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palavras-chave

resumo

Processos de negdcio, gestdo do risco, ERP, mudanga, MRP, ERPII, SAP,
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A implementacao de um sistema de gestao integrado é muito mais do que uma
simples implementacdo de um software no seio de uma organizagao. Trata-se
de um procedimento com impactos a varios niveis, desde o préprio modelo de
gestéo, passando pelas pessoas, processos de negdcio e pela organizagao no
seu todo. Uma maneira de garantir a qualidade da implementagdo consiste
numa correcta gestdo dos riscos/problemas de forma a identifica-los e a definir
estratégias de mitigagdo dos mesmos.

O presente trabalho tem por base o estagio realizado pelo aluno na Accenture,
na area de consultoria SAP e faz uma revisdo de literatura acerca da
abrangéncia do conceito ERP e beneficios deste. Procura igualmente explicar
a implementagéo de um ERP como um projecto de mudancga e de alto risco se
nao for devidamente acompanhado. A evolugédo dos sistemas ERP, desde o
MRP até ao ERP II, também é passada em revista neste trabalho. Contempla
ainda a descricdo do ERP da SAP, as suas vantagens, sendo ainda feita uma
andlise sectorial ao mercado de ERP’s. No ultimo capitulo, é analisada uma
metodologia de gestdo do risco, tendo por base um projecto no qual o
mestrando esteve envolvido e sao feitas as consideragoes finais.

Da experiéncia vivencial do mestrando, € possivel afirmar que a Accenture
tratou o projecto em causa como um projecto de transformacdo de uma
organizagdo e nao como uma simples implementagdo de um novo software,
utilizando para tal os métodos mais adequados.
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The implementation of an enterprise resource planning is much more than a
simple implementation of software within an organization. This is a procedure
with impacts at various levels, from the very model of management, through the
people, business processes and the organization as a whole. One way to
ensure the quality of implementation is a proper management of risks/problems
in order to identify them and define strategies to mitigate them.

The present work is focused on the student’s experience in Accenture as a
SAP consultant and a bibliographic review is done about the meaning of the
enterprise resource planning concept and its benefits. This work also explains
the impacts within an organization of the ERP implementation and the high
level risks that are involved to do so with no monitoring. The evolution of ERP
from MRP to ERP Il is also passed in review in this paper. There is also a
description of SAP ERP, its advantages, and an analysis of the ERP markets
was also made. In the last chapter, the student analyzes a methodology for risk
management, based on a project in which he was involved and final comments
are made.

From the experience lived by the student, it can be said that Accenture has
addressed the project in question as a project of transformation of an
organization and not as a mere implementation of new software, using the most
appropriate methods to achieve that.
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Implementacdo de um sistema ERP

1. INTRODUCAO

O presente relatdrio insere-se no ambito da disciplina Dissertagdo/ Estagio /
Projecto de Mestrado em Economia, com especializagdo na area de Financas, do
Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia Industrial (DEGEI) da Universidade de
Aveiro.

A opg¢do recaiu sobre a realizagdo de um estdgio curricular pois permitiu ao
mestrando um primeiro contacto com a realidade empresarial ¢ a obtengdo de experiéncia
profissional, num leque alargado de areas. O estagio realizou-se na Accenture, empresa
multinacional que presta servigcos de consultoria de gestdo, de tecnologias de informagao e
outsourcing nos mais diversos sectores. Teve o seu inicio no dia 3 de Novembro de 2008 e
o seu término no dia 30 de Abril de 2009. Durante este periodo, o mestrando esteve
envolvido em dois projectos de implementa¢do de raiz do sistema de gestdo integrado
denominado de ERP (Enterprise Resource Planning), SAP (Systems Application and
Products). Estes projectos permitiram o contacto com metodologias de trabalho muito
especificas e a aplicagdo de conhecimentos adquiridos ao longo do curso de Economia,
uma vez que o mestrando foi direccionado para a area financeira deste ERP.

Tratando-se o SAP de um software que coloca em comunicacdo os diversos
departamentos que constituem uma empresa, exige-se que seja elaborado um desenho
detalhado dos processos actuais das empresas (Business Blueprint - BBP) e por vezes a
reengenharia de outros (Business Process Redesign — BPR), o que acabou por permitir ao
mestrando obter uma visdo mais global e abrangente de uma organizagdo. As actividades
desenvolvidas foram essencialmente na area de consultoria SAP, mais especificamente nos
modulos de contabilidade financeira e contabilidade analitica. O apoio no desenho
detalhado dos processos, a ajuda na parametrizagdo do sistema, no médulo financeiro, bem
como a preparacdo ¢ formagdo de utilizadores finais, foram algumas das actividades de
maior relevo durante este periodo de estagio.

A implementacdo de um sistema de gestdo integrado ¢ muito mais que uma simples
implementa¢do de um novo software no seio da organizacdo. A mudanca que ocorre a
nivel organizacional e dos préprios processos de negdcio, se ndo for devidamente
acompanhada por uma equipa de profissionais experientes, pode ser um entrave muito

grande ao normal funcionamento da empresa. Tendo como premissa o facto de a qualidade



de um projecto se conseguir atingir quando este corresponde as expectativas do cliente,
tanto ao nivel da reorganizagdo dos seus processos organizacionais como nos impactos
positivos da solugdo implementada, este trabalho procura explicar a implementagao de um
ERP como um projecto de mudanga e de alto risco se ndo for devidamente acompanhado,

concretizando com as seguintes questdes:

Quais as vantagens para uma empresa da implementagdo de um sistema ERP?
Quais os problemas que se colocam a implementagdo de um sistema ERP?
Quais os cuidados a ter no decorrer do projecto de implementagao?

No ambito do estagio quais os conhecimentos adquiridos pelo mestrando?

A motivacdo para a elaboragao deste trabalho prende-se, essencialmente, com a
crescente importancia que os sistemas ERP tém no ambito académico e no ambito
profissional. No entanto, ndo ¢ intengdo do mestrando atender para as especificidades do
sistema aqui descrito, pois ndo € objectivo direccionar este trabalho para a 4rea de Sistemas
de Informagao, mas sim introduzir a visao de um Economista na implementacao de um
sistema de gestdo integrado, mais especificamente SAP.

Além do presente capitulo que corresponde a Introducdo, onde é apresentado o
tema escolhido, a motivacdo, ¢ os objectivos que se pretendem atingir, o trabalho
subdivide-se em mais 5 capitulos.

O segundo capitulo descreve a empresa que acolheu o estdgio curricular e ¢
elaborada uma caracterizacgao das actividades desenvolvidas pelo mestrando.

No terceiro capitulo ira ser realizada uma revisdo da bibliografia. Inicialmente
serdo apresentados varios conceitos sobre o sistema ERP e as suas vantagens, para no fim
abordar a questdo da mudanga e da gestao do risco.

As evolugdes do sistema ERP, desde o MRP (Material Resource Planning) até as
novas ferramentas de e-bunisess, serdo analisadas no capitulo 4, com o intuito de se
perceber a génese dos sistemas ERP.

Num quinto capitulo, o ERP da SAP ¢ motivo de estudo, uma vez que este se trata
do software de base utilizado durante o estagio curricular e pelo facto de ser considerado

. , 1
por muitos o lider de mercado .

' Segundo um estudo de Jacobson et al.(2008), intitulado “The ERP Market Sizing Report, 2007-2012".



Implementacdo de um sistema ERP

No sexto capitulo, ird proceder-se a uma descricdo da metodologia de gestdo de
risco utilizada no projecto de implementagdo SAP na qual o mestrando esteve envolvido e
ird ser elaborada uma anélise a esse estudo.

O sétimo e ultimo capitulo diz respeito a conclusdo, onde serdo apresentadas as
ilagdes finais, as respostas as perguntas de partida, algumas limitagcdes deste trabalho e

sugestdes para futuras investigacdes.
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2. AEMPRESA E AS ACTIVIDADES DESENVOLVIDAS

Neste capitulo ¢ feita uma breve contextualizagdo da empresa que acolheu o
mestrando na realizacdo do estagio curricular, bem como as actividades desenvolvidas por

este no ambito do mesmo.

2.1 Identificacio da empresa

A Accenture ¢ uma organizagdo global que presta servicos de consultoria de gestao,
tecnologias de informagdo e outsourcing. Actua principalmente no sector empresarial,
sendo o objectivo maximo “a transforma¢do de uma empresa numa organizagdo
empresarial eficiente, inovadora e de alto desempenho”. O slogan adoptado pela empresa
deixa transparecer isso mesmo: High Performance. Delivered, o que se traduz por “Alto
Desempenho. Entregue”. Na Accenture o trabalho na empresa cliente ¢ uma constante, por
forma a assegurar um completo conhecimento e integracdo entre a situagdo e os meios
humanos da empresa. Experiéncia ¢ outra palavra com que a empresa se define. Ao longo
dos anos de presenca da Accenture no mercado e a participacdo em projectos tecnoldgicos
em varias empresas, mobilizando conhecimento, tecnologia, recursos a uma escala global ¢
abarcando quase todas as areas empresariais, deu a empresa um estatuto importante na area

de consultoria empresarial que lhe permite uma posi¢ao segura no mercado.

2.1.1 Histéria da Empresa

A Accenture comegou inicialmente por ser a divisdo de consultoria da empresa
Arthur Andersen, fundada em 1913. Em 1953 esta efectuou o seu primeiro servigo na area
das tecnologias de informacdo, instalando um computador € uma impressora na General
Electric, tendo em vista o processamento de facturagdo. Esta divisdo acaba por se separar
da empresa mae em 1989, assumindo o nome de Andersen Consulting, mas sempre com
esta a pagar 15 % dos seus lucros a Arthur Andersen, o que levou a que, a 1 de Janeiro de
2001, a Andersen Consulting assumisse o nome de Accenture e se tornasse totalmente

independente, algo que aconteceu antes de colapsar o escandalo financeiro da Enron e da



queda da Arthur Andersen. Seis meses depois, a Accenture entrava na bolsa de Nova

Iorque.

