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Critical Factors in ERP Implementation
Projects in two Mozambican banks
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Abstract — This paper 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.
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I. INTRODUCAO

Embora durante os ultimos anos tenha
crescido o know-how e havido constantes melhorias
de novas ferramentas ou metodologias, falhas na
implementacdo de projetos ERP ainda ocorrem,
gerando perdas financeiras para as empresas durante
e depois do processo de implementacido de um ERP.
Mais de 65% das empresas apresentaram falhas na
implementacdo dos projetos ERP devido a custos
excessivos, nao-aceitacdo pelos colaboradores e
falhas de software no suporte do negécio [1].

Com a recente expansdo das instituicdes
financeiras no mercado mocambicano, obrigando-as
a busca continua pelo aumento da quota no mercado
e lucratividade, controle do fluxo de informacdes 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. Neste contexto,
este artigo procura identificar as principais razdes
encontradas por duas instituicdes financeiras para
implementarem sistemas ERP, bem como as
principais dificuldades enfrentadas durante sua
implantacdo.

O ERP - Enterprise Resource Planning — é
um sistema integrado que possibilita um fluxo de
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informagdes, continuo e consistente, por toda a
empresa, sob uma unica base de dados [2]. A
implementacdo de sistemas ERP cria oportunidades
de reengenharia para os processos de negdcio,
dentro e fora do dmbito da organizagdo [3].

II. REFERENCIAL TEORICO

Identificaram-se trés tipos de motivos que
podem levar uma organiza¢do a implementar um
sistema ERP: negdcios, legislacdo e tecnologia [4].
Os motivos de negdcios estdo associados a melhoria
de lucratividade ou do fortalecimento da posicdo
competitiva da organizacdo e podem  ser
subdivididos em estratégicos e operacionais. Alguns
motivos estratégicos evocados frequentemente sao o
interesse em diferenciar-se da concorréncia, por
meio da adocdo de melhores préticas de negécios, a
preparagdo para o crescimento e a flexibilidade. Os
motivos operacionais estdo associados a melhoria
dos processos e seu impacto final sobre a
rendibilidade da empresa.

A mudanca na legislacdo pode levar a
implementacdo de um sistema ERP que acomode as
novas exigéncias e a entrada no mercado das novas
tecnologias de produ¢do, com maior enfoque no
controlo da informacdo e da integracdo de dados,
também sdo motivos fortes para implementacdo do
sistema ERP.

As organizacdes podem utilizar trés
estratégias para implementarem o ERP: a
Substitui¢do Total e Conjunta (Big Bang), em que
todos os sistemas ligados entre si sdo substituidos
ao mesmo tempo por um Unico sistema ERP; a
Estratégia de Franquias (Franchising), em que
sistemas ERP independentes sdo instalados em
cada unidade da organizacdo; e o Método Slam-
dunk, em que o ERP substitui um sistema ligado
apenas em processos-chave, como por exemplo os
processos financeiros [5].

Apesar da sua reconhecida importancia
estratégica, verifica-se que os projetos de ERP
apresentam uma taxa de fracasso invulgarmente



elevada, por vezes prejudicando as operacdes
fundamentais da organiza¢do [6]. Uma pesquisa
realizada em 2003, pelo Centro de Estudos em
Logistica/COPPEAD, acerca das implementacdes
de softwares de ERP em treze empresas brasileiras
teve, como um de seus objetivos, identificar aspetos
que poderiam influenciar negativamente o sucesso
das implementacdes. Segundo a pesquisa, oS
problemas culturais e a remodelagem dos processos
sdo os maiores obstidculos no que tange ao sucesso
de implementagdes deste tipo de sistema [7].

L, .

Também € 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 organizagao.
Este impasse entre sistema e o processo de negdcio
pode gerar customizagdes — alteragdes introduzidas
no software, que buscam atender as necessidades do
processo sem afetar, na medida de possivel, a
estrutura central do sistema.

Os principais problemas trazidos pelas
customizacdes sdao a modificacio do produto
original gerando dificuldades posteriores de
atualizacdo, custos adicionais ndo previstos,
incorporagdo de deficiéncias dos processos no
sistema; e a necessidade de constantes
customizacdes [8]. Um estudo recente apurou que
os principais impedimentos criticos t€m origem em
problemas de coordenacdo funcional relativos ao
apoio insuficiente das unidades funcionais e de
coordenagdo entre as unidades funcionais, na gestao
de projeto relacionado com a mudanga de processos
de negécios e com a gestdo de mudangas
relacionadas com a resisténcia a mudanca por parte
dos utilizadores [9].

