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Resumo

Com a constante evolugao das tecnologias de informagao e o aumento dos
dados a que as empresas tém acesso, € essencial que estas sejam capazes de os
transformar em informacao de qualidade, de forma a tomarem melhores decisoes
e, assim, serem mais competitivas.

O departamento de contabilidade é um dos que, numa empresa, mais lida com
dados e informacao, uma vez que as fungdes da contabilidade passam por
recolher e registar os efeitos financeiros das transac¢oes e posteriormente divulgar
essa informacao, quer no interior, quer no exterior da organizacao (Hall, 2012).
Os destinatarios irdo tomar decisdes com base nela, o que torna crucial que seja
fidedigna. Para tal, o departamento de contabilidade deve assentar em
procedimentos e metodologias concebidos de forma a produzir informacao
isenta de erros, nao esquecendo, por outro lado, a necessidade de minimizar os
inerentes custos. E neste sentido que o presente trabalho visa analisar
procedimentos e metodologias atualmente adotados no departamento de
contabilidade da Empresa X, identificar as suas limitacoes e sugerir melhorias,
de forma aumentar a eficiéncia na producdo de informacgao financeira.

A metodologia utilizada é o estudo de caso, sendo a recolha de dados efetuada
com recurso a observacao direta, entrevistas informais e analise documental.

Os resultados indiciam que as principais limitagdes adveém de os sistemas
utilizados serem bastante obsoletos. E, entdo, sugerida a implementagio de um
ERP que, sendo um sistema integrado, podera colmatar as atuais deficiéncias.
Por fim, é explorada a forma de implementagao do sistema, os fatores criticos de
sucesso e sao, também, apontadas potenciais dificuldades.

Palavras-chave: Enterprise Resource Planning, Sistemas de Informagao,

Tecnologias de Informacao, Departamento de Contabilidade.
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Abstract

With the constant evolution of information technologies and the increase of
data that companies have access, it is essential that they are able to turn it into
quality information to make the best decisions and thus be more competitive.

The accounting department in a company is one of most involved with data
and information, since the accounting functions go through collet and record the
financial effects of company’s transactions to the disclosure of this information
either to the rest of the organization either to the outside (Hall, 2012). The users
will make decisions based on that information, which makes it crucial that it is
reliable. Therefore, the accounting department must have its procedures and
methodologies designed to produce error-free information, not neglecting, on the
other hand, the need to minimize inherent costs.

To this end, the present study aims to analyse the procedures and
methodologies of the accounting department in Company X, identify its
limitations and suggest improvements in order to increase the efficiency in the
production of financial information.

The methodology used is the case study. Data collection is carried out by
means of direct observation, informal interviews and documentary analysis.

The results indicate that the main limitation stems from the fact that the
systems used are quite obsolete. Is, then, suggested the implementation of an ERP
system, which through its advantages, will fill the limitations of the department.
Finally, is explored the way in which the system may be implemented, its critical
success factors and difficulties that may occur during the implementation process
are also pointed out.

Keywords: Enterprise Resource Planning, Information Systems, Information
Technology, Accounting Department.






Abreviaturas

AT — Autoridade Tributaria

ERP — Enterprise Resource Planning

IVA —Imposto sobre Valor Acrescentado

MRP — Manufacturing Resource Planning

SNC - Sistema de Normalizacao Contabilistica
TOC - Técnico Oficial de Contas

TPA - Terminal de Pagamento Automatico
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Capitulo 1 - Introducgao

O presente trabalho foi desenvolvido no ambito do Estagio Curricular que
integra o Mestrado em Auditoria e Fiscalidade da Catolica Porto Business School.
O estagio decorreu no departamento de contabilidade da Empresa X cujo
verdadeiro nome foi omisso por motivos de confidencialidade. O objetivo é
analisar as metodologias e procedimentos do departamento de contabilidade e
identificar as suas limitagOes para, subsequentemente, sugerir melhorias.