2.1.2 Distribuicdo Geografica

A Accenture conta com mais de 186 000 trabalhadores a actuar em mais de 200
cidades em 52 paises, distribuidos pelos quatro cantos do globo. A empresa estava
registada nas Bermudas, mas foi anunciada recentemente uma mudanca do registo para
Dublin, Irlanda.

Em Portugal, a Accenture possui escritorios em Lisboa e no Porto, num total de
1082 profissionais, muitos deles espalhados pelo pais em projectos nas instalagcdes dos
clientes. O Presidente da empresa a nivel mundial ¢ William D. Green, enquanto que em

Portugal esse cargo ¢ ocupado por José Galamba de Oliveira.

2.1.3 Valores da Empresa

Como em qualquer empresa, na Accenture existem valores pelos quais se rege toda

a organizacdo. Os chamados core values:

1. Client Value Creation — a Accenture procura estabelecer uma relagdo de
longo prazo com os seus clientes, trabalhando com eles na constru¢do de oportunidades

orientadas para a cria¢ao de valor;
2. Best People — atrair, desenvolver e reter os melhores talentos para o
negocio, desafiando as pessoas a desenvolver as suas capacidades de lideranca e

demonstrando uma atitude de colaboragao e ao mesmo tempo um ambiente favoravel;

3. Respect for the individual - tratar cada pessoa com respeito, tal como

gostamos de ser tratados;

4. Integrity — actuar sempre com abertura e honestidade;
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5. One Global Network — actuar no sentido de fortalecer os valores colectivos

da organiza¢do mundial, respeitando e sustentando os valores culturais locais;

6. Stewardship — uma vez que os activos mais importantes para a empresa sao
as pessoas, deve existir um sentido de compromisso com as geragdes futuras, com o intuito

de construir uma organizacao mais forte e consistente;

2.1.4 Servicos Prestados

A experiéncia da Accenture, permite-lhe a identificagdo de novas tendéncias, de
modo a oferecer ao cliente a solu¢do mais actual, adequada e eficiente no mercado. Dentro
da organizagdo, as 3 grandes areas sdo o Management Consulting, System Integration &
Technology e Outsourcing.

Na area de Management Consulting, a empresa pretende dotar cada cliente com um
modelo de gestao solido, eficiente e organizado de modo a poder enfrentar os desafios da
gestdo empresarial com confianga de que tem o melhor ao seu dispor. Para além de um
aconselhamento solido e necessario, a abordagem abrangente e estruturada aos problemas
disponibiliza solucdes globais e integradas, 4 altura do sucesso desejado por cada cliente.
Esta area da consultoria subdivide-se em outras areas, para que o servigo prestado ao

cliente seja o mais especializado possivel:

- Customer Relationship Management
- Finance & Performance Management
- Process & Innovation Performance

- Strategy

- Supply Chain Management

- Talent & Organization Performance



Na area de System Integration & Technology, a Accenture destaca-se em
integracdo e implementacdo de sistemas de gestdo integrada, como ¢ exemplo o SAP. A
empresa domina uma grande parte das tecnologias empresarias, o que leva a uma oferta de
servigos bastante abrangente. Parcerias com softwarehouses como a Microsoft garantem
elevada fiabilidade no software utilizado, e até a equipa de pesquisa interna mostra que a
Accenture n3o tem limites no que esta relacionado com a obtengdo do mais alto
desempenho. Por tudo isto, a area de Technology Solutions da empresa ¢ muito variada e

uma das grandes razdes de sucesso no mercado:

- Application Renewal

- Enterprise Architecture

- Enterprise Solutions

- Information Management Services
- Infrastructure Solutions

- IT Strategy & Transformation
- Microsoft Solutions

- Performance Engineering

- Service — oriented Architecture
- Systems Integration

- Technology Consulting

- Research & Development

Em busca de eficiéncia e inovacdo, os clientes tém recorrido cada vez mais ao
outsourcing. Nesta area, a preocupacdo de um cliente ¢ garantir e ter a sua disposi¢do os
melhores profissionais e as melhores solugdes do mercado. Os 15 anos de experiéncia da
Accenture garantem isso mesmo, e os clientes podem recorrer ao know-how da empresa em

3 areas distintas:

- Business Process Outsourcing
- Application Outsourcing
- Infrastructure Outsourcing

- Bundled Outsorcing
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Figura 1 — Linhas de servico da Accenture

Comm. Financial Health & Products Resources
& High-Tech Services |Public Service

Consulting

Sectores

Technology

Outsourcing

Linhas de Servico

Fonte: Accenture

A accenture fornece solugdes e servicos em mais de 20 sectores empresariais
divididos em 5 grupos operacionais (Figura 1 e 2). Esta focalizagdo vertical proporciona
aos profissionais da Accenture um conhecimento aprofundado da evolugdo de cada sector,

mercado e tecnologia, permitindo uma oferta de solucdes especializadas a cada cliente.

Figura 2 — Solucgdes e servicos prestados pela Accenture
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2.1.5 Clientes

Sdo aproximadamente 4000, e transcendem as areas empresarial e industrial,
chegando mesmo ao sector publico. Os clientes da Accenture ultrapassam também toda e
qualquer fronteira, j4 que estdo espalhados por todo o mundo. Existem duas tendéncias
notaveis na generalidade dos clientes da empresa.

A primeira ¢ que, a maioria deles sdo empresas de inegavel valor no mercado.
Prova disso ¢ que, no total de 100 empresas do ranking Fortune Global, 96 delas sdao
clientes da Accenture. Aprofundando ainda mais, se olharmos para os dados desse mesmo
ranking, e agora numa escala de 500 empresas, trés quartos dessas, isto €, qualquer coisa
como 375 delas, sdo clientes ou colaboram directamente com a empresa. Em Portugal, do
ranking das 100 maiores, uma grande parte também se inclui na lista de clientes, sem
esquecer alguns dos principais organismos do aparelho Estatal.

A segunda tendéncia que € possivel notar, e que dados de 2008 confirmam, é que a
empresa tenta alimentar uma relagdo a longo prazo com todos os clientes. Dos 100
principais clientes da empresa, 99 sdo clientes no minimo héa 5 anos, e 87 ha ja 10 anos que
trabalham com a Accenture. E possivel aqui denotar a importancia do Client Value

Creation, um dos core values da empresa.

2.1.6 Facturacao

No que diz respeito a facturagdo, os valores evidenciam uma clara evolugao. No
ano fiscal de 2004 (um ano fiscal, na Accenture, compreende o periodo entre 1 de
Setembro desse ano ¢ 31 de Agosto do ano seguinte), a facturacdo global da empresa
atingiu os 13,6 mil milhdes de dolares. No ano fiscal seguinte, 2005, os valores
aumentaram para 15,5 mil milhdes de dolares. A tendéncia de aumento da facturacao
voltou a verificar-se em 2006, com os valores a atingirem os 16,6 mil milhdes de dolares,
em 2007, com 19,7 mil milhdes de dolares, e 2008, os valores subirem para a casa dos 23,3

mil milhdes de dodlares.
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Figura 3 — Evolucio da facturacio global da Accenture (valores em mil milhées de
dolares)
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Em Portugal, os valores sdo obviamente menores, mas reflectem igualmente o
sucesso da empresa, claro que devidamente interpretados no panorama socioecondémico do
pais. Na Accenture Portugal, ¢ também notoria a tendéncia de aumento dos valores da
facturacdo evidenciada na Accenture em si, globalmente. No ano fiscal de 2004, 77,9
milhdes de euros foi o valor da facturagdo, subindo para 78,2 milhdes de euros em 2005,
81,3 milhdes de euros no ano fiscal de 2006, seguindo-se um consideravel aumento para o
valor de 92 milhdes de euros, no ano fiscal de 2007 e 106,4 milhdes de euros em 2008,

como comprova a figura 4.

Figura 4 — Evolucio da facturacio da Accenture em Portugal (valores em milhodes de
euros)
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2.2 Actividades desenvolvidas no estagio

No ambito do estdgio curricular, a Accenture proporcionou ao mestrando a
possibilidade de integragdio na 4rea de System Integration & Technology, mais
especificamente em consultoria SAP.

O estagio, com duracdo de seis meses, englobou a participagdo em dois projectos
de implementacdo do sistema de gestdo integrado SAP. O primeiro projecto realizou-se
numa grande empresa portuguesa do sector da construcdo de estruturas metalicas e o
segundo numa empresa angolana de prospeccdo, exploracdo e comercializagdo de
diamantes. Dado a formagdo de base ser Economia, o mestrando foi direccionado para a
area financeira de SAP.

Como foi referido no capitulo anterior, implementar um sistema de gestao integrada
ndo se trata de uma simples passagem de um software antigo para um novo. E exigido um
trabalho mais pormenorizado e intenso, que envolve um desenho de processos e por vezes
a reengenharia de outros, de forma a compreender as exigéncias do cliente - ¢ a chamada

fase do “Blueprint”.

A participagdo do mestrando no primeiro projecto ocorreu na fase seguinte ao
blueprint, a implementag¢do, e focou-se essencialmente no moédulo financeiro de SAP.
Segundo Sousa e Zwicker (2000) a implementacdo ¢ a segunda etapa do ciclo de vida dos
sistemas ERP, composto por decisdao e seleccdo, implementacao e utilizagdo. Também
segundo estes mesmos autores ¢ Wood e Caldas (1999), a implementacao ¢ uma das etapas
mais criticas, pelo facto de envolver mudancgas organizacionais e alteragdes nas relagdes
entre os departamentos e entre os individuos.

O projecto em causa tinha uma abrangéncia muito grande de empresas e de
processos produtivos o que obrigou por parte da Accenture a mobilizagdo de uma equipa
de trabalho com elevado niimero de consultores, com o intuito de se poder cumprir com os
prazos inicialmente definidos e com a entrega de um trabalho de alto nivel. Essa equipa era
constituida por consultores das areas financeira, logistica, recursos humanos e uma equipa
responsavel pela gestdo da mudanca. Neste projecto também foram envolvidos elementos

do cliente, os chamados utilizadores chave (key-users), o que acabou por gerar uma
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dindmica de trabalho muito interessante ¢ permitiu pela primeira vez ao mestrando o
contacto com o cliente, facto enriquecedor ja que possibilitou outra forma de estar e agir.

A equipa financeira estava dividida em quatro areas:

l. Contas a Pagar (AP - Accounts Payable) e Contas a Receber (AR -
Accounts Receivable);

2. Razao Geral (GL - General Ledger);

3. Imobilizado (AM - Asset Management);

4. Contabilidade Analitica (CO - Controlling).

O mestrando teve oportunidade de desempenhar véarias actividades dentro destas
quatro areas financeiras, o que lhe permitiu ter uma ideia geral da parte financeira de uma
empresa. As actividades desenvolvidas no ambito dos sub-modulos acima referidos

apresentam-se sintetizadas a seguir:

. Accounts Payable e Accounts Receivable

Este sub-modulo especifico do SAP diz respeito a contabilidade de clientes
e fornecedores. As primeiras actividades desenvolvidas no estagio por parte do mestrando
decorreram no ambito deste sub-modulo. Encontrando-se a fase I ja terminada, ou seja, a
fase de desenho de processos, as tarefas prenderam-se em repercutir no sistema aquilo que
tinha sido anteriormente desenhado, a chamada parametrizagdo. As actividades
desempenhadas pelo mestrando consistiram na ajuda a parametrizacdo do sistema (SAP),
na parte referente a “dados mestre” de clientes e fornecedores, e a preparacao de templates
proprios para utilizar aquando da migracdo dos dados do antigo software para o SAP.
Ainda dentro desta area, o mestrando ajudou na elaboragdo de manuais de formagao que
serviram de base a formagdo de key-users e também documentacdo de suporte a

parametrizag¢ao efectuada no sistema;

. General Ledger
Este sub-modulo de SAP FI apresenta-se como a parte referente ao grupo de
contas que suporta os itens apresentados nas demonstragdes financeiras. As tarefas
desempenhadas foram direccionadas para a ajuda a formacgdo de key-users, ou seja,

preparacao do sistema e documentacdo para utilizagdo nas sessdes de formagdo. Outra

-13-



actividade de relevo consistiu na colocagdo no sistema SAP dos cédigos de IVA (Imposto
de Valor Acrescentado) nas diferentes categorias, de forma a ficarem disponiveis aquando

dos langamentos financeiros pelos utilizadores finais;

o Imobilizado
O “asset management”, gestdo do imobilizado, trata-se da 4rea que permite
a empresa ter uma visibilidade dos seus activos. Repercutir no sistema SAP a criagdo de
imobilizados e lancamentos de reavaliagdes para usar aquando da formacao dos key-users
foram algumas das actividades desenvolvidas. Outra actividade de relevo consistiu em
ajudar a migracdo dos activos do software antigo para o novo. De referir que se tratou da

area financeira na qual o mestrando esteve menos envolvido;

o Controlling
Este submoédulo de SAP fornece a empresa informagdes para fins de
planeamento, elaboragdo de relatorios, bem como o acompanhamento das operagdes do seu
negocio, ou seja, ¢ a parte referente a contabilidade interna. A criacdo de objectos
analiticos ¢ o planeamento de custos no sistema, foram as tarefas de maior relevo

elaboradas pelo mestrando, por forma a que a fase de formagao pudesse correr da melhor

maneira.
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O segundo projecto decorreu nos escritérios da Accenture em Lisboa e teve como
objectivo implementar SAP numa empresa angolana do sector diamantifero. A
participacao iniciou-se na fase de “blueprint”, fase I, e permitiu a0 mestrando entrar em
contacto com novos sub-moddulos da area financeira. Iniciando a sua participacdo nesta
fase, foi possivel ao mestrando ajudar no desenho dos processos de negocio a apresentar ao
cliente, o que se tornou uma nova realidade bastante interessante pois possibilitou
compreender os processos de um sector tdo especifico como € o sector da exploragdo de
diamantes. As actividades desenvolvidas nesta fase estiveram relacionadas com a ajuda a
preparacdo de um documento final para apresentar ao cliente, com o desenho detalhado dos
processos actuais da empresa e um modelo futuro dos processos em SAP, no ambito das
areas de Contabilidade de Custos, Sistema de Projectos e Gestdo de Investimentos.

Depois desta primeira fase, a participacdo do mestrando estendeu-se para a fase II,
a fase de Implementacdo. Tratando-se de um projecto com uma dimensdo significativa,
obrigou, uma vez mais por parte da Accenture, a constituir uma equipa de trabalho
numerosa e de areas distintas como recursos humanos, logistica, financeira e igualmente,
como no primeiro projecto, uma equipa responsavel pela gestdo da mudanga. A equipa
financeira encontrava-se dividida em duas areas, a parte referente a contabilidade
financeira e outra ligada a contabilidade analitica, tendo sido o mestrando inserido na
segunda. O facto desta ser uma equipa composta apenas por dois elementos permitiu ter
uma maior autonomia e exigiu outro esfor¢o, por forma a cumprir os prazos estabelecidos.

Para além da area ligada a contabilidade de custos o mestrando desenvolveu
actividades no ambito de dois novos sub-mddulos:

o Sistema de Projectos (PS - Project System);

. Gestao de Investimentos (IM - Investment Management).

As actividades desenvolvidas no ambito das trés areas foram as seguintes:

. Preparacdo de templates para posterior utilizagdo aquando da migragdo dos
dados para o novo software SAP. Esses templates eram referentes a objectos analiticos,

planeamento, estrutura de investimentos da empresa, valores a orgamentar, entre outros;

° Colocar o sistema a medida das necessidades do cliente, a chamada
parametrizagao;

o Ajuda na preparacao do protdtipo a apresentar ao cliente;

o Preparagdo de manuais de formacdo e preparacdo do sistema para
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acompanhar aquando das sessdes de formagao.

Em suma, destacam-se os seguintes pontos fortes do estagio:

1. O desenvolvimento de conhecimentos em processos de negdcio em areas
tao distintas, como o sector da constru¢do metalomecanica, energias renovaveis, reparagao

naval, extrac¢ao diamantifera, entre outras;

2. O facto de em consultoria ndo se trabalhar sempre com as mesmas equipas,
de projecto para projecto, obrigou o mestrando a uma capacidade de adaptacdo a pessoas
com personalidades muito distintas, que sem davida contribuiram para um enriquecimento

do mestrando em todas as vertentes;

3. A participacdo na formagdo de utilizadores finais obrigou a uma
interiorizacdo dos conceitos financeiros e requisitos de negdcios. Esta também possibilitou
ao mestrando desenvolver a sua capacidade de expressdao ¢ de expor assuntos para um

conjunto de pessoas de areas de actividade bem distintas;

4. Como o primeiro projecto se realizou nas instala¢des do cliente, foi possivel
ao mestrando o contacto directo com o cliente, permitindo desenvolver o poder de

argumentacao e adoptar outra postura perante 0 mesmo;

5. Tendo em conta que a empresa cliente do segundo projecto se encontrava a
distancia, obrigou o mestrando a uma nova realidade de trabalho que consistiu em
conseguir trabalhar a distancia, dado que as chefias directas e o cliente se encontravam em

Angola;

6. Por fim, destaca-se o facto de, através deste estagio, ter sido possivel ao
mestrando entrar em contacto com uma ferramenta de gestdo tdo poderosa como ¢ o
sistema de gestao integrada SAP que sem duvida trard beneficios futuros no percurso

profissional do mestrando.

-16 -



Implementacdo de um sistema ERP

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo ¢ referente a revisdo de literatura e propoe-se definir o conceito de
ERP e as suas maiores vantagens. No final do mesmo, a implementacdo vista como um
projecto de mudanga e de risco é motivo de analise, apresentando metodologias para

gestdo da implementacao e do risco associado.

3.1 Sistemas ERP — Delimitacao do Conceito

Nos ultimos anos, as tecnologias de informacdo (TI) tém evoluido a um ritmo
alucinante. No campo empresarial, as solugdes de tecnologia direccionam-se para os
sistemas ERP, que Davenport (1998) -caracterizou como “o mais importante
desenvolvimento na utilizacdo empresarial de tecnologia de informagao da década”.

As defini¢des de sistema ERP variam de autor para autor. Segundo Scapens et al.
(1998), “os sistemas ERP sdo pacotes de software (sendo o SAP o mais conhecido), que
usam tecnologia de base de dados relacional para integrar os varios elementos do sistema
de informagdo de uma organizacdo. Estes pacotes fornecem um conjunto de modulos
separados, mas integraveis, que podem ser configurados, para qualquer organizagdo”.
Para Souza e Zwicker (2001) “os sistemas ERP s3o sistemas de informacao integrados,
adquiridos na forma de pacotes comerciais de software, com a finalidade de dar suporte a
maioria das operagdes de uma empresa”. O facto destes sistemas terem uma base de
dados comum, permite-lhes superar os problemas associados a difusao de dados pelos
diversos sistemas informdaticos ligados a diferentes departamentos da empresa,
conferindo-lhes o significado que o todo ¢ maior que a soma das partes (Gupta 2000).
Gibson et al. (1999) define os sistemas ERP como um conjunto integrado de programas
que providenciam suporte as principais actividades organizacionais, como a producio e
logistica, finangas e contabilidade, vendas e marketing e recursos humanos”. Para Klaus
et al. (2000), o sistema ERP pode ser entendido segundo vérios prismas. Primeiro ¢ um
produto, na forma de sofiware de computador. Em segundo, tem como objectivo
desenvolver o mapeamento de todos os processos de negocio de uma organizagdo. Por
fim, é um elemento fundamental de uma organiza¢do que fornece uma solugdo para o

negocio. A visdo destes autores evidencia que este ndo ¢ uma simples solucao de TI, mas
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uma solucao estratégica de negocio.

