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RESUMO

Nos daltimos anos, os sistemas ERP — Enterprise Resource Planning, passaram a ser largamente
utilizados pelas empresas mogambicanas sendo apresentados como ferramenta para a gestdo das
operagdes empresariais. S3o sistemas genéricos capazes de integrar todas as informagdes que fluem
pela empresa por intermédio duma base de dados tinica. A literatura sobre 0 assunto apresenta uma
" série de resultados positivos e beneficios a serem obtidos com a adopglo destes sistemas. Porém, as
dificuldades a serem enfrentadas e a profundidade das mudangas a serem realizadas para a obtencdo
dos beneficios ndo sdo tdo claras para as empresas, principalmente para as que nfio possuem tantos

recursos para investimento em tecnologia.

O objectivo deste trabalho € analisar o processo de selecgio e implementagiio dos sistemas ERP
nas empresas mogambicanas para identificar os critérios de selecgdo, implementagdo ¢ problemas

que ocorrem nesses processos confrontando o referencial teérico e as priticas empresariais.

Na revisdo da literatura, este trabalho apresenta a estrutura, as caracteristicas, a arquitectura ¢ o
ciclo de vida dos sistemas ERP. Em seguida, ¢ apresentado o levantamento e sistematiza¢do dos
beneficios ¢ problemas dos sistemas ERP, vividos nas empresas pesquisadas, nomeadamente,

Mozal e Petromoc, a fim de estabelécer uma referéncia para o estudo.
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1. INTRODUCAO

A década 90 marcou uma nova fase: o surgimento dos sistemas ERP - Enterprise Resource
Planning - que nos 1ltimos anos, vem se destacando como ferramenta essencial na gestdo das

operagdes das empresas.

Os sistemas ERP possibilitam um fluxo de informagdes tnico, continuo e consistente por toda a
empresa sob uma Gnica base de dados. £ um instrumento para a melhoria dos processos de negécio,
com informagdes em tempo real. Permitem visualizar por completo as transacgdes efectuadas pela

empresa, desenhando um amplo cendrio dos seus processos de negdceios (Stamford, 2000).

Em diversas empresas mogambicanas, nota-se a existéncia de sistemas que reflectem a falta de
integracdo entre os processos empresariais. O que existe é o desenvolvimento de interfaces que
permitem a troca de informagdes atendendo aos processos de forma precéria. Paralelamente, na
maior parte dos casos estes sistemas encontram-se também tecnologicamente desactualizados e em

plataformas diferentes.

Desta forma, percebe-se que o investimento em tecnologia tem aumentado significativamente e o
ponto alvo destes investimentos é um sistema que coloca em sincronia a maioria dos processos

empresariais. Esta sincronia € obtida com a implementag¢do dos sistemas ERP.

A principal justificativa para a realiza¢3o deste trabalho € a importincia que os sistemas ERP tém
para 4rea académica e profissional. Na drea académica existem vérios trabalhos publicados sobre o
tema, contudo sfo poucos os que incidem sobre os processos de selecgdo e implementagdo em
empresas mogambicanas. '

Na 4rea profissional, é crescente o nimero de empresas mogambicanas que ji implementaram
sistemas ERP e que ainda v#o implementar, dai a necessidade do seu estudo.

O presente trabalho identifica os factores considerados pelas empresas mogambicanas, para a
selec¢do e implementagdo de sistemas ERP, podendo auxiliar aos gestores de projectos na condugdo

de novas implementagdes, minimizando as possibilidades de fracasso.
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1.1 OBJECTIVOS
@ OBIJECTIVO GERAL

o Analisar o processo de selecgdo ¢ implementagfio dos sistemas ERP em empresas

mog¢ambicanas.

@ OBJECTIVOS ESPECIFICOS

o Descrever os sistemas ERP;

o Identificar os factores a serem considerados na selecgdo de sistemas ERP;

o Identificar os factores criticos de sucesso na implementagdo de sistemas ERP;

o Identificar beneficios e problemas que ocorrem no processo de implementagio dos
sistemas ERP;

o Dar recomendagles para minimizar os problemas que ocorrem na selecgio e

implementagdo dos sistemas ERP.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd dividido em oito capitulos dos quais o primeiro contém a introdugdo e os
objectivos do trabalho, o segundo, a metodologia usada, o terceiro aborda a estrutura,
caracteristicas, arquitectura e o ciclo de vida dos sistemas ERP. No quarto faz-se a andlise,
interpretagdo e discussdo dos resultados obtidos nas empresas pesquisadas. No quinto sdo
apresentadas as conclusdes, no sexto, as recomendagdes, a bibliografia no sétimo e os anexos no

oitavo.
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2. METODOLOGIA

Para o processo de investigagdo existem disponiveis duas abordagens nomeadamente:
© Abordagem positivista;

© Abordagem fenomenolégica.

A abordagem positivista ¢ a recomendada em pesquisas em que € possivel realizar a medigéio e
testes estatisticos. Para o efeito, recorre-se a técnicas tradicionais de recolha de dados como

entrevistas, questiondrios e discussdo em grupos focais.

O positivismo é mais apropriado para estudo de fenémenos naturais. Exige uma quantidade de
dados e rigor na colheita dos mesmos, enquanto que a fenomenologia é mais apropriado para o

estudo de fenémenos sociais, como € o presente caso.

A abordagem fenomenolégica ndo permite a medigio e nem a efectivagdo de testes estatisticos,
previlegia a vivéncia profunda da situagfio através da experiéncia e o conhecimento do ambiente em

que o estudo serd realizado.
O caso em estudo € de natureza tecno-social e assim, utilizou-se a fenomenologia.

Para alcancar os objectivos deste trabalho serd colectada informagdo pertinente junto ao Business
Management Systems, sector responsavel pela gestdo de sistemas de informagio na Mozal, aos
funciondrios do departamento de informética da Petromoc que participaram na implementagdo do

sistema ERP.

O estudo serd essencialmente descritivo e comparativo, onde serdio usadas as técnicas tradicionais
de colheita de dados, nomeadamente entrevistas e discussdo em grupos focais.com o corpo técnico
da drea afecta.

Sera usado material bibliografico de suporte ¢ documentagio diversa disponivel sobre o assunto.

Com base na informagdo recolhida far-se-4 a analise, interpretagiio e discussdo dos resultados, com
vista a caracterizar-se a situagfo actual e identificarem-se os factores a considerar na selecglio e

implementacdo dos sistemas ERP para minimizar os problemas que possam ocorrer.
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3. SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP sdo sistemas de informagdo integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais
de software, com a finalidade de dar suporte & maioria das operag@es duma empresa (Sousa e
Zwicker 2001).

Geralmente, sdo divididos em mddulos que se comunicam e actualizam a mesma base de dados
central, de tal modo que as informag¢des introduzidas num moédulo s3o instantaneamente

disponibilizadas para os demais modulos que delas dependam.

Evolucdo dos ERP’s

Wallace € Kremzar (2001) afirmam que os ERP’s tiveram sua evolugdo em quatro(4), fases tal
como ilustra a figura 1, nomeadamente:

© Material Requirements Planning (MRP);

@ Closed-Loop MRP;

@ Manufacturing Resource Planning (MRP II),

©® Enterprise Resource Planning (ERP).

Closed-Loop MRP

Figura | — Evolugdo dos sistemas ERP
Fonte: Wallace € Kremzar (2001)
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1* Fase — Material Requirements Planning (MRP)

Os MRP iniciaram na década 60, para melhorar os métodos de ordenamento de materiais e

componentes.

2" Fase — Closed-Loop MRP
Para além das caracteristicas dos MRP:
¢ Contém uma série de fungdes;
© Contém ferramentas para gestio de prioridades e capacidades bem como para o
planeamento ¢ execugio;
© A partir das fungdes de execugio € possivel efectuar o movimento inverso chegando as
fungdes de planeamento. Os planos podiam ser alterados quando necessdrio mantendo

validas as suas prioridades.

3* Fase — Manufacturing Resource Planning (MRP II)
O principio basico do MRP 1l € o célculo das necessidades, uma técnica de gestdo que permite o
célculo, viabilizado pelo computador, das quantidades e dos momentos em que s30 necessarios 0s

recursos de fabrica (materiais, pessoas, equipamentos, entre outros), para que se cumpram os planos

de entrega de produtos com um minimo de formagdo de estoques.

4" Fase — Enterprise Resource Planning (ERP)
Os sistemas ERP s3o um conjunto de ferramentas de planeamento e previsfio para grandes e médias
empresas que:

@ Interligam clientes e fornecedores numa cadeia de valores;

© Usam processos padronizados para tomada de decisdo;

@ Coordenam vendas, marketing, operagdes, logistica, compras, finangas, produgdo e

recursos humanos.

O objectivo principal da implementagiio de sistemas ERP ¢ fazer o negécio num ambiente de alta
competitividade e mudangas rapidas. Os sistemas ERP incluem servigos de aito nivel ao cliente,
produtividade, redugdio de custos e gestdo de inventirio e proporcionam uma gestdo efectiva da
cadeia de valores e o comércio electronico. Os ERP’s sfio mais potentes que MRP II pois:

© Aplicam um conjunto de ferramentas de planeamento de recursos em toda empresa;

@ Fornecem integragdo em tempo real de vendas, operagdes e dados financeiros;
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@ Interligam o planeamento de recursos ¢ a extensa cadeia de valores de clientes e

fornecedores.