De acordo com a legislacdo em vigor, as sociedades comerciais sdo obrigadas
a dispor de contabilidade organizada segundo a normaliza¢do contabilistica
aplicdvel que, no caso em apreco, é o Sistema de Normalizacdo
Contabilistica (SNC). Este tem por objetivo harmonizar a contabilidade das
empresas, para que as suas demonstragdes financeiras sejam comparaveis.
Hall (2012) afirma que a contabilidade tem duas importantes fungdes, a de
recolher e registar os efeitos financeiros das transagdes da empresa e a de
divulgar essa informacao. Com base nela, para além de a Autoridade Tributaria
(AT) apurar os impostos devidos pela empresa, os diversos destinatérios,
internos e externos, tomarao decisoes.

Assim, € crucial produzir informacao fidedigna para que, quer a propria
empresa, quer os restantes utilizadores nao sejam induzidos em erro nas suas
decisdes. Entao, é essencial que os procedimentos e metodologias do
departamento de contabilidade estejam contruidos de forma a evitar a ocorréncia
de erros. Esta necessidade assume especial relevancia quando, como no caso em
apreco, o controlo interno é incipiente. A importancia desta tematica ¢ espelhada
nas normas internacionais de auditoria que prescrevem a comunicagao a geréncia
de deficiéncias encontradas no controlo interno, por parte do auditor, para

reduzir o risco de distor¢des nas demonstragoes financeiras das empresas.



Para além disto, tem-se verificado uma grande procura por parte das empresas
de novas solugdes que permitam tornar a producao de informacao mais eficiente.
Com o crescente numero de dados € crucial transforma-los em informacao de
qualidade para que a empresa tome as melhores decisoes e, assim, se torne mais
competitiva. A este proposito, Rascao (2004) afirma mesmo que o sucesso das
organizagoes ird depender do uso da informacao.

Em particular, a producao de informacgao contabilistica assenta cada vez mais
em sistemas de base tecnoldgica. De entre eles, destaca-se o sistema Enterprise
Resource Planning (ERP) que, segundo Davenport (1998), é um software que
integra, automatiza, monitoriza em tempo real e armazena, todos os dados de
varios departamentos.

Neste contexto, a relevancia do presente trabalho prende-se, essencialmente,
com o interesse, por parte da Empresa X, em sistematizar e recolher elementos
que permitam fundamentar a introdugao de melhorias no processo de produgao
da informagao contabilistica.

Assim, o propodsito desta investigagdo ¢ analisar as metodologias e os
procedimentos atualmente utilizados na preparagao daquela informacao, tendo
em vista identificar as suas limitagOes e propor sugestdes de melhorias. Em
conformidade, o presente trabalho visa, essencialmente, responder as seguintes
questoes:

Quais as principais limitacoes que se verificam nos procedimentos e metodologias
atualmente utilizados no departamento de contabilidade da Empresa X?

Quais as melhorias a introduzir no departamento de contabilidade da Empresa X de
modo a obter, de forma mais eficiente, informagdo mais fidvel?

Para responder a estas questoes, o presente trabalho esta estruturado em cinco
capitulos, sendo o primeiro esta introdugao.

O segundo capitulo contém uma revisao de literatura onde sdo introduzidos

alguns conceitos para melhor enquadrar esta tematica, nomeadamente o conceito



de dados, informacao, conhecimento, sistema e sistema de informacgao. Sera
abordada a evolugao dos sistemas de base tecnologica e estabelecida a relagao
entre os sistemas de informacdao e os diferentes niveis de decisao numa
organizacdo. Ainda na revisao de literatura serd apresentado o sistema ERP,
identificadas as suas vantagens e limitagoes. Serd, por fim, explorado o processo
de implementagao de um sistema ERP, onde sao referidas as diversas fases do
processo, fatores criticos de sucesso e inerentes dificuldades.

O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada no estudo, fazendo a sua
caracterizagao, indicando os objetivos a atingir, as técnicas utilizadas na recolha
de dados e as diversas etapas do trabalho.

O quarto capitulo diz respeito ao estudo de caso da Empresa X. De inicio é
feito o enquadramento da empresa, mediante a apresentagao de alguns factos da
sua historia, alguns indicadores financeiros e nao financeiros e atual estrutura
organizacional. De seguida, a andlise incide mais detalhadamente sobre o
departamento de contabilidade onde decorreu o estagio e que constitui o centro
da investigagdo. Aqui, sao discutidas as limitagcdes identificadas nos
procedimentos e metodologias para, de seguida, apresentar as propostas de
melhoria para o departamento.

Finalmente, o quinto capitulo resume as principais conclusoes, limita¢oes do
estudo e topicos para investigacao futura.

As evidéncias obtidas indiciam que a principal limitacao decorre de alguma
resisténcia a mudanca por parte da empresa, traduzida no facto de os sistemas
utilizados serem bastante obsoletos. E, entdo, sugerida a implementacao de um
sistema ERP, que por via das suas vantagens, podera colmatar as atuais
limitagdes daquele departamento. Por fim, é explorada a forma de
implementacao do sistema, os fatores criticos de sucesso e sdo, ainda, apontadas

as dificuldades que poderao surgir durante o processo de implementagao.






Capitulo 2 - Revisao de literatura

Este capitulo contém revisao de literatura que comega por introduzir os
conceitos essenciais para compreender o posicionamento e a finalidade dos
sistemas ERP nas organizacoes. De seguida, caracteriza os sistemas ERP, analisa
as suas vantagens e limitacdes, a sua importancia em contexto empresarial e a

sua evolucao.
2.1 Dados, informacao e conhecimento

Os conceitos de dados, informagio e conhecimento sao muitas vezes, de forma
errada, utilizados indiferenciadamente ou como sinénimos. Contudo, é
imprescindivel diferencia-los para compreender verdadeiramente este tema.

Segundo Le Moigne (1978), citado por Rascao (2004, pag. 21), informagio ¢ um
“objecto formatado, criado artificialmente pelo homem, tendo por finalidade
representar um tipo de acontecimento identificdvel por ele no mundo real,
integrando um conjunto de registos ou dados e um conjunto de rela¢des entre
eles, que determinam o seu formato”. Por sua vez, Gulla & Gupta (2011) definem
informagdo como um conjunto de dados que, apds serem processados, poderao
ser analisados pelos decisores dando assim origem a tomada de decisao. Estes
autores referem, ainda, que a qualidade da decisdo que, em dltima instancia, ira
afetar o desempenho da organizacdo, serd influenciada pela qualidade da
informacao produzida.

Segundo o0s mesmos autores, a qualidade da informacdo é definida,
principalmente, pela sua fiabilidade, tempestividade e relevancia.

A informacao € fiavel quando espelha de forma verdadeira o facto que esta a

tratar. Isto porque, se a informagao nao for fiavel, nao for verdadeira, as decisoes



tomadas com base nessa informacao ndo serao de boa qualidade, ja que o decisor
terd uma visao distorcida da realidade, logo o desempenho da organizagao estara
em risco (Gulla & Gupta, 2011).

Por outro lado, diz-se que a informagao é relevante quando essa informacao
tem impacto na decisao que o decisor ird tomar, caso contrdrio essa informacao
s0 ira dificultar a tomada de decisao uma vez que serao analisadas informacdes
supérfluas (Gulla & Gupta, 2011).

E, também, importante que a informacio seja tempestiva para que,
eventualmente, seja de boa qualidade. Ou seja, é importante que seja apresentada
atempadamente para que possa ser usada para a tomada de decisdo. Se a
informacao for apresentada fora de tempo ja nao tera utilidade, ainda que seja
relevante e fiavel (Gulla & Gupta, 2011).

Para além disto, Pereira (2005) mostra, recorrendo a figura seguinte, que uma
maior quantidade de informagao nao implica necessariamente um maior valor

acrescentado para a tomada de decisao.

Figura 1: Custo e beneficio da informacao
Fonte: Pereira (2005, pag. 17)



A Figura 1 apresenta a relagao entre custo e beneficio da informacao. A
quantidade 6tima de informacao corresponde a linha indicada em P1. Neste caso,
a diferenca entre o beneficio da informacao e o seu custo € mais elevada do que
nos restantes pontos representados no grafico. Assim, P1 ¢ o momento em que
mais informag¢do ndo aumