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Resumo

Este trabalho procura identificar os factores criticos para a implementacdo de sistema
ERP e as dificuldades de implementacdo em dois bancos Mogcambicanos. Para o efeito foi
realizado um estudo qualitativo em dois bancos, com recurso a entrevistas semiestruturadas.
Como motivadores para implementacdo foram identificados factores externos (tais como
alteracdes regulamentares) e internos (tais como problemas de integracdo dos sistemas
internos e inflexibilidade de relatérios). Como dificuldades foram citadas a falta de
coordenacdo ao nivel das tecnologias, falta de recursos e competéncias e falta de

compreensao por parte dos utilizadores.

Palavras-chave: ERP, implementacdo de sistemas, sistemas de informagao, factores criticos,

bancos, Mogambique.

Classificacao JEL: M15 — IT Management, G21 — Banks



Abstract

This work seeks to identify the critical factors for implementing ERP systems and the
difficulties of implementation in two banks in Mozambique. For this purpose a qualitative
study was conducted in two banks, using semi structured interviews. As motivators for the
implementation were identified external factors (such as regulatory changes) and internal
factors (such as problems of integration of internal systems and inflexible reporting). The
main difficulties mentioned were lack of coordination at the level of information technology,

lack of resources and skills and lack of understanding by users.

Keywords: ERP, system implementation, information systems, critical factors, banks,

Mozambique.

JEL Classification: M15 — IT Management, G21 — Banks



AHOTANUA

Ota cTaThs HampaBJeHAa HAa U3YYCHHE WM BBIIBICHHE KPUTHUYECKHX (DAaKTOPOB ycrexa
npu BHeApenunu cucteM ERP u onpenenenue TpyaHocTeit mpu paboTe 3THX CHCTEM B JIBYX
O0ankax Mo3zam6Ouka. C 3TOM 1eTpI0 OBUTO MTPOBEICHO KAaueCTBEHHOE HCCIICIOBAHUE B JBYX
0aHKax, ¢ HCHOJBb30BAHHWEM IMOJIYCTPYKTYPUPOBAHHBIX MHTEPBBIO. B KauecTBe MOTHBanuU
IUIs  BHEAPEHHUS OBUIM OIpeneNieHbl BHEIIHHWE (aKTOpbl (Takue Kak HOPMAaTHUBHBIC
W3MEHEHHS) M BHYTpeHHHE (aKTOpsl (Hampumep, MpoOJeMbl HMHTErpalid BHYTPEHHUX
CUCTEeM U HerubOkas OT4YeTHOCTh). OCHOBHBIE TPYAHOCTH OBUIM Ha3BaHbl: OTCYTCTBHE
KOOpJAuHaIuu B IIJIAHC TGXHOHOFHﬁ, HCAOCTAaTOK PECYpPCOB MW HABBIKOB, U OTCYTCTBUC

IMOHUMAHUA CO CTOPOHBI I10JIb30BaTeICH.

Knrwouesvie cnosa: ERP, BHenpenue cucteMbl, WH(OPMAIMOHHBIE CHCTEMBI, PELIAIOIINE

(dakTopsl, 6aHkH, Mo3amMOUK.



1. Introducao

1.1 Enquadramento

Quado se toma uma decisdo estratégica para instalar um sistema ERP (Enterprise
Resource Planning), as organizagdes procuram definir os pontos criticos para evitar o risco
de falhas do projecto e, consequente, garantir o sucesso do investimento. Este fendmeno esta
presente também no mercado mogambicano de sistemas, que nos Gltimos anos apresenta um
crescente uso de pacotes de softwares ERP destinados a gestao integrada dos bancos.

Com a evolugdo continua dos sistemas de informacdo, especialmente na drea da
gestdo, o planeamento estratégico e tictico realiza-se na base da visualizag¢do de toda a cadeia
de fornecimento e ndo apenas de uma empresa isoladamente.

Algumas caracteristicas e pontos importantes devem ser tomados em considera¢do no
momento de aquisi¢do e implementacdo dos sitemas ERP, tais como: customizacdo de
determinados processos, custos elevados de hardware, de aquisicao das licengas de uso do
ERP, de formacdo e de consultoria.

Dado que se trata de um sistema que integra toda a informacdo que circula numa
organizagdo, os ERP tornam-se significativamente importantes. E nesse contexto que surge a
necessidade de identificar os factores chaves para assegurar o sucesso em projectos de
implementagdo de ERP.

Embora durante os ultimos anos tenha crescido o know-how e havido constantes
melhorias no incremento de novas ferramentas ou metodologias, falhas na implementagao de
projectos ERP ainda ocorrem, gerando perdas financeiras para as empresas durante e depois
de processo de implementacio de um ERP. Segundo Krigsman (2010), as empresas
apresentaram falhas na implementagdo dos projectos ERP devido os excessivos custos, ndo-
aceitacdo pelos colaboradores e falhas de software no suporte do negécio. O foco exclusivo
nos aspectos técnicos e nos custos dos elementos da gestdo de mudanga foram indicados
como principais fontes das falhas de implementacdo do ERP (Al-Mashari, 2003).

Os Bancos tém vindo a utilizar sistemas de software desenvolvidos e personalizados
internamente, para a gestao das suas necessidades de software de back-office e de front-office.
Contudo, nos ultimos anos, os sistemas ERP t€ém vindo substituir os softwares desenvolvidos

internamente pelos Bancos.



A passagem para o software standard representa uma grande mudanga na posi¢ao dos
Bancos, como resposta a uma concorréncia mais acentuada, a menores margens, a novas
imposigoes legais, e a cada vez mais fusdes e aquisigoes.

As pressdes competitivas obrigaram os Bancos a centrarem-se na forma de integrar
os sistemas de TI (Tecnologias de Informacao), utilizando os activos de TI j4 existentes,
criando valor, enquanto, por outro lado, constroem e implementam solu¢des adicionais ou
passam por uma fusdo ou aquisi¢ao.

A evolugdo dos sistemas de TI para arquitecturas flexiveis, adaptdveis, orientadas
para os servigos, e que facilitem a integracdo, ird tornar o software standard ERP cada vez
mais atraente para os Bancos.

No dia 15 de Dezembro de 2004 o European Business School (EBS) anunciou os
resultados de um estudo, patrocinado pela SAP, sobre a utilizacdo de software ERP, pelo
sector da Banca (http://www.sap.com/portugal/press.epx?pressid=4035). Este estudo
abrangente analisa os resultados de um questiondrio aprofundado, preenchido por gestores de
mais de 100 dos maiores Bancos do Mundo, dando uma perspectiva da evolugdo da utilizacdo

do software ERP nos Bancos, na gestao das operagdes empresariais. O estudo revela que:

* As aplicagdes standard de ERP estdo rapidamente a substituir o software
desenvolvido internamente. O ERP € uma tecnologia de mérito comprovado e em
crescimento na Banca, com aproximadamente 50% dos Bancos inquiridos j4 a utilizar

um software standard ERP, e mais 14% com intengdes de compra de software ERP.

* A necessidade de melhorar a eficiéncia dos processos empresariais, de maior
transparéncia e qualidade na informacao e de facilidade de utilizacdo sdo as razdes da
adopcao do software ERP, indicadas pelos inquiridos. As novas solu¢des ERP com

funcgdes de portal estdo a aumentar a aceitacdo e a adopg¢ao pelo utilizador final.

* Os Bancos requerem capacidades de integracdo. A possibilidade de integracdo do
software ERP com outros sistemas de TI é de importancia vital para os Bancos. A
maioria dos Bancos inquiridos, perto de 60%, prefere utilizar solucdes de TI de
diversos fornecedores, mas que, no entanto, t€m adquirido o respectivo software num

unico fabricante.

* Os Bancos identificaram os seguintes factores criticos para o sucesso de um sistema

ERP: o apoio dos quadros superiores, directrizes exactas e um envolvimento
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antecipado dos utilizadores, e demonstraram a importancia crescente e estratégica do

software ERP, que contempla quase todas as dreas de negocio de um Banco.

"O nosso estudo é a andlise mais completa, que ja foi feita até a data, sobre a
utilizacdo do software ERP na Banca internacional”, disse o Prof. Dr. Dirk Schiereck,
Endowed Chair for Banking and Finance da European Business School. "O crescimento do
negdcio dos Bancos com a necessidade de uma funcionalidade multifacetada e de uma facil
utilizacdo representam os principais factores que influenciam as decisdes de compra de
software ERP. Isto € indicativo de uma compreensdo clara e cada vez maior, por parte dos
Bancos, do valor estratégico e de longo prazo do enterprise resource planning"
(http://www.sap.com/portugal/press.epx ?pressid=4035).

O mesmo estudo mostra que os Bancos em todo o Mundo estdo a utilizar solugdes
ERP para transformarem os seus negdcios em organizacdes flexiveis, baseadas em processos
empresariais modernos e comprovados. Os Bancos procuram solugdes de software para
servirem de espinha dorsal para as suas infra-estruturas de TI, ajudarem a padronizar e a
integrar vérios sistemas de TI heterogéneos e para reduzir a complexidade e os custos gerais

de manutengdo.
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1.2 Interesse e Motivagao

Com a crescente competicio € ao mesmo tempo expansdo da rede bancdria no
mercado mocambicano que obriga a continua busca pelo aumento da quota no mercado e de
lucratividade (Quadros 1 e 2), controlo do fluxo de informagdes e reducdo de custos, os
sistemas de TI, especialmente os de gestdo empresarial integrada, passaram a ter importancia

significativa no planeamento estratégico da banca mogambicana.

Tipo de Instituicio 2010 2000 2008 m!:.o?;u%;
Bancos 16 14 14 2
Microbancos 6 3 1 3
Cooperativas de Crédito ¥ 6 & 1
Sodedades de Locag@o Finandeina 0 1 1 .
Scdedades de Investiments 1 1 1 o
Sodedades Emitentes ou Gestoras de Cartdes de Trédite 1 1 1 0
Seciedades de Capital de Risce 1 1 1 0
Socedades Administradoras de Compras em GQrupo 1 1 1 0
Casas de Cambio 21 20 22 1
Crganizagbes de Poupanga ¢ Empréstimo 10 q 4 1
Cperadores de Microcr édito 18 a5 72 73
Quadro 1 - Evolucio do sistema bancario (Relatério do Banco de Mocambique, 2010)
Pravincia 2010 2009 2008 m"':“uji;gg;
Cidade de Maputo 153 135 128 18
Provinaa de Maputo Sl 32 30 a
Gaza 29 24 17 5
Inhambane 23 7 18 1
Sofaa 34 33 3 6
Manica 2 17 14 -
Tete 5 19 11 G
Zambézia n 16 11 3
Mampula 38 El 24 7
Cabo-Delgado 10 9 7 1
Miassa 10 9 L 1
Total 6 352 a7 54

Quadro 2 - Evolugdo das agéncias dos bancos em funcionamento (Relatério do Banco de Mocambique,

2010)
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A literatura cientifica consultada a respeito das caracteristicas essenciais dos sistemas
ERP e de seus potenciais beneficios mostrou-se bastante ampla, mas a0 mesmo tempo ha
poucas andlises aprofundadas que sigam alguma base tedrica sobre projectos de
implementacdo de sistemas ERP. No negdcio especifico da Banca a utilizagdo de um tnico
sistema integrado, que abrange todas as fun¢des informatizadas do Banco, disponibilizando
as informacdes para todos os departamentos, € um fendmeno ainda recente em muitos Bancos
em Mocambique.

Assim, a motivagdo desse projecto € de que, através de estudo de factores criticos de
sucesso para implementacao de sistemas integrados de gestao empresarial no ambito tedrico e
pratico, seja possivel identificar quais sdo os factores criticos de sucesso nos projectos de
implementacdo de sistemas ERP no mercado bancario mocambicano. Aplicando o modelo
proposto pelo Brown e Vessey baseado na andlise do contexto organizacional, escolha e
capacidades do sistema ERP e ambito do projecto foram confirmados os principais factores
chaves do sucesso que poderao ser usados como referéncia para aumentar as possibilidades

de sucesso dos projectos semelhantes, no mercado bancdrio mogambicano.
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1.3 Objectivos da Pesquisa

Os objectivos da presente dissertacao sao:

e I[dentificar os beneficios, problemas e riscos envolvidos na implementagdo dos
sistemas ERP através de sistematizacdo da contribui¢do dos diversos autores
sobre implementagdo dos mesmos.

® A partir da fundamentacio tedrica aplicar o modelo do Brown e Vessey (1999)
que identifica os factores criticos de sucesso de implementagcao de ERP.

e Validar os métodos propostos em dois casos praticos de implementacdo nos
Bancos de sistemas de gestao ERP.

e Sugerir boas praticas, nesta darea, que contribuam para melhorar o processo de

implementacdo de projectos ERP na Banca e potenciar a mesma as

possibilidades de sucesso.

Os problemas sobre os quais ird incidir a investigagdo sao:

® Quais sdo os factores criticos de sucesso de implementacdo de projectos ERP?

® (Quais sdo as limitacdes que os Bancos enfrentam na implementacdo de projectos

ERP?
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1.4 Metodologia

A metodologia adoptada procura responder ao problema proposto € concretiza os objectivos

estabelecidos. Assim, propde-se fazer:

® Rever, organizar e sistematizar o contributo das diversas escolas e autores sobre o
tema, onde se pretenderd apresentar o estado da arte sobre este assunto, apontando os
beneficios, problemas e riscos ocorridos na implementacdo de projectos ERP e
apresentar varios modelos de identificacdo dos factores criticos de sucesso.

e Este estudo, na parte pratica, vai reflectir apenas o estudo de caso em dois Bancos: um
¢ de microfinangas com larga experi€éncia no mercado e com quatro anos de
experiéncia na utilizagcdo do sistema ERP implementado e outro é um Banco
Comercial que acabou de abrir para ao publico e que se encontra no processo final de
implementacdo do ERP.

e Trata-se de um uma pesquisa qualitativa, exploratéria e de campo, onde os
instrumentos de recolha de dados considerados na pesquisa foram as entrevistas semi-
estruturadas com trés gestores de topo da drea financeira, crédito e recursos humanos
e trés utilizadores directos do sistema ERP implementado, ligados as &reas de
contabilidade, IT e financeira. O guido da entrevista pré-construido com base na
revisdo da literatura contemplou questdes relacionadas com:

o Razdes de escolha e motivacdes para implementagdo do sistema ERP,

o Mudangas ocorridas recentemente nos bancos analisados,

o Avaliacdo do sistema ERP escolhido com identificagdo das suas principais
vantagens e desvantagens,

o Avaliagdo do fornecedor do sistema ERP,

o Alcance dos objectivos esperados do projecto ERP,

o Avaliacdo da informagao fornecida pelo sistema ERP,

o Classificacdo dos factores criticos de sucesso em ordem de importancia, e

o Planeamento em novos investimentos no sistema.