Os sistemas ERP incorporam os sistemas de processamento de transacgdes', sistemas de apoio 3
gestiio” ¢ sistemas de informago executivos’.
Os sistemas ERP mais usados sdo SAP/R3 da SAP, Oracle Financials da Oracle, Baan IV da

Holandesa Baan e International Comprehensive Banking System (1CBS) da Fiserv.

3.1 ESTRUTURA DOS SISTEMAS ERP

Davenport (1998) afirma que no coragdo dum sistema ERP estd uma base de dados central que
recebe e fornece dados para uma série de aplicagdes que suportam as diversas fungdes duma
empresa. A utilizagio duma base de dados central agiliza o fluxo de informagdes através do
negdcio.

O sistema ERP foi desenhado para dar suporte 20s processos empresariais’, ao invés de fungdes
:&:mpresariaiss . Essa base de dados centralizada deve, preferencialmente, ser relacional, pois
caracteristicas de integridade das transacgdes e disponibilizagdo de um dicionério de dados sdo
fundamentais para garantir o suporte correcto as operagdes da empresa. A figura 2 apresenta a

estrutura aplicacional dum sistema ERP.

' Sistemas de Processamento de Transac¢des processam operagdes e transacgdes rotineiras quotidianas incluindo os
respectivos procedimentos (Rezende ¢ Abreu 2000).
? Sistemas de Apoio a Gestdo processam grupos de dados das operagdes € transacgdes, transformando-os em
informagdes agrupadas para a gestdo (Rezende e Abreu 2000).
? Sistemas de Informagio Executivos processam grupos de dados das operages e transacgdes de gestdo, transformando-
os em informagdes estratégicas (Rezende e Abreu 2000).
* Processos empresariais sdo sequéncias das tarefas dirigidas 4 obtengio de um resultado, bem ou servigo na
organizacio (Sousa e Zwicker 2001).

Fungfes empresariais sdo as principais macroactividades das organizagdes, sem as quais as mesmas niio funcionariam
em sua plenitude (Rezende e Abreu 2000).
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Direcgdio ¢ Accionistas
Relatirios Médulo das
Mddulo de Vendss e A Finangas
C::D Distribuicho 2 <——>

\ / Pessoal
Clientes| Forgs de Vendas ¢ de Soporte | Fornece-
B Servigo ao Cliente Base de Dados Médalode  Wdministrative |  dores

Central Prodncio ¢ Producho
VAN
Médulo de Servico a0 '\g
Cliente
Mdidulo de
Inventério
Médulo de Recurzos
Humanos
| Empregados I

Figura 2 — Estrutura aplicacional dum sistema ERP
Fonte: Davenport {1998)

3.2 CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP possuem caracteristicas que os distinguem dos sistemas desenvolvidos
internamente e de outros tipos de pacotes comerciais de soffware, tais como:

a padronizagio;

a integra¢do, devido a utilizagiio duma base de dados centralizada;

requerem procedimentos de ajuste (customizaveis);

sfo pacotes comerciais de software;

6 © 6 ©

a modularidade;
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3.2.1 PADRAO DOS SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP ndo s#o desenvolvidos para clientes especificos, mas sim procuram atender a
requisitos genéricos de maior niimero possivel de empresas. Para que possam ser construidos é
necessdrio que incorporem modelos de processos de negdcio, obtidos por meio da experiéncia
acumulada pelas empresas fornecedoras em repetidos processos de implementagdo, ou elaborados
por empresas de consultoria e pesquisa em processos de benchmarking®.

Os processos s@o um conjunto de tarefas e procedimentos interdependentes realizados para alcangar
um determinado resultado empresarial. Sfo exemplos, a compra de materiais, ¢ atendimento a um

cliente numa instituigdo bancdria, etc.

Bancroft et al. (1998}, afirma que para desenhar 0 SAP/R3, os programadores da SAP recolheram
requisitos de diferentes empresas na mesma inddstria e combinaram com os resultados de estudos
das principais empresas de pesquisa. Essa compila¢fio tornou-se a base para o desenvolvimento de
cada médulo do SAP/R3.

3.2.2 MODULARIDADE E INTEGRACAO DOS SISTEMAS ERP

Burch e Grudnitski (1989) afirmam que a integra¢io dos sistemas € um elemento poderoso no
desenho de sistemas de informagdo devido & crescente necessidade de coordenagdo e sincronizagdo
das operagGes dentro e fora das organizagles e estas devemn ser vistas como sistemas inicos,
formados de partes interdependentes que formam um todo unificado. O objectivo dos sistemas
integrados ¢ disponibilizar um fluxo de informagio em vérios niveis e interdepartamental que possa
dar suporte a essa interdependéncia.

Entre as possibilidades de integrag@o oferecidas pelos sistemas ERP esta a partitha de informagdes
comuns entre os diversos médulos, de maneira que cada informagéio seja alimentada no sistema

uma \inica vez, e a verificaglio cruzada de informagdes entre diferentes partes do sistema.

Os Moédulos sdo menores conjuntos de fun¢Ges que podem ser adquiridos € implementados
separadamente num sistema ERP.
Os ERP sdo divididos em médulos para permitir que as empresas implementem as partes que sejam

do seu interesse, e, mesmo que implementem todo o sistema, possam fazé-lo em etapas para

¢ Benchmarking é um processo continuo de comparagio dos produtos, servigos ¢ priticas empresariais entre os mais
fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres (Sorio, 2005).
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simplificar o processo. A divisdo conceitual do sistema em mddulos facilita a compreensio do seu

funcionamento.

3.3 ARQUITECTURA DOS SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP actuais sdo construidos com base na arquitectura cliente-servidor, que € uma
estrutura de processamento em que um ou véarios computadores, os clientes, requisitam servigos de
processamento do outro computador, o servidor.

Lewis (1996) define a arquitectura cliente-servidor como computagio distribuida onde a aplicagdo é
dividida em pelo menos duas partes: uma € executada por um ou mais computadores servidores ¢ a
outra por um ou mais computadores clientes. Para tal, os clientes devem estar conectados aos
servidores por algum tipo de rede.

A arquitectura cliente-servidor € dividida em trés tipos segundo a localizagdo do processamento:

Q@ two-tier

@ three-tier

e n-tier

Cada um destes tipos representa a quantidade de computadores (servidores e clientes) envolvidos no
processamento. Nos sistemas ERP, as aplicagdes podem ser divididas em trés partes principais:

© apresentagdo dos dados;

@ programas que processam as transacgdes;

© base de dados.

Estas trés componentes podem estar localizadas:

1) no mesmo computador (arquitectura mainframe tradicional);

2) em dois computadores na arquitectura cliente-servidor em duas camadas, com o
computador servidor realizando o processamento da base de dados € dos programas ¢ o
computador cliente realizando o processamento da apresentagdo;

3) numa arquitectura cliente-servidor de trés camadas, a base de dados pode ser processada
num servidor, denominado servidor de base de dados ¢ os programas processados num
segundo servidor, denominado servidor de aplicagSes € o cliente realizando a

apresentagdo dos dados.

[
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A maioria dos sistemas ERP disponiveis actualmente, permite a utilizag3io da arquitectura de trés

camadas, apresentada na figura 3, que tem a vantagem da escalabilidade’,

CAMADA | CAMADA 2 CAMADA 3
APRESENTACAOQ APLICACAO BASE DE DADOS

I—cumﬁuﬁﬁ‘ﬁda APLICAGCAO requlsita dados
APLICAGAD [ 4 BASE DE DADOS
APLICAGAO processa os dados @ BASE DE DADOS procosss o8 dados ¢
retoma ac CLIENTE retorns 4 APLICACAO

N

| |

Figura 3 — Sistema Cliente-Servidor em trés camadas
Fonte: Bancroft et al. (1998)

3.4 CICLO DE VIDA DOS SISTEMAS ERP

O ciclo de vida representa as diversas etapas pelas quais passa um projecto de desenvolvimento e
utilizagdo de sisternas de informagdo.

Na sua forma tradicional o ciclo de vida inclui as etapas de levantamento dos requisitos do sistema,
defini¢do do escopo do projecto, anélise das alternativas, projecto do sistema, codificagdo, testes,
conversio dos dados e manutengio.

Os sistemas ERP apresentam diferengas no seu ciclo de vida em relagdo aos sistemas tradicionais®,
principalmente no que se refere a sua abrangéncia funcional e i integragéo entre os médulos.

O ciclo de vida de sistemas ERP é composto pelas fases de Decisiio e Selecgdio, Implementagéo e
Utilizag8o, como ¢ ilustrado na figura 4.

7 Escalabilidade é a facilidade de aumentar o poder de processamento em passos incrementais adicionando mais
servidores 4 medida que as necessidades de velocidade de processamento crescem.

® Sistemas tradicionais sdo sistemas desenvolvidos internamente ou pela contratagfio de uma equipe de especialistas
externos (Resende e Abreu 2000).
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Novas necessidades
Conhecimento novo
novos pardmetros

r

' |

- fase n
DECISAOE IMPLEMEN- -
SELECCAOQ TACAO fase 2 UTILIZACAO

p— fase 1
F 3
Pacote Seleccionado
Plano de Implementagéo
Moddulos parametrizados
Dados migrados

Utilizadores formados

Figura 4 — Ciclo de vida dos sistemas ERP
Fonte: Sousa e Zwicker (2000)

3.4.1 DECISAQ E SELECCAO

O processo de selecgdo ocorre por meio dum procedimento interactivo € o conhecimento das
aplicagdes dos sistemas ERP € obtido por meio do material disponibilizado pelos formecedores,
artigos ¢ publicagdes, bem como em contactos profissionais € visitas a empresas que ja estejam
utilizando sistemas dos diversos fornecedores.