A existéncia de softwares que permitiam o processamento e fornecimento de
dados de negdcio ndo ¢ uma novidade trazida pelos ERP, mas a sua capacidade para
automatizar a comunicac¢do e a integragdo dessa informacao ao longo do tempo constitui
uma evolucdo. Como tal percebe-se que o grande objectivo de um ERP ¢ permitir a
integracdo de programas sob a féormula de médulos, permitindo considerar estes sistemas
como sendo a “espinha dorsal da gestdo de informagao no negdcio de uma organizagao”,
como afirma Correia (20006).

Davenport (1998) afirma que os sistemas ERP prometem a integracdo de toda
informacdo do processo de negdcio, uma vez que quando uma nova informagdo ¢
introduzida, a que esta relacionada ¢ automaticamente actualizada. Este autor, pretende
chamar a atencdo para o facto de os sistemas integrados estarem desenhados para resolver
o problema da fragmentacdo da informacdo nas grandes empresas, ¢ para o facto de
muitos executivos utilizarem o ERP como forma de impor disciplina nas organizacdes.
Os sistemas ERP envolvem também a centralizagdo do controlo sobre a informagao e
estandardizagdo dos processos, uma vez que foram elaborados segundos pressupostos de
gestdo baseados nas melhores praticas (best practices) do mercado. Nesta situacdo
particular as TI e, sobretudo os sistemas ERP, funcionam como importantes
incentivadores da mudanca (Caglio ¢ Newman, 1999).

Davenport (1998) definiu a seguinte estrutura para um ERP:
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Figura S — Estrutura de um sistema ERP
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Fonte: Adaptado de Davenport (1998)

3.2 Vantagens da Aplicacdo de um Sistema ERP

Da leitura realizada no ponto anterior, facilmente se percebe que a capacidade de
integracdo e processamento de documentos em massa, aliada a sua capacidade na ajuda a
compilacdo de informacdo que existe numa empresa, sdo as grandes vantagens dos
sistemas ERP.

Segundo Cunha (2005), as razdes que explicaram o elevado crescimento dos

sistemas ERP no final da década de 90, podem ser sintetizadas no quadro seguinte:
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Tabela 1 — Razdes que explicam o crescimento dos sistemas ERP na década de 90

Razoes Pequenas e Médias Organizacoes Grandes Organizacoes
Eliminar bug do ano 2000; o Consolidar multiplos sistemas
Integrar processos e aplicacdes; diferentes;
Substituir interfaces;
Técnicas
Reduzir custos com a manutengdo de
software;
Eliminar redundancias.
Crescimento do negocio; Grande parte das razdes das pequenas e
Suporte multi-lingua e multi-moeda; médias empresas acrescidas de:
Melhorar os processos de negdcio; e Apresentar imagem Unica perante
Y . Reduzir custos administrativos, clientes;
Negacio
operacionais e de inventario de stocks; | ® Capacidade de integragdo
Eliminar atrasos ou erros no internacional;
relacionamento com o cliente. e Consolidagdes financeiras mais
uniformes.

Fonte: Adaptado de Cunha (2005)

Seddon et al. (2003) resume os beneficios dos sistemas ERP segundo 5 grandes
dimensdes:

Tabela 2 — Beneficios dos sistemas ERP por dimensao

Dimensao Beneficio
Pelos automatismos ¢ mudangas nos processos de negécio, induzem a redugéo
Operacionais ) o ) )
de custos, a melhoria da produtividade e da qualidade prestada aos clientes.
Com uma base de dados tnica, a capacidade interna de constru¢do e analise
Administrativos dos dados, podem ajudar a gerir melhor os recursos, melhorando o processo
de decisdo e planeamento, aumentando o desempenho.
Com o envolvimento global dos negbcios e as capacidades de integragdo
Estratégicos internas e externas, podem ajudar no crescimento do negocio, das aliangas, da

inovagdo, da diferenciagdo, das ligagdes externas e da reducdo dos custos.

Com a arquitectura aplicacional integrada e padronizada, apoiam a

Infra-estrutura TI | flexibilidade do negécio, a redugdo de custos com TI e aumentam a

possibilidade de rapidas implementac¢des de novas aplicagdes.

Organizacionais Afectam o crescimento das capacidades organizacionais ao apoiarem a
mudanca das estruturas organizativas, facilitando a aprendizagem dos
funcionarios, o controlo de autoriza¢des de trabalho e a construgdo de visoes

comuns.

Fonte: Adaptado de Seddon et al. (2003)
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Apesar dos intimeros beneficios dos sistemas ERP, hd diversas criticas na
literatura especializada. Os prolongados periodos de implementagdo com o consequente
aumento dos custos de consultoria, a dificuldade de adaptacdo dos sistemas aos processos
de negocio e o facto de estes sistemas serem excessivamente hierarquizados, sdo algumas

das criticas apontadas por Davenport (2000).

3.3 Mudanga e Gestiao do Risco

A tematica acerca dos sistemas ERP ¢ extensa e pode ser entendida segundo
varias oOpticas. No trabalho de Majed Al-Mashari (2003), intitulado “Enterprise resource
planning (ERP) systems: a research agenda”, o autor procura passar em andalise varios

estudos ja efectuados sobre a tematica dos ERP e deixa em aberto temas para futuras

pesquisas, tal como demonstra a figura abaixo:

Figura 6 — Perspectivas de investigacio em ERP
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Fonte: Adaptado de Majed Al-Mashari (2003)
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Um dos objectivos deste trabalho passa por compreender os riscos que o0s
utilizadores chave do projecto onde o mestrando esteve envolvido mais temiam. Tendo
em conta esta situagdo, neste capitulo, sera elaborada uma breve revisao de literatura
acerca da mudanga e da sua relevancia no contexto da gestdo de risco.

No actual ambiente empresarial, a capacidade para conduzir a mudanga
organizacional ¢ uma situagdo de extrema importancia para individuos, organizacdes e
grupos. Segundo Saccol, Macadar e Soares (2003), as implementagdes de projectos SAP
ndo comportam apenas mudangas de cardcter tecnoldgico mas também estruturais e
comportamentais. Ainda no ambito deste tema, torna-se importante abordar Mendes ¢
Escrivao Filho (2002), que afirmam que a adop¢do de um ERP ndo consiste num projecto
de informdtica mas sim de um projecto que envolve mudanca organizacional. Estes
autores afirmam também que grande parte dos fracassos ocorre devido ao
desconhecimento das empresas quanto a profundidade das mudangas envolvidas na
implementagdo de um sistema ERP. Os mesmos autores classificam as mudancas segundo
3 grandes 4reas: mudancas tecnoldgicas, estruturais e comportamentais, tal como as

tabelas seguintes demonstram:

2.
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Tabela 3 — Mudangas estruturais

Mudancas

Estruturais

Variaveis

Mudancas Estruturais

Mudangas quanto aos

mecanismos de coordenagdo | e

Sistema auxilia a comunica¢ao inter e intra-
unidades (maior rapidez);
Diminui¢do da quantidade de consultas

directas e trocas de informagdes verbais.

Mudangas nas partes basicas | e

da organizagao

Eliminacao de um nivel hierarquico (de
natureza tactica);

Demissdes de pessoas que ndo se adaptam a
nova tecnologia;

Acumular de fungdes por parte de alguns

cargos.

Mudangas quanto aos
parametros de desenho das

organizagdes

Aumento do nivel de controlo sobre o
trabalho;

Tendéncia para um aumento de autonomia
para realizagdo de tarefas e decisdes
rotineiras, dado o maior acesso as
informagoes;

Aumento no nivel de formalizagao das
organizagoes;

Maior padronizagdo dos processos de

trabalho.

Fonte: Adaptado de Sacool, Macadar ¢ Soares (2003)
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Tabela 4 — Mudancas tecnologicas

Mudancas

Tecnoldgicas

Variaveis

Mudancas Tecnolégicas

Mudangas na tecnologia de
informag@o e na qualidade

da informagao

Actualizacdo de hardware e software;
Aumento no nimero de microcomputadores;
Unificacdo das informagdes;

Diminuigdo dos relatérios impressos.

Mudangas nas técnicas de
gesto e processos de

trabalho

Incorporagdo de novas praticas de gestdo
(best practices);

Redesenho de processos e racionaliza¢do dos
mesmos;

Melhoria na condugdo de processos;

Maior integragdo dos processos;
Identificacdo e resolucdo de problemas nos
processos sdo mais rapidas;

Melhor sincronizag@o das dimensdes fisica e

contabilistica.

Mudangas nos produtos e

na eficacia organizacional

Aumento no ritmo de trabalho;
Melhoria na imagem organizacional perante

o mercado.

Mudangas na qualificag@o

técnica das pessoas

Necessidade de maior preparagdo e

qualificagdo técnica de pessoas.

Fonte: Adaptado de Sacool, Macadar ¢ Soares (2003)
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Tabela 5 — Mudancas comportamentais

Variaveis Mudancas Comportamentais

e  Aumento da responsabilidade na realizacdo
de actividades;
e  Preocupagdo com a precisao dos dados;

Mudangas na cultura
e  Maior necessidade das pessoas pensarem na

organizacional

empresa como um todo;

e  Aumento da visdo sobre clientes externos da
organizagao.

e  Maior consciencializag@o sobre os impactos

Mudangas quanto ao grau causados pelo trabalhado de cada individuo
Mudangas de motivacdo dos sobre 0s processos;
Comportamentais funcionarios e  Maior compreensdo dos objectivos de

trabalho.

e  Necessidade de maior disciplina na realizacdo
dos trabalhos;

e A necessidade de explorar o sistema exige
uma maior prepara¢do par a pesquisa e

Mudangas nas )

) analise;

capacidades das pessoas ) )

e  Valorizagdo da capacidade de trabalhar em

grupo;
e  Necessidades de pessoas mais

comprometidas e ageis.