15



2. Revisao de Literatura

2.1 Defini¢do de ERP

A sigla ERP — Enterprise Resource Planning se traduzida literalmente, corresponde a
“Planeamento dos Recursos da Empresa”. Davenport (1998) e Alter (1996) definem o ERP
como um sistema que integra toda informacdo que circula numa organizagdo e que utiliza
tecnologia na recolha, transmissdo, armazenamento, recuperacdo, alteracdo, e
disponibilizacdo de informa¢do num ou mais processos de negdcio.

Para além de fornecer a visibilidade global da informagdo da qualquer parte da
organizacdo os sistemas ERP possibilitam a tomada de decisdes inteligentes de gestdao
(Chopra e Meindl, 2003) e proporcionam a integracdo de todas as dreas de atuacdo da
empresa (Arozo, 2003).

Também se pode dizer que o sistema ERP possibilita um fluxo de informacdes
continuo e consistente por a toda organizacdo, utilizando uma unica base de dados. Os
sistemas ERP podem ser vistos como um instrumento em tempo real e com informacdes on-
line para a melhoria de processos de negdcio, tais como a produgdo, distribui¢do, vendas e
compras. Resumindo, o sistema ERP permite visualizar por completo as transacgdes
efetuadas pela organizacdo, desenhando um vasto cendrio de seus negécios (Chopra, Meindl,
2003).

Segundo Davenport (1998) as funcionalidades dos sistemas ERP para além da tecnologia

e Gestao da Cadeia de Suprimentos-SCM (Supply Chain Management) podem ser divididos em:

e Fungdes internas (back-office) compostos por finangas, manufactura, imobilizado,

recursos humanos, gestdo de stock; e
e Funcdes externas (front-office), composto por vendas e servigos.

Os dados introduzidos por um moédulo sio guardados na base de dados central para serem

utilizados por outros médulos (Figura 1).
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Funcies de Back-Office Fungdes de Front-Office

oy ---

Tecnalogia

Fecursos
Humanos

Sisterna
ERF

Suppie-Chain
Wanagerment

Figura 1 - Funcionalidades dos sistemas ERP (Davenport, 1998)

Uma pesquisa “2011 ERP Report” publicada pelo Panorama Consulting Group

(http://panorama-consulting.com/resource-center/201 1-erp-report/) destaca as seguintes marcas

do ERP mais vendidas: Oracle (22%), SAP (19%) e Microsoft Business Solutions com 14%
(Quadro 3).
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1 Oracle 22%
J SAP 19%
3 Microsoft Business 14%
Solutions
4 ABAS Software 5%
3 Activant Solutions 4%
5 Epicor Software 4%
Corporation
6 IFS 4%
7 Lawson Software 4%
8 Unit 4 4%
9 Infor Global Solutions 3%

Quadro 3 — Maiores vendedores do software ERP (Panorama Consulting Group, 2011)

2.2 Beneficios, Problemas e Riscos dos Projectos ERP

Adquirindo os sistemas ERP as organizagdes esperam obter diversos beneficios. As
empresas fornecedoras apontam as seguintes vantagens: integracdo de dados, o aumento das
possibilidade de controlo sobre os processos da organizagdo, reducdo em geral de custos com
TI, actualizacdo tecnoldgica, output da informacao de qualidade em tempo real para a tomada
de decisdes. Por outro lado, existem riscos e problemas que devem ser tomados em
consideragao.

Diante desse cendrio, destacamos a contribuicdo de Zwicker e Souza (2003) que
apresentam uma relacdo genérica entre: caracteristicas, ganhos esperados e problemas
associados aos Sistemas de gestdo Integrada, como o ERP, a qual pode ser observada no

Quadro 4.
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BENEFICIOS DO SISTEMA ERP CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DO PROBLEMAS DO SISTEMAS ERP

SISTEMA ERP

-Reducdo de custosem IT; Sdo pacotes comerciais - Dependenciado fornecedor;
- Maior foco na actividade principal da - Empresando detem o conhecimento
empresa; profundo sobre o pacote

- Actualizacdo tecnologica permanente
porconta do fornecedor

- Difunde conhecimento sobre best Usam modelos de processos ja - Necessidade de adequagdo do pacote
practices; definidos aempresa;

- Facilita a reengeharia de processos; - Necessidade de alterar processos

- Impoe padroes empresariais;

- Reduco do trabalhorepetido e Sdo sistemas integrados - Mudanca cultural da visdo
inconsistencias; departamental ;

- Reducdo do postos de trabalho - Maior dificuldade na actualizagéo do
relacionados a processos de integragio sistema, pois exige acordo entre varios
de dados; departamentos;

- Maior controlo sobre todas operagoes -Ummodulo ndo

daempresa; disponivel/inoperacional pode

- Eliminagdo de interfoces entre interromper o funcionamento dos
sistemas isoladas; demais;

- Melhoraria na qualidade de - Alimenta a resisténciaa mudanca
informacado;

- Contribuig8o para gestdo integrada;
- Optimizacdo global dos processosda

empresa

- Padronizacao de informacties e Usam o mesmo banco de dados - Mudanca cultural da visdo de "dono
conceitos; de informagdo" para a de "responsavel
- Eliminacac de discrepancias entre pelainformagido” ;

informacées de diferentes - Mudanca cultural para uma visdo de
departamentos; disseminacdo de informacdes dos

- Acessoa informacgo para toda departamentos portodaaempresa
empresa

- Eliminacdo de manutencdo de Possuem grande abrangéncia - Dependénciade um Unico
muultiplas sistemas; funcional fornecedor;

- Padronizagdo de procedimentos; - Asfalhas do sistematémimpacto

- Redugdo de custos de treinamentos directo para toda a empresa

Quadro 4 — Beneficios e problemas de um ERP (Zwicker e Souza, 2003)

Com base neste Quadro podemos resumir que qualquer beneficio pode ser associado a
um risco. As organiza¢des reagem de forma diferente para mitigar estes riscos. Mas mesmo
assim, algumas empresas falham na implementacdo de sistemas ERP devido a gastos ndo
previstos inicialmente. Outras, por exemplo, ndo comunicaram seus funciondrios
devidamente sobre as mudancas que o novo sistema iria trazer. Assim, fica evidente, que

cada organizacdo deve decidir e avaliar se estd capaz de gerir esses beneficios e riscos, tendo
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em conta o impacto que os sistemas ERP podem representar, em termos da redugdo de custos,
qualidade e satisfacdo dos clientes internos (Davenport, 1998).

Apesar da sua reconhecida importancia estratégica, verifica-se que os projectos de
ERP apresentam uma taxa de fracasso invulgarmente elevada, por vezes prejudicando as
operacdes fundamentais da organiza¢ao (Hong e Kim, 2002).

Para identificar os aspectos que poderiam influenciar negativamente para o sucesso de
implementacdo dos sistemas ERP foi realizada uma pesquisa pelo Centro de Estudos em
Logistica em treze empresas brasileiras (Arozo, 2003).

Cada empresa ordenou os cinco principais problemas encontrados durante a
implementacdo dos sistemas ERP. Os pesos foram atribuidos segundo a ordem da escolha.
No fim, obteve-se uma pontuacido entre o nimero de citagdes de cada problema e o peso
atribuido. Para primeira ordem de escolha foi atribuido o peso 5 e para tultima escolha ficou o
peso 1. Neste caso, a pontuagdo maxima seria de 65 pontos, caso um mesmo problema tivesse
escolhido por todas empresas como sendo o mais grave. A figura 2 mostra um grafico com os
principais problemas encontrados ao longo do processo de implementacdo, segundo os

entrevistados desta pesquisa.

Outros

Estrutura organizacional inadequada
Coordenacdo dos trabalhos

Falta de apoio da direccdo

Qualificagdo pessoal da empreza

Qualificacdo do pessoal contratado M Peso
Treinamento & comunicacdo
Padronizacdo/obtencdo de dados
Remodalagem dos processos
Poblemas culturais
Menaor Maior
problema problema

Figura 2 — Principais problemas encontrados durante a implementagdo do ERP (Arozo, 2003)
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Segundo a Figura 2, as maiores barreiras indicadas foram problemas culturais e
remodelagem dos processos.

Os maiores obstidculos em relacdo aos problemas culturais foram identificados: a
resisténcia a mudanca e a sensacdo de perda de poder, originados pela substituicdo de
actividades manuais e que o novo sistema nao podia atender todas necessidades do negdécio
(Arozo, 2003).

A segunda barreira, remodelagem dos processos, estd relacionada com o facto de ela
ndo ser incluida no projecto de implementacio, por isso, muitas vezes as metodologias de
andlise programadas nos softwares de ERP ndo cabem nos processos anteriores existentes na
organizacdo (Arozo, 2003).

Assim, fica evidente, que a falta de aten¢do na remodelagem dos processos existentes
antes de implementacdo do sistema ERP pode ser fatal para projecto, pois o objectivo do
sistema € de suportar e facilitar a circulacdo de todas informacdes operacionais de uma
organizacdo. Os processos mal definidos ou com outro tipo de irregularidades terdo seus
problemas maximizados apds o ERP implementado.

Outros aspectos negativos, tais como a padronizacdo e obtencdo dos dados, pouca
formacao e fraca comunicacdo, baixo nivel da qualificacao do pessoal contratado e do pessoal
da empresa, falta de apoio da direccdo, fraca coordenacdo dos trabalhos e uma estrutura
organizacional inadequada, foram também apurados durante esta pesquisa.

Outra pesquisa “ERP User Satisfaction Survey” publicada em Dezembro de 2011
(http://whitepapers.technologyevaluation.com/pdf/26493/erp-user-satisfaction-survey-
summary.pdf?EmailCampaignName=TEC_WP_EN_20120223_adID_19034&tecreferer=TE
C_WP_EN_20120223_adID_19034&tecdelim=1&userEmail=olga.fulane @bancounico.co.m
z&userID=3001067 &tecnlid=6692&bp=1) indica como maior problema durante a
implementacdo dos sistemas ERP € migracao de dados (28%), os prazos muitos apertados

(21%) e 17% precisava de mais recursos incluindo pessoal interno (Figura 3).
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Datamigration I 5%
Tighttime line I -1
Lack of sufficient ressourcesin the projectteam NN 1700
Too much systemic customizing GGG 1%
Processesnotsuitable I i
Budgethigherthan planned I 10
Very hightraining overhead IIINNNNEEGEGGNGNGNNNN 7
Lack of sufficent partner ressources I G°:
Lack of branch know how I &%
Lack of project management [N -
Lack of communication in the projectteam | 5%
Lack of partnercompetence NN 5%

Project methodology | % 125 research 2011
. n=1923
Lack of cooperation of consultants T 3 Multiple responses

Noproblems I 1%

% 10% 200 30%

Figura 3 - Problemas na implementacio do ERP

Um estudo do Kim, Lee e Gosain (2005) apurou que os principais impedimentos
criticos tém origem em problemas de coordenacdo funcional relativos ao apoio insuficiente
das unidades funcionais, na gestdo de projecto relacionado com a mudanca de processos de
negdcio e com a gestdo de mudancas relacionadas com a resisténcia a mudancga por parte dos
utilizadores. O mesmo estudo sugere, que a percep¢cao das novas exigéncias para
implementacdo do ERP, tais como coordenagdo funcional € uma questdo mais critica do que
a percep¢ao das caracteristicas técnicas do préprio sistema ERP. Foram identificados os
seguintes maiores impedimentos na implementagdo do ERP:

e Recursos Humanos e capacidade da gestao, que se verifica na falta da formacgao
dos utilizadores e nas falhas da percepcdo completa nas mudangas necessarios
nos processos internos da empresa;

e (Coordenacdo cross-funcional € essencial para garantir a coordenacdo e
comunicacdo entre vdrias dreas funcionais e com os membros externos do
projecto;

e As caracteristicas do software ERP exigem uma configuracdo mais apropriada
para estrutura empresarial, praticas do negécio e workflow da empresa e
envolvem os compromissos e limitacdes de adaptabilidade do software com

esforco envolvido;
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e Desenvolvimento do sistema ERP pode ser um impedimento critico porque os
utilizadores em geral no momento de aquisi¢do do um sistema ERP encontram
em falta no pacote tipico oferecido pelo menos 20% das suas necessidades
funcionais (Scott e Kaindl, 2000).

Também ¢é importante destacar que, por mais configurdvel e parametrizavel que um

software ERP seja, muitas vezes ele pode ndo se adaptar a determinados processos de

negdcio da organizagdo. Este impasse entre o sistema e o processo de negécio funcionando

de maneiras diferentes pode gerar customizacdes — alteracdes introduzidas no software, que

buscam atender as necessidades do processo sem afectar, na medida do possivel, a estrutura

central do sistema. Segundo Lozinsky (1996) os principais problemas trazidos pelas

customizacdes sao os seguintes:

ifi rodu riginal, cri u va versdo especifica, qu
Modificam o produto original, criando uma nova versdo especifica e pode
dificultar a actualizacio do sistema quando uma nova versao padrao for lancada pelo
fornecedor;

Desenvolver a customizacgdo pode significar custos adicionais, algumas vezes nao
previstos, além do impacto no cronograma do projecto;

Aceitar a customizacdo pode ser uma maneira de encobrir uma ineficiéncia dos
processos actuais, fazendo com que o novo sistema “herde” essas ineficiéncias;
Customizagdo nao se para na primeira — dificilmente uma lista de modificacdes no
pacote conterd “apenas” uma tnica forma de sistematizacao.

A discussdo entre as abordagens de desenvolvimento de sistemas de informacgdo

“caseiros”, criadas por uma equipa interna e direccionadas especificamente a um conjunto de

necessidades de empresa, ou a aquisicdo de pacotes de software, prontos para serem

instalados e genéricos o suficiente para atender a todas necessidades da empresa, possui

defensores em ambos os lados. Breslin (1986) cita alguns dos principais argumentos na

relacdo entre o desenvolvimento de software e a aquisicao de pacotes.