Em seguida deve-se aprofundar o conhecimento € o contacto com os fornecedores. A medida que o
conhecimento a respeito das possibilidades e beneficios aumenta, também cresce a natureza da
decis3o.

A etapa de Decisdo e Selecgdo € composta por trés sub-etapas, nomeadamente, decisdo, selecgo do

fornecedor ¢ implementador e planeamento, conforme é apresentado na figura 5.
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Pressdes .
Competitivas Possllb:'hdadcs
¢ Limitagdes
dos Produtos
\ Requisitos da
Organizagdo,
; Metodologia do
! -
' SELECCAO DO Implementador
DECISAO FORNECEDOR E Pn'd*g:fg'
IMPLEMENTADOR
Restriges Objectivos <E|o Projecto, Plano de
(tempo, recursos, Requls_ltos da Implementagdio
Organizagio

competéncias)

Figura 5: Etapa de deciso e selec¢do
Fonte: Sousa e Zwicker (2000)

Verville ¢ Halingten (2001) afirmam a existéncia de varios motivos para a aquisi¢dio dum sistema
ERP, nomeadamente:
1) o crescimento do niimero de transacgdes no sistema actual;
2) custos de manutengio dos sistemas existentes;
3) o desgaste dos utilizadores em relagdo ao software utilizado;
4) a modemizagdo a nivel tecnoldgico;
5) a aplicagdo utilizada a nivel do grupo onde a empresa esta inserida;
6) mudanga do negécio principal da empresa;
7) deficiente assisténcia ao sistema actual;
8) sistemas obsoletos na empresa;
9) cultura organizacional;
10) factores econdmicos;
11) consultoria externa;
12) dispersdo geografica dos membros da equipe;
13) mudanga na gestdo da empresa,
§ 14) problemas do desempenho do sistema;

15) problemas financeiros.
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Corréa (2005) afirmou que existem caracteristicas que devem ser avaliadas nos sistemas ERP,
nomeadamente:
CARACTERISTICAS GERAIS
Permitem avaliar a duragdo do projecto, interface amigavel, flexibilidade a mudangas, os recursos
necessarios, configuragdo por utilizador, terminologia usada, navegagfo, sistema aberto, ligagdo ao
negéeio, os custos de aquisicdo, implementagfio e manutenglo, nivel de integragio, documentagio,
entre outros. .
CARACTERISTICAS ESPECIFICAS
@ Infra-estrutura tecnolégica: base de dados, sistema operativo, hardware, software,
linguagens de programacio,
funcionalidades em cada um dos moduios a implementar;
©® empresa consultora: experiéncia em projectos similares, experiéncia da equipa, posi¢do
no mercado, quantidade de técnicos certificados no produto em causa, parcerias com
empresas fomecedoras, informagio em projectos de sucesso, de preferéncia no sector de
actividade desejado, metodologia de implementagdio e custos da consultoria de
implementagdo € customizagéo;
@ empresa fornecedora: devem ser considerados os seguintes aspectos:
o Situag¢fo financeira do fornecedor;
o Disposigiio em investir no desenvolvimento da solugdo;
o Quantidade e qualidade de clientes médios e pequenos;
o Nivel de satisfagio dos clientes;
o Capacita¢o e experiéncia para formagfo e customizagio;
o Experiéncia para implementar o sistema;

o Metodologias de implementagéio;

Na pré-selecgdo considera-se o maior numero possivel de candidatos utilizando-se um ndimero
reduzido de critérios que sejam de verificagdo rdpida mas fundamentais de acordo com os
objectivos do projecto.

Escolhe-se entdo dois ou trés finalistas que serdo submetidos a um estudo mais rigoroso na

selecgdo final.

Hecht (1997) recomenda que o critério funcionalidade, no deve ter mais do que um tergo do peso
total na decisdo e apresenta outros critérios que devem ser considerados na selecgdo do fornecedor

nomeadamente:

Trabalho de Licenciatura 13 Anastdcia Maria Uetimane




Andlise do Processo de Selec¢do e Implementagdo de Sistemas ERP nas Empresas Mogambicanas

arquitectura técnica do produto;
custos;

servigos de suporte pos-venda;

¢ © o0 o

visdo tecnoldgica do futuro.

A arquitectura técnica, situagdo financeira e visdo do futuro do fornecedor estiio associados ao facto
de que um sistema ERP € um compromisso de longo prazo e ¢ dificil mudar de fornecedor caso este

cesse suas operagdes ou deixe de adequar seus produtos as necessidades do mercado.

Em geral, as empresas de consultoria sdo especializadas na implementag3o de sistemas ERP

especificos, de determinado fornecedor constituindo efectivas parcerias.

Apbs a selecciio do fornecedor deve-se proceder ao planeamento do processo de implementag#o.
Bancroft et al. (1998) sugere alguns passos para esse plancamento:

A definigdo do gestor do projecto;

a formagéio de um comité executivo,

o

a estruturagdo das equipes do projecto;
defini¢do do plano geral de implementagéo.

Lozinsky (1996) sugere que o papel do gestor do projecto seja dividido entre um coordenador da
empresa e o consultor responsavel pela equipe do projecto. O comité executivo tem por objectivo
desenvolver o plano geral de implementagio, definir as equipes do projecto ¢ acompanhar os
resultados do projecto como um todo, bem como tomar decisdes que possam exigir a
disponibilizagdo de recursos adicionais ou mudangas no cronograma de actividades.

A defini¢do do plano geral de implementagdo, refere-se a definigdo de quais médulos, onde e em

que ordem serdo implementados.
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3.4.2 IMPLEMENTACAO

A implementacdo ¢ a segunda etapa do ciclo de vida de sistemas ERP, na qual os médulos sdo
colocados em funcionamento dando inicio 3 utilizago do sistema no processamento de transacgdes
empresariais. Para implementagdo dos sistemas ERP, existem vérias metodologias criadas pelos
fornecedores bem como pelas empresas de consultoria. Uma vez que as empresas pesquisadas

implementaram o SAP/R3, apenas serdo descritas metodologias para implementagio do mesmo.

Accelerated SAP

Em 1996, a empresa SAP, introduziu 0 Accelerated SAP (ASAP), a metodologia de implementagio
do sistema SAP/R3, com o objectivo de diminuir o tempo de implementag¢do dos projectos numa
organizagdo. O ASAP € uma metodologia estruturada que facilita a adesdo dos utilizadores ao
sistema, com um roadmap bem definido, eficiente documentagio nas varias fases que a compdem.
A metodologia ASAP possibilita aos novos clientes utilizar a experiéncia € o conhecimento
adquiridos por milhares de implementagdes a nivel mundial. O ASAP unifica todo o processo de
implementagdo, de modo a alcangar a misséo critica das funcionalidades do negécio da

organizagao.

O centro da metodologia ASAP € o roadmap, um processo com cinco etapas que apoiam a empresa,
desde a preparagdo inicial até 4 conclusdo do projecto com a entrada em produgfo. As cinco fases
que a compdem sdo: preparagdo do projecto, anélise dos processos do negécio, realizagio,

preparagdo final e entrada em produgfio e suporte (Esteves e Jorge 2001).

Os componentes que se destacam nesta metodologia sdo 0s roadmap de implementagio, plano do
projecto, melhorias continuas, ferramentas e aceleradores, area de conhecimento, procedimentos
dos processos de negocio e base de dados de perguntas e respostas (Miller, 1999),

O ASAP fomece um guia passo a passo com as actividades paralelas e orientadas por processos
dentro de cada fase necesséria 4 implementagio, servindo-se de uma base de dados de informago

gerada durante todo o projecto.

Summit R/3
Esta metodologia foi criada em 1995 pela Coopers & Lybrand para projectos SAP/R3 e é usada
para obter melhorias no desempenho dos negécios das organizages clientes como resultado da

implementacdo deste sistema (Esteves e Jorge 2001).
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Suporta todo o tipo de projectos SAP/R3, desde aqueles que sio uma parte de um programa
corporativo de transformagio até aqueles que sdio implementagdes directas deste sistema. A Summit
foi concebida de modo a permitir que os projectos SAP/R3 sejam concluidos o mais cedo possivel e

com um risco aceitavel.

A metodologia Summit estd estruturada em 13 moddulos, nomeadamente, iniciagio, anilise
estratégica, desenho dos processos, protétipo, desenvolvimento, transi¢fio, sustentagfo, gestdio da
integragfo, transferéncia de conhecimento, arquitectura técnica, medidas de desempenho, gestdo do

projecto e gestdo da mudanga.

Method Blue

O Method Blue ¢ uma metodologia usada pela IBM na implementagiio dos servicos de ERP nos
seus clientes. O Method Blue ndo apoia unicamente o suporte da implementagfio da nova aplicagio,
como também encaminha os processos de negdcio, mudangas organizacionais ¢ tecnolégicas. Esta
metodologia foi dividida em seis fases, nomeadamente, prepara¢do, evidenciagdo, selecgdo,

reengenharia/desenho, configuragdo e desdobrar.