Fonte: Adaptado de Sacool, Macadar e Soares (2003)

A andlise a estes quadros, permite perceber que uma implementagdo de sistemas
ERP pode ser um processo complexo e de alto risco se nao for devidamente
acompanhado dado o impacto que tem na organizagao.

Como foi referido no capitulo anterior, Sousa e Zwicker (2001) consideram a
implementagdo como uma das fases mais criticas de um projecto, pelo facto de envolver
mudangas organizacionais ¢ alteracdes nas relagdes entre os individuos e departamentos
das organizacdes. Para que esta fase corra da melhor maneira, muitos autores
recomendam a utilizacdo de técnicas fundamentais para uma correcta implementagao.

Segundo Gambda et al. (2004), consideram-se 5 tipos de técnicas para uma boa

implementagao:
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o Técnica para Gestao de projectos — dada a complexidade de um projecto
de implementagdo, deve ser utilizada uma metodologia de trabalho estruturada e com
garantia de sucesso;

o Técnicas para analise de processos de negdcio — estes autores afirmam
que o projecto de implementagdo de um ERP deve ser entendido como um projecto de
negdcio e ndo de TI. Como tal, devem ser consideradas as melhores praticas de mercado
e uma revisdo dos processos ja existentes para s6 depois desenhar novos processos;

o Técnicas para Gestao da mudanca — neste ponto, os autores mencionam
Norris et al. (2001), para afirmarem que a chave para uma implementa¢do bem sucedida
¢ a obtencdo de um compromisso daqueles que podem direccionar a mudanga. Este
compromisso ajuda a ultrapassar os desafios culturais e alguma resisténcia ao novo
sistema;

o Técnica para Gestio da qualidade — para que o projecto seja entregue
dentro do prazo certo, ao custo or¢amentado ¢ com a qualidade esperada, ¢ importante o
acompanhamento detalhado dos produtos gerados pelo projecto, principalmente na parte
da documentacdo, que ¢ indispensavel para a gestdo do conhecimento;

o Técnicas para Gestao do Risco — todos os projectos de implementacao
comportam uma grande quantidade de riscos associada que podem colocar em causa o
sucesso da implementacdo. Essas técnicas de gestdo de riscos devem identificar,

minimizar e controlar os mesmos durante todo o projecto.

Em relagdo ao ultimo ponto, os mesmos autores consideram que a melhor forma
de gerir o risco consiste:

1° Identificacdo de riscos: determinagdo da natureza dos riscos (internos ou
externos), da area de negdcio a que pertencem e quais os limites aceitaveis para cada um
deles;

2° Avaliacido de riscos: analise da probabilidade de ocorréncia e impacto dos
riscos identificados, de maneira qualitativa e quantitativa;

3° Desenvolvimento da reac¢do ao risco: devem ser criados planos de
contingéncia para os riscos identificados e avaliados, com o intuito de eliminar ou
minimizar os impactos causados. Deste modo, torna-se necessario avaliar os efeitos

positivos e negativos da implementacao dos planos de contingéncia;
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4° Controlo dos riscos: estabelecer um processo formal de identificacdo,
avaliagdo e desenvolvimento de respostas aos riscos do projecto, para que a situacdo dos
riscos associados seja constantemente monitorizada e os planos de contingéncia estejam

sempre actualizados e prontos para serem implementados.
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4. EVOLUCAO DOS SISTEMAS ERP

Este capitulo dispde-se a passar em revista a evolugdo do sistema ERP desde os
sistemas MRP até as novas ferramentas de e-business ou a chamada segunda fase de

ERP’s, (ERP II).

4.1 Do MRP ao ERP

Nos principios da década de 60, com a evolucdo das tecnologias de informagao, as
empresas comecaram a implementar sistemas de gestdo para atender aos requisitos
especificos das diversas areas de negocio. Como tal, comecou a verificar-se que, uma area
como a producado tinha um sistema proprio diferente do da area de vendas, ou seja que ndo
havia grande ligagdo entre os varios departamentos que compunham a empresa. Esta
situacdo originava uma fragmentacdo da informacdo, uma dificuldade de obtengdo da
mesma de uma forma consolidada e uma grande inconsisténcia de dados redundantes
armazenados em mais do que um sistema.

Segundo Davenport (1998), a denominagdo ERP ¢ um reflexo da origem desse
sistema na area da produgdo, trata-se de uma modificacio de MRP “Material Resource
Planning” (Planeamento das necessidades de materiais). O surgimento do MRP data da
década de 60, como uma tentativa de sistematizar o fluxo de informagdo em torno de um
processo de producdo. Por MRP entende-se também sistemas que tinham como principal
objectivo a definicdo de quando e quanto produzir, ou seja atendiam apenas a parte da
producdo. Como referem Chase e Aquilano, (1995) “Fazer chegar os materiais certos, ao
sitio certo, no momento certo”. Este sistema MRP, permite o controlo do inventéario e da
producdo e ajuda a gestdo da melhor forma de minimizar os custos, mantendo os niveis de
material adequados e necessarios para os processos produtivos da empresa.

Mais tarde, estes sistemas foram evoluindo e surgiram soffwares com maiores
capacidades de processamento que passaram também a comportar as decisOes referentes a
maneira de como produzir, com que recursos, ¢ como resultado surgiu o MRP II
(Manufacturing Resource Planning) (Planeamento das necessidades de produgdo). Este

novo sistema passa a incluir todo um conjunto completo de actividades envolvendo o
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planeamento e controlo da produgdo. E fornecida uma maior quantidade de dados, tais
como, preco unitario, fornecedores, processo de fabricagdo, equipamentos, centro de custo
associado entre outros.

Na década de 90, surge o ERP que se diferencia dos demais sistemas pela
integracdo das informagdes da empresa, por meio do uso de um banco de dados tinico para
toda a organizagdo. E composto por modulos integrados que tendem a cada area funcional,
como a parte Financeira, Logistica, Producdo, Vendas, Recursos Humanos, entre outros.
Uma vez que os processos de uma organizagdo sio colocados dentro do mesmo sistema e
numa mesma base de dados, evita-se redundancias, inconsisténcias, repeticdes de tarefas,

assegurando-se a rectiddo das informagdes.

4.2 O ERPII

A evolugdo da internet obrigou as organizacdes a reestruturarem a sua arquitectura
tecnoldgica e actualmente comega-se a falar em modelos de negocio baseados na
colaboragio e nio na cooperacdo. Segundo a organizagdo Gartner’, a rapida evolugdo do
ERP originou a criagdo de um novo acronimo, o ERP II. Este novo sistema inclui, ndo sé a
tradicional gestdo de recursos da empresa, mas também a gestdo do relacionamento com
clientes (CRM-Customer Relationship Management) e fornecedores (SCM-Supply Chain
Management), obrigando a uma melhor gestdo dos processos internos e externos. Sao as
chamadas ferramentas EBA (Enterprise Business Apllications). A grande diferenca em
relacdo ao ERP, passa pela integragdo do comércio colaborativo, possibilitando que os
parceiros de negocio de multiplas organizagdes possam trocar informagdo entre si.
Segundo a mesma Gartner com o ERP II o papel do ERP alarga-se, de uma tentativa de
optimizar os recursos para o ambito da “exposi¢ao da informacao envolvendo os mesmos

recursos a outras empresas dentro de uma comunidade de interesse”.

* Empresa de Consultoria de Tecnologias de Informagdo
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5. 0 ERP DA SAP

Este capitulo ¢ exclusivamente dedicado ao ERP da SAP. Foram essencialmente
dois motivos que, contribuiram para que se dedicasse um capitulo a este sistema ERP:
primeiro porque foi o software que serviu de base ao estdgio do mestrando, ¢ em segundo o
facto de ser considerado por muitos o lider de mercado’. Comega com uma breve
referéncia historica sobre a SAP, as suas principais vantagens e alguns mddulos base que
esta solucdo oferece. Por fim, aborda o mercado de sistemas ERP e descreve a metodologia

de implementagdo recomendada pela SAP.

5.1 Breve Historia da SAP

A SAP (Systems, Application and Products) foi criada em 1972 na Alemanha, por
cinco ex-funciondrios da IBM que tinham como missdo criar um sistema de gestdo
integrado com a possibilidade de processamento de dados em tempo real. Estes ex-
funcionarios da IBM aperceberam-se que os programas utilizados pelas empresas,
comegavam a apresentar elevados custos de manutengdo, dai terem desenvolvido um
pacote de software padrao, o SAP. Como afirma, Chase et al. (1990), esta companhia
estava no “sitio certo a hora certa”. Um ano depois da sua formac¢ao, a empresa langou o
primeiro aplicativo, o modulo financeiro, formando a base para o continuo
desenvolvimento de outros modulos, para aquilo a que mais tarde veio a ser conhecido
como o sistema “R/1”. O “R” ¢ a primeira letra de “real-time data processing”
(processamento de dados em tempo real). No final da década de 70 surge o SAP R/2. A
versdo R/3 ¢é apresentado ao mercado no inicio dos anos 90 e ¢ até hoje a arquitectura

utilizada.

5.2 Modulos SAP

O sistema SAP ¢ um sistema que resulta da composi¢do de um ou mais méddulos

funcionais, mas apesar disso a visdo que lhe estd subjacente ¢ uma visao de processos. Os

3 Segundo um estudo de Jacobson ez al. (2008), intitulado “The ERP Market Sizing Report, 2007-2012".
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moédulos em SAP tentam reflectir os processos de negdcios de uma organizagdo. Um
modulo pode ser constituido por um conjunto de sub-moédulos, cada um responsavel por
milhares de processos.

Os principais modulos do SAP podem ser representados pela imagem abaixo:

Figura 7 — Médulos SAP

A
A\’éﬁh

financeira

Cliente / Servidor
ABAP/4

Fonte: Accenture

PP (Production Planning) — Planeamento da Producao
Este modulo tem como objectivo ajudar no planeamento e controlo das actividades

de produgdo de uma empresa.
MM (Materials Management) — Gestdo de Materiais

Destina-se a apoiar na manutengdo de stocks necessarios aos processos

empresariais didrios.
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SD (Sales and Distribution) — Vendas e Distribui¢do

Apoia a optimizagdo de todas as tarefas relacionadas com vendas.