Argumentos favordveis a aquisicdo de pacotes:

Pacotes ERP, geralmente sao tecnologicamente superiores a produtos “caseiros”. Isto
ocorre porque as empresas de software investem muito no desenho original e nos
recursos de pesquisa, desenvolvimento, actualizagdo e melhorias de produtos;
Teoricamente, existe menos risco em implementar pacotes cujos produtos foram

“testados” e que estejam a funcionar em diversos locais;
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Pacotes ERP podem, de forma conceptual, ser implementados em menor tempo do
que o esfor¢o de desenvolvimento inicial de um sistema;

Pacotes ERP requerem menos pessoal informatico qualificado

Argumentos contrdrios ao desenvolvimento de software:

Por definicdo geral os pacotes ERP sdo genéricos e ndo reflectem as condicdes de
operacdes que sao encontradas nas empresas de diferentes ou, por vezes, do mesmo
tipo de industria. Isto €, um contraste em relacido aos desenvolvimentos customizados,
sistemas desenvolvidos internamente nas empresas por funciondrios que conhecem, a
natureza dos negdcios e que por conseguinte tiveram a sua participacdo no desenho
das especificidades e requisitos especificos dos pacotes ERP;

Envolvimento de analistas ou programadores de sistemas dentro da mesma empresa
pode, de alguma forma, criar algum “vicio” no dominio dos sistemas em
implementagao;

As divulgacdes e apresentagdes dos Pacotes ERP (marketing) das companhias de
software usualmente carecem de informacdo detalhada para um julgamento real, em
termos de eficiéncia e aplicabilidade do pacote numa determinada operacio. E
necessdria uma consideravel experiéncia pratica (ou ferramentas adequadas) com um
sistema para compreender totalmente as suas capacidades e limitacdes;

A conversdo de dados dos sistemas antigos raramente recebe o planeamento, atencao
e execucdo que deveriam merecer; os fornecedores oferecem pouca ou nenhuma
orientacdo nesta tarefa essencial.

A implementacdo dos sistemas ERP revelou-se mais do que um projecto de

tecnologia, envolvendo mudancas estruturais € comportamentais, tornando-se um processo

complexo e de alto risco para as organizacoes.

Conforme Vesely (1984), o risco pode ser entendido como o perigo, probabilidade ou

possibilidade de um infortinio, insucesso ou resultado indesejado. J4 a gestdo de risco,

segundo definicdlo do Project Management Institute USA (PMBOK, 2000), pode ser

entendida como um processo sistemdtico de identificar, analisar e responder aos riscos do

projecto, procurando obter vantagem das oportunidades de melhoria sempre que possivel.

Um estudo realizado por Keil, Cule, Lyytinen e Schmidt (1998) realca a importancia

da avaliacdo e gestdo de risco dos projectos de SI (Sistemas de Informagao), e apresenta onze

factores de risco. Estes factores, indicados no Quadro 5 pela sua ordem de importancia, foram
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considerados como sendo os mais influentes (pelos gestores de projecto) de entre um

conjunto de outros 53 factores.

Grau de importancia

1 Falta de empenho da gestio de topo

2 Falha na obtencdo do empenho dos utilizadores

3 Falha na compreengdo dos requisitos

4 Falha de envolvimento do utilizador

5 Falha de gestéo das expectativas do utilizador final

6 Mudanca de &mbito/objectivos

7 Falha do necessério conhecimento/experiéncia da equipa do projecto
8 Falha de "congelamento" de requisitos

9 Introdugdo da nova tecnologia

10 Pessoal insuficiente e inadequado

11 Conflito entre departamentos utilizadores

Quadro 5 - Factores de risco de um projecto de SI (Keil, Cule, Lyytinen e Schmidt, 1998)

Segundo os mesmos autores os factores de risco, indevidamente geridos, podem levar
ao fracasso do projecto e do sistema. Factores de risco e de sucesso sdo, por conseguinte, as
duas faces da mesma moeda. Sdo, de certa forma, duas distintas perspectivas de encarar a

mesma realidade.

2.3 Motivos de implementacdo, caracteristicas e selec¢do do sistema

A implementacdo de um sistema ERP é um grande investimento e compromisso para
qualquer organizacdo. O tamanho e a complexidade dos projectos de ERP sdo os principais
factores que impactam 0 custo de implementagdes de ERP

(http://www.sysoptima.com/erp/csf_of erp_implementation.php). = Empresas  diferentes

podem implementar o software ERP mesmo nas abordagens totalmente diferentes e uma
mesma empresa pode integrar diferentes aplicacdes de software ERP, seguindo os mesmos
procedimentos. No entanto, existem factores comuns para o sucesso de implementacdao de
ERP, independentemente dos sistemas ERP e as metodologias que utilizam. As dificuldades
com o ERP originam-se basicamente de erros nas escolhas estratégicas de configuracio dos
sistemas e processos e da perda de controlo do processo de implementacdo pela empresa.
Segundo a pesquisa “ERP User Satisfaction Survey” publicada em Dezembro de 2011

(http://whitepapers.technologyevaluation.com/pdf/26493/erp-user-satisfaction-survey-
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summary.pdf?EmailCampaignName=TEC_WP_EN_20120223_adID_19034&tecreferer=TE
C_WP_EN_20120223_adID_19034&tecdelim=1&userEmail=olga.fulane @bancounico.co.m
z&userID=3001067 &tecnlid=6692&bp=1) quase trés quartos das respostas indicam como
maior objectivo de implementacdo a simplificacdo dos processos, dois ter¢os esperam ter

mais rdpido o acesso a informacdo e 59% esperem obter a melhor informacdo (Figura 4).

Simplify processes | 73

Fasteraccess to information | -
Betterinformation | G o<
Automatize processes | -
Higherdata integration [N 3%
Higher process integration [ NG -0
Reduce numberof used systems  |NNNININININIGTGNGNGNGNGNGGEEEEEEEENN
Increase datasecurity [ NNIIIIEENEGEG G
BetterITperformance | NG 0
Reduce process costs [N 12
Reduce overhead and costs | NN 159
Reduce ITcomplexity NN 14%

D25 research 2011

Better external inegration (ED1) NN 12% n=1923
Multiple responses

To bring IT "undercontrol” of the managment [ &%

o] 20% A% 6%

Figura 4 - Objectivos esperados na implementacdo dos projectos ERP

Para Colangelo Filho (2001) ha trés classes de motivos que podem levar uma
organizacdo a implementar um sistema ERP: negdcios, legislacdo e tecnologia. Os motivos
de negdcios estdo associados a melhoria de lucratividade ou do fortalecimento da posi¢cao
competitiva da organizacdo e podem ser subdivididos em estratégicos e operacionais.

Alguns motivos estratégicos evocados frequentemente sdo o interesse em diferenciar-
se da concorréncia, por meio da adop¢ao de melhores praticas de negdcios, a preparagdo para
o crescimento e a flexibilidade. Os motivos operacionais estdo associados a melhoria dos
processos e seu impacto final sobre a lucratividade da empresa.

A mudanca na legislacdo no pais que afecta directamente o negécio de uma
organizacdo ou dos seus parceiros pode ser um motivo de implementa¢ao do sistema ERP
para acomodar as novas exigéncias. A entrada no mercado das novas tecnologias de produgao
com maior enfoque no controlo da informacao e da integracdo de dados também é um motivo

forte para implementacdo do sistema ERP.
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Caldas e Wood (2000) classificam os motivos para implementa¢do em substantivos,
institucionais e politicos. Motivos substantivos sdo todos os imperativos, problemas ou
oportunidades com os quais as organizagdes se defrontam e para os quais os sistemas ERP
sdo uma resposta adequada e eficaz. Enquanto os institucionais sdo as forcas externas que
agem sobre a organizacdo e a pressiona pela adop¢ao de um sistema ERP. Os politicos
reflectem os interesses de grupos de poder e coesdo dentro de organizacao.

Uma pesquisa realizada no mercado brasileiro aponta os seguintes motivos mais

frequentes de implementacdo de ERP (Quadro 6):

Motivo para implantar o ERP % | Tipo do motivo
Integracdo de processos; integracio da informacdo | 91 | Substantivo

Seguir uma tendéncia 77 | Institucional

Pressdes da funcdo de TI 41 | Politico

Pressdes da matriz 41 | Politico

Evitar abrir espaco para concorrentes 37 | Substantivo

Razdes politicas internas 31 | Politico

Influéncia da midia 29 | Institucional

Influéncia de gurus de administracdo e consultores | 23 | Institucional

Pressao de clientes e/ou consultores 11 | Substantivo/institucional

Quadro 6 — Motivos de Implementagdo de ERP (Caldas e Wood, 2000)

O sistema ERP pode ser adquirido das empresas externas que tenham desenvolvido ou
da empresa objecto da adopcdo do sistema e que o tenha desenvolvido com os recursos
proprios. A grande maioria das empresas opta por uma solucdo do mercado por apresentar
custos baixos e riscos menores, baseados na premissa de que os fornecedores apresentam
maior competéncia e especializacdo da equipa dando maiores garantias no que se refere a
custo, desempenho, qualidade e prazos de implementacao.

Segundo Colangelo Filho (2001, p.34), “nenhum pacote de software ERP € capaz de
atender em 100% a todas as dreas de uma empresa”. Ele destaca que os médulos de pacotes
mais adequados para cada drea podem advir de diferentes solu¢des. Sendo assim, o ideal seria
uma composi¢cdo de mddulos de diferentes fornecedores, inclusive pacotes avulsos para
aplicacdes especificas. Esta estratégia de composi¢ao de aplicacdes € conhecida como “best-
of-breed”’. O grande problema desta solucdo €, justamente, a integracdo entre os diversos
modulos e a actualizacdo para novas versoes.

Colangelo Filho (2001) aponta os seguintes critérios para seleccao de um sistema ERP

baseado em critérios multiplos, conforme Quadro 7.
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escopo geografico

condicdes locais dos paises em
gue serd implantado; cobertura de
diversos idiomas, moedas etc.

Critério Definicdo Importancia

Escopo funcional | Suporte aos processos de negdcio | O sistema deve atender as necessidades basicas

e aderéncia da empresa. dos principais processos de negdcios, caso
contrario sera necessario utilizar bolt-ons ou fazer
desenvolvimentos  préprios.  Propicia  custos
elevados e maior complexidade na implantagdo e
no ambiente operacional.

Cobertura do Adequacdo as exigéncias legais e | Problemas de localizagdo ou flexibilidade com

idiomas ou moedas podem inviabilizar sistemas em
todas as regiées em que ele é necessario.
Empresas de comércio internacional, mesmo de um
s6 pais, devem emitir documentos como ordens de
compra e certificados de qualidade em diversos
idiomas.

Flexibilidade

Capacidade adaptar-se a
mudanc¢as com agilidade e custos
reduzidos.

O sistema deve ser flexivel atendendo as
necessidades da organizacdo em termos de
mudancas em processos de negdcios, expansao
geografica, introduc¢do de novos produtos, fusdes e
aquisicoes ete.

Conectividade Possibilidade de acesso ao A Internet modifica a forma pela qual os sistemas
sistema por redes publicas e de ERP operam e integram com outros sistemas. Um
interconexdo a sistemas de outras | ERP sem acesso a conexdes via Internet é
empresas parceiras inaceitavel pela maioria das empresas.

Facilidades para Simplicidade para implementar Um ERP, geralmente, devera ser integrado com

integragdo mecanismos de intercambio de algum sistema ja existente ou complementar.
dados ou mensagens com outros Quando mais simples a integragdo, menores serdo
sistemas. 0s custos e riscos do projeto.

Maturidade Estabilidade do sistema (na versdo | Quanto mais testado e estavel o sistema, menores
gue sera instalada), resultando de | os riscos da implantagéo e de mudangas por
submissao a teste de campo e motivos futeis.
ajustes por longos periodos e
muitos usuarios.

Facilidade de Disponibilidade de ambientes “pré- | Reduz os riscos e custos da implantacdo e

implantagéo e configurados” e ferramentas de posterior manutencdo do sistema.

manutengio configuragdo que simplifiquem a
implantacdo e manutencéo.

Tecnologia Arquitetura, ferramentas de A arquitetura do sistema é fator fundamental para
desenvolvimento e filosofia atributos como “flexibilidade” e “escalabilidade”.
adotadas no desenvolvimento do
sistema.

Custos Montante de gastos com aquisicdo | Os custos a longo prazo (conceito de TCO) sdo
e operacdo do sistema, no fundamentais para a competitividade da empresa.
conceito de TCO (Custo Total de
Propriedade).

Estabilidade Capacidade de sobrevivéncia do A incapacidade econdmica do fornecedor pode ter

econémico- fornecedor a longo prazo. impactos como perda do suporte, necessidade de

financeira do substituicdo prematura do ERP, redu¢do na
fornecedor evolucdo do ERP.

Suporte local do Existéncia de escritorio do Agiliza o atendimento e reduz custos de servigos.

fornecedor fornecedor nas regides em que o
sistema sera implantado ou
utilizado, capacitado a treinar
usuarios e resolver problemas.

Quadro 7 - Critérios para a selec¢do de um sistema ERP (Colangelo Filho, 2001)

Segundo a pesquisa “ERP User Satisfaction Survey” publicada em Dezembro de 2011
(http://whitepapers.technologyevaluation.com/pdf/26493/erp-user-satisfaction-survey-
summary.pdf?EmailCampaignName=TEC_WP_EN_20120223_adID_19034&tecreferer=TE
C_WP_EN_20120223_adID_19034&tecdelim=1&userEmail=olga.fulane @bancounico.co.m
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z&userID=3001067 &tecnlid=6692&bp=1), funcionalidade (69%) continua ser mais
importante critério de selec¢do de um sistema ERP. Para além de funcionalidade os critérios
como flexibilidade e adaptabilidade do software (55%) e a adequacao para pequenas e médias

empresas (49%) foram seleccionados como sendo os mais importantes (Figura 5).

Functionality 178
Flexibility 55%
Special applicability of the system for SME A49%
Expertise and appearance of vendaor 43%
Ergonomy 42%
Good cost-benefit ratio 41%
Modern and trend-setting technology 32%
Acquisition costs 26%
References of other companies 26%
Survivability of the vendor 25%
Vendor localization 23%
Spedificbranch knowhow of vendor 205
Implementation period 18%
International orientation 14%
Sufficient availability of vendor's human ressources 12%
Attractive additional benefits 12%
Maintaining of the existing ERP Vendor 11%
Excellent methodology in project management 11%
Market position of the supplier

Di2sresearch 2011
n=1923
Multiple responses

1096
Dedared reasonable operating costs 9%
Emational reasons S
Certain technological platform 7%
Offered operating and pricing concept 3%

(12 1% 20% 0% A% 505 6% 0% B0%6

Figura 5 - Razdes de escolha do sistema ERP.

Finalmente, é improvével que tudo ocorra da forma que foi planeado. Bancroft, Seip e
Sprengel (1998) afirmam que os problemas na implementagdo ocorrerdo sempre e as

empresas devem comprometer-se com as mudangas.
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2.4 Etapas de Implementagdo de um Projecto ERP

Muitos dos problemas e riscos aos quais os projectos ERP estdo sujeitos, dependem
em grande parte das estratégias adoptadas em relacdo aos mesmos. A gestdo de um projecto
ERP pode assumir diversas formas, dependendo das directrizes de sua gestao, suas missoes e
dos responsdveis pelo mesmo.

