CARACTERISTICA “BASE DE DADOS
CORPORATIVOS®

'@E l@”EiE {fASpectos;
Benef’c:os Padronlzar;ao de mforma;: es, possibilidade de ex
procurados Eliminagéo de discrepancias informagdes através de

entre mesma informagao ferramentas desktops;
produzida por departamentos consumacao da visdo do
diferentes; modelo de dados

Melhoria na qualidade da carporativo;

informagao disponivel, eliminagéo de redundancia
Entrada dnica da informagéo do na base de dados;
sistema; eliminagéo da duplicidade
Disponibilizagac de informagdes de esforgos na entrada de
de gestdo para analise da dados.

empresa como um todo.
Problemas dificuldades na implementagao: Maior dificuldade para fazer
Potenciais necessidade de mudanga upgrades e alteragbes no
cultural da visdo de “dono da sistema devido a
informagao”, para a visao de necessidade de haver
“responsavel de informacéo” ; accrde entre todos 0s
dificuldades na implementag&o: departamentos envolvidos.
as decisbes devem ser tomadas
em conjunto;

informagodes digitadas
incorrectamente sdo
propagadas instantaneamente
pelo sistema.

UEM - Tese de Licenciatura Bicael Francisco




Estudo sobre a implementago de um ERP: Caso da CETA

Anexo VlI: Cadeia de Valores de Uma Empresa

a) Actividades Primarias

Actividades que relacionadas directamente com a produgao e distribuicdo dos produtos/
servicos da empresa. O objectivo dessas actividades € de criar um valor que exceda o custo
de venda do produto ou servigo, gerando lucro. Destacam-se as seguintes actividades
Primarias. Logistica de Entrada( incluem entrada, armazenamento e controle de materiais),
Operagoes /Manufactura(actividades que transformam as entradas (materiais) em produtos
finais), Logistica de Saida( actividades necessarias para levar produto final aos clientes,
incluem armazenamento, preenchimento de ordem de compras), Marketing e

Vendas(actividades associadas a trazer os clientes para a compra dos produtos, incluem

selecgbes de canais, andncios e precos) e, Servicos de Pdés Vendas(actividades que

mantém o valor do produto, incluem suporte aos clientes e servigos de reparagdo) (Souza,
2000).

b) Actividades de Suporte (Apoio)

Actividades que tornam possivel a ocorréncia das actividades primarias da empresa
descritas acima. Sao resultado da infra-estrutura da empresa, dos recursos humanos, da
tecnologia e dos sistemas de compras da empresa Porter identificou 4 categorias genéricas
de actividades de suporte: Infra-estrutura ( inclui actividades como finangas, legais e gestao
de qualidade), Administracdo de Recursos Humanos (actividades associadas a
recrutamento do pessoal e desenvolvimento dos trabalhadores), Pesquisa e
Desenvolvimento {inclui automagdo de processo e outros desenvolvimentos usados para
suportar as actividades da cadeia de valores) e, Compras(é¢ uma fungdo de compra de

materiais e outros insumaos).

UEM - Tese de Licenciatura Bicael Francisco




Estudo sobre a implementag8o de um ERP: Caso da CETA

Anexo ViiI: Areas de Gestao

Geslao Estratégica

Hoje em dia tem que se olhar para o futuro, definir objectivos estratégias e as
respectivas politicas. Portanto, é necessario, em todas as areas ter a visao global, e

fazer as perguntas chaves:

1. onde estamos?

2. onde estaremos dentro de um, dois, cinco anos se nado mudarmos nada? sera

isso aceitavel?
3. se nao, o que fazer, quais 0s riscos e potenciais premios?
E ha sempre dois perigos para quem nao esta atento:
1.  falhango na antecipag¢ao da mudanga
2. falhango na adaptagac a mudanga

A gestdo estratégica procura dar resposta a esta problematica de turbuléncia e

instabilidade onde a unica certeza é a mudanga (Filho, 2002).

Gestdo Comercial.

Os estimulos e pressbes deve ser administrado pela area comercial da maneira mais

produtiva possivel em termos de resultados. E isto s6 serd possivel, se instrumentos de

gestao adequados forem estabelecidos.