FI (Financial Accounting) — Financas

Este modulo tem a cargo toda a contabilidade financeira, desde a contabilidade de
clientes ¢ fornecedores até a administracdo de contas. Trata-se do modulo base do sistema,
pois, sem este nao ¢ possivel instalar outros modulos. Permite a defini¢ao e manutengdo da
estrutura contabilistica, langamentos contabilisticos, processos de apuramento fiscal e de

resultados.

CO (Controlling) — Contabilidade de Custos
Comporta a parte referente a contabilidade interna da empresa. Abrange todos os
movimentos de custos e receitas da empresa. Permite todas as actividades associadas a

orcamentagao e ao respectivo controlo orgamental.

AM (Fixed Assets Management) — Gestao de Activos Fixos

Destina-se a administracdo e controlo dos imobilizados de uma empresa. A titulo
de exemplo, € possivel utilizar a funcionalidade de simulag¢do do céalculo das amortizagdes
dos bens existentes num determinado momento e conhecer qual o seu impacto em termos

de custos em exercicios futuros.

PS (Project System) — Sistema de Projectos

Apoiar no planeamento, controlo e supervisio de projectos a médio e longo prazo.

WF (Workflow) — Fluxo de Trabalho
Permite a unido dos diferentes modulos do sistema através de tecnologias,

ferramentas e servigos para todas as aplicacdes.

IS (Industry Solutions) — Solugdes de Industria
Liga os modulos do sistema com fungdes especificas do sector em questdo. Como
exemplo o “IS oil” que pode ser utilizado para organiza¢des que tenham negdcios ligados

ao sector petrolifero.
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HR (Human Resources) — Recursos Humanos
Permite planear, registar e avaliar todos os dados relativo aos empregados.
Possibilita todo o processamento administrativo de dados dos colaboradores, iniciando-se

na sua contratacao e terminando com a cessagdo do contrato.

PM (Plant Maintenance) — Manutengao das Instalacdes

Apoia o planeamento, o processamento ¢ a execugao de tarefas de manutengao.

QM (Quality Management) — Gestdo da Qualidade

Modulo destinado ao controlo de qualidade.

5.3 Vantagens do SAP

De entre as vantagens do sistema de gestdo integrado SAP podem-se enumerar as
seguintes:

1. Tempos de resposta quase imediatos, possibilitando mais tempo disponivel

para os utilizadores realizarem as suas tarefas;

2. Visibilidade em tempo real da situagcdo da empresa;

3. O grau de “escalabilidade”, ou seja, a possibilidade de ir instalando novos
modulos com o decorrer do tempo;

4. Uma arquitectura em sistema aberto, que permite escolher diversos

fornecedores, o que pode originar uma diminui¢ao dos custos;

5.4 Mercado de Sistemas ERP

No sentido de se perceber o actual mercado de sistemas ERP ¢ importante analisar
um estudo fornecido pela empresa AMR Research intitulado “The ERP Martket Sizing
Report, 2007-2012” (2008). Atendendo a escassez de dados sobre as vendas de sistemas
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ERP para o ano de 2008, ira ser realizado uma andlise ao mercado de sistemas ERP com

dados referentes ao ano 2007.

Tabela 6 — Fornecedores mundiais de ERP’s classificados por receitas

Rank.ing Rece.:itzls 2006 Rece.:itzls 2007 e || Pt
Receitas Empresa (Milhoes de (Milhoes de receita. 2006 | receita. 2007
2007 dolares) dolares) i i

1 SAP 11753 14 033 41% 41%
2 Oracle 6 044 7 853 21% 23%
3 Sage Group 1830 2315 6% 7%
4 Infor 2114 2208 7% 6%
5 Microsoft 996 1215 3% 4%
6 Lawson 560 810 2% 2%
7 Agresso NV 364 505 1% 1%
8 Epicor 384 430 1% 1%
9 Cegid 342 362 1% 1%
10 IFS 309 353 1% 1%
11 Exact Software 303 328 1% 1%
12 Activant 289 295 1% 1%
13 Deltek Systems 230 278 1% 1%
14 QAD 236 263 1% 1%
15 CDC Software 240 245 1% 1%
16 Clovia 212 212 1% 1%

Outros vendedores 2615 2 664 9% 8%

Total 28 820 34 369 100% 100%

Fonte: Jacobson et al., (2008)

Da andlise a tabela acima, constata-se a hegemonia da SAP no ano de 2007 no

mercado de ERP’s com um nivel de receitas de 14 033 milhdes de dblares. O ERP da

Oracle com 7 853 milhdes de dolares de receitas surge logo atras.

Outra evidéncia que ¢ notoria é que estas duas empresas em conjunto representam

64% do total global de receitas de ERP’s, sendo que os restantes 36% sdo distribuidos por

varias empresas mas com percentagens significativamente menores como demonstra a

tabela 6.
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5.5 Metodologia de Implementacio ASAP

Antes da implementacdo de um projecto SAP torna-se importante a existéncia de
um road-map com o0s passos a seguir em cada fase. Esse roadmap, metodologia, pode
variar de consultora para consultora, mas a maior parte estd baseada na metodologia de
implementag¢do da SAP (ASAP (Accelerated SAP)). Esta tem como objectivo, ser um guia
que ajude a definir os passos, as actividades a realizar a cada momento, e diminuir o tempo
de implementagdo numa organizacdo. Neste trabalho apenas ird ser abordada a
metodologia de implementagdo recomendada pela SAP.

O facto desta metodologia ter sido adoptada em milhares de implementacdes,
confere-lhe um grau elevado de credibilidade, uma vez que abarca experiéncia e muitos
conhecimentos em situa¢des similares.

A metodologia ASAP ¢ composta por 5 etapas, cada uma delas subdividida em
diversas tarefas, que ajudam a empresa desde a preparacdo das tarefas iniciais até a

conclusdo do projecto. Essas etapas sdo as que se apresentam na figura 8:

Figura 8 — Metodologia de implementac¢io da SAP (ASAP)

Business Realization
Blueprint

Fonte: Accenture

1. Preparacao do Projecto

Esta fase inicia-se com a chamada reunido de Kickoff, onde estdo presentes todos
os intervenientes do projecto e se definem as fungdes e responsabilidade de cada um dos
elementos. Sdo apresentadas as metas, os objectivos, e o planeamento do projecto. Nesta
etapa procede-se também a criagcdo das linhas orientadoras do projecto, a orcamentac¢ao dos
custos e dos recursos, e¢ define-se concretamente os processos de negocio que a

implementagdo contempla.
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2. Analise dos Processos de Negdcio

Esta fase ¢ a chamada fase do blueprint, desenho de processos. Procede-se as
entrevistas entre os consultores funcionais e os utilizadores chave. Realizam-se os “memos
de desenho” a utilizar posteriormente e sdo levantados de forma exaustiva os processos de
negécio da empresa e se necessario a reengenharia de outros. Tendo por base a
documentacdo compilada procede-se a aprovacdo da forma como a empresa vai gerir os

seus negocios no sistema SAP, o chamado “modelo 7o Be”.

3. Realizacao

Nesta fase cada um dos processos analisados ¢ configurado a medida dos modelos
definidos na fase anterior, a chamada parametrizagdo. Depois de parametrizado cada

processo ¢ testado, validado e documentado.

4. Preparacao Final

Trata-se da fase de testes antes do sistema entrar em produtivo. Aqui ¢ definida a
estratégia de migracdo dos dados do sistema anterior para o novo, a estratégia de arranque,
assim como a formacdo de utilizadores finais. A criagdo de um ficheiro de “cut-over”
revela-se de grande importancia de forma a listar todas as actividades tidas como cruciais

até ao arranque do projecto.

5. Entrada em Produtivo “Go Live”e Suporte

Comega o trabalho por parte dos utilizadores no ambiente/sistema final, o ambiente

produtivo. Depois da entrada em produtivo regista-se um periodo de suporte e por fim da-

se o projecto por concluido.
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6. APLICACAO NUMA EMPRESA DO SISTEMA DE GESTAO
INTEGRADO SAP

Tendo por base a participagdo do mestrando num projecto de implementagao de
raiz do sistema SAP, este capitulo procura inicialmente contextualizar a empresa ¢ a
implementagdo em causa, para depois descrever a metodologia utilizada para gerir os
riscos associados a esse projecto. Cada passo dessa metodologia ¢ suportado com dados do

projecto em causa, para no fim se puder fazer a andlise e as conclusdes finais.

6.1 A Empresa Estudada

O estudo em causa tem por base o primeiro projecto de implementacdo SAP em
que o mestrando esteve envolvido. Por motivos de confidencialidade a empresa em questao
sera tratada por empresa X. Apesar disso e com o intuito de fornecer uma visdo global
desta, serdo apresentadas algumas caracteristicas fundamentais da organizagao para melhor
se perceber o contexto da implementagao.

A empresa X ¢ um grupo portugués em que a principal actividade ¢ o ramo das
construcdes metalicas. Fruto do rapido crescimento, diversificou o seu negocio, e hoje em
dia, opera em varios sectores de actividade e em diferentes paises espalhados por todo o
mundo. A empresa X, conta actualmente com mais de 1400 empregados, tendo

apresentado no ano de 2008 proveitos operacionais de cerca de 900 milhdes de euros.