Existe hoje uma vasta literatura sobre as etapas de implementacdo de um projecto de
ERP e etapas a serem seguidas. De acordo com Kruglianskas (1993), os projectos tém um
ciclo de vida formado por seis etapas: preconcepc¢do, concepgao, estruturacdo, execugao,
transferéncia e avaliacdo de resultados.

Na primeira etapa de preconcepcdo uma organizacdo procura identificar e analisar os
problemas existentes e considerar uma solugdo entre vdrias alternativas. Na segunda etapa de
concepcao definem-se as fases de implementacdo, os prazos e custos envolvidos. A seguir, na
etapa de estruturacdo, as fases de implementacdo sdo detalhadas e responsabilidades
identificadas. Na quarta etapa, o projecto € executado numa base do teste e passa para as
etapas de encerramento, que sdo transferéncia de resultados para ambiente operacional e a
avaliacdo do sistema ERP implementado, que inclui a verificagdo da resolu¢ao dos problemas
existentes anteriormente.

Uma boa gestio integra essas actividades de forma coerente para guiar uma proposta
de desenvolvimento de um novo produto ou processo de producdo de sua fase conceitual
(concepgdo) até ao seu encerramento bem-sucedido, ou seja, quando ocorre a efectiva
transferéncia da tecnologia desenvolvida no projecto para a producdo e os objectivos sao
considerados atingidos.

A divisdo, em diversas fases, fornece melhor acompanhamento e controlo das mesmas
e, consequentemente, do projecto como um todo. Cada fase deve possuir uma descri¢do
detalhada de seu inicio, objectivos, treino, defini¢do de quais actividades devem ser
desenvolvidas no decorrer da mesma e quem deve estar envolvido. A figura 6 mostra um

exemplo de um ciclo de vida de um projecto genérico.
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Figura 6 — Exemplo de um ciclo de vida genérico, em relag@o ao custo do projecto (Project Management

Institute, 1996)

A figura 7, por sua vez, mostra o modelo de Morris onde define se o ciclo de vida de
projecto em quatro estdgios. Para ele, estes estdgios — viabilidade, planeamento e desenho,
producdo e mudanga e operagcdo — possuem um nivel de relevancia diferente, no que se refere

a sua participag@o na construcio do projecto.

E=tagio

Figura 7 — Ciclo de vida de projecto de Morris, em relagdo a execucdo do projecto (Project Management

Institute, 1996)
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Rezende e Abreu (2001) comparam o ciclo de vida dos sistemas de informag¢do com o
dos seres humanos diante dos principios vitais de concepg¢do, crescimento e morte. Nesta
abordagem, o ciclo de vida de um sistema de informagao abrange as seguintes fases (Quadro

8):

Fase Definigcao

Concepgao Nascimento do sistema, também chamado de projefo de sistema, normalmente
emanado de um estudo preliminar e embasado em uma analise do sistema atual
ou anterior.

Construgao Execucdo do sistema, contemplando analise do sistema e eventualmente
programacéo, se for o caso.

Implantagao Disponibilizacdo do sistema ao cliente efou usuarios, apdés a elaboracdo dos

testes e da documentacio pertinente acabada.

Implementacoes | Agregacao de fungdes ou melhorias de forma opcional ou necessaria.

Esta implementacdo muitas vezes é questionada tendo em vista a implantacédo
recem elaborada, porém o sentido € de otimizar processos e/ou agregar valores.

Maturidade Utilizacdo plena do sistema sedimentado, contemplando o atendimento de todos
0s requisitos funcionais, com satisfac&o integral do cliente e/ou usuarios.

Declinio Dificuldade de continuidade, impossibilidade de agregacdo de funcdes
necessarias, insatisfacéo do cliente e/ou usuarios.

Manutenc¢ao Elaboracdo de manutencdes, por exigéncia legal ou correcdo de erros, visando a
tentativa de sobrevivéncia do sistema.

Morte Descontinuidade do sistema de informacéo.

Quadro 8 - Fases do ciclo de vida do sistema de informac¢do (Rezende e Abreu, 2001)

O estudo proposto por Markus e Tanis (2000), no qual é referido o ciclo de vida de
um ERP, demonstra a distribuicdo dos factores criticos de sucesso pela totalidade das suas
quatro etapas: chartering, project, shakedown e onward & update phase (Figura 8), o que
permite constatar uma preocupacdo de forma a que nenhuma destas fases comprometa o
sucesso do projecto de implementacdo. As fases em questdo sdo chartering phase
(compreende as decisdes respeitantes ao cendrio de negdcio e constrangimentos em termos de
solu¢do), project phase (diz respeito ao arranque do sistema, € a0 momento em que OS
utilizadores comecam a utilizar o sistema), shakedown phase (¢ a fase de estabilizagdo,
eliminacdo de “bugs” e entrada na normalidade) e onward e upward phase (é a etapa que
inclui manuten¢do do sistema, suporte aos utilizadores, obten¢do de resultados e “expansdo”

do sistema).

Chartering Shakedown Onward &

Phase K Project Phase K Phase K Upward Phase

Figura 8 - Ciclo de vida dos sistemas ERP (Markus e Tanis, 2000)
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Segundo Padilha e Marins (2005), destacam-se as seguintes estratégias de
implementagdo de sistemas ERP numa organizacao:
e Substituicdo Total e Conjunta (Big Bang) — todos os sistemas ligados dentro
da organizagdo sdo substituidos por tnico sistema ERP ao mesmo tempo;
e Estratégia de Franquias (Franchising) — em cada departamento ou unidade da
organizagdo sdo instaladas os sistemas ERP independentes;
e Estratégia "Slam-dunk" — o sistema ERP sé substitui um sistema ligado em
processos chaves da organizagdo, como por exemplo os processos financeiros.
Assim, pode se resumir que o ‘“nascimento” de um projecto ERP comece por um
estudo preliminar do sistema e seus possiveis constrangimentos, analisando e comparando
com o sistema actual ou anterior. A seguir vem a execu¢do do sistema, contemplando
programacao ou customizagdo e disponibiliza¢do do sistema ao cliente, apds a elaboracio dos
testes e da documentagdo pertinente acabada. Na etapa da plena utilizagdo do sistema,
elaboram-se as manutencdes, corrigem-se 0s erros € obtém-se os resultados de avaliacdo

final.
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2.5 Factores Criticos de Sucesso

A defini¢c@o dos Factores criticos de sucesso impacta diretamente na possibilidade de
sucesso do projeto implementado e a maioria dos factores que serdo citados podem ser
aplicados a todos projetos de implementacdo de ERP nas empresas de qualquer segmento de
actuacao.

Para Martin (1990) Factores Criticos de Sucesso (FCS) sao o numero limitado de
areas nas quais resultados satisfatérios garantirdo desempenho competitivo para o individuo,
departamento ou organizacdo, onde o sucesso deve ser garantido para que o negdcio continua
crescer e os objectivos da gestao sejam atingidos.

Um factor critico de sucesso (FCS), ou factor chave de sucesso, também pode ser
definido como sendo ‘“algumas dreas criticas onde determinados acontecimentos devem
ocorrer correctamente de modo a que o negdcio possa florescer” (Rockart 1979, p.81).

Os FCS, segundo Rockart (1979), podem ser estudados de acordo com o seu
relacionamento e dreas ou processos da organizacdo. Alguns FCS dizem respeito ao negdcio
da organizacdo, ou seja, ao ramo de actividade em que ela actua. Outros podem ser
atribuidos, de forma geral, aos varios componentes de organizacdo, enquanto outros siao
especificos de determinadas unidades organizacionais. Assim, segundo o autor, o factor deve
ter as seguintes caracteristicas para ser considerado critico:

e Receber investimento e devida aten¢do, desde financeiro até de tempo e esforgo, para
que se garanta o bom desempenho, garantindo assim o sucesso da organizagao;

e Ser acompanhado de informagdes que permitam realizar o seu controlo e consequente
accoes correctivas e de melhoria;

e Estar ligado intimamente ao negdcio da organizacao.

Do ponto de vista dos sistemas ERP, os factores criticos de sucesso na implementacio
de um ERP sdo os “factores necessdrios para assegurar o sucesso num projecto de ERP”
(Holland e Light, 1999, p.30). Os FCS sdo aquelas poucas coisas que tém de se verificar para
que o negdcio seja bem-sucedido. Caso a gestdo ndo tenha em ateng¢ao essas poucas coisas, 0
desempenho organizacional poderd vir a sofrer dissabores.

Bancroft et al (1998) cita nove factores que consideram como criticos para
implementagdo de sistemas complexos, em particular sistemas ERP:

e Compreender a cultura da empresa;
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¢ Iniciar a mudanca dos processos de negdcio antes da implementagao;
¢ Manter uma comunicag@o constante, mas nao em termos técnicos;
e Garantir um forte apoio dos executivos para o projecto;
e Possuir um gerente de projecto que possa negociar em todos os niveis;
¢ Escolher uma equipa de projecto balanceada (entre a drea de sistemas e as areas de
negocio);
¢ Escolher uma boa metodologia de projecto;
e Treinar os utilizadores e garantir apoio para mudangas de cargos
® Esperar que problemas surjam.
Rodrigues e Costa (2003) definiram os seguintes FCS indicados no Quadro 9 que
resultam de uma elaboracdo da matriz que reine a compilacdo de factores criticos de

sucesso segundo diversos autores (Keil, Cule, Lyytinen e Schmidt, 1998):

Top 13 Factores Criticos Sucesso

1 Equipa de projecto balanceada

2 Suporte da gestdo de topo

3 Gestdo do projecto

4 Mudancas de gestdo

5 Reengenharia de processos de negdcio

] Objectivos, enfoque e Ambito claros

7 Comunicacdo eficaz

8 Presenca de um lider

9 Formacdo e treino

10 Plano de negdcio e visdo

11 Desenvolvimento, teste e solucionar problemas do software
12 Experiéncia externa (Consultores)

13 Monitorizagdo e avaliagdo de desempenho

Quadro 9 — Top 13 dos FCS mais citados na literatura (Rodrigues e Costa, 2003)

A cultura empresarial e a estrutura organizacional deveriam sofrer mudangas, que
deveriam incluir pessoas, a organizacdo e a cultura organizacional. Uma cultura de valores
compartilhados e objectivos comuns sdo potenciais aspectos para a obtencdo de sucesso
(Roberts e Barrar, 1992). Os utilizadores e a propria administracdo deveriam comprometer-se
a utilizar o novo sistema, para alcancar os objectivos previamente delineados.

O processo de reengenharia de processos de negdcio deveria ocorrer antes mesmo da

escolha de um sistema ERP. Conjuntamente com a configuragao, a reengenharia de processos
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deveria acontecer, para desta forma tirar proveito das melhorias introduzidas pelo novo
sistema. A consecucdo de reengenharia dos processos de negdécio permitira adequar as
funcionalidades do sistema ERP, em conformidades com as necessidades organizacionais e
servird para unificar a informac¢do produzida em tempo real.

As empresas devem estar preparadas com antecedéncia para poderem acomodar os
novos fluxos de informagao.

A gestdo de comunicacdo, da educagdo e das expectativas sdo aspectos criticos em
toda organizacdo. Os colaboradores deveriam ter conhecimento com uma determinada
antecedéncia dos objectivos, actividades e actualizacdes, e admitir que as mesmas possam vir
a suceder. Formar uma rede de transmissao da informacao, promover a troca de informagdes
claras, ndo ambiguas e completas € essencial nas todas etapas do projecto.

Nao menos importante € o suporte da gestdo do topo. O projecto deve receber a
aprovacgdo da gestdao do topo, e deve estar alinhado com as metas estratégicas do negdcio. A
gestao deve comprometer-se com seu proprio envolvimento, afectando recursos valiosos no
esforco de implementacio, dando tempo adequado para a consecucao do trabalho. Devem ser
estabelecidas novas estruturas organizacionais, papeis e responsabilidades previamente
aprovados, de forma a evitar conflitos.

A gestdo do projecto passa pela definicdo formal das metas indicando os respectivos
caminhos criticos. O ambito deve ser estabelecido e controlado de forma clara e ilimitada. A
defini¢do de prazos e limites deve ser incluida de forma a ajudar os envolvidos a manterem-
se dentro dos prazos e custos previamente estabelecidos mantendo um nivel de credibilidade
aceitavel.

Gestdo de topo tem que activamente demonstrar seu compromisso com toda a
organizacdo e, especialmente, a equipa do projeto. O gerente do projecto tem que estabelecer
direcionamentos, alinhar as pessoas, negociar durante todo o periodo de dura¢do do projecto,
em relacdo aos diversos aspectos, principalmente mudangas de escopo, custo, duragdo,
contratos, recursos e fornecedores. O lider do projecto, reconhecido e respeitado perante toda
a organizacdo, que patrocine o projecto ao mais alto nivel, que detenha poderes no que
concerne a definicdo de metas e detenha poder para legitimar tais mudangas.

A equipa de implementacdo do sistema ERP deve ser constituida pelo denominado
“best people” da organizacdo e de preferéncia deve ser composta por um misto de consultores
externos e stfaff interno tornando-a balanceada. Ambos os conhecimentos — técnicos e de
negdcio, sdo essenciais para o sucesso, sendo que todos os membros da equipa devem estar
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familiarizados com as funcdes e produtos organizacionais, de forma a terem um
conhecimento do que deve ser feito para suportar os principais processos de negocio. A
partilha de informacdo dentro da organizacdo, especialmente entre os parceiros de
implementacdo, revela-se de vital importancia e requer uma relacdo de confianga com esses
mesmos parceiros.

Um plano de negdcio claro e uma visao de forma a conduzir o projecto durante o ciclo
de vida de um sistema ERP € algo necessdrio (Rosario, 2000). A missdo do projecto deve ser
clara e devidamente explicada aos demais interessados, e deve estar relacionada com as
necessidades e prioridades de negécio. Ao mesmo tempo devem ser identificados beneficios
e metas, que deveriam ser devidamente seguidos e que permitiriam alcangar os objectivos
tracados inicialmente, como sendo parte do ambito e enfoque do projecto.

O projecto de implementacdo ERP deve seguir uma metodologia para aumentar as
suas hipdteses de sucesso, pois favorece a definicao de tarefas, responsabilidades, recursos,
tempo necessario, custos e riscos envolvidos e possibilita o acompanhamento do andamento
do projecto.

A formacdo e treino deveriam ser uma prioridade desde o inicio do projecto, e
deveriam ser enfatizados, com investimentos considerdveis. Para que os utilizadores possam
aumentar as suas habilitagcdes e conhecimento do novo software e possam entender de que
forma o novo sistema poderd provocar mudancgas ao nivel da gestao.