Para implementago dos sistemas ERP, existem basicamente trés alternativas:

@ Implementagdo faseada, onde os mddulos sdo implementados sucessivamente com
diferentes datas para inicio de operagdo;

© implementagdo completa (big-bang) onde todos os mddulos sdo implementados ao
mesmo tempo,

@ projecto piloto (small-bang) onde se escolhe uma unidade de negdcio ou localidade de
menor porte ¢ importincia para o inicio da implementacdo. Dessa maneira é possivel
obter experiéncia para uma futura implementagio simultinea minimizando os riscos da

opeio big-bang.

A definigiio da melhor estratégia depende dos objectivos do projecto, das restrigdes e possibilidades
da arquitectura tecnol6gica existente, da pré-disposi¢dio pela mudanga, dos investimentos que se

descja fazer, dos beneficios que se pretende obter e dos riscos que se pretende correr.

Nas implementagdes em fase ou mesmo em small-bangs, o risco é menor apesar da necessidade de
constru¢do e manutengio de inferfaces entre os sistemas anteriores € o novo, durante o periodo de

implementagdo.
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A implementagdo completa ndo ¢ recomendada devido a dois factores:

@ a implementagdo do ERP pode falhar. O volume do ousput gerado pelo ERP logo apés a
entrada em produgdo, pode ser enorme dificultando o tratamento pelos utilizadores;
perda de habilidade na entrega dos produtos encomendados. Em geral, as empresas que
usaram esta opgdo, perderam a sua habilidade de encomendar materiais e entregar os
seus produtos. Uma vez que o sistema antigo foi paralisado por causa do ERP, ndo
podem uséa-lo devido a desactualizago dos dados (Wallace ¢ Kremzar 2001).

Esta etapa contempla as tarefas que v3o desde o término da elaboragfo do plano de implementagdo
até ao inicio da operagéo.

Para iss0, € necessdrio que o sistema tenha sido adequadamente parametrizado. Esta actividade deve
garantir que:

@ o0s dados iniciais tenham sido inseridos no sistema;

@ 0s processos empresariais tenham sido alterados para adaptar-se ao sistema;

@ o software e 0 equipamento que serd utilizado para o processamento (servidores,
sistemas operativos, bases de dados, redes e microcomputadores) tenham sido
adequadamente instalados e configurados;
os utilizadores do sistema estejam devidamente formados;
as condig¢des para o suporte € os acordos de niveis de servigo, tenham sido estabelecidas
de forma adequada.

A implementa¢do € principalmente uma actividade de eliminag@io das discrepincias até que a
operag#o possa ser iniciada com seguranga razodvel e é finalizada pelas actividades de formagio

aos utilizadores e prepara¢do do ambiente de operagdo continua.

A eliminagdo das discrepincias pode ser feita da seguinte forma:
@ mudando o sistema por meio da parametrizagdo ou customizagio;
© mudando os procedimentos da organizagdo;
combinando mudangas no sistema € nos procedimentos organizacionais;
@ usando normas € controles paralelos.

O modelo de etapa de implementagfo € apresentado na figura 6.
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Ajustes do
Médulo 1

Formacho

Conversfio

Inicio da QOperagdo

do Médule 1
Plano
Detalhado de Ajustes do Formaclio
Implementagio Mdédulo 2 ki
Plano
Geral de Conversiio
Implemen- Infcio da Operaclio
tagdo do Médulo 2
Ajustes do
Médulo n Formacio
Conversiio
Infcio da Operagfio
do Médulo n

Figura 6 — Implementagdo completa do sistema ERP
Fonte: Sousa e Zwicker (2000)

O processo de implementagio € realizado em varias etapas de adapta¢do, uma para cada médulo ou
grupo de médulos que ocorrem simultdnea ou sequencialmente, de acordo com o que foi definido

no plano geral de implementagio.

O plano detalhado de implementagdo é um cronograma completo com todas as actividades
necessirias para a execugdo do projecto e inclui a defini¢do de pontos de verificagio e a definigdo
dos responsiveis por cada uma das actividades previstas e deve ser elaborado pelo gestor do
projecto.

Cada uma das etapas de adaptagdo é composta por uma série de sub-ctapas. Tanto as etapas quanto
as sub-etapas admitem paralelismo entre si. A figura 7 apresenta a etapa de adaptagio de um
médulo. A anélise dos processos empresariais e o estudo dos processos previstos no sistema ERP

ocorrem simultaneamente.

A medida que as equipes aumentam o seu conhecimento do sistema, por meio de tentativas,
formagdo ou testes, elas conseguem visualizar de forma mais clara como os seus processos de
negécio poderdo ser implementados.

A medida em que as equipes mudam os seus processos de negécio de maneira estruturada e

sistemdtica, elas percebem que as oportunidades de melhoria sfio possiveis com o novo sistema.

Trabatho de Licenciatura 18 Anastdcia Maria Uetimane




Andlise do Processo de Selec¢do e Implementagdo de Sistemas ERP nas Empresas Mogambicanas

O processo de eliminagdo das discrepéncias pode ser muito rdpido com o uso de parametrizagdes
locais e desde que ndo envolva extensas negociagdes entre as diversas equipes.

Se forem exigidas customizagdes, o processo pode se tornar lento, dependendo de como serdo
desenvolvidas e da necessidade de se alterar ou nfo o sistema ERP padréo.

Muitas vezes a eliminagdo de discrepincias especificas pode ser adiada, por consenso dos

envolvidos, para etapas posteriores do projecto apds a implementagéo do sistema ERP.

Mudzancas em
Entender o Procedimentos
Processo \
Identificar
Discrepfincias . Prototipacho
T‘ ¢ Decidir a Parame ¢ho ¢ Testes
Reqnuisitos ¢ Entender o " Eliminacho Médulo
Objectivos pacote \ Ajustade
do Projecto Customizagdes
Ajustes do Médulon I
Necessidades de Necessidades de
Parametrizacio, Parametrizacho,
Customizaciio e Customizacio ¢
Mudancas em Processos Mudang¢as em Processos
de Mé6dutos de Mébdulos
Relacionados Relacionados

Figura 7: Ajustes dum médulo
Fonte: Sousa e Zwicker (2000}

A empresa deve criar um laboratério de prototipagdo’, onde é disponibilizado o acesso ao ambiente
de teste que deve reproduzir da melhor maneira possivel o futuro ambiente de produgéo.
Neste ambiente os utilizadores podem fazer a modelagem dos seus processos e testes de

configuragdes alternativas com o auxilio dos consultores especializados para o efeito.

O laborat6ric deve ser comum a todos os médulos para permitir facii comunicagio entre as diversas
equipes e desta forma acelerar a tomada de decisdes.
Os testes devem ser completos, incluindo as rotinas do dia-a-dia, semanais e mensais, tais como o

fecho contabilistico, inventarios, bem como aspectos de integrago entre os madulos.

® prototipagiio é o processo de criagdo dum sistema experimental rapidamente e a baixo custo para demonstragfio e
avaliag@o de modo que os futuros clientes ou utilizadores do sistema possam melhor definir os seus requisitos {Rezende
e Abreu 2000).
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Ap6s a adaptagiio dum médulo, deve-se realizar a formagdo dos utilizadores e efectuar a converséio

de dados para o novo sistema dando inicio a operagdo do médulo.

A definigio do momento em que se considera a adaptagdo do modulo encerrada € um aspecto mais
critico a ser considerado, tratando-se dum processo de balanceamento entre o risco e 0 cumprimento

dos prazos.

Quanto maior for o tempo do estudo, adaptagio e teste dos modulos, menores serdo os riscos de
implementagfo e maiores os prazos necessdrios, uma vez que 0os mesmos sio determinados a priori,
com base nas estimativas (dos fornecedores, das empresas de consultoria ou mesmo dos
participantes da empresa) podendo ocorrer conflitos que obriguem o inicio da opera¢do antes do

momento oportuno.

Em geral n3o € possivel testar todas as possibilidades pois muitas s6 ficarfio envidenciadas nas

operagdes do dia-a-dia.

Stedman (1999) afirma que a pressa em implementar sistemas ERP nem sempre deixa tempo para
colocar tudo no lugar € as empresas tém de voltar atrds para fazer a sincronizagdo dos seus

processos € configuragdo do sistema.

Davenport (1998) afirma que uma implementagdo rdpida pode ser um bom negodcio, uma
implementagdo apressada nfio, enfatizando a necessidade de planeamento e gestdo para que se

possa implementar o sistema ERP dentro de prazos considerados apertados.
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3.4.2.1 PARAMETRIZACAO

A parametrizag@io consiste em adequar as funcionalidades do sistema através da defini¢io dos
valores dos parfimetros'® disponibilizados no mesmo para satifazer as necessidades da empresa. A

paramerizagéo s6 € possivel se as funcionalidades alternativas ja estiverem embutidas no sistema.

Quanto mais parametrizdveis forem os sistemas, maior ¢ o numero de possibilidades de realizagdo
dos processos contemplados pelo sistema sem necessidades de alteragdo e desenvolvimentos
posteriores, maiores serdo os ganhos para o formecedor ¢ mais complicado o processo de

implementaco.

A parametriza¢do fornece ao utilizador a configuragdo do ambiente de trabalho (formulérios,
senhas, perfis pessoais) e determinar as funcionalidades basicas do sistema (moeda, indices,

nomenclaturas).

3.4.2.2 FACTORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) NA IMPLEMENTACAO DOS
SISTEMAS ERP

Laudon € Laudon (2000) sugerem que o principal objectivo dos FCS na estratégia organizacional, é
proporcionar um direccionamento especifico aos espectos que condicionam a implementagio de
sistemas de informagdo. Os FCS estimulam a especificago de prioridades estratégicas a serem

delineadas nos projectos de implementagdo e na definigiio dos objectivos empresariais.

Na pesquisa, denominada Second Wave, realizada pela Deloitte Consulting em 1998, foi orientada
especificamente para implementagdes dos sistemas ERP.

Através dos seus resultados, foram identificadas correlagdes existentes entre praticas de
implementagdo e sucesso em resultados com os projectos dessa natureza.

As considerages da pesquisa em rela¢do as melhores préiticas sdo apresentadas na tabela 1.
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Tabela 1 — Recomendagdes para o sucesso em implementag#o dos sistemas ERP: melhores préticas.

Sequéncia Recomendacies para o sucesso

o1 Concentrar-se nas habilidades e beneficios, nfio apenas no uso do sistema

02 Alinhar a organizaco ao destino, ou seja aos objectivos da implementagio

03 Promover mudangas equilibradas nas pessoas, processos ¢ tecnologia

04 Aplicar técnicas de planeamento e gestdo de projectos

] Usar o estudo de viabilidade como ferramenta de gestio

06 Definir metas e fazer a gestdo com base nelas

07 Estender as habilidades além do dmbito do sistema ERP

08 Ensinar a organizagfio a usar as novas capacitagdes

09 Atribuir responsabilidades pelos beneficios

10 Promover a transigio da equipe do projecto da implementagio para a pés-
implementagiio, isto €, ndo desfazer a equipe logo apds a entrada do sistema
em produgéo

Alavancar o conhecimento de processos obtido com o projecto

Promover a homogeneidade de processos pds-implementagio

Fonte: Filho (2001).

Analisando a tabela 1, percebe-se que a maioria das recomendagdes, de | a 9 referem-se as fases de
selecgdo e implementagdo, enquanto que as trés (ltimas referem-se aos procedimentos a serem
adoptados apds a implementagdio. Com estes resultados nota-se a importincia dada aos aspectos
humanos e comportamentais no processo de implementagdo € a sua relagdio com os diversos
elementos inerentes ao projecto, como as estratégias ¢ os processos de negdécio bem como a

reduzida relevancia atribuida aos aspectos tecnolégicos.

10 e e . .
Pardmetros sdo varidveis internas ao sistema que determinam, de acordo com o seu valor, 0 comportamento do
sistermna.
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3.4.2.3 O ABC da Implementacdo

O ABC da implementag@o do ERP ¢ derivado da lei do Pareto relacionado com o controle de
inventdrio. Nesta técnica, o item A € considerado muito importante € com maior significado dando-
se maior aten¢do, planeamento e controle. O item B é de menor importincia que o item A e
reserva-se menos tempo. O item C € essencial mas possui menos significncia que A e B.

Este conceito aplicado 4 implementagdo do ERP, define que o item C sdo os meios computacionais

que sdo essenciais pois 0 ERP nio pode ser feito manuaimente.

O item B corresponde aos dados: registos de inventdrio, ordens de encomenda, etc. S3o muito
importantes e requerem atengdo total de todos e boa gestio.

O item A € o pessoal, o elemento mais importante. Se a gestdio do pessoal interveniente no processo
de implementagio for adequada, o pessoal entenderd os objectivos € como alcangé-los. Havers

cuidado na introdugdo e manutengdo de dados correctos. As pessoas s#o o elemento chave.

3.4.2.4 Classificacio ABCD

Nos meados da década 70, muitas empresas utilizavam MRP com diferengas profundas nos
resultados obtidos com o uso destes sistemas. Para agrupar as empresas consoante os resultados da

implementagdo, Oliver Wight desenvolveu a classificagio ABCD, que é apresentado na tabela 2.

Tabela 2 — Classificagio ABCD

Classificagfio Descricio

Class A O ERP gera melhorias significativas no servigo ao cliente,

produtividade e custos.

Class B O ERP ¢ usado pela gestdo média para obter methorias de
qualidade e & apoiada pela gestio de topo

Class C O ERP ¢ usado essencialmente como melhor método para
ordenamento de materiais contribuindo para melhor gestio de

inventdrio

Class D O ERP contém informagio incorrecta e fraco entendimento pelos
utilizadores dando pouca ajuda na execugiio do negécio da

empresa

Fonte: Wallace e Kremzar (2001).
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Classe D: muitas vezes ¢ vista como falha nos meios computacionais (item C) o que ndo € verdade
pois estes estdo operacionais. Neste caso € o pessoal da empresa que falhou a implementagio ¢ a

opera¢do do ERP com sucesso.

Classe C: a empresa reduziu substancialmente o seu inventério e provavelmente esta apto para gerir
mudangas na engenharia. O retorno de investimento para esta classe é tipicamente muito bom,

contudo, a empresa ndo mudou a maneira de fazer o negécio.

Classe B: hd maior habilidade na entrega atempada dos produtos aos clientes, a escassez dos
materiais é minima na empresa, evitam-se horas extras ndo programadas, reduz-se o inventédrio e ha

mudangas organizacionais.

Classe A: contém os beneficios da classe B e mais. A gestdo do negocio ¢ feita de maneira
consistente, desde a gestiio de topo, plano de vendas e operagdes até as programagdes detalhadas da
empresa, dos fornecedores, centros de distribuigdo ¢ o mais importante para os clientes. Os
relatérios e os planos financeiros sdio criados com base em valores operacionais com alta exactiddo
para a execugdo do negécio. O uso extensivo € feito pela simulagdo fazendo anélises do tipo “e se “
usando a base de dados do ERP em unidades ¢ d6lares.

As empresas, para avaliar o seu desempenho, usavam o ABCD checklist para verificar nivel de
operacdo e € composta por uma série de questdes que a empresa pode administrar por si prépria
para determinar a efectividade do uso do ERP resultando na classificagio A, B, C ou D e ajuda a

determinar o caminho para melhorias.

3.4.2.5 Os desafios da Implementa¢@o

Wallace e Kremzar { 2001) afirmam a existéncia de desafios para a implementag3o do ERP com

sucesso, nomeadamente:

a) K trabalhoso: a implementagdo do ERP como ferramenta para o processo de tomada de
decisdes, ¢ um empreendimento que envolve muitas pessoas na empresa incluindo a gestdo de topo.
Na esséncia, toda a empresa deve aprender a lidar com a demanda e a oferta numa maneira nova. A
velocidade do fluxo de informagio na empresa, combinado aos novos sistemas de planeamento e
execugio do ERP representa maior desvio na maneira de fazer negécio e isto significa muito

trabaiho.
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b) E um projecto a ser feito por si proprio: as implementagdes bem sucedidas sdo feitas
internamente. Todo o trabalho envolvido deve ser feito pelo pessoal da empresa. A responsabilidade
ndo deve estar a cargo de terceiros, tais como consultores ou fornecedores. Os consultores podem
ter um papel especifico fornecendo a sua pericia, mas apenas o pessoal interno conhece bem a
empresa e possui autoridade para mudar os seus processos. As empresas que se tornaram de classe
A ou B e conseguiram alcangar os beneficios, sdo aquelas cujos utilizadores implementaram o ERP
por si préprios. Assim a chave principal da implementagido é: Implementadores=Utilizadores.

As pessoas que implementam o ERP t&m que ser as mesmas que operam apds a implementagio.

¢) Nio ¢ prioridade nimero um: o pessoal envolvido na implementagdo ja estd muito ocupado
com a primeira prioridade que € fazer negécio, mantendo o equipamento operacional, registando
ordens de encomenda, etc, estando as restantes actividades subordinadas a esta. A implementagdo

do ERP deve ter prioridade alta ocupando o segundo tugar logo a seguir a execuco do negécio.

d) E direccionado is pessoas: a implementagio do ERP ¢ normalmente encarado como um
projecto de TI. O ERP ¢é um sistema para pessoas que se torna possivel através dos meios

computacionais.

¢) Requer a lideranca e participacdo da gestfio de topo: se o objectivo principal é fazer melhor o
negocio, a gestdo de topo € o resto do pessoal devem estar muito envolvidos porque sé eles

conhecem melhor o negécio.

f) Envolve todos os departamentos da empresa: nio ¢ suficiente que alguns departamentos

estejam envolvidos, € necessario que o envolvimento seja de todos.

g) Requer que o pessoal faca o seu trabalho de maneira diferente: As empresas que
implementam sistemas ERP submetem-se a mudangas de ambiente profundas para serem bem-
sucedidas. Muitas coisas devem ser feitas de maneira diferente ¢ este tipo de transformagdes nfio
sdo faceis de conseguir. A maioria do pessoal da gestdo pode assumir que as mudangas profundas
no software s3o suficientes para atingir maiores resultados. De facto, estes sistemas simplesmente
movem mais informagio rapidamente na empresa. Se o processo actual de trabalho ndo muda, as

informagdes erradas movem-se rapidamente na empresa. Os utilizadores experientes afirmam que a
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implementagdo do ERP ¢ mais dificil do que construir novo edificio, introduzir novo produto ou

introduzir novo mercado.