Resultados concretos
% Equipas de venda actuando como um tempo visando:

- Qualidade no atendimento (pré e pés-venda),
- Integragdo com os objectivos do negécio;

< Melhoria dos lucros das vendas;

% Definigao de politicas claras e motivadoras voltadas a remuneragao por produtividade,;

*
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< Documentagéo de referéncia e treinamento para as equipas de venda;

Gestdo Financeira — conjunto de actividades que tem se voltado predominantemente para

protec¢do dos activos financeiros das empresas.

Com muita frequéncia, necessidades financeiras de curto prazo tem acarretado um
progressivo distanciamento dos administradores financeiros das actividades ligadas ao

negocio da Companhia.

Um maior envolvimento da area financeira com as demais actividades operacionais requer
estruturas adequadas, instrumentos, sistemas de acompanhamento e avaliagio

desenvolvidos de forma consistente com a estratégia global.

Resultados concretos
Simplifica¢do de procedimentos financeiros;

Sistema de informagdes de gestdo objectivo e claro, voltado & tomada de decisdes;
Clareza nos critérios de medigao de desempenho e lucratividade;

Integracao de sistemas informatizados, melhorando a agilidade e precisdo das

informacgoes;

Planeamento financeiro facilmente monitoravel e ajustavel.

Gestdo da Informacgéo

As actividades de uma empresa, independentemente de seu porte, dependem
fundamentalmente da obtengdo e uso de informagéo referente a negécios, bem como a de
natureza técnica. Informacéo & elemento essencial no processo decisério e na formulagao de

estratégias.
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Gestéo da Produgéo

Deve-se produzir rigorosamente o que foi determinado, dentro da maior eficiéncia possivel, o
que exige sistemas adequados de planeamento e controle da produgéo e uma adequada
gestio de stocks.

Resultados concretos

L/

< Melhoria nos sistemas de planeamento e controle de produgao;
Redug¢ao no desperdicio de material;

Melhoria na utilizagdo de mao-de-obra e equipamentos;
Redugao geral de stocks;

Normalizagao de procedimentos.

Gestdo de Recursos Humanos - 0s recursos humanos s$do o activo mais valioso de uma

organizagao.

i
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Anexo IX: Etapas de Implementac¢éo de um ERP

A seguir encontram-se as etapas e sub-etapas no processo de Implementagdo de um ERP:
1? Fase — Levantamento da Situagao Actual

analise dos processos de negdcios actuais;

treinamento das equipas do projecto no pacote;

levantamentos dos aspectos especificos do negdcio da empresa,;

planeamento da conversao dos dados.

2?2 Fase — Definigao da Situagao desejada
prepara¢ao do ambiente para prototipificagao;
prototipificacao;

levantamento das discrepancias e decisdes a respeito de como serdo eliminadas
(através de mudangas no pacote por parametrizagao ou habilitagdo ou mudangas em

procedimentos e controles da organizagao);

identificagdo das interfaces, com outros sistemas ou com os sistemas actuais, caso

sejam necessarias;

definicdo de niveis de acesso, seguranga e controle.

3° Fase — Configuragao, Habilitagao e Testes

< programacé&o das habilitagdes planeadas;
programagcao de interfaces e programas de converséo,
desenvolvimento de novos procedimentos e controles;

testes por mddulos e testes integrados;

treinamento dos usuarios finais.
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4?2 Fase — Inicio da operacao
» preparagdo do ambiente de processamento final,
% definicdo do plano para inicio da operagéao,
< migragdo dos dados;

% inicio da operacgéo.
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Apéndices

Apéndice |
< SAP - Foi fundada em 1972 na Alemanha por cince engenheiros da IBM, sendo hoje
em dia a maior empresa do seu ramo. O seu sistema R/3 foi optimizado para gerir os
processos de producdo e gestdo, logistica e recursos humanos. 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 informaticas. E considerada a maior
empresa fornecedora de ERP a nivel mundial, contribuindo para isso, ter sido uma das

pioneiras.

PeopleSoft — é 0 segundo maior fornecedor mundial, sendo a sua imagem de marca
os modulos de gestdo 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.

Oracle — produz e vende aplicagbes ERP desde 1987, sendo a maioria dos seus
clientes empresas ligadas a produgdo e consumo de produtos, sendo assim um
adversario directo da SAP. Curiosamente em cerca de 80% dos casos, 0 software da
SAP opera scbre uma base de dados da Oracle. No entanto a Oracle tem resistido a
alguns problemas nos ultimos anos, devido @ mudanga da estrutura do grupo, bem

como alguns produtos que ficaram aquém das expectativas.