A monitorizagdo e a utilizacdo do feedback devem incluir a troca de informacdes
entre os membros da equipa do projecto. Rodrigues e Costa (2003) definem como os FCS o
desenvolvimento, teste e solu¢do dos problemas do software. A arquitectura do sistema ERP
deve ser estabelecida antes de ser iniciado o desenvolvimento e deveria ter em conta as
exigéncias mais importantes de implementacdo. O solucionar dos problemas € critico e as
respostas rapidas, paciéncia e perseveranca na resolu¢do de problemas sdo aspectos
importantes.

Com base na literatura € possivel identificar diversos modelos de avaliagdo dos ERP
com base em FCS.

Hollard e Light (1999) propuseram uma metodologia de pesquisa dos factores criticos
para implementacao de sistemas de ERP, visando guiar gerentes na escolha de uma estratégia
de implementacdo e na tomada de decisdes. Eles dividiram os factores em duas classes:

Factores Estratégicos e Factores Tacticos (Figura 9). Os autores também citam algumas
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interaccdes provaveis entre os factores considerados. Por exemplo, as caracteristicas dos

“sistemas ligados” influenciam na “estratégia de implementacgao”.

Processo de implementacdo de um sistema ERP
Estratégicos Tacticos
Sistemnas legados Consultoria do cliente
) ! Pessoal
Visdo de Negdcios BPC e config. software
Estrategia de ERP Aceitacdo do cliente
Suporte Gestao Topo Mnr;g:ggbzglg:in 3
Plano e Cronograma Comunicacao
do Projecto

Figura 9 - Factores técticos e estratégicos (Holland e Light, 1999)

Para Esteves e Pastor (2000), a natureza dos problemas na implementa¢do dos ERP
inclui-se nas perspectivas estratégica, tactica, organizacional e tecnoldgica. Propuseram um
modelo de FCS com base nessas quatro perspectivas (ver Quadro 10). A perspectiva
organizacional estd relacionada com as preocupacdes em torno da estrutura organizacional,
cultura e processos empresariais. A vertente tecnoldgica tem a ver com as caracteristicas do
proprio sistema ERP, e necessidades de software e hardware relacionadas com os ERP. O
lado estratégico envolve as competéncias centrais da propria organizacdo, nomeadamente
missdo e objectivos de longo prazo. Por fim a perspectiva tictica refere-se aos objectivos

empresariais de curto prazo.
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Estratégica Tactica

Sustentado suporte de gestio Dedicacio do staff e consultores
Efectivas mudancas de gestdo organizacional Forte comunicagio dentro ¢ fora do projecto
= Gestao adequada do ambito do projecto Plano e cronograma do projecto formalizado
S L . B =
= Adequada composi¢do da equipa do projecto Adequado programa de formacdo
2 Compreensiva reengenharia de processos de negécio Reducio dos problemas e riscos de implementacio
z “Trouble Shooting™
o : .
o Papel adequado do lider do projecto Uso apropriado dos consultores
Envolvimento e participacio dos utilizadores Defini¢do de responsaveis pela tomada de decisdes
Confianga entre parceiros
£ Estratégia de implementacio do ERP adequada Adequada configuragiio do software
)
) : o .
= Evitar a parametrizacio Sistemas legados
=
-
= Adequada versdo do ERP

Quadro 10 — Modelo unificado dos FCS (Esteves e Pastor, 2000)

Brown e Vessey (1999) basearam-se na literatura acerca dos sistemas de informacgao
para desenvolver o seu modelo. Segundo eles existem trés factores que podem influenciar a
implementacdo de um ERP, factores esses que estdo agrupados em: contexto organizacional,

capacidades dos pacotes ERP e escolha do pacote ERP e ambito do projecto (Figura 10).

CONTEXTO

ORGANIZACIONAL ABORDAGEM A IMPLEMENTACAO ERP
Suporte da gestdo do topo

Composigdo e lideranca da equipa de
projecto
Atengdo dadaa mudanca em termos de
gestdo
Uso de terceiros - consultores
Complexidade de administracao:
- Extencgdo do processo de inovagio

/ - Graude parametrizagido
CAPACIDADES PACOTEERP - Estratégia de conversagdo

' | ESCOLHA DO PACOTEERP E
AMEBITO DO PROJECTO

fwi

/

Figura 10 — Modelo para a abordagem da implementacdo ERP (Brown e Vessey, 1999)

Primeiramente as caracteristicas de uma organizacao, incluindo a estratégia industrial
e competitiva, irdo influenciar as capacidades do package ERP que estdo a tentar ser
atingidas pela organizacdo. A segunda ideia base € de que as capacidades requeridas podem
ser agrupadas em sete factores: novos métodos de fazer negdcios, redugdo de custos em TI,
integracdo de dados, flexibilidade/agilidade, aquisicao de TI e capacidades globais. A terceira
premissa refere que as caracteristicas organizacionais e as capacidades requeridas ao pacote

ERP influenciam a escolha do mesmo e o dmbito do projecto. Por fim, referem que um
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possivel subconjunto de varidveis provenientes destes trés factores principais pode influenciar
os topicos chaves relativos a abordagem de implementacao de um ERP.

Assim, os autores destacam o suporte da gestdo de topo como um dos factores criticos
mais citados na literatura e dividem em dois tipos de suporte: sponsor do projecto e campedo
do projecto. O sponsor de projecto € responsavel pelo suporte orcamental e assegura que a
equipa de projecto siga os objectivos do negécio. O campedo participa efectivamente na
gestdo do projecto e, em alguns casos, pode ser um membro formal da equipa do projecto.

A composicao e lideranga da equipa de projecto também foram reconhecidas como
um factor importante na implementacdo do ERP, que requer um bom conhecimento do
processo do negocio para além do conhecimento sélido do package ERP.

A prépria administracdo deveria comprometer-se com mudangas e utilizar o novo
sistema para alcancar os objectivos previamente delineados.

Em geral, a implementacdo do sistema ERP requer a contratacdo de consultores
especializados. As empresas devem identificar os objectivos claros e seguir o cumprimento
enquanto é dada formacdo ao pessoal interno.

Os processos de inovagdo devem ser estendidos para toda organizacdo, incluindo
pessoas, a organizagao, a cultura empresarial e a estrutura organizacional.

O processo de parametrizagdo € crucial para avaliar o comportamento do sistema e
verificar se os pacotes ERP se adaptam aos processos do negécio e ao perfil das
organizagoes.

A migracdo dos dados depende dos registos ja existentes de fornecedores, clientes,
saldos dos stocks e existéncias, movimentos em aberto e outros. Em geral os dados que serdo
migrados dos sistemas existentes para 0 novo sisttma sdo inconsistentes € muitas vezes
encontram se com problemas. A estratégia de conversdo deve garantir a migracdo destes
elementos tendo em consideracao os problemas encontrados.

Como factores estratégicos de implementagdo dos sistemas ERP destacam-se os
seguintes (Dowlatshahi, 2005):

e (usto e tempo de implementacao;
e Retorno do investimento (ROI);
e Utilizacdo eficaz dos recursos do sistema ERP; e

¢ Formagao do pessoal.
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Por isso, a decisdo pela utiliza¢do de sistemas ERP pode ser uma poderosa opcao para
a empresa obter maior controlo de seu negdcio, alcancando assim as metas e objectivos
desejados. A reducdo de custos com desenvolvimento de sistemas, fornecimento de versoes
actualizadas com melhorias e correc¢des, ganho de confianca com a integracdo de todas as
areas da empresa, garantindo a integridade dos dados e a facilidade de adequar as
funcionalidades da empresa aos processos disponiveis no sistema através da parametrizagao,
sdo grandes diferenciais que devem ser cuidadosamente abordados. Em contrapartida, os
custos elevados envolvidos na aquisicdo, manutencdo e, principalmente os custos ndo
mensurdveis ou ocultos no planeamento or¢camental da implementagdo, sao factores criticos
passiveis de discussdes. As transformacdes também sdo sofridas pela empresa, através da
alteracdo dos processos produtivos e administrativos que tendem a se adaptar as
funcionalidades oferecidas pelo sistema e ao impacto gerado sobre as pessoas, que muitas
vezes podem criar resisténcia devido a necessidade de mudanga de paradigmas para a
utiliza¢do de um sistema compartilhado.

Assim, para a correcta tomada de decisdo e alcance dos objectivos, a empresa deve ter
uma visdo clara do escopo de abrangéncia do sistema a ser implementado, bem como a
determinagdo de uma equipa de projecto que conheca profundamente os processos de
negdcio, proporcionando assim, a aderéncia do sistema com relacdo as necessidades da

empresa.

2.6 FCS e a qualidade de informagdo

Tan e Pan (2002) defendem que o sucesso da adop¢ao de qualquer sistema ERP tem
inicio com o sucesso da implementacdo em termos técnicos. Este sucesso afectard por seu
turno a qualidade do sistema, e somente com base nestas duas premissas € que se obterd o
sucesso em termos de infra-estrutura. Em qualquer integracao de um sistema de informacao,
a qualidade de informacao € de extrema importancia, pois afectard a percepcao da verdadeira
utilidade do sistema.

Correa, Gianesi e Caon (1999) sublinham que ¢é importante analisar mais
detalhadamente um dos principais objectivos esperados de um ERP: a informacdo de boa

qualidade. Para atingir este objectivo é necessario o ciclo de obtencdo da informacado e seu

uso como vantagem competitiva:
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e Todos os factos fisicos necessdrios ao sistema devem ser transformados em dados,
através da enumeracao e explicagdo, por forma a acompanhar o seu desenvolvimento.

e Por sua vez, os dados transformam-se em informacgdo, recorrendo a utilizacdo de
célculos, ordenacgdo, etc., e ficam disponibilizados aos tomadores de decisdes
conforme os objectos previamente estabelecidos.

¢ A informacao disponibilizada transforma-se em decisdes, requerendo aos tomadores
de decisdes o saber para transformar a boa informacao em boa decisao.

e No fim, as decisdes correctas transformam-se em vantagem competitiva, onde a
decisdo adotada, tendo em perspetiva uma visdo estratégica, ganha vantagens em

relacdo as decisdes adoptadas pelos concorrentes.

A percepc¢ao da verdadeira utilidade do sistema € um sintoma da utilizacdo do mesmo,
que por menor aptiddo na sua utilizacdo pode influenciar a qualidade da mesma. Tan e Pan
(2002) referem ainda que se os utilizadores se mostrarem renitentes na utilizacdo do sistema,
ndo importa que a infra-estrutura seja considerada um sucesso, pois a obtencao do sucesso em
termos de informacao pode ser nao atingido, em termos de qualidade, tempo e relevancia. é
preciso conciliar as necessidades dos utilizadores com a convergéncia em termos da obtengao
de qualidade da informacao e a percep¢do da utilidade do sistema. Com o sucesso em termos
de infra-estrutura, estar-se-4 em condi¢des de obter conhecimentos de negdcio embebidos e

disponibilizados pelo préprio sistema ERP (Figura 11).

Sucesso na Aprendizagem | Convergéncia de Conhecimentos |

4
|

| Satisfacdo do Utilizador ‘

e
e T

Sucesso Info-estrutura e ——

Qualidade da Informaco l:‘ Percepcdo da Utilidade Percepcio dos Beneficio

= _— Liquidos

| Qualidad_e d(_) Sistema |

Sucesso Infra-estrutura T

| Sucesso do Projecto |

Figura 11 — Modelo avalia¢cdo ERP com base nos FCS (Tan e Pan, 2002)
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3. Descricao do Estudo de Caso

3.1 Os bancos pesquisados

O presente trabalho foi desenvolvido em dois bancos mocambicanos onde se
procurou, ao longo de todo projecto de implementacao do ERP, identificar os FCS segundo o
modelo de Brown e Vessey (1999), agrupando os FCS identificados em trés ambitos:
contexto organizacional, capacidades do pacote ERP e escolha do projecto ERP. A escolha
do modelo de Brown e Vessey deveu-se o facto da simplicidade do modelo e da
especificidade da actividade bancdria, onde a escolha e capacidade do pacote ERP
influenciam directamente o negdécio e a competitividade dos bancos.

O primeiro Banco ¢ um Banco de Microfinancas criado em 1998 como sociedade de
crédito e actualmente faz parte das trés instituicdes mais importantes do sector de
micofinancas. Possui 15 agéncias nas provincias de Maputo, Sofala, Manica, Inhambane e
Gaza.

As actividades primdrias do Banco sao a concessdo de créditos e captacdo de
poupangas para a populagdo de médio e baixo rendimento. Para além destes servigos o Banco
oferece também servicos de transferéncia bancdria, cheques, emissao de garantias bancdrias e
cartdes de débito. O Banco concede créditos para as dreas de agro-pecudria, pesca, comércio
e servicos, habitacdo e bens de consumo.

O segundo Banco é um Banco Comercial que acabou de abrir ao publico com quatro
ageéncias e que se pretende expandir em todo pais nos primeiros anos de actividade. As
actividades do Banco sdo concessdo de crédito, captacdo de poupanca, servicos bancarios
inovadores para médias e grandes empresas e populacio de médio e alto rendimento da
sociedade mogambicana.

O estudo estd baseado na implementacdo do software Promosoft para o primeiro caso,
o qual foi implementado em substitui¢do total e conjunta (Big Bang) do software “caseiro”,
desenvolvido para o negécio de microfinangas por uma empresa alema e usado na
organizacdo ha mais de dez anos. No segundo caso, o Banco optou o método “Slam-dunk” na
implementacdo do software Primavera para acomodar os servigcos de back-office
(Contabilidade, Recursos Humanos, Compras, Imobilizado e outros), enquanto os servicos de

front-office serdo abrangidos por outros tipos de software.
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3.2 Natureza da pesquisa e metodologia utilizada

Este trabalho apresenta um estudo de caso em dois bancos moc¢ambicanos. Segundo
Dol e Hak (2008), o estudo de caso pode ser visto como uma estratégia da pesquisa
exploratdria estrita, onde em geral nada pode ser provado, por ndo poder generalizar os
resultados. No mesmo tempo os autores referem, que a generalizagdo pode ser resolvida em
testes da teoria em casos multiplos de estudos de caso. Assim, eles concluem, que um estudo
de caso € um estudo onde um caso (Unico estudo de caso) ou o nimero pequeno dos casos
(estudo de caso comparativo) estdo seleccionados no seu contexto da vida real, e a contagem

obtida na base destes casos € analisada numa maneira qualitativa.