3.4.3 UTILIZACAO

Ap6s o processo de implementagdo, a utilizagio do sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das
operagdes da empresa.

A Deloitte Consulting, apresentando resultados de uma pesquisa realizada em Agosto de 1998 com
64 empresas que implementaram sistemas ERP e se encontravam na fase de Utilizag8o, mostrou
que muitos beneficios obtidos pelas empresas s6 foram percebidos algum tempo apés o infcio das

operagdes.

Segundo a pesquisa, o inicio da operagdo ¢ geralmente o Unico objectivo ou beneficio atingido ap6s
a implementagdo. Os demais beneficios s3o obtidos em etapas sucessivas, no que a pesquisa chama
segunda onda (second wave) dos sistemas ERP, 4 medida que a empresa vai percebendo as
potencialidades dos sistemas ERP. A segunda onda ocorre quando todas as potencialidades do
sistema finalmente se juntam: a tecnologia, o redesenho de processos, € principalmente, as pessoas

operando e executando 0s NOVOS Processos.

Geralmente ha necessidade de implementar novas versdes disponibilizadas pelo fornecedor num
processo denominado upgrade e necessidades de realizar mudangas na configuragdo de pardmetros
para melhor adaptar o ERP.

Uma vez implementados, os sistemas ERP mantém:-se em evolugdio continua. As empresas
fornecedoras procuram incorporar novas necessidades dos clientes, corrigir problemas encontrados
¢ apresentar novas ¢ melhores maneiras de executar 0s processos abrangidos pelos sistemas. Cada
actualizag@o pode ter complexidade que varia desde a mudanga dum formuldrio ou processo até 4
total mudanga do sistema podendo ser considerada como uma nova implementagdo. A Gestdo ¢

actualizagdo de versdes ¢é a principal dificuldade na utilizago dos sistemas ERP.
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4. ANALISE, INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O mercado dos ERP cresceu bastante nos Gltimos anos com milhares de implementagdes em todo o
Mundo. As empresas mogambicanas iniciaram a aderéncia a partir dos finais da década 90. A tabela
3 apresenta o historico das empresas onde foram realizadas entrevistas, na fabrica de produgdo e
comercializagdo de aluminio — Mozambique Aluminium (Mozal) bem como na empresa de

comercializag@o de combustiveis e seus derivados — Petréleos de Mogambique (Petromoc).

Tabela 3 — Histérico das empresas entrevistadas

Nome da Empresa
itens analisados Mozal Petromoc
Produgiio e comercializa¢io | Venda de combustiveis e seus
Actividade principal de aluminio derivados
N® de funcionérios 1200 700
Sistema ERP SAP/R3 SAP/R3
Plataforma
( Servidores, SO, Base de dados) HP, Unix, Oracle HP, Unix, Oracle
Ang de implementaco 1999 1999
N* de atilizadores 600 80

Fonte: Resultado das entrevistas

A Petréleos de Mogambique SARL, também designada por Petromoc, € uma empresa pilblica com
o Estado a deter 80% do seu capital e os restantes 20% pertecentes aos proprios trabalhadores. A
empresa existe a 30 anos € possui delegagdes por todo o Pais em forma de pontos de distribuigdo,
depositos e terminais.

A Petromoc vende e comercializa combustiveis, lubrificantes e gamas de materiais desde
industriais, minerais, agricolas e marinha, providenciando também, a assisténcia técnica.
Actuaimente, possui 700 trabalhadores, dos quais 80 s#o utilizadores do SAP/R3 que estd sendo
usado desde 1999.

A Mozal, é uma empresa privada pertencente ao grupo BHP Billiton, cuja actividade principal € a

produgdo e comercializagdo de aluminio para o mercado de exportagdo, com 1200 trabalhadores dos
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quais 600 sdo utilizadores do SAP/R3. Antes da implementagdo do SAP/R3 ndo existia outro

sistema de informagio computarizado na empresa.

4.1 DECISAO E SELECCAO

Esta fase tem como objectivo a selecgdo do fornecedor e do implementador e culmina com a
elaboragdo do plano geral de implementag3o. Para a selec¢@o do fornecedor e implementador,
foram consideradas as caracteristicas gerais, infra-estrutura tecnol6gica, funcionalidades nos
moédulos a ser implementados, empresa consultora e empresa fornecedora, tal como recomenda
Corréa (2005).

Caracteristicas gerais: Nas empresas pesquisadas, a anélise das caracteristicas gerais permitiu a
defini¢io da duragdio do projecto, avaliar o grau de dificuldade na utilizago do sistema,
flexibilidade a mudangas, avaliar os custos de aquisi¢fio e manutengo e identificar os recursos

necessarios.

Infra-estrutura Tecnologica: Na Mozal assim como na Petromoc, permitiu a defini¢éio do
hardware, software e seus recursos, as comunicages e a gestdo de dados e informagéo. A falha na

defini¢do de um destes componentes pode criar problemas no desempenho das aplicagdes.

Funcionalidades nos médulos a ser implementados: Na Mozal foram analisadas as
funcionalidades nos médulos, o que permitiu definir logo A partida, que processos empresariais
seriam modelados no SAP/R3 e quais ndo. Na Petromoc, a anélise das funcionalidades n#o foi
aprofundada tendo resultado numa implementagfio fracassada numa das empresas do grupo por falta

de compatibilidade dos processos empresariais € 0 SAP/R3.

Empresa Consultora: Na Mozal, a escolha baseiou-se na experiéncia da equipe de implementagio
em projectos similares para 0 mesmo ramo de negdcios, enquanto que na Petromoc era prioritario
que a empresa fosse local. Na minha opinido, a escolha deve-se basear na experiéncia e

competéncia da equipe de implementag@o no mesmo ramo de negécios.

Empresa Fornecedora: Na Mozal nio houve escolha do fornecedor uma vez que o mesmo ja
estava definido a nivel do grupo, enquanto que na Petromoc escolheu-se o0 SAP. Apesar de nio ter
sido seleccionado o fornecedor na Mozal, é importante fazer a andlise da situagfo financeira e as

perspectivas de desenvolvimento da solugfo pois estdo sujeitos & mudangas ao longo do tempo.
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4.1.1 Razdes da Implementacio do ERP

Apesar de existirem grandes diferengas nas razdes de implementagio do ERP na Mozal ¢ na
i Petromoc, o objectivo principal converge a um Gnico que é, a implementagdo do sistema ERP com a
finalidade de melhorias e cumprir normas estabelecidas pelo grupo.
@ Petromoc |
o Padronizagdo de processos de negoécio;
e Maior organizagio interna;
e Processamento em tempo real;
o Redugdo de custos;
o Melhorar o atendimento aos clientes;
o Melhorar a imagem da empresa;
o Garantir a integridade da informagio,
o Melhorar a eficiéncia;
o Melhorar a qualidade de informagéo.
@ Moazal

o Alinhar a empresa a estratégia do grupo.

4.2 IMPLEMENTACAO

A implementacio do ERP implica uma correcta adequagio entre o modelo de negdcio existente € o
software a implementar. Esta adequagdo pode implicar acgdes de reorganizagdo com o fim de
maximizar a eficdcia e eficiéncia das novas aplicagdes na estrutura. Baseando-se na experiéncia
vivida nas empresas pesquisadas, foram identificados para anilise os seguintes itens:

modo de implementagdo;

duragdo;

formacdo;

metodologia de implementagéo;

parceria;

escopo do implementador;

6 6 & & 6 ©

pessoal envolvido.

Modo de Implementagdo: tanto na Mozal assim como na Petromoc optou-se pela implementagio

completa dos médulos, conforme ilustra a tabela 4.
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Wallace e Kremzar (2001) ndo recomendam a utilizagdo da implementag¢do completa, contudo na
Mozal, os problemas associados a esta opg#o niio ocorreram, uma vez que o SAP/R3 ndo substituiu
outro sistema, o que contribuiu para que nfio houvesse problemas de resisténcias as mudangas. O

SAP/R3 foi implementado com a entrada em funcionamento da fabrica.
Na Petromoc, os problemas associados a opgdo completa tiveram lugar bem como a resisténcia as
mudangas pois o ERP veio substituir outro sistema. A sua resolugdo foi feita gradualmente com a

realizagéio de workshops e formagbes complementares ao pessoal envolvido.

Tabela 4 — Detalhes da implementagdo

[h‘em Analisado Mozal Petromoc
odo de
mplementacio Completa Completa
Pumcﬁo 1 ano 1 ano
[Formacﬂo Hiliside e localmente Localmente
iMetodologia ASAP ASAP
lParcerm Sim Sim
Gdulos
implementados Gestdo de materiais, financeiro, Vendas e distribuigio, financeiro,
as empresas recursos humanos, manutengdo da planta, gestio de materiais, tesouraria,
entrevistadas gestiio de qualidade recursos Humanos, manutencgio da planta)
scopo do Instatagfio, parametrizagdo
Enplementador e customizacio Instalagfio € parametrizagfio
Pessoal das operag@es, consércio de Gestiio, técnicos de informética,
IPessoaI envolvido consultores e a equipe do projecto administragiio financeira e operagdes

Fonte: Resultado das entrevistas

Duragdo: A implementagdo do SAP/R3 tanto na Mozal assim como na Petromoc teve a duragdo de
um ano. Wallace ¢ Kremzar (2001) recomendam que o calendério de implementagdo deve ser de 12
a 18 meses. Se a durag@o for maior de dois(2) anos ha maiores probabilidades de incorrec¢des no
processo devido a:
¢ Perda de entusiasmo e motivagdo: o ERP serd implementado pelo mesmo pessoai que faz o
negécio. As suas responsabilidades na implementag3o do ERP requerem mais trabalho e

tempo para além das actividades do dia-a-dia. Se o calendario de implementagdo for

-
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extenso, o pessoal pode perder a motivagdo. Com um calenddrio agressivo, 0s progressos
aparecem mais cedo e se espera melhorias em pouco tempo.