6.2 Ambito do Projecto — Médulos Instalados

O projecto de implementacdo SAP tratou-se de um projecto de raiz, onde numa
primeira fase foi feito um levantamento de requisitos para depois serem definidos os
ambitos, e os modulos que esta implementacdo deveria conter. Foram implementados os

seguintes modulos de SAP:
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Figura 9 — Médulos instalados pela empresa X

Vendas Contabilidade Financeira
Safes & Distribution/ Bill of Services Financial Accounting

Gestdo de ‘ »
Equipamentos
Equipment Tool Management

Gestao de Obra

Project Systems

Recursos Humanos
Human Resources

Gestio de Materiais
Marerials Management
Fabrico

Production Planning Manuten¢ao
Plant Maintenance

Fonte: Accenture

6.3 Gestao do Risco

A gestdo do risco ¢ um processo que se deve iniciar com a gestdo do projecto e
terminar com a conclusdo deste, devendo estar em continua adaptagdo e evolugao,
consoante a fase em que o projecto se encontra. Esta consiste no reconhecimento,
avaliagdo e controlo das incertezas que podem resultar em atrasos na execug¢do do projecto,
acréscimos de custos, problemas de desempenho ou outras consequéncias indesejaveis. No
projecto em que o mestrando esteve envolvido, a Accenture utilizou a seguinte

metodologia para controlar o risco:

1° - Identificacdo dos riscos do projecto de implementacio

Nesta fase procedeu-se a identificagdo dos riscos que os key-users mais temiam.
Esta identificacdo foi realizada através de um questionario® ao qual responderam 56 key-
users que identificaram 107 riscos. Os cargos e respectivas areas SAP de cada key-user,

estao apresentados na tabela 7

4
Ver anexo
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Tabela 7 — N° de key-users por cargo desempenhado e respectivo modulo em SAP

Cargo Moédulo de SAP N° de Key-users
Administradores - 7
Compras e Gestao de Stocks MM 10
Contabilistas FI 6
Controller FI 6
Directores dos Sistemas de Informagao - 4
Director dos Recursos Humanos RH 1
Técnicos Fabris PP 6
Gestores de Obra PS 8
Juridico - 1
Manutengado PM 2
Orgamentacgao PS 2
Vendas SD 2
Técnico Comercial SD 1

Total 56

Fonte: Elaboragao propria

No questionario para além de identificarem as expectativas os key-users enumeraram

os riscos que consideravam mais relevantes para o projecto. Depois de elaborado o

levantamento dos riscos, estes foram agrupados segundo 3 grandes vectores:

1. Pessoas;

2. Processos;

3. Tecnologia.
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Definicao e riscos contempladas pelo vector “Pessoas”

Este vector considera o facto de muitas vezes os colaboradores da empresa
desconhecerem o verdadeiro projecto de implementacdo. Este desconhecimento pode
originar desconfianca e uma resisténcia a mudanga com o consequente comprometimento
do sucesso do projecto. Como riscos que abrangem este vector, e que foram identificados
pelos key-users pode-se apresentar os seguintes:

. Medo da mudanga;

. Dificuldade na assimilacdo de conhecimento por parte dos utilizadores
finais com a consequente resisténcia 8 mudanga;

. Curto espaco de tempo para a implementacao;

. Preocupagoes pelo facto dos departamentos da empresa poderem nao
acompanhar da mesma maneira o projecto de implementa¢do e levar ao insucesso do
projecto, dado que a informagao possa nao fluir;

° Vicios do sistema informatico anterior.

Definicao e riscos contempladas pelo vector “Tecnologia”
Este vector atende a questdes como a disponibilizagao de hardware atempadamente
e de uma versdo de software suficientemente fiavel onde ndo possam ocorrer dumps.

Dentro deste vector, os maiores riscos identificados pelos key-users foram:

o Dificuldade na migragdo dos dados e fiabilidade dos mesmos no novo
sistema;

o Velocidade do novo programa;

° Falhas do sistema;

. Nao conseguir optimizar as necessidades num s6 software e ter que recorrer

a outros programas.

Definicao e riscos contempladas pelo vector “Processos”

Este vector esta relacionado com o desenho dos processos e a sua coeréncia com o
negocio da empresa e as capacidades dos colaboradores.

Como maiores riscos identificados pelos key-users sobressaem:

o Estrutura definida no sistema SAP nao estar de acordo com a realidade da

empresa,
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o Tornar alguns processos demasiados burocraticos;
o Deixar de fora alguma tematica contabilistica ou fiscal;
o Nao utilizagao das best practices do mercado na implementagao.

Os resultados da agregacao segundo esses 3 vectores foram os seguintes:

Tabela 8 — N° de riscos identificados segundo os vectores considerados

Vectores N° riscos identificados
Pessoas/Processos 1
Pessoas/Tecnologia
Processos/Tecnologia
Processos 20
Pessoas 58
Tecnologia 22
Total 107

Fonte: Elaboragao propria

Figura 10 — N° de riscos identificados segundo os vectores considerados

Tcenologia

Pessoas

Processos
Proceszos/Tecnologia
Pesszoas/Tecnologia

Pessoag/Processzos

Fonte: Elaboracao propria

A direccdo de projecto classificou a probabilidade de ocorréncia desses riscos da seguinte

forma: antes, durante ou no fim do projecto. Os resultados sdo apresentados na tabela 9 e

na figura 11.
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Tabela 9 — Possibilidades de ocorréncia Figura 11 — Possibilidades de

. ocorréncia dos riscos/problemas
dos riscos/problemas

Ocorréncia do Risco N°
11
Arranque do Projecto 11 ‘ V
™ Arranque do Projecto
Durante o Projecto 64 ®Duranteo Projecto
® Depois do Projecto
Depois do Projecto 33
Total 107
Fonte: Elaboragdo propria Fonte: Elaboragao propria

2° Classificacio do risco por area de responsabilidade
Ap6s a identificagdo dos riscos, estes foram categorizados pela direc¢do de projecto

de acordo com a area de negdcio de impacto. Definiram-se 5:

° Area Financeira;

. Gestao de Projectos, Gestdao de Equipamentos e Vendas;
° Area de Recursos Humanos;

. Gestdo da Mudanca;

o Area de Logistica.

Tabela 10 — Nimero de riscos por area de negdcio

Area N° Riscos
Area Financeira 16
Gestao de Projectos, Gestdo de Equipamentos e
Vendas a
Area de Recursos Humanos 1
Gestao da Mudanga 57
Area de Logistica 22
Total 107

Fonte: Elaboragdo Propria
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Figura 12 — N° riscos por area de negocio

57

60 A

50 o
® Area de Logistica

a0 - ® Area Financeira
M CGrestéio da Mudanca

30 A _
4 Area de Recursos Humanos

20 - W Gestio de Projectos, Gestdo de

Equipamentos e Vendas
10 A
0
Fonte: Elaboragdo propria

3° Analise do risco

Apos a identificagdo dos riscos pelos key-users e categorizagdo dos mesmos por

parte da direc¢do de projecto, esta procedeu a analise de quais destes ¢ que precisariam de

uma acc¢ao mais imediata ou menos imediata, segundo os seguintes graus de risco:

Grau 1 — Risco Elevado;

Grau 2 — Risco Alto;

Grau 3 — Risco Médio;

Grau 4 — Risco Baixo;
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Figura 13 — N° riscos por grau

79
80 - —
70 -
60 A
50 4
40 -
30 A
20 A ,L 11
R e 1 o

0 T
Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4
Fonte: Elaboragdo propria
Tabela 11 — Grau de risco por drea de negocio
Area Grau de Risco N° Riscos
2 3
Area Financeira 3 5
4 8
1 1
. 2 4
Area Logistica
3 4
4 13
Area Recursos Humanos 1 1
1 1
Gestao da Mudanga 2 5
4 51
2 2
Gestdo de Projectos, Gestdo de Equipamentos e Vendas 3 2
4 7
Total Geral 107

Fonte: Elaboragao propria
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Figura 14 — Graus de risco por area de negocio
— -

60 1
51
50 1
40 -
30 A
20 1
13
8 7

JLER 5

3 | 4 4 | 5 5
0

Grau 2 |Grau 3 [ Graud [Grau 1| Grau 2 |Grau 3 |Grau 4 |Grau 1| Grau 1| Grau 2| Graud | Grau 2 | Grau 3 | Grau 4
Area Financeira AreaLogistica R H | GestiodaMudanca | GProjectos, G Equip.
e Vendas

Fonte: Elaboracao propria

Dos 3 riscos de grau elevado que ¢ possivel constatar através da figura 13, verifica-

se que eles ocorrem nas areas de Logistica, Recursos Humanos e Gestdo da Mudanga,

como a tabela 11 e a figura 14 demonstram.
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Tabela 12 — Grau de risco por vector/area

Area Gestao ) G.Proj., Area
Vector/Grau Logistica da Area RH | G.Equip. e financeira
Mudanca Vendas
Pessoas 15 25 1 8 9
Grau 1 1 1 1 0 0
Grau 2 4 1 0 2 3
Grau 3 4 0 0 2 2
Grau 4 6 23 0 4 4
Pessoas/Tecnologia 1 2 0 0 0
Grau 1 0 0 0 0 0
Grau2 0 0 0 0 0
Grau 3 0 0 0 0 0
Grau 4 1 2 0 0 0
Processos 3 12 0 2 3
Grau 1 0 0 0 0 0
Grau 2 0 4 0 0 0
Grau 3 0 0 0 0 2
Grau 4 3 8 0 2 1
Tecnologia 3 16 0 1 2
Grau 1 0 0 0 0 0
Grau 2 0 0 0 0 0
Grau 3 0 0 0 0 0
Grau 4 3 16 0 1 2
Pessoas/Processos 0 1 0 0 0
Grau 1 0 0 0 0 0
Grau 2 0 0 0 0 0
Grau 3 0 0 0 0 0
Grau 4 0 1 0 0 0
Processos/Tecnologia 0 1 0 0 2
Grau 1 0 0 0 0 0
Grau 2 0 0 0 0 0
Grau 3 0 0 0 0 1
Grau 4 0 1 0 0 1
Total Geral 22 57 1 11 16

4° Definicido de acgdes de atenuacio e contingéncia

Conhecendo os riscos do projecto e respectivos factores, foram definidas ac¢des de
mitigacdo para os controlar efectivamente. Estas acc¢des visaram objectivos diversos,
dependendo do risco e da area de negocio a que estava associada.