Por sua vez, o Yin (2009) define o estudo de caso como inquérito empirico, onde os
fendmenos contempordneos estdo a ser investigados dentro de contexto da vida real,
especialmente onde os limites do objectivo do estudo e contexto nao sdo claramente

evidentes.

Para efeito da recolha de informac¢do do estudo foi usado o método das entrevistas.
Este método de investigacdo ajuda a constituir a problemadtica de investigacdo e contribui
para descobrir os aspectos a ter em conta e alarga ou rectifica o campo de investigagao das
leituras (Quivy & Campenhoudt, 2005). E um método qualitativo que se restringe a uma
Unica instdncia ou organizacdo, dificultando a generalizacdo dos resultados obtidos

(Orlikowski & Robey, 1991) e se insere na corrente filoséfica do interpretativismo.

A entrevista enquanto técnica de recolha de dados é muito adequada na obtencao de
informacdes sobre o que as pessoas conhecem, sentem, realizaram, realizam ou pretendem
realizar, assim como suas explica¢des sobre os acontecimentos precedentes. Nas entrevistas
semiestruturadas, existe 4 partida um esquema, mas a ordem e maneira como os temas sao
introduzidos € livre. Este esquema de entrevista é designado por guido geral da entrevista e €
um conjunto de questdes que devem ser exploradas ao longo da entrevista, de modo a que

todos tépicos relevantes sejam abordados (Patton, 1980).

As técnicas de recolha de dados empregues no presente trabalho de pesquisa foram
entrevistas semiestruturadas com trés gestores do topo da drea financeira, crédito e recurso

humanos e trés utilizadores directos do sistema ERP implementado e andlise documental da
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informacao interna dos bancos: Relatério e Contas, propostas comerciais dos fornecedores,

minutas dos Comités de IT (Fulane, Alturas & Lage,2012).

As entrevistas realizadas sobre uso, desenvolvimento e aplicacao dos softwares e
sobre o andamento dos projectos tinham como objectivo compreender se a escolha do pacote

ERP e ambito do projecto se enquadram no contexto organizacional dos Bancos.

A observagao directa contribuiu na obtenc¢ao de informacdes, ndo consistindo somente
em ver e ouvir, mas, sobretudo em examinar e discutir os factos relevantes com responsaveis
do projecto e foi utilizada principalmente para levantar questdes organizacionais, culturais,

politicas e comportamentais.
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4. Apresentacao e discussao dos resultados

4.1 Recolha dos Dados

No periodo de 1 de Agosto de 2011 a 30 de Janeiro de 2012 foram efectuados as
entrevistas e realizada a recolha de dados através do Guido pré-construido (Anexo A).

A partir de fundamentacdo tedrica apresentada no Capitulo 2 deste trabalho, os
projectos de implementacdo de sistemas ERP foram avaliados quanto contexto
organizacional, capacidades e escolha de pacote ERP e ambito do projecto de acordo com o
modelo do Brown e Vessey (1999).

O quadro 11 a seguir apresenta informacdes quanto ao segmento dos bancos, assim

como o numero de funciondarios e de utilizadores do sistema ERP:

Banco Segmento Numero de Numero de Numero de pessoas
funcionarios utilizadores | da equipa do projecto
Banco A Mirofinancas 350 300 19
Banco B Comercial 300 20 6

Quadro 11 - Informagdo geral dos bancos do estudo de caso

4.2 Contexto Organizacional

Banco A

O objectivo do banco de microfinancas € de estabelecer-se como um lider de
microfinancas em Mocambique usando a tecnologia do microcrédito. A visdo do banco € a
criacdo de rentabilidade de negdcio, capacitacdo de quadros eficientes com enfoque em
esforcos multidimensionais de interac¢do entre clientes, colaboradores, fornecedores e a

sociedade em geral, com objectivo de criar valor acrescentado aos seus accionistas. Os
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valores do banco sdo ser solido, exigente, especialista, eficaz, dedicado, com tecnologia de
crédito adequada aos empreendedores mogambicanos, respeito e valorizacdo dos
colaboradores.

Nos dltimos anos o banco passou por um processo de mudangas ao nivel dos
accionistas, gestdo e reorganizacdo do banco. Foram indicadas pelos entrevistados as
seguintes razdes para implementar o sistema ERP: sistema operacional actual ultrapassado,
mudanca em requisitos, especialmente em regulamentacdes do Banco de Mogambique, o
fornecedor do software antigo ja nao estava activo no mercado devido a sua venda de ac¢des
e insatisfacdo com solucdo do software antigo especialmente na seguranca de informacao e
coeréncia dos dados apresentados na contabilidade comparando com os reportes do sistema
operacional. No mesmo tempo o banco pretendia simplificar e automatizar os processos,
melhorar a qualidade de informacao, integrar os processos dos vdrios departamentos, tornar
mais rapido o acesso a informagao e aumentar a competitividade do banco.

Segundo as minutas das Comites de IT, antes da implementacio do ERP o sistema era
repleto de problemas na acuracidade de célculo de juros dos créditos concedidos, no
planeamento dos novos desembolsos, informagao imprecisa conforme a sintese abaixo:

e Falta de integracao do software bancério com os outros softwares usados no Banco;

e Manipulagdo dos dados dos créditos desembolsados e prestacdes pagas por falta de

seguranca do software bancério “caseiro”;

e Relatorios de gestdo eram inflexiveis;

e Problemas de controlo interno devido a demora na apresentacao de informacao.

Os processos de coordenacdo e gestdo eram intuitivos, sendo realizados de uma forma
nao padronizada com enfoque na época da elaboracdo do or¢camento anual. A gestdo didria
era diluida nas vdrias dreas das unidades e a obtencdo de dados para controlo era muito
dificultada, sendo comum a ocorréncia de informacdes diferentes e até contraditdrias para um
mesmo facto.

Essas dificuldades apresentadas pelo software bancério antigo ao longo dos ultimos
anos tornaram-se factores importantes motivadores da mudanga para um novo ERP bancério.
A decisdo de substituir todo um sistema de informagdo pelo ERP € algo muito complexo e

deve levar em conta os grandes reflexos para todos processos e procedimentos do Banco.
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Banco B

A visdo do banco comercial € de ser um Banco financeiramente sélido e de referéncia
para os seus clientes, e que a médio prazo, alcance niveis adequados de rentabilidade,
eficiéncia e posi¢do no mercado, contribuindo com a sua actividade para a melhoria do nivel
de bancarizacdo, melhoria dos servicos financeiros e desenvolvimento da economia nacional.

O Banco pretende criar valor para os clientes através de produtos e servicos de
qualidade superior, observando rigorosos e elevados padrdes de conduta e responsabilidade
corporativa, crescendo com rentabilidade e sustentabilidade, de modo a proporcionar um
retorno atractivo a todos os stakeholders, e pretende actuar como instituicdo financeira, na
promocao do desenvolvimento sustentdvel do Pais.

Os valores do Banco sdo: sustentabilidade econdmica, financeira e s6cio ambiental,
integridade, reconhecimento e valoriza¢do dos Recursos Humanos, respeito pela diversidade,
transparéncia e ética no relacionamento com o cliente e demais stakeholders, eficiéncia e
inovagao nos servigos, produtos e processos.

O projecto de constituicdo Banco teve seu inicio em 2010 com a constitui¢do das
diferentes equipas de projecto com vista a dar corpo a instituicao e no desenho, arquitectura e
aquisicdo das plataformas informéticas que suportardo o negdcio. A constituicdo do banco
surgiu no momento em que Mocambique assistiu a um periodo de fraca expansao e
desenvolvimento da sua economia a nivel nacional. Ndao obstante a crise econdmica que se
assiste nos ultimos anos, a economia mocambicana caracterizou-se pelo reforco da
estabilidade politica e macroecondémica, crescimento dos empreendimentos que envolveram
investimentos privados, nacionais € estrangeiros.

Em resumo, segundo os entrevistados dos dois bancos, as trés mais importantes razoes
de implementacdo sdo necessidade de integracdo de informacgdo, necessidade de evolugdo na
arquitectura da informacd@o e busca de vantagem competitiva e outros beneficios potenciais.
Por outro lado, as razdes como a reducdo de pessoal e altos custos operacionais da solucao

antiga nao foram indicadas por entrevistados, segundo a Figura 12.
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Mecessidade de evolug8o naarquitectura da informacgdo

Busca de vantagem competitiva e outros beneficios potenciais
Necessidade de integragdo de informagbes e sistemas

Redesenho de processos

Maior necessidade de informagdes de gestdo para tomada de decisgo
Mudangas em requisitos,/processos (reorganizagdo)

Reorientagdo de estratégia do negocio do banco

O fornecedor do software antigo j& ndo estava activo no mercado
Insatisfacao com solugdo antiga ou fornecedor anterior

Sistemas ultrapassados

Indicagdo feita por empresa de consultoriaexterma

Vencimento das licencas existentes ou contrato de manutencgio
Reducdo de pessoal

Custos operacionais da solucdo antiga eram demasiado altos

Figura 12 - Razdes de implementacdo do sistema ERP
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4.3 Caracteristicas dos pacotes ERP

Banco A

A gestdo do Banco de microfinangas optou pela implementacio do ERP bancario
“PROMOSOFT” fornecido por uma empresa portuguesa fundada em 1988 com sede no
Funchal.

O Promosoft-ERP é um conjunto integrado de aplicativos de Gestdo Empresarial,
desenvolvido para o ambiente Windows 2003 Server® utilizando a base de dados SQL-
Server® (arquitetura cliente/servidor) e serve para processamento de grande volume de
dados, garantindo o requisito fundamental de seguranca e desempenho
(http://www .promosoft.com.br/).

Segundo a mesma fonte, o Promosoft-ERP apresenta uma aceitdvel relacdo
custo/beneficio, tratando-se de uma solucdo completa para a Gestao Empresarial, na medida
em que existem diversas possibilidades de configuracdo, de acordo com o porte e as
necessidades do negdcio.

Promosoft disponibiliza os seguintes Modulos:

¢ Financeiro - Contas a Pagar, Receber, Fluxo de Caixa e Controlo de Bancos - Gestao
por Classes Gerenciais e Centro de Resultados;

e Gestdo de Economato - Registo de Inventdrio, Administracdo de Materiais;

e Facturacdo - Automacao de Vendas, Controlo de Pedidos e Or¢amentos, Frente de

Caixa, ECF, TEF e Nota Fiscal Electronica;

e Compras - Ordens de Compra, Cotagdes, Controlo total sobre os fornecimentos de
mercadorias;
e Escrituracdo Fiscal / SINTEGRA - Livros de Entrada e Saida, Apuracdo do ICMS,

Geracao do Arquivo Magnético - Convénios ICMS 57/95 e 142/02;

O Banco de microfinancas optou por implementar as areas da Banca (Core Business),

Recursos Humanos, Contabilidade, Imobilizado, Gestdo de Compras e Pagamentos aos

Fornecedores (Figura 13).
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Figura 13 - Promosoft ERP.

Banco B

O cendrio do Banco Comercial € de entrar no mercado mogambicano bancdrio com as
melhores tecnologias da banca e os processos automatizados e integrados do back-office.

A gestdo do Banco optou pelo método “Slam-dunk” na implementacdo do ERP da
Primavera para acomodar os servicos de back-office (Contabilidade, Recursos Humanos,
Compras, Imobilizado e outros), enquanto os servicos de front-office serdao abrangidos por
outros tipos de software (Figura 14).

A PRIMAVERA Business Software Solutions desde a sua criagdo, em 1993,
desenvolve e comercializa os solugdes de gestdo e plataformas para integracdo de processos
empresariais num mercado global, disponibilizando solug¢des para as Pequenas, Médias,
Grandes OrganizacOes e Administracdo Pablica que representam cerca de 40 mil empresas ou

um universo de mais de 150 mil utilizadores (http://www.primaverabss.com/afr).

Segundo a mesma fonte o produto PRIMAVERA PROFESSIONAL v7 integra um
conjunto abrangente de mdédulos integrados, que cobrem as principais dreas das empresas,
permitindo assim uma partilha de dados entre as dreas Financeira, Logistica, Tesouraria,
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Recursos Humanos, etc., possibilitando uma total integracdo de movimentos, baseada na

utiliza¢do dinamica de uma unica base de dados, evitando a redundancia de processos.

A utilizagcdo do WebCentral como solugdo permite as empresas o suporte e a
integracdo de todo processo de negdcio através da internet, garantindo a existéncia de uma
intranet ou extranet, através das quais os seus funciondrios, parceiros, clientes e potenciais

clientes, poderdo interagir activamente com a sua organizagao.

Uma outra ferramenta util é o Add-in Financeiro que permite integrar informacao
contabilistica existente nas bases de dados do moddulo de Contabilidade, directamente no
Excel, recorrendo assim a folha de célculo universal que € o Excel, construir relatérios com
informacao contabilistica sempre actualizada on-line. Os mapas podem ser reutilizados entre

varios periodos de andlise e entre empresas.

O Software da Primavera oferece a possibilidade de rentabilizacido da informagdo que
estd inscrita em todo o nucleo de gestao, através de processos automatizados, as pessoas que
dela necessitem (ex. decisores, gestores, operacionais), através de mecanismos de Business
Intelligence. Assim, a informacdo importante vai ao encontro de quem dela necessita, sem

que seja necessaria qualquer interveng¢do humana.

O modulo de Contabilidade permite organizar a contabilidade orcamental, geral,
analitica e de custos de qualquer tipo de empresa, tendo em conta as necessidades legais e
fiscais do pais e o médulo de Recursos Humanos integra os pacotes de remuneragdes e
honorérios dos colaboradores da empresa. Assenta num conjunto de funcionalidades de onde
se podem destacar: o processamento de vencimentos, gestdo contratual, gestdo do cadastro,
gestao de férias, Saide, Higiene e Saide no Trabalho e emissao de todos os mapas oficiais

obrigatorios.

Para além da emissdo de todos os mapas legais de amortizacOes, reavaliacoes,
mais/menos valias e locacdo financeira, o médulo de Equipamentos e Activos trata do registo
de aquisicOes, cdlculo de amortizagdes e reavaliacOes, registo de reparacgdes, alienacdes e

abate.
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4.4 Escolha dos pacotes ERP e ambito do projecto.

Banco A
Segundo os entrevistados do banco de microfinangas a escolha do sistema ERP
Promosoft foi realizada na base de avaliacdo de propostas de vdrios sistemas ERP, que ja

estavam representados no sector bancario mocambicano. Foram indicados as seguintes razdes

cruciais na escolha do sistema ERP do banco de microfinangas:



® A proposta do ERP Promosoft apresentava elevada cobertura das necessidades
funcionais pretendidas do banco. O Director de Crédito sublinhou, que “o software ja
apresentava os desenvolvimentos especificos das exigéncias da legislacdo

mocambicana e do reporting a ser enviado aos 6rgdos reguladores”.