@ Gesto das prioridades: deve-se atribuir alta prioridade ao ERP de modo a garantir que a sua
implementagio seja rdpida e bem sucedida. Uma vez implementado, este deve ser usado
para melhor fazer o negbcio.

© Gestdo de mudangas: As mudangas podem ser de dois tipos, nomeadamente, do pessoal ou

do ambiente de operagdes. Cada tipo tem seu tratamento na implementagdo do ERP.

Formacdo: Na Mozal, a formagdo decorreu sem problemas, dentro dos prazos estabelecidos e os
planos de formagfo para os utilizadores de SAP/R3 incluiam duas 4reas, nomedamente:

@ Processos de negocio: o pessoal de operagdes realizou estigios de trés meses na fundicdo de
aluminio de Hillside em Durban, para permitir melhor entendimento dos processos de
negdcio. A transmissdio de conhecimento era feita pelos superintendentes que possuem
conhecimentos s6lidos sobre o negdcio.

¢ Funcionalidades do sistema: Esta foi realizada localmente e era liderada pelos consultores da

Deloitte Consulting e pelos lideres funcionais de Hillside.

Na Petromoc, a formagdo sobre os processos de negécio e as funcionalidades do sistema foi dada
pelos consultores da EX1 EDINFOR, uma parceria constituida por profissionais da EXI e CASE
EDINFOR. A transmissdo de conhecimentos ao pessoal de operagdes e a disponibilizago da

documentagio foi deficiente facto que levou a gestdo da Petromoc a reunir com o implementador

em busca de melhores solugdes. Assim os prazos previamente estabelecidos ndo foram cumpridos.

Metodologia de Implementacdo: Nas empresas pesquisadas usou-se a metodologia ASAP que
permite que as actividades de implementagéo sejam efectuadas com base num guido, possibilitando
a documentag#o em cada uma das etapas. Esta metodologia € estruturada no que se refere as tarefas
a realizar e estd mais voltada para o cumprimento das tarefas do que para o acompanhamento dos
objectivos definidos para o projecto tornando-se numa abordagem mais operacional do que
estratégica e ndo inclui a selecgdio do ERP, evidenciando a necessidade de modelag8o de processos

e defini¢do dos requisitos antes de comegar a parametrizagédo do sistema,

Parcerias: O estabelecimento de parcerias com as empresas formnecedoras de ERP’s e os
implementadores ¢ importante possibilitando o uso de metodologias fornecidas pelos formecedores,

que ja foram usadas em milhares de implementagGes ¢ permitiram a obteng#o de bons resultados,
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minimizando assim o risco de falhas no processo de implementagéo. Tanto na Mozal assim como na

Petromoc as empresas implementadoras tinham parceria com a empresa forncedora.

Modulos Implementados: na Mozal, os médulos implementados so financeiro, recursos humanos,
gestdo de materiais, manutengfo da planta e gestdo de qualidade enquanto que na Petromoc foram
financeiro, recursos humanos, gestdo de materiais, manuten¢do da planta, tesouraria ¢ vendas ¢

distribui¢fo.

© Vendas e distribuigiio: Auxilia na previsdo de vendas e permite o levantamento de dados
estatisticos de vendas histéricas por periodo, cliente, regido, entre outros.

o Financeiro: efectua a gestdo de contas a pagar, o cadastro de fornecedores, controle de
contas a receber, cadastro de clientes, emissdo e controle de facturas, entre outros.

© Gestao de inventirio: apoia a fungdo de controle de inventario. Fornece informagdes tais
como a posi¢do dos niveis de stock, as transacgdes de recebimento, transferéncias e
alocagdes de materiais.

Tesouraria: gestdo das contas bancarias e reconciliagdo das contas.

Gestiio de recursos humanos: controla o pessoal da empresa, tratando de aspectos como
centros de custos para funcionarios, programagdo das férias, curriculos, programagdo de
formagdes, avaliagdo do desempenho do pessoal € controla a folha de salérios.

@ Gestdo de materiais: baseia-se nos conceitos de calculo das necessidades dos materiais
onde s3o conhecidos todos os componentes dum determinado produto € os tempos de
obtengdo de cada um deles. Tendo uma visdo futura das necessidades da disponibilidade do
produto, pode-se calcular os momentos e as quantidades que devem ser obtidas para que ndo
haja escassez nem excedente de nenhum deles.

@ Manutengiio da planta: armazena o histérico da manutengdo dos equipamentos e programa
as actividades de manutengio.

© Gestdo da qualidade: define procedimentos padronizados de teste e especificagdes de
qualidade. Armazena dados relacionados com a qualidade dos produtos bem como os

processos de medigdo da mesma.

Escopo do Implementador: na Mozal, o escopo incluiu a instalago, parametrizagdo e customizagio

do SAP/R3 enquanto que na Petromoc apenas se fez a instalagdo e parametrizago.
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A parametrizagio tem como finalidade a atribuigdo de valores a varidveis internas do sistema para

que se criem condigdes minimas para que os utilizadores operem com o mesmo.

A customizagdo tinha como finalidade o desenho de programas que permitiriam a troca de
informagdes entre 0 SAP/R3 e os sistemas de gestdo da produgdo de aluminio e de controle de

entradas e saidas dos funcionarios.

O sistema de gestdo da produgdo de aluminio fornecia informag¢des ao SAP/R3 sobre o aluminio
produzido e os materiais consumidos e em stock.

O sistema de controle de entradas e saidas envia informagdes a0 médulo de Recursos humanos do
SAP/R3 sobre o niimero total de horas de trabalho por trabalhador, realizadas num determinado dia,

para o processamento de saldrio no final do més.

Para eliminar discrepancias entre 0 SAP/R3 € os processos empresariais usou-se:
a parametrizagio, conduzido pelo implementador tanto na Mozal assim como na Petromoc;
a customizagdo, que permitiu o desenvolvimento de novos componentes para a troca de
informagdes com outros sistemas na Mozal ;
@ Mudangas nos processos empresariais cuja decisdo era tomada pelos gestores das empresas

pesquisadas.

Pessoal envolvido: Tanto na Mozal assim como na Petromoc houve envolvimento do pessoal da
gestdo, que agiliza o processo de tomada de decisdes e disponibiliza os recursos necessarios para o
andamento do projecto, bem como o pessoal de operagdes que lida com os processos de negécio da

empresa.
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4.2.1 Beneficios obtidos com a implementagio do SAP/R3

Com a implementagdo do SAP/R3 nas empresas pesquisadas foram alcangados os seguintes
beneficios:
@ Petromoc
o Aumento no volume de vendas;
o Padronizagio de procedimentos;
e Aumento na organizagdo interna;
e Redugio de custos de informatica;
o Diminuigdo de fluxos de papel;
o Foco na actividade principal da empresa;
o Maior controle da administragéo;
o Aumento da produtividadei
o Maior satisfagio dos clientes;
o Planeamento semanal e mensal das necessidades dos clientes.
© Mozal
o Integragdo de fungdes permitindo maior controle sobre as operagfes da empresa;
o Redugdo da equipe de técnicos de informatica;
o Padronizagdo de procedimentos;

o Planeamento semanal ¢ mensal das necessidades dos clientes.

4.2.2 Factores Criticos de Sucesso

Com vista a operacionalizar a implementagio do SAP/R3, foram identificados pela Mozal, os
seguintes factores criticos de sucesso:

‘ ¢ Envolvimento da gestdo, utilizadores experientes de Hillside, pessoal de operagdes;

@ Atribuicdo de perfls;

Gestdo de mudangas;

Validag#io dos dados para inicio das operagdes;

© o ©

Disponibilizagfio de recursos para a formagdo e implementacio;

@ Transferéncia de conhecimentos pelos consultores da Deloitte Consulting.
Na Petromoc, os factores criticos considerados foram:

¢ Envolvimento do pessoal de operagdes;

© Gestdo de mudangas;
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@ Transferéncia de conhecimentos.

4.2.3 Problemas relacionados com a implementacfio

Os problemas que ocorreram durante o processo de implementagdo do SAP/R3, nas duas empresas
sdo:

@ Petromoc

o Resisténcia s mudangas por parte do pessoal de operagdes;

o Incompatibilidades entre os processos empresariais € 0 SAP/R3 que culminou com a
ndo implementago do mesmo numa das empresas do grupo, a Petroauto;

o Mudangas estruturais;

o Pouca transmissdo de conhecimentos pela consultoria;

o Visualizagdo de campos monetérios nos relatérios financeiros;

¢ Mozal

o Falta de suporte local (consultoria local);

o Competéncias dos trabalhadores ndo estavam claras (empresa nova);

o Visualizagio de campos monetarios nos relatérios financeiros;

o Problemas no méodulo de recursos humanos devido & legislag#o (politica de
remuneragdes);

o Atribui¢do de acessos.