Muitos dos problemas e riscos aos quais os
projetos ERP estdo sujeitos, dependem em grande
parte das estratégias adotadas em relacdo a gestdo
do projeto de implantacdo. A defini¢do de fatores
criticos, entendidos como “fatores necessarios para
assegurar o sucesso num projeto de ERP” [10]
impacta diretamente na possibilidade de sucesso do
projeto. Dentre os fatores jd identificados na
literatura pode-se destacar a compreensdo da
cultura da empresa, a realizacdo de mudangas nos
processos anteriormente a implantacdo do sistema,
a manuten¢do de uma comunicagdo constante, o
apoio da gestdo de topo, a indicacdo de um gestor
para o projeto e de uma equipe balanceada entre
drea de negécios e de sistemas e a formacdo dos
utilizadores [11]. Contudo, investigagdo recente
apontou os seguintes fatores estratégicos para a
implementagdo de sistemas ERP: Custo de
implementacdo, tempo de implementacdo, retorno
do investimento (ROI), formagdo do pessoal, e a
utilizacdo eficaz dos recursos do ERP [12].

III. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa,
exploratéria e de campo [13]. Duas organizacdes

bancédrias de Mocambique foram estudadas: um
Banco de Microfinancas com larga experiéncia no
mercado e com quatro anos de experi€ncia na
utilizacdo do sistema ERP e um Banco Comercial
que acabou de abrir para ao publico e que se
encontra no processo final de implementacdo do
ERP. De Agosto de 2011 a Janeiro de 2012, foram
realizadas trés entrevistas a gestores de topo e trés
entrevistas a utilizadores, seguindo um guido pré-
construido com base na revisdo da literatura. Em
cada banco foram realizadas entrevistas com
gestores de topo da drea em que o ERP foi
implantado (financeira e de crédito) e utilizadores
do sistema. Também foram utilizadas as minutas
dos Comités de TI.

IV. CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

O Banco de Microfinangas foi criado em 1998
como sociedade de crédito e atualmente faz parte
das trés instituicdes mais importantes do sector de
microfinangas. Tem como objetivo estabelecer-se
como lider de microfinancas em Mogambique
usando a abordagem do micro crédito. Atualmente
possui 15 agéncias nas provincias de Maputo,
Sofala, Manica, Inhambane e Gaza. As atividades
primérias do Banco s3o a concessdo de créditos e
captacdo de poupancas para populagdo de médio e
baixo rendimento. Para além destes servigos, o
Banco oferece também servicos de transferéncia
bancdria, cheques, emissdo de garantias bancérias e
cartdes de débito. O Banco concede créditos para as
dreas de agropecudria, pesca, comércio e servigos,
habitacdo e bens de consumo. O sistema ERP foi
implementado em substituicdo total e conjunta (Big
Bang) ao software “caseiro” baseado no Office, que
era usado na organizacdo hd mais de dez anos.

z

O segundo banco pesquisado é um Banco
Comercial que abriu recentemente ao publico. Teve
seu processo de constitui¢do iniciado em 2010 e
pretende abrir suas operacdes com 4 agéncias e
expandir por todo pafs nos primeiros anos de
atividade. O objetivo do banco € entrar no mercado
mocgambicano  bancario com as  melhores
tecnologias da banca e os processos automatizados e
integrados do back-office. As atividades de Banco
serdo de concessdo de crédito, captagdo de
poupanca, servicos bancdrios inovadores para
médias e grandes empresas e populagdo de médio e
alto rendimento da sociedade mogambicana. O
Banco optou pelo método Slam-dunk na
implementacdo do software ERP para acomodar os
servicos de back-office (Contabilidade, Recursos
Humanos, Compras, Imobilizado e outros),
enquanto os servicos de front-office serdo
abrangidos por outros tipos de software.

V. ANALISE DOS DADOS

A. Caso 1: Banco de Microfinangas

Com base nas informagdes das minutas dos
comités de TI, diversas dificuldades quanto a gestdo
do Banco antes da implantacio do ERP foram
identificadas. Entre elas estdo a falta de precisdo de



célculo de juros dos créditos concedidos e do
planeamento dos novos desembolsos; falta de
integracdo do software utilizado com outros usados
no Banco; manipulagdo de dados de créditos
desembolsados e prestacdes pagas por falta de
seguranga do software; inflexibilidade dos relatdrios
de gestdo; e problemas do controlo interno devido a
demora na apresentacdo de informacao.