Baan — € uma empresa holandesa e uma forte concorrente da SAP. Recentemente,

tal como outros fornecedores, tem dedicado especial atengdo ao mercado de

pequenas e médias empresas, facto que tem resultado numa enorme variedade de

produtos que oferece bem como um rapido retorno financeiro.
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< JDEdwards. Apesar de vender software ja a largos anos, s6 se tornaram conhecidos
mundialmente a poucos ancs. Desde que langaram o “OneWorld", software ERP,

conseguiram uma importante cota dentro do mercado mundial de ERP.

Quotas do mercado de Sistemas ERP

OSAP

ORACLE
OPEOPLESOFT
OBAAN CO.

BJ. EDWARDS INC.
OOUTROS

Figura 4. Fornecedores de sistemas ERP
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Apéndice il

Decisao

A Decisao pela utilizagao de pacotes tém sido associados a uma deciséo do tipo “fazer ou
comprar” na literatura de anélise de sistemas. A favor desta decisao tem sido geralmente
apresentado o argumento da redugdo de tempo de desenvolvimento e custos. Contra esta
decisdo tem sido historicamente apresentada a questdo de adaptagido das fung¢des as
necessidades da empresa. No caso de Sistemas ERP , devido a sua abrangéncia funcional e

seu alto grau de integragao, outros aspectos devem ser levados em consideragao.

A definigdo, logo no inicio do projecto, dos objectivos empresariais da implementa¢do de um
Sistema ERP é fundamental para o processo. A implementacéo de um Sistema ERP € um
processo longo, que envolve varias partes da organizagao e que exige a cada momento
decisbes a respeito de como adaptar 4 Empresa ao sistema ou vice-versa, decisdes que
transcendem os departamentos, criam novas rela¢gdes antes inexistentes e encontram erros
e redundancia em processos. A existéncia de objectivos que norteiam essas decisdes
impede que estas sejam tomadas de maneira local, visando apenas a optimizacédo de um

determinado departamento.

A decisdo tomada sera unica e envolvera praticamente a empresa inteira. Desta maneira,

esta etapa deve envolver os niveis mais altos de direcgdo da Empresa.

Selecgao

Para a selec¢do de pacotes é necessario comparar as alternativas no mercado. Embora a
funcionalidade deva ser o foco principal do processo de selecgdo do fornecedor, existem
outros aspectos que em conjunto sdo tanto ou mais importante. Cinco outros critérios devem

ser considerados na selecgao do fornecedor:

% a arquitectura técnica - tecnologias usadas como base de dados relacionais,

arquitectura Cliente/Servidor, interfaces graficas, facilidade para extraccdo de

informagdes, a performance, a escalabilidade;

*

» cuslo;
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servigo e suporte pos-venda,

bem estar financeiro do fornecedor — é fundamental saber se a tendéncia do

fornecedor & continuar existindo;

visdo tecnolégica do fornecedor — € importante saber qual o futuro do produto que
esta sendo adquirido em termos de expansao de funcionalidades e implementagao de

novas tecnologias.

E importante que seja elaborado um contrato equitativo que dé seguranga a Empresa
Cliente, gue o software pode ser usado e a sua manuten¢ao seja garantida durante o tempo
de vida esperado. Deve-se definir claramente a funcionalidade do pacote, a qualidade que
deve ser entregue, os servigos de suporte e os processos de manutengéo e actualizagao de
versdes. As responsabilidades do cliente assim como do fornecedor devem estar definidas

explicitamente nesses itens.

A decisdo de adquirir um pacote deve haver um claro comprometimento de todos os
responsaveis da empresa desde os gestores aos usuarios finais, de modo que o projecto

seja de todos.
A seguir sdo delineadas as etapas genéricas para o processo de selecgdo (Souza, 2000):

formagaoc de uma equipe de Avaliagdo de alternativas que envolva representantes de

todas as areas envolvidas;

levantamento dos requisitos das areas através de realizagbes de reunides com os

envolvidos:

levantamento de requisitos empresariais através da realizagcao de reunides com os

niveis mais altos da empresa;
definigdo dos critérios da pré-selecgao;
definicao dos critérios de selec¢éo e seus pesos;

analise aprofundada de cada um dos produtos finalistas e atribuicdo de notas,
realizada por meio de apresentagdes dos produtos pelos fornecedores, testes e visitas

a clientes que ja utilizam o sistema;

comparacgéao final das alternativas e decisao final.
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Planeamento

Apoés a selecgdo do fornecedor deve-se proceder ao planejamento do processo de

implementacéo. E importante que exista um lider do projecto, a definigdo de um plano geral

de implementagéo e a estruturagdo de equipes de projecto. O lider deve ser um individuo
com uma serie de caracteristicas técnicas e habilidades interpessoais que deve ter
experiéncia previa na implementagao do Sistema ERP, e se possivel que sejam consultores

para esse papel .

E importante que haja um acompanhamento dos resultados do projecto como um todo, assim
como tomar decisées que possam exigir a disponibilidade demais recursos ou mudangas no
cronograma. A definigdo do Plano geral de implementagdo refere-se a elaboragdo de

estratégia de implementagao e definigdo do dambito do projecto.
Factores criticos de sucesso da Etapa de Decisdo e Selecgao

Os factores criticos de sucesso da etapa de decisao e selecgdo, que também inclui uma

etapa de planejamento de processo de implementagéo, podem ser definidos como:
comprometimento da alta direc¢do com o processo desde o inicio,

conhecimento e comunicagdo para todos os niveis dos beneficios possiveis e

potenciais dificuldades dos Sistemas ERP;
entendimento de que sera provavelmente necessario mudar a organizagao;

envolvimento dos usudrios desde o principio e obtengdo do seu comprometimento

com a alternativa seleccionada;

escolha de um lider de projecto que possua habilidades de negociagao e gestdo de

projectos e experiéncia em realizagdo de mudang¢as organizacionais.
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Apéndice Il

O valor dos custos totais incluem instalagdo de software e pelo menos os dois anos
seguintes a implementagao, que sdo quando os custos reais de manutengao, upgrades, e

optimizagao do sistemas sado realmente sentidos.

Mas que n&o se espere que o dinheiro investido na implementacao do ERP ("ROI —Return of
Investment” Retorno do Investimento), que sera detalhado posteriormente, ver capitulo 6.7)
seja reembolsado a curto prazo, o reembolso € de 8 meses apds a implementagao total do

sistema e 31 meses para conseguir ver alguns beneficios.

Uns dos problemas sao os custos escondidos do ERP. Embora isto varie de empresa para
empresa, uma vez, que existem certos custos que séo facilmente esquecidos ou nao

estimados. Alguns desses custos sdo:

Formagdo — Formagio é o custo mais elevado do ERP, pois os trabalhadores

tem que aprender todo um novo conjunto de processos, € nao s6 um simples

novo interface de software.

Integracao e teste — Teste a ligagdo entre ERP e outras aplicagdes de software
empresarial, que tem que ser aplicados caso a caso, € nem todas as empresas

fornecedoras de software possuem aplicagbes “add-on”.

Conversio de dados — Mover dados de registos de clientes e empresas custa
dinheiro, considerando que muitos dados mostram-se corruptos ao efectuar a sua

transferéncia.

Analise dos dados — Os dados do ERP, geralmente, tem que ser cruzados

com dados externos. Actualizar os dados numa grande empresa é muito dificil, &
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pois necessario efectuar um programa interno que faga a actualizagéo diaria ao

fim do dia.

Consultoria — Para evitar que o planeamento falhe, a solugdo & arranjar uma

empresa de consultoria que lidere o staff no processo de transigao para o ERP.

Substituicao — Manter pessoal especializado na empresa custa muito dinheiro,
quer seja para evitar que o pessoal saia para outras empresas, quer seja a

contratacdo de funcionarios especializados vindos de outras empresas.

implementagdo continua de equipas — Depois da implementagdo do ERP,
nao se pode simplesmente mandar o staff para casa, eles sdo demasiado
valiosos, pois eles trabalharam intimamente com o ERP e sabem mais de vendas
do que o pessoal das vendas e mais de fabrico do que o pessoal de fabrico. Para
0s manter na empresa basta pb-los a escrever relatérios para retirar informagdes
do ERP.

Depressao pés ERP — Algumas empresas, por ndao se conseguirem habituar as
novas implementagbes do ERP, nao conseguirem mudar os seus métodos
caseiros e tradicionais de trabalho, e nao terem a no¢ao de que os lucros
provenientes do ERP aparecem muito depois do esperado, entram em panico e

abandonam simplesmente o projecto.

Sao estes alguns dos custos mais elevados e também mais comuns provenientes da
implementagéo de um sistema de ERP, que as empresas que estejam interessadas tem que
suportar. Mas a nogdo final de custos vai-se atenuando ao longo dos tempos de
implementagao, pois a redugdo dos custos, por outro lado vai, aos poucos, desvanecendo o

pénico inicial do elevado orgamento necessaric por parte das empresas.
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Factores criticos de sucesso da Etapa de Implementacgao

A principal dificuldade dessa etapa é o facto de que se trata de um processo de mudanga
organizacional, que envolve, ao mesmo tempo, mudangas nas tarefas de individuos, nas
tarefas e responsabilidades de departamentos e nas relagdes entre os diversos
departamentos. Da grandeza e da complexidade dessa mudanga e dos conflitos que ela
certamente causara entre os envolvidos, decorre a necessidade de uma intensa participagao

e comprometimento da alta direcgao .
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Apéndice IV

A Delloite Consulting [ERPSW 1998], apresentando os resultados de uma pesquisa a 64
empresas que ja implementaram Sistemas ERP e encontram-se na fase de utilizagédo, mostra
que os beneficios obtidos pelas empresas s6 foram percebidos algum tempo ap6s o inicio
das operag¢des. Segundo a pesquisa, ¢ inicio da operagao do sistema é geralmente o dUnico
objectivo, ou beneficio, atingido apds a implementagéo. Os demais beneficios sdo obtidos em
etapas sucessivas, no que a pesquisa chama de Segunda Onda “Second Wave" dos
Sistemas ERP, a medida que a Empresa comeg¢a a perceber todas as potencialidades da
utilizacao dos sistemas. A pesquisa afirma que “a segunda onda ocorre quando finalmente
todas as forgas do sistema ERP finalmente se juntam: a tecnologia, o redesenho dos

processos, e, principalmente, as pessoas operando e executando 0s novos processos”.

Factores criticos de sucesso da Etapa de Implementagao

Criticos na etapa de utilizagdo sdo aspectos como necessidade de implementar novas
versdes (releases) do pacote fornecido, em um processo conhecido como actualizagéo, ou
“upgrading”, e necessidades de realizar mudangas na configuragdo de paréametros para

melhor adaptar o sistema ao uso.

Segundo a Delloite, os beneficios dos Sistemas ERP sé podem ser obtidos na etapa de
utilizagao se apos a implementagdo a empresa mantiver o foco e esforgos na obtengdo dos

resultados.
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Apéndice V

Infelizmente, 90% das empresas que implementaram ERP ndo foram bem sucedidas a

primeira tentativa. Pois, a que ter em conta diversos factores como:

% O ERP deve ser conduzido por um processo correcto e estrategico de melhoramento

dbjectivo, acompanhado de documentagdo assente em vélidas estatisticas de ROI.

<+ Os processos deverdo ser implementados rapida e eficientemente de modo a

corresponder as expectativas do ROI e que este se torne rapidamente analisavel.

Estes dois itens podem parecer ébvios, mas a verdade é que sao facilmente esquecidos na
primeira implementagdoc de ERP, provocando problemas a nivel de implementagao e

requerem posteriormente maior esfor¢o de re-implementagéo ou parametrizagao.

Com esta taxa de sucesso tao baixa, o ROI é praticamente inatingivel @ 0 ERP é visto como

uma solugao cara, levando mesmo algumas empresas a adoptar uma politica anti-ERP.

Ha quem diga que os segredos do ROl sao tdo bem guardados que ndo estdo acessiveis a
qualquer empresa que pretenda implementar um ERP, mas para se ter sucesso no retorno

do ROI temos que ter as respostas as seguintes questoes:

O ERP ira aumentar a satisfagao do cliente? Como? Quanto?

Ird contribuir para aumentar a quota de mercado? Como? Quanto? Quando?
Ira diminuir as despesas de gestdo? Como? Quanto? Quando?

Ir4 diminuir o inventario em stock? Como? Quanto? Quando?

Ird ser capaz de reduzir os custos de material através de melhorias de gestido de
compras? Como? Quanto? Quando?

Foi definida uma estratégia com vista a aumentar a performance da empresa?
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Todas as pessoas que formam uma empresa tém que compreender que o ROl aparece

positivamente se as mesmas alterarem o modo como fazem negbcios, ou seja, de modo
mais rapido e com menos custos, servindo da melhor maneira o cliente.

Se isto for conseguido, a empresa sera uma vencedoral
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