4.3 UTILIZACAO

Na Petromoc o inicio da produgdo foi turbulento pois houve uma paralisagdo total da empresa, os
problemas detectados ocorreram em todos 0s processos empresariais uma vez que a opgo escolhida
para implementagiio foi completa. Alguns problemas estavam associados 4 fraca formagdo dos
utilizadores sobre as funcionalidades do sistema, aliados a fraca disponibilizagdo da documentagio
de auxilio aos utilizadores bem como alguns de ordem técnica. Para a sua resolugdo, os mesmos
foram reportados ao comité executivo que por sua vez reuniu com o implementador para obtencio
duma resolugiio definitiva. A sua resolugfio foi feita com ajuda do implementador durante os

primeiros trés meses de entrada em produgéo.

Em contra partida, na Mozal, o inicio da produgio foi caracterizado por relativa tranquilidade.
Contribuiram para este facto o envolvimento dos utilizadores em todas as fases do ciclo de vida dos

sistemas ERP, aliado a formagfo intensiva que os mesmos tiveram antes da entrada em produggo.
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Algumas irregularidades detectadas apds a entrada em produgio foram corrigidas com ajuda do

implementador e os lideres funcionais de Hillside.
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5. CONCLUSOES
Nos ultimos tempos é crescente o numero de empresas mogambicanas que optam pela
implementago de sistemas ERP, deixando a cargo de terceiros, as actividades que ndo constituem o

foco principal do seu negécio.

Estes sistemas ndo s6 automatizam determinados processos criticos de negécio, como também
descentralizam os processos de tomada de decisdo, permitindo que um conjunto de acgdes possa

ser executado em tempo 1itil, de modo a satisfazer as exigéncias do negécio e do mercado.

Para que a implementagdo seja bem sucedida dever-se-4 tomar em consideragdo os seguintes
aspectos:

1. A escolha do fornecedor e da empresa consultora.

2. Modo € duragio da implementagdo.

3. Metodologia de implementago.

4. A formagdo dos utilizadores finais.

De modo a garantir:
l. A integra¢do das fungdes de colecta de dados;
2. A redugdo de custos de manutengdo de varios sistemas dispersos e de conflitos por
inconsisténcia de dados;
3. Ampla cobertura funcional que permite a utilizago de um unico sistema para a empresa

como um todo devido a integragio dos diferentes modulos.

A pesquisa nas empresas revelou que, a implementagéo de sistemas ERP, possui dependéncias tais
como:

@ a necessidade de utilizagdo de uma consultoria externa, ja que as habilidades de gestio

do projecto, gestio de mudangas e o conhecimento a respeito do sistema em geral ndo

estdo disponiveis nas empresas. Consequentemente, o custo final da implementagio

pode ser quatro ou cinco vezes maior que o custo de licengas de utilizagdo do sistema;

@ a implementagdo de novas versdes, disponibilizadas pelos fornecedores de sistemas

ERP, para correcgdo de erros ou melhorias nos seus programas;
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@ adiversidade de perfis em cada médulo, permite melhor divisdo do trabalho pelos vérios
. utilizadores. Se esta divisdo ndo seguir as regras do negécio, pode trazer resultados

inesperados para a empresa.

@ dependéncia do fornecedor. O codigo fonte dos programas s6 pode ser alterado pelos

préprios fornecedores.
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6. RECOMENDACOES

Para o processo de selecgdio ¢ implementagdo de sistemas ERP, as empresas devem enfatizar o
negécio e ndo o sistema, devendo especificar com clareza as necessidades do negécio a serem

atendidas antes de definir como utilizar o sistema e as demais estratégias do projecto.

Para que o processo de selecgdio e implementagdo dos sistemas ERP seja bem-sucedido recomenda-

se que:

a escolha da empresa consultora seja feita com base na competéncia, experiéncia profissional e
certificagio da equipe de implementag¢fo em projectos similares no mesmo ramo de negécio, sem

deixar a responsabilidade de implementagdo com a empresa consultora;

A escolha do fornecedor seja feita tendo em conta a disponibilidade de investir no
desenvolvimento da solugdio, a situagdio financeira, a competéncia e experiéncia da equipe para

implementag#o, a metodologia, bem como para dar formag#o aos utilizadores finais;

O modo de implementacdo seja faseado ou piloto de modo a permitir que as mudangas quer
tecnolégicas, organizacionais e de procedimentos sejam efectuadas gradualmente de modo que ndo

prejudiquem o funcionamento normal da empresa;

A metodologia de implementa¢dio seja certificada pelo fornecedor pois uma vez certificada se
assemelha a que foi criada pelo fornecedor, que jé foi usada em milhares de implementagdes bem-

sucedidas, permitindo a redugo de problemas que possam ocorrer na implementagio;

A formagdo dos utilizadores chave seja planificada atempadamente, de modo a permitir que 0s

intervenientes adquiram conhecimentos sobre a utilizagdo correcta do sistema;

O pessoal envolvido deve estar munido de conhecimentos técnicos e de negdcios para permitir a
defini¢iio correcta da infra-estrutura tecnol6gica bem como a modelagdio dos processos de negébeio.
A implementagiio deve ser conduzida por pessoas que entendem de mudanca organizacional e

negdcio, devendo ser conduzida por funcionérios da empresa;
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A selecgdo e implementago do sistema ERP seja encarada pelas empresas como um projecto de

mudanga organizacional e ndo como um projecto de informatica.

Novos estudos relacionados ac tema sejam realizados para complementar o presente trabalho, tais
como, a ligagiio entre o ERP ¢ o e-business, Supply Chain Management, Custommer Relationship

Management, Business Intelligence, Electronic Data Interchange, entre outros.
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8. ANEXOS

8.1 ANEXO I: ESTRUTURA DA METODOLOGIA ASAP

Fases de
implementagio

Descrigio

Preparacgiio do
Projecto

O objectivo desta fase € definir o inicio do projecto, identificando os
elementos da equipa € o desenvolvimento do plano de trabatho.
Oficialmente o inicio dos trabalhos ¢ marcado com uma reunido chamada
Kickoff, onde estiio presentes todos os intervenientes do projecto € se
clarificam as fungdes e responsabilidades de cada um dos elementos.

Na prepara¢dio da implementagiio sdo definidas as metas e os objectivos,
esclarecimento do dmbito e a estratégia de implementacdo, planeamento €
sequéncia geral € o estabelecimento da organizagdo.

Anflise dos
Processos de
Negécio

Faz-se uma andlise de processos de negdcio, que se caracteriza numa
descrigiio pormenorizada dos resultados das entrevistas (Workshops) entre os
consultores funcionais e os utilizadores chaves. Dessa forma sio
documentadas as exigéncias do processo de negécio da organizagio através
duma ferramenta de perguntas e respostas, baseadas num fluxo de
documentos. Com base na documentagio compilada atinge-se um
entendimento comum de como a organizagfo pretende gerir seus negdcios
no sistema SAP.

™y

Realizacfio

Desenvolve-se um maodelo de estado futuro, duma forma integrada e de
acordo com as solu¢des documentadas nos processos de negdcio do cliente.
Cada um dos processos analisados na fase anterior € parametrizado, testado,
validado ¢ documentado de um modo ciclico. Conceptualmente o processo
de refinamento ¢ interactivo, em que se obtém um resultado através das
virias repetigdes, até a obtengfio de resultados satisfatdrios das necessidades
declaradas.

Preparagiio Final

O objectivo desta fase é concluir a preparagfo final, estratégia de arranque,
migragiio dos dados de negécio, testes, formagdo dos utilizadores,
administrag#o do sistema, preparagiio da saida dos consultores, de modo a
finalizar os pendentes para o inicio em produgfio. A preparagiio final serve
para resolver todas as actividades cruciais que estiio pendentes. A conclusio
bem-sucedida desta fase, ird permitir ao utilizador as condigdes

necessrias ao sistema activo SAP.

A SAP contempla um servigo de testes que permite que os especialistas da
propria SAP inspeccionem remotamente o sistema e avalia potenciais
problemas, disponibilizando recomendages para a sua optimizagfo.

Entrada em
Produtivo e
Suporte

Esta etapa ¢ marcada pelo culminar de um smbiente de pré-produgio para o
inicig oficial do sistema em produgdo. E necessario preparar uma
organizagio de suporte para os utilizadores, nfio 56 nos primeiros dias
criticos das operagdes produtivas, mas para fornecer um suporte a longo
prazo. O principal preduto do ASAP utilizado ¢ a avaliagdo do desempenho
do sistema.

Desta forma di-se o projecto como concluido, passando a organizag3o a ser
responsdvel pela sobrevivéncia do sistema onde poderio haver mudangas
continuas de reengenharia de processos.

Fonte: Esteves e Jorge (2001).
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8.2 ANEXO II: PRINCIPAIS PRODUTOS DA METODOLOGIA ASAP

7

“ O 9@

Avaliagfo da
desempenho
Lista dos Desenvolvimentos do Sistema
Processos do
Negébcio Autorizages Piano de Testes
Andlise Relatértos Plano do entrad
om Producio
dos Conversdes Go Live Plan
Processos interfaces Casos Tostes
de
: Processos Materiai para
Negécio do Negdclo formagio do
Estrutu utilizador final
ra
Carregamento
Organizativa Dedos
i Manual
Administracio

Fonte: Leung (2005).

Trabalho de Licenciatura 4 Anasidcia Maria Uetimane