Além destas dificuldades, os entrevistados
acrescentaram ainda outras, tais como: processos de
gestdo intuitivos, sendo realizados de forma ndo
padronizada com enfoque na época da elaboragdo
do orcamento anual, gestdo didria diluida nas vérias
areas das unidades, dificultando o controlo da
informacdo e tornando comum a ocorréncia de
informacdes contraditdrias.

Aspetos externos ao Banco também foram
identificados pelos respondentes como motivadores
para a implementagdo do ERP, tais como mudangas
nas regulamentacdes do Banco de Mogambique e o
facto de o fornecedor do software antigo ja ndo estar
ativo no mercado.

Devido a essas dificuldades, o Banco optou por
implementar o sistema ERP nas dreas da Banca
(Core Business), Recursos Humanos, Contabilidade,
Imobilizado, Gestdo de Compras e Pagamentos aos
Fornecedores.

Dois fatores foram considerados para a escolha
do sistema. Em primeiro lugar, o facto de o sistema
cobrir as necessidades funcionais do banco. Neste
sentido, o Diretor de Crédito sublinhou:

O software jd apresentava os desenvolvimentos
especificos  das  exigéncias da legislacdo
mogambicana e do reporting a ser enviado aos
orgdos reguladores.

O segundo fator considerado foi a ergonomia,
que segundo contabilista sénior “seria crucial para
diminuir a “barreira inicial” no uso do novo
sistema”. Neste aspeto, o entrevistado destacou o
facto de o software ser simples, facil de usar e ja
estar em lingua portuguesa. A questdo da tecnologia
também foi considerada, nomeadamente existéncia
da plataforma tecnolégica no mercado local.
Questdes como custo e tempo de implementagdo
acessiveis ao banco foram levadas em consideracdo,
dada a preocupagdo em ndo prejudicar o negécio do
banco. Por fim, foram considerados beneficios
adicionais, tais como a formacao, helpdesk 24 horas
e desenvolvimento dos mapas legais locais ja
incluidos no software.

No que se refere a implementacdo do software,
segundo Contabilista Sénior, houve a preocupagio
da lideranca do banco em definir um lider de projeto
e uma equipe que contemplasse as competéncias
necessarias para o processo:

Foi indicado um lider do projeto, que era
reconhecido e respeitado por todo Banco com larga
experiéncia e conhecimento  profundo  das
microfinangas’.

A composicdo da equipa foi escolhida na base
dos departamentos chave do negécio com
envolvimento dos utilizadores, que testavam a
adequagdo dos requisitos para garantir uma melhor
qualidade, uso e aceita¢do do sistema.

Apesar destes cuidados, dificuldades também
foram identificadas pelos entrevistados. A previsdo
inicial de dois meses, demorou o dobro do tempo
devido a falta de coordenagdo ao nivel de TI,
conforme sublinha o Diretor de Crédito, o que levou
a necessidade de intervencao manual:

A primeira migragdo de dados falhou porque os
dados que passaram para o novo sistema ERP eram
incompletos e ndo confirmados pelos responsdveis
dos departamentos...Ndo foi possivel minimizar a
intervengdo manual durante o processo de
conversdo que resultou em algumas discrepdncias
na informagdo migrada, especialmente em créditos
vencidos.

Outra dificuldade apontada relaciona-se com a
Gestdo de Topo, que apesar de apoiar o projeto,
nem sempre compreendia as necessidades de
recursos necessarios para implementar o projeto:

Os acionistas deveriam desde inicio do projeto
aumentar capital do Banco para sustentar a
implementagdo do novo software (Diretor de
Crédito).

Uma terceira dificuldade relaciona-se com os
utilizadores chaves do sistema. Apesar de terem
sido enviados a Portugal para testarem as
funcionalidades do sistema ERP, os entrevistados
acreditam que eles ndo possuiam os conhecimentos
e competéncias necessdrias, uma vez que o software
era direcionado para o negdcio da banca comercial
que ndo correspondia na totalidade ao negécio do
micro crédito.