Ergonomia. O menu dos utilizadores do software era simples, facil de usar e estava
em lingua Portuguesa, que segundo o Contabilista Sénior ‘“‘era crucial para diminuir a

“barreira inicial” no uso do novo sistema’.

Tecnologia, nomeadamente existéncia da plataforma tecnoldgica no mercado local,

também influenciaram na aquisicao do ERP Promosoft

No inicio, o projecto apresentava custos acessiveis para o Banco e um tempo de

implementagdo aceitdvel para nao prejudicar o negécio do banco.

Os beneficios adicionais, como formacao, helpdesk 24 horas e desenvolvimento dos
mapas legais locais ja incluidos no software também eram razdes cruciais na escolha

do software.

Banco B

Ap6s um processo de identificacdo e avaliacdo dos core banking systems, 0s gestores
do banco comercial foram seleccionar um dos pacotes de software ja existente no mercado
local com uma plataforma completa e flexivel, razdo pela qual tem permanecido nos
primeiros lugares do ranking das plataformas bancarias. Para completar a oferta de produtos
na area da banca electronica, nomeadamente cartdes de crédito e débito, foi identificado o
software complementar do core business. Paralelamente foi identificada o sistema ERP
Primavera para acomodar os servicos do Back-Office do Banco, nomeadamente
Contabilidade, Reporting, Recursos Humanos, Gestao do Imobilizado, Tesouraria, Logistica
e Web Central. O software Primavera foi escolhido depois de avaliagdo de propostas de
varios sistemas ERP e foram identificadas as seguintes razdes que foram cruciais na escolha
do sistema ERP:

e Elevada cobertura das necessidades funcionais do back-office do Banco
(processamento da salédrios, pagamento aos fornecedores, registo do Imobilizado entre
outros).

¢ Ergonomia do sistema.

e Existéncia das plataformas tecnoldgicas.
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¢ Flexibilidade.
e Periodo de implementacao.
e Bom récio de custo/beneficio sublinhado pelo administrador do banco.

Segundo o gestor de IT “o Banco pretende ser bastante inovador em produtos e
servigcos, por isso, os gestores do topo com a implementacdo do sistema ERP esperavam
simplificar, automatizar e acelerar os processos, garantindo a sua completa integracao.
Também se esperava tornar mais rapido o acesso a informacdo, melhorar a sua qualidade,
seguranca de dados e aumentar o controlo pela gestdo em IT”. O mesmo entrevistado espera
“que serd possivel rentabilizar a parceria com a Primavera utilizando mais produtos:

workflow de crédito e cartdes de crédito, abertura de contas on-line e outros”.

4.5 Implementacdo dos pacotes ERP

Banco A

A implementacdo do projecto da Promosoft, que inicialmente era de dois meses,
demorou o dobro do tempo previsto devido a falta de coordenacdo ao nivel de IT. “A
primeira migracdo de dados falhou” explica o Director do Crédito, “porque os dados que
passaram para o novo sistema ERP eram incompletos e nao confirmados pelos responsaveis
dos departamentos”. Os objectivos do projecto eram claros para toda equipa do projecto. A
gestdo do topo do Banco estava sempre a apoiar € acompanhar o projecto, mas nem sempre
compreendia as necessidades de recursos necessarios para implementar o projecto. O Director
de Crédito acha “que os accionistas deveriam desde o inicio do projecto aumentar o capital
do Banco para sustentar a implementacdao do novo software”. Antes da implementacdo do
projecto os utilizadores chaves foram enviados a Portugal para testar as funcionalidades do
sistema ERP, mesmo assim os entrevistados acham que eles ndo possuiam os conhecimentos
e competéncias necessdrias, porque a solug¢do escolhida era direccionada para negdcio da
banca comercial com mddulos e produtos ndo praticados naquela altura no banco. Os
consultores do Promosoft estavam presentes durante todo projecto e deram o apoio mesmo
depois do fim do projecto.

Em relacdo ao fornecedor do sistema ERP Promosoft os entrevistados foram
uninimes na boa avaliacdo da eficicia da formagdo e do suporte em questdes técnicas e da
pericia durante implementacao do projecto. Eles sublinharam, que mesmo depois da primeira
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falha de migracdo dos dados, o compromisso foi cumprido. Dado o facto que a
implementacdo do projecto num banco de microfinangas era primeira experiéncia para o
fornecedor, os entrevistados mostraram pouca satisfacdo na customizagdo do sistema em

relagdo aos processos, reportes, templates e aplicagoes.

Banco B

A implementacdo do projecto ERP Primavera levou dois meses, mas o processo de
customizacdo demorou quase um ano acompanhando a abertura do banco e as necessidades
surgidas. Foram envolvidos consultores da Primavera, gestio do topo do banco e
responsaveis dos departamentos. Segundo o administrador do Banco “a implementagao foi
baseada na necessidade de integracdao de informacdes do back-office e possibilidade de
integracdo do sistema do front-office com a Contabilidade. Para além disso esperava-se
receber uma informacdo de gestdo em tempo real para tomada de decisdes, evolu¢do na
arquitectura de informacao e outros beneficios potenciais propostos pelo fornecedor”.

O administrador do banco confirmou, que “desde inicio do projecto a gestdo do topo
apoiou a implementacdo do projecto em termos das necessidades de recursos como tempo,
dinheiro e pessoal. Os objectivos do projecto foram claros para maioria da equipa do
projecto”, mas o Técnico Financeiro afirma que “nem todos os utilizadores chaves
compreendiam o seu papel e estavam envolvidos seriamente no projecto devido a pouca
necessidade de uso do ERP que havia naquele momento”. O Director de Recursos Humanos
também discorda que os objectivos do projecto eram claros para toda equipa do projecto e
confirma ndo existir um plano detalhado dos recursos necessarios para completar o projecto.

Havia presenca formal dos consultores da Primavera que customizaram os requisitos
do Banco com apoio dos utilizadores-chaves que por sua vez possuiam os conhecimentos e as
competéncias necessarias para tal.

Segundo os entrevistados no inicio do projecto havia suporte e compromisso do
fornecedor em relagcdo as questdes técnicas, mas devido a falta dos consultores permanentes
em Mocambique, este suporte ja ndo foi satisfatério na fase final do projecto. O gestor do IT
sublinhou que “com uso do sistema ERP no dia-dia do banco havia necessidades de usar mais
ferramentas do software, que nem sempre eram activadas ou customizadas. Em alguns casos
o fornecedor levava meses para solucionar estes problemas”. O administrador do Banco
também nao foi satisfeito com a eficdcia da formacdo e sublinhou “a falta de capacidade de
customizacdo do sistema em relacdo dos requisitos especificos da banca”.
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4.6 Andlise dos FCS na implementacdo dos pacotes ERP

Os entrevistados em geral avaliam positivamente os sistemas ERP escolhidos
destacando a boa capacidade de actualizacdo e a ergonomia e mostrando alguma insatisfagdo
com funcionalidade e desempenho (Figura 15). O Director de Crédito de banco de
microfinangas avalia positivamente a solucdo escolhida e sublinha “a boa integracdo com
outras aplicagdes, uma ergonomia agraddavel, um ridcio de custo/beneficio aceitdvel, boa
estabilidade do sistema e excelente capacidade de implementacao dos upgrades”. No mesmo
tempo, foi mencionada a falta dos relatérios proprios do core business, anélises e avaliagdes
para gestdo, que dificultam a eficiéncia da funcionalidade do sistema ERP no dia-a-dia. O
Director de Crédito comentou, que “aguardamos os desenvolvimentos dos reportes da gestdao
do microcredito, que nao estavam previstos inicialmente no inicio do projecto e que vao

influenciar o custo do projecto”.

Capacicade dc actualizacdo 16%

Human engineering 16%
Hdcio de custo/beneficio
Relatdrios e andlises
Inlerface

Impressao geral

Funcionalidade

Desempenho 5%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Figura 15 - Avaliagdo do sistema ERP

O Administrador do Banco comercial estd satisfeito com o sistema ERP
implementado incluindo os prazos e or¢amento, especialmente com mddulos de
Contabilidade, Tesouraria e Imobilizado, mas sublinha a fraca estabilidade do sistema. O
director de Recursos Humanos afirma, que a Primavera ndo consegue cobrir as necessidades
funcionais do banco no médulo de Recursos Humanos e que o Banco ndo deveria escolher

este software. O administrador e o técnico financeiro ficaram satisfeitos com os relatdrios,
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analises e avaliagdes do sistema, a sua ergonomia e esperam uma boa possibilidade de

integracdo com sistema do core business do Banco.

Em resumo os entrevistados dos dois bancos esperavam automatizar € aumentar a

integracdo dos processos, melhorar a informaco e tornar mais rapido o acesso 4 informacao.

Por outro lado, nem todos esperavam reduzir os custos € o nimero de sistemas em uso

(Figura 16).

Tornar mais rapido o acesso 4 informag3o 12%

Melhorar a informacgdo 12%

Aumentar a integragdo dos processos 12%

Automatizar os processos 12%

Simplilicar e acelerar os processos 12%
Aumentar a seguranca dos dados 10%
Aumentar controlo pela gestdc em IT 10%
Reduzir a complexidade do IT 10%

Reduzir o nimero de sistemas em uso 6%
Outros 4%
Reduzir os custos 2%
T T T T T T T 1
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

Figura 16 - Objectivos inicialmente esperados com implementacio do projecto ERP.

Segundo os entrevistados os dois projectos de implementacdo do ERP foram

implementados com sucesso. Durante as entrevistas foram solicitados para enumerar por

ordem de importancia os factores criticos de sucesso de acordo com o modelo do Brown e

Vessey (1999), que os entrevistados acharam necessdrios para assegurar 0 Sucesso num

projecto de ERP (Figura 17).

Suporte da gestdo de topo

Grau de parametrizagio

Composigdo ¢ lideranga da cquipa do projecto
Estratégias de conversdo

Extens3o de processos de inovagao

Atengdo dada a mudancga em termos de gestdo

Uso de terceiros - consultores 4%

25%

0% 5% 10%

15%

20%

25%

30%

Figura 17 - Factores Criticos de Sucesso
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Foram assim identificados os seguintes FCS:

1.

Suporte da gestao do topo. O compromisso total da parte superior era um
factor fundamental segundo os entrevistados. O projecto do ERP no banco de
microfinangas recebeu a aprovacao e foi supervisionado durante todo o ciclo
de vida pela gestao do topo. O director do Crédito afirma que “a escolha do
sistema ERP e implementacdo do projecto eram coordenados de acordo com
as metas estratégicas de negdcio”. A gestdo estava envolvida em aprovagdo
dos recursos, disponibilizacdo das pessoas necessdrias, reorganizacdo das
estruturas existentes do Banco, resolucdo dos conflitos. O Comité Executivo
do banco comercial estava constantemente a avaliar o andamento do projecto,
aprovou os resultados intermedidrios e finais e garantiu 0S recursos
necessdrios. O Administrador confirma que “ negocidmos com muita aten¢do
0s honordérios e os custos dos consultores e dos médulos em geral”.

Grau de parametrizacao. O novo sistema ERP trouxe para o Banco de
microfinancas grande variedade na criagdo dos novos produtos € a sua
parametrizacdo. Por outro lado, as especificidades de pagamentos do
microcrédito ndo foram parametrizadas com o sucesso. O Director de Crédito
sublinhou “ja ndo era possivel cobrar as prestacdes de crédito nas contas onde
os saldos ndo eram suficientes para cobrir toda prestacdo, como consequéncia,
os clientes “mais espertos” levantam os saldos disponiveis sem pagar a
divida”. O Tecnico Financeiro do banco comercial menciona que tiveram uma
atencdo especial na defini¢cdo dos dados e critérios, que serao introduzidos no
sistema para dimencionar o perfil do banco e o comportamento do sistema. Ao
mesmo tempo procurou-se garantir, que o sistema se adaptasse desde a
implementacdo para evitar a necessidade de novos investimentos ou a
reposi¢do a curto prazo.

Composicao e lideranca da equipa do projecto. Desde inicio do projecto,
segundo a Contabilista Sénior do Banco de microfinancas, “foi indicado um
lider do projecto, que era reconhecido e respeitado por todo o Banco, com
larga experiéncia e conhecimento profundo das microfinangas”. Durante o
processo de implementacao alguns membros da equipa foram trocados por ndo
conseguir acompanhar as mudangas nos processos de inovagao. O Director de
Crédito comenta “havia alguma resisténcia a mudanca com alegacdes de que o
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novo sistema nao vai atender as necessidades de alguns departamentos”. O
Administrador do Banco comercial confirma que a composi¢io da equipa foi
escolhida na base dos departamentos chave do negécio com envolvimento dos
utilizadores, que testavam a adequacdo dos requisitos para garantir uma
melhor qualidade, uso e aceitacdo do sistema. Para iniciar o projecto o Banco
escolheu “com cuidado”, segundo o Técnico Financeiro, as pessoas chave dos
sectores abrangidos para garantir a dedicacdo exclusiva durante o projecto.
Estratégias de conversao. A estratégia de conversido adoptada, para passar do
software antigo para Promosoft tinha como objectivo a eliminagao dos riscos,
redugdo do prazo para a migracao e diminui¢do do custo da conversao. Mesmo
assim, o Director de Crédito sublinhou que “ndo foi possivel minimizar a
interven¢do manual durante o processo de conversdo que resultou em algumas
discrepancias na informacao migrada, especialmente em créditos vencidos”. O
Administrador do Banco comercial afirma que “andlise e conversao de dados
podem derrotar o projecto, se 0 banco ndo conhecer os dados que precisam ser
incluidos no sistema”. Tendo em conta que o banco s6 estava a iniciar os
registos dos dados, a equipa do projecto tinha como objectivo de garantir, que
a informacdo gerada pelo sistema fosse completa e confidvel.

Extensao de processos de inovacdo. A introducdo da nova tecnologia no
Banco de microfinangas obrigou a rever toda a infra-estrutura informética para
adoptar os novos processos. Também a estrutura organica do banco sofreu
grandes reestruturagdes, especialmente na transferéncia e capacitacio do
pessoal.

Atencdo dada a mudanca em termos de gestdo. A definicio dos novos
procedimentos, competéncias e linhas de subordinacdo foram indicados pelos
entrevistados como principal mudanca em termos de gestdo do banco
comercial. No mesmo tempo havia algumas falhas na comunicag¢do para
divulgacdo dos objectivos e avancos de implementagdo. “A implementacao do
projecto calhou com a fase da criacdo das normas e procedimento para o
Banco, e isto ajudou bastante no alinhamento dos processos internos com o
sistema ERP escolhido”, afirma o Administrador do banco.

Uso de terceiros (consultores) era ultimo factor chave do sucesso para os
entrevistados. Foi reconhecido o esfor¢co e ajuda dada pelos consultores do

60



Promosoft, mas o Director de Crédito do Banco de microfinancas sublinha,
que o sucesso do projecto dependia mesmo da capacidade do Banco de aceitar

e promover as mudancas que trazia a implementagdo do sistema ERP.
No fim, os entrevistados dos dois bancos em estudo mostraram a satisfacdo geral do
ERP escolhido, sublinhando, que em geral, as informacdes fornecidas pelo sistema sdo uteis
para o processo de tomada de decis@o e, em geral, sdo usadas correctamente na gestao didria
dos bancos, mas sublinham, que os recursos de informagdes de gestdo dos sistemas ERP

implementados ainda ndo sdo completamente explorados.
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5. Conclusoes

5.1 Principais Conclusées

O presente trabalho trata da identificacdo dos factores criticos de sucesso em projectos
de implementagdo de sistemas ERP no mercado bancario em Mocambique. Com a crescente
competicdo € a0 mesmo tempo expansdo da rede bancédria no mercado mogambicano os
bancos vém realizando significativos investimentos em projectos de implementacdao de
sistemas ERP, pelo que € relevante analisar essas experiéncias de implementagao.

Neste trabalho para alcancar o objectivo principal foi desenvolvida a fundamentacao
tedrica sobre os sistemas ERP, demonstrando as suas caracteristicas e funcionalidades, os
beneficios, problemas e riscos esperados, qualidade de informagao produzida e etapas de
implementacdo. Foram identificados os factores chave para assegurar o sucesso dos projectos
de implementacdo de ERP e, em consonancia, foram apresentados os modelos de avaliagdo
de um ERP com base nesses factores.

O estudo de caso apresentou o resultado de implementacdo de ERP em dois bancos
locais baseando-se no modelo de avaliagdo ERP de Brown e Vessey (1999) onde foram
identificados e validados os factores criticos de sucesso de implementacdo de ERP baseando
nas varidveis criticas na implementacdo de ERP, tais como contexto organizacional,

capacidades de pacote ERP, escolha do pacote ERP e ambito do projecto (Quadro 12).
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Varidveis criticas da
implemantagio um ERP

Contexo Organizacional

Caracteristicas dos
pacotes ERP

Escolha dos pacotes ERP
e dmbito do projecto

Banco A

O objectivo principal do banco & tornar -se como um lider de
microfinancas usando a tecnologia do microcredito.

MNos ultimos anos o banco passou por um processo de
mudangas ao nivel dos accionistas, gestdo e reorganizagdo do
banco.

Sistema operacional actual ficou ultrapassada e ndo havia
integragiio do software bancario com os outros softwares
usados no banco.

Relatdrios de gestdo inflexiveis e problemas do controlo
interno devido a demora na apresntagdo de informacio

Mudangas na regulamentag3o do Banco de Mogambique
(introdugdo de NIRF)

Boa integragio com outros mddulos e aplicagbes, uma
ergonomia agradavel, bom récio de custo/beneficio,
estabilidade de sistema, capacidade de implementagdo dos
upgrades

Falta dos relatérios do core business, andlises e avaliagdes para
gestdo, que dificultam a eficiéncia da funcionalidade do
sistema ERP no dia-dia.

O ERP escolhido apresentava elevada cobertura das
necessidades funcionais pretendidas do banco (front office e
back office ) e o software Ja apresentava os desenvolvimentos
especificos das exigéncias da legislgio mogambicana
O menu dos utilizadores era simples e em lingua Portuguesa

Existéncia da plataforma tecnoldgica
0Os beneficios adicionais, como formacgdo e help desk 24 horas

Banco B

O objectivo principal é entrar no mercado mogambicano
bancario com as melhores tecnologias da banca.
Criar processos automatizados e integrar o software principal
da banca com o sistema ERP a ser implemantado no back-

office .

Prazos e orgamento de implementagio aceitaveis, relatdrios
apropriados , boa ergonomia e possibilidade de integragio com
software do core business do banco, existéncia de plataformas

tecnologicas

Fraca estabilidade do sistema, incapacidade do ERP escolhido
de se adoptar &s especificidades da actividade bancaria
(multiplas moedas, reavaliagdo cambial, entre outras).

O ERP escolhido acomodou os servigos do back office,
nomeadamente Contabilidade , Reporting, Recursos Humanos,
Imobilizado e Tesouraria.

Periodo de implementagdo curto
Bom racio de custo beneficio, flexibilidade e ergonomia do
sistema
Possibilidade de rentabilizar a parceria com o fornecedor.

Quadro 12 — Variaveis criticas identificadas no estudo

Por meio deste estudo de caso, foi possivel verificar que tanto factores externos, tais

como mudancas na regulamentacdo do Banco de Mocambique, como factores internos, tais
como problemas de integracdo dos sistemas internos e inflexibilidade de relatérios motivaram
a decisdo de implementar os sistemas ERP.

Com base nos resultados apresentados, foi possivel perceber que um sistema ERP traz
a possibilidade de ganhos muito grandes e reais na eficiéncia da gestdo bancdria, através das
possibilidades de inovagdo tecnoldgica, controlo de processos, reducdo geral de custos e
integracdo das dreas, acesso as informagdes confidveis, em tempo real e dteis para o processo
de tomada de decisdes.

Como principais dificuldades para implementacdo foram identificadas a falta de
coordenacdo ao nivel de TI, falta de recursos e de competéncia e compreensdo por parte dos
utilizadores, e finalmente, incapacidade do ERP para responder a todas as necessidades do

negocio.
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Os casos de sucesso de implementacdo do sistema ERP nos bancos analisados

mostraram a presenca dos seguintes factores criticos de sucesso:

Factores Criticos Sucesso Descrigdo

Responsabilidade do alto nivel da gestdo, necessaria clareza de
Suporte da gestdo de topo que o projecto de implementacdo do ERP & prioritério para
organizagio

Seleccdo adequada do ERP e da arquitectura tecnoldgica com a
nova parametrizagdo devem ser correctamente avaliadas e
estimadas a fim de ndo comprometer o desempenho do ERP

Grau de parametrizagio

Equipe de implemetacdo balanceada,com parte dos

utilizadores com frofundo conhecimento dos processos de
Composigdo e lideranga da equipa do projecto  negdcio do banco. O lider do projecto deve ser um executivo da
area de negdcios com poder para definir os objectivos, resolver
impasses e validar as mudancas propostas.
Andlise e conversdo de dados podem derrotar o projecto se o
L ” banco ndo conhecer os dados que precisam ser incluidos na
Estratégias de conversdao } o . A

sistema e possibilidades dos inferfoces com outros sistemas

internos.

Gestdo de mudangas que ocorrem nas pessoas, processos,

Extencad de processos de inovagdo estrutura e cultura organizacional decorrente da

implementacio do ERP.

Definigdo dos novos procedimentos, competéncias, linhas de
Atencdo dada 3 mudanga em termos de gestdo subordinagdo. Atencdo na gestdo de comunicagbes, da

educagio e das expectativas.

Devem ser identificados os objectivos claros no treinamento

. de equipe do projectos e dos utilizadores nas ferramentas,
Uso de terceiros (consultores) L N -
software e outras técnicas que serdo utilizadas durante a

implementacio e uso do ERP.

Quadro 13 — FCS identificados no estudo
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5.2 Limitagdes do estudo e trabalhos futuros

Como limitagcdes do estudo, podem-se apontar o reduzido nimero de entrevistas
realizadas e o facto de s6 terem sido feitas em dois bancos. Como tal pretende-se de futuro
alargar o estudo a outros bancos mocambicanos e realizar um outro estudo envolvendo
apenas os casos de insucesso a fim de verificar as principais dificuldades e barreiras
encontradas e confirmar os factores de insucesso.

Outro estudo relevante seria sobre o futuro do ERP abordando as novas tendéncias,
que indicam, que os sistemas do ERP seriam mas simples no desenvolvimento, no
alinhamento com os processos do negdcio, sustentdveis e mais acessiveis e simples de usar.
Estas tendéncias de simplicidade na implementagdo e no uso dos sistemas ERP resumem-se a
um mesmo objectivo: produzir uma informagao simples de usar e mais valiosa para os bancos

no processo de tomada da decisdo.
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Anexo A - Guido de Entrevista

Powopoe

- B

10.

11.

12.

16.

GUIAO DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICACAO DE FACTORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJECTOS ERP NO MERCADO
BANCARIO MOCAMBICANO.

Nome

Banco
Departamento
Cargo/Fungdo

Qual é o ndimero de funciendrios de seu banco

Qual é o niimero de usudrios para o sistema

Qual & o nimero de pessoas, na equipa de projecto?

Qual é o tempo de implementagio do projecto?

Tiveram uma consultoria envolvida com a implementacdo do projecto?

Comenta as motivacdes para implementag¢do do ERP, se as mesmas tiveram seus objectivos atingidos com o projecto
Necessidade de integragdo de informagdes e sistemas

Redugio de pessoal

Busca de vantagem competitiva e outros beneficios potenciais

Substituicdo de sistemas por existéncia de problemas

Maior necessidade de informages gerencias para tomada de decisao

Indicagio feita por empresa de consultoria externa

Necessidade de evolugio na arquitectura de informatica

Redesenho de processos

Responda em relagdo 8 mudangas ocorridas ne banco nos dltimos anos
0O banco passou por processo de mudanga?

A resposta do banco a pressBies internas e externas é lenta?

0 banco & bastante inovador em produtos e servigos?

Em relagdo a implementagdo do projecto, responde as perguntas com sim ou ndo

0Os objectivos do projecto eram claros para toda a equipe do projecto?

Os objectivos do projecto eram contraditérios?

A alta administragdo apoiou efectivamente o projecto?

A alta administragio compreendia as necessidades de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc.) necessarios para
implementar o projecto?

0Os usuarios-chaves compreendiam seu papel e estavam comprometidos com o sucesso do projecto?

Os usuarios-chavse envolvidos no projecto possuiam conhecimento e as habilidades necessérias?

Existia um plano detalhado dos recursos necessérios (tempo, dinheiro, equipamentos, etc.) para completar o projecto?
Havia a presenga formal de uma empresa de consultoria externa no projecta?

A consultoria externa acompanhou todas as actividades do projecto?

Os processos internos do banco sdo iguais ao que eram antes do projecto?

. Como avalia o seu sistema ERP implementado considerando os seguintes pontos:

Impressdo geral: Como avalia em geral o ERP implementado?

Funcionalidade: Como avalia a eficiéncia da funcionalidade dos sistemas ERP do dia-a-dia do banco?
Interface : Como avalia a possibilidade de integracdo com outras aplicagdes?

Human engineering : Como avalia a ergondmica (desktop, user friendliness , etc.)?

Desempenho: Como avalia o desempenho e estabilidade do sistema?

Capacidade de actualizago: Como avalia a capacidades de implementag8o dos upgrodes ?

Reportes e andlises: Como avalia a customizagdo do sistema em relagdo aos reportes, andlises e avaliagBes?
Récio de custo/beneficio: Como avalia o ricio de custo/beneficio dos sistema em geral?

. Qual é vantagem particular do sistema ERP escolhida?

. Qual é desvantagem particular do sistema?

Em que médulo do sistema estd ser planeado o novo investimento ou a reposigio?
Core business

Contabilidade

Imobilizado

Recursos Humanos

Web Center

Logistica

Outros
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. Como avalia o fornecedor do sistema ERP durante a implementacdo do projecto em relagdo aos seguintes pontos:

Formagéo dos colaboradores: Como avalia a eficaz da formacéo?

Suporte do projecto: Como avalia o suporte em relagdo as questdies técnicas e da pericia durante a implementagio do
projecto?

Compromisso: Como avalia o compromisso das empresas fornecedoras na resolucdo dos problemas durante a
implementacio do projecto

Geral: Como avalia o desempenho do fornecedor em geral?

Customizagdo: Como avalia a customizagio do sistema em relacdo aos processos, templates e aplicagbes?

. Como avalia o resultado de implementagédo do projecto em relagio aos seguintes pontos:

Geral: Esta satisfeito em geral com o sistema ERP escolhido?
Compliance com orgamento: O orgamento do projecto estava dentro do previsto?
Cumprimento dos prazos: Os prazos do projecto eram bem observados?

. Qual das razdes eram cruciais na escolha do sistema ERP?

Funcionalidade: elevada cobertura das necessidades funcionais do banco
Ergonomia: facil de usar, simples e manual compreensivel

Tecnologia: existencia das plataformas tecnologicas

Flexibilidade

Referencia internacional ou dos outros bancos

Bom racio de custo/beneficio

Periodo de implementagdo

Custo de aquisigdo

Adicionais beneficios atractivos (programa de formacao, helpdesk etc.)
Raz&es emocionais

Outras

. Quais eram as razbes para implementar o sistema ERP:

Sistemas ultrapassados

Mudancas em requisitos/processos (reorganizagio)
Vencimento das licengas existentes ou contrato de manutengdo
O fornecedor do software antigo ja nao esta activo no mercado
Reorientagio de estratégia do negdcio do banco

Custos operacionais da solugdo antiga eram demasiado altos
Insatisfagdo com solugdo antiga/ ou fornecedor

Outras razbes

. Indica os objectivos inicialmente esperados:

Simplificar e acelerar os processos
Automatizar os processos
Aumentar a integragio dos processos
Melhor informagdo

Mais rapido acesso & informagdo
Reduzir a complexidade do /T
Reduzir o nimero de sistemas em uso
RedugBo de custos

Aumentar controlo pela gestdo em IT
Aumentar seguranga dos dados
Outros objectivos

. Como foi escolhido o software ?

Propostas dos varios sistemas ERP
Avaliacio dos sistemas sem propostas
Introdugdo sem avaliago

. Classifique os 8 factores criticos de sucesso abaixo em ordem de importancia:

Suporte da gestdo do topo

Composicéo e liderancga da eguipa do projecto
Atengdo dada a mudanga em termos de gestdo
Uso de terceiros - consultores

Complexidade de administragio

ExtensZo de processos de inovagdo

Grau de parametrizagio

Estratégias de conversdo

. Em relagdo ao uso do sistema apos sua implementagdo, responde as seguintes perguntas:

As informagdes fornecidas pelo sistema sdo consideradas potencialmente Gteis para o processo de tomada de decisdo?
0s recursos de informagtes gerencias do sistema s&o completamente explorados?

As informagdes gerencias extraidas a partir do sistema sdo usadas correctamente no banco?

Os processos de tomada de decisdo foram alterados com o uso do sistema?
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