Antes de apresentar os dados da tabela e figuras abaixo, importa mencionar que os
dados apresentados reportam a data da semana anterior a entrada do sistema em produtivo,

“Go live”. Por motivos relacionados com a gestdo do projecto ndo foi possivel ao
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mestrando ter acesso ao status dos riscos com datas posteriores, como tal esta analise tera

por base essa altura.

Tabela 13 — Status do risco por area e grau

Area Resolvido Nao resolvido Total Geral

Area Financeira 16 - 16
Grau 2 3 - 3

Grau 3 5 - 5

Grau 4 8 - 8

Area Logistica 22 - 22
Grau 1 1 - 1

Grau 2 4 - 4

Grau 3 4 - 4

Grau 4 13 - 13

Area Recursos Humanos 1 - 1
Grau 1 1 - 1
Gestio da Mudanca 18 39 57
Grau 1 1 - 1

Grau 2 5 - 5

Grau 4 12 39 51

Gestao de Projectos, Gestiao de " ) "

Equipamentos e Vendas

Grau 2 2 - 2

Grau 3 2 - 2

Grau 4 7 - 7

Total Geral 68 39 107

Fonte: Elaboragao propria

A andlise a tabela 13 permite concluir que dos 107 riscos identificados inicialmente
68 encontram-se com a situacdo resolvida, enquanto 39 apresentam o stafus ‘“nao

resolvido”.
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Figura 15 — Numero de riscos por drea com status “nio resolvido”

Gestio da Mudanca '

Fonte: Elaboragdo propria

A figura 15, destaca os 39 riscos que nao se encontravam resolvidos.

Figura 16 — Numero de riscos por drea com status “resolvido”

Area Financeira, o
AreaLogistica
Ared FRecursos Furnanos
GestiodaMudanca

3. Projectos, 3.Equip. e Vendas
Fonte: Elaboragao propria
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Figura 17 — Vectores e status dos riscos
44

45
40
35
30
25
20
15
10
5

O

Resolvido

ENio Resolvido

Fonte: Elaboragao propria
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6.4 Analise dos Dados

A andlise da tabela 8 e figura 10 permite identificar que o vector que foi
considerado com mais riscos associados foi o vector “Pessoas” (58 riscos). A area que
mais riscos tinha a seu cargo era a area de gestao da mudanca (57 riscos), como comprova
a tabela 10 e a figura 12. Por contraponto o vector “Processos”, separadamente, ¢ aquele
que menos risco contempla (20) e a area de recursos humanos a que tem menos riscos
identificados (1).

Observando a figura 13 ¢ 14 e a tabela 11 e 12, percebe-se que o grau de risco 1, ou
seja, elevado, foi definido em apenas 3 areas, na area de logistica de recursos humanos e da
gestdo da mudanga e no vector referente a “Pessoas”.

Na tabela 13 ¢ possivel observar que dos 107 riscos inicialmente identificados, 68
encontram-se com o status “resolvido” e 39 com o status “nao resolvido”, sendo que estes
riscos com a situagao “ndo resolvido”, pertencem todos a equipa de gestdo da mudanga.

De entre os riscos com status “nao resolvido”, os vectores que mais riscos
contemplam sdo os relativos as “Pessoas” e a “Tecnologia”, figura 16, sendo todos de grau
4, risco baixo (Tabela 13). Tendo por base a definicdo dos vectores elaborada em cima, os

maiores riscos estdo relacionados com questdes como:

- Medo da mudanca;

- Dificuldade na assimila¢dao de conhecimentos por parte dos utilizadores finais;
- Curto espago de tempo em que decorreu a implementagao;

- Preocupacdo com as falhas do sistema

- Dificuldade na migracao dos dados e fiabilidade dos mesmos no novo sistema

Na opinido do mestrando, estes 39 riscos com status “ndo resolvido” ndo sdo muito
relevantes pois os dados sdo relativos a semana anterior a entrada do sistema em produtivo
e alguns desses riscos a direc¢do de projecto antevia que pudessem ocorrer depois do
projecto (32) — figura 11 e tabela 9. Esta situacdo deixa ainda alguma margem de tempo 4
equipa do projecto para os resolver.

Importa ainda salientar que os riscos com status “ndo resolvido”, sdo todos riscos

que a direc¢do de projecto definiu como de grau 4, ou seja, risco baixo. Segundo a analise
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do mestrando e de acordo com os dados disponiveis & possivel afirmar que o arranque do
sistema SAP, ndo estava em causa aquando desta data, uma vez que para além da direcgdo
de projecto ter classificado estes riscos com o nivel reduzido, tratava-se de riscos que so
sdo possiveis de serem mensuraveis depois do arranque do projecto, tais como a fiabilidade
dos dados migrados ou a maior ou menor adaptacdo dos utilizadores finais ao sistema, ou
seja, tudo riscos que sdo identificados pelos vectores “Pessoas” e “Tecnologias”.

Num qualquer processo de transformagdo de uma organizagdo existem dois
objectivos: um aumento da performance decorrente directamente da propria transformagao
e posteriormente um incremento continuo e sustentado dessa mesma performance,
resultante da assimilagdo e melhoria de desempenho das “pessoas™ nos novos “processos”
e com a nova “tecnologia”. Para atingir estes objectivos, durante o periodo em que o
mestrando esteve envolvido no projecto foram realizadas as seguintes ac¢des por parte da
Accenture:

e C(Criacdo de um plano de comunicacdo interno por forma a uma melhor
aceitacdo do projecto em causa pelos colaboradores da empresa X;

e A insercdo de mensagens sobre os objectivos e calenddrio do projecto em
publicagdes ja existentes na empresa X;

e Utilizacdo de uma area da “intranet” como veiculo de comunicagdao e
actualizagdo frequente do estado do projecto.

e A condugdo de workshops, envolvendo varios niveis da organiza¢do com o
intuito de provocar um fenémeno de contagio da mudanca por toda a
organizagao;

e Realizacdo de actividades de teambuilding. Em relacdo a este ponto ¢
importante real¢ar que o espirito de equipa esteve bastante presente entre a
equipa de key-users da empresa X e os consultores da Accenture. A boa
relacdo entre estas 2 equipas aliada a uma comunicagdo fluente por parte da
direccdo de projecto, foram sem duvida uma base muito forte para se

conseguir a aceita¢do do projecto por parte de todos os colaboradores.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos, assistiu-se a inimeras mudancas e de varios niveis nas
organizagdes. Fazer mais e com menos recursos tornou-se um imperativo imposto pelas
“leis do mercado”, conduzindo a um aumento das expectativas de executivos, clientes,
accionistas, mas acarretando mais riscos. A implementacdo de sistemas ERP segue esta
linha, tendo um propdsito muito mais abrangente do que a simples vertente tecnologica,
envolvendo mudangas quer estruturais quer comportamentais, tornando-se um processo
complexo e de alto risco quando indevidamente acompanhado.

Mais do que perceber as caracteristicas dos sistemas ERP, este trabalho interessou-
se em perceber a mudanga como factor de risco para a execucdo de uma correcta
implementag¢do de um sistema ERP, como ¢ o SAP. O caso de implementagdo descrito no
capitulo 6, vai de encontro com as evidéncias empiricas de autores como Gamboa et al.
(2004) que afirmam que para um correcta implementacdo ¢ necessario adoptar
metodologias que permitam garantir a qualidade da implementacdo e uma gestdo eficiente
dos problemas que possam surgir no decorrer do projecto.

No que diz respeito a questdo de partida relacionada com as principais vantagens
dos sistemas ERP, estas encontram-se evidenciadas ao longo deste trabalho. A capacidade
de integragdo entre as diferentes areas da organizagdo, a eliminacdo de redundancias e o
facto de este ser elaborado de acordo com as best practices do mercado sdo os grandes
beneficios do ERP. Como grande inconveniente destacam-se os elevados custos
necessarios para a contratagdo de pessoas especializadas e a excessiva hierarquizagdo que
estes sistemas possam obrigar.

A ultima parte do segundo capitulo permitiu responder a questdo de partida
relacionada com a importancia do estagio. Foi possivel concluir que a actividade de
consultoria contribuiu bastante para a evolu¢do do mestrando em todas as vertentes. O
desenvolvimento de conhecimentos em processos de negdcio muito distintos, a
possibilidade de trabalhar com pessoas novas de projecto para projecto, com diferentes
skills e diferente formas de percepcionar diversas realidades foram, sem davida, muito
relevantes neste estdgio e certamente que terdo um contributo decisivo no futuro

profissional do mestrando.
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Como limitagdes do estudo, destaca-se a falta de dados posteriores a entrada do
sistema em produtivo ”"Go live” que, certamente, daria outra capacidade de analise ao
estudo que consta no capitulo 6. Outra limitacdo estd relacionada com os perigos da
subjectividade que pode conter essa mesma analise.

Da experiéncia vivencial do mestrando, ¢ possivel concluir que a utilizagdo de
metodologias adequadas, a envolvéncia dos altos cargos executivos, de uma equipa de
gestdo da mudanga bem constituida e de uma equipa de trabalho unida e com nocao do
projecto em causa, sdo condi¢des fundamentais para que ndo se coloquem grandes entraves
a implementagdo e a mudanga possa ser evolutiva e ndo revolucionaria.

Como sugestdes para futuras investigacdes, recomenda-se a complementaridade
deste estudo através da avaliagdo da solucdo implementada, e a elaboragdo de estudos

semelhantes que permitam um grau de comparacao.
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ANEXOS
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SAP /R3

Identificacdo de Expectativas

Projecto: Implementacio de SAP na Empresa X

DATA:

Nome do Colaborador

Fungdo / Empresa

Data de preenchimento

PRINCIPAIS EXPECTATIVAS

Por favor identifique as suas principais expectativas relativamente a este projecto.

Expectativa

Expectativa
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Expectativa

Expectativa

RISCOS E PROBLEMAS

Por favor identifique quais poderao ser os riscos/dificuldades associadas a este projecto ou quais
sio as suas principais preocupacdoes.

Descri¢@o do Risco/Problema

Descri¢do do Risco/Problema
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