Ap6s a implementacdo da solug@o escolhida, o
Diretor de Crédito avalia positivamente a solu¢do
escolhida, nos seguintes aspetos: integracdo com
outras  aplicacdes,  ergonomia, ricio de
custo/beneficio aceitdvel, estabilidade do sistema e
capacidade de implementagdo dos upgrades.

No entanto, ainda identifica deficiéncias, tais
como a falta dos relatérios préprios do core
business, andlises e avaliagdes para gestdo, que
acabam por dificultar a eficiéncia da funcionalidade
do sistema ERP no dia-a-dia:

Aguardamos os desenvolvimentos dos reportes
da gestdo do microcrédito, que ndo estavam
previstos inicialmente no inicio do projeto e que vao
influenciar significativamente no custo do projeto.

B. Caso 2: Banco Comercial

No caso do Banco Comercial, a implementagado
foi baseada na necessidade de integracdo de
informacdes do back-office e possibilidade de
integracdo do sistema do front-office com a
Contabilidade. Para além disso esperava-se receber



informacdo de gestdo em tempo real para tomada de
decisdes e evolugdo na arquitetura de informacao.

De acordo com o Diretor de Crédito, as
seguintes razdes foram identificadas para a escolha
do sistema ERP em questdo: elevada cobertura das
necessidades funcionais do back-office do Banco
(salarios, fornecedores, imobilizado, entre outros),
ergonomia do sistema, existéncia das plataformas
tecnoldgicas, flexibilidade, periodo de
implementacdo e bom ricio de custo/beneficio.

A implementacdo do projeto ERP levou dois
meses e envolveu consultores da empresa escolhida,
a gestdo do topo do banco e responsdveis dos
departamentos. Segundo o Administrador do Banco,
houve apoio da gestdo de topo em termos de
recursos como tempo, dinheiro e pessoal e os
objetivos do projeto estavam claros para a maioria
da equipa. Um outro fator que auxiliou a
implantacdo foi o facto de a mesma ter sido
realizada juntamente com a criagdo das normas e
procedimentos para o banco, o que, segundo o
Administrador, ajudou no alinhamento dos
processos internos com o sistema escolhido.

O técnico financeiro também salientou que o
facto de o Banco ter escolhido com cuidado as
pessoas chaves dos departamentos que ficariam em
dedicagdo exclusiva ao projeto. No entanto, o
técnico também salienta pouca compreensdo dos
utilizadores em relac¢fo ao sistema:

Nem todos os utilizadores chaves compreendiam
seu papel e estavam envolvidos seriamente no
projeto devido a pouca necessidade de uso do ERP
que havia naquele momento.

Segundo os entrevistados, no inicio do projeto
havia suporte e compromisso do fornecedor em
relacdo as questdes técnicas, mas devido a falta de
consultores permanentes em Mocambique, este
suporte ja ndo foi satisfatério na fase final do
projeto. O Administrador também ndo ficou
satisfeito com a eficdcia da formagao e sublinhou “a
falta de capacidade de customizagdo do sistema em
relagdo dos requisitos especificos da banca’.

O Comité Executivo do banco avaliou o
andamento do projeto, aprovou os resultados
intermedidrios e finais e garantiu 0s recursos
necessarios. O Administrador salienta: negociamos
com muita atengdo os honordrios e os custos dos
consultores e dos modulos em geral.

De acordo com o técnico financeiro, foi dada
uma aten¢do especial ao processo de defini¢do de
valores que serdo introduzidos no sistema para
dimensionar o perfil do banco e o comportamento
do sistema. Mesmo assim, foi identificada a
incapacidade do ERP escolhido de se adotar as
especificidades da atividade bancaria (multiplas
moedas, reavaliacdo cambial, entre outras).

VI. CONCLUSAO

Por meio dos dois casos estudados, foi possivel
verificar que tanto fatores externos, tais como
mudangas na regulamentacio do Banco de
Mocambique, como fatores internos tais como
problemas de integracdo dos sistemas internos e
inflexibilidade de relatérios motivaram a decisdo de
implementar os sistemas ERP. Como principais
dificuldades para a implantacdo foram identificadas
a falta de coordenagdo ao nivel da TI, falta de
recursos e de competéncia e compreensao por parte
dos utilizadores, e finalmente, incapacidade do ERP
para responder as todas necessidades do negdcio.

Como limita¢des 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 também de outros paises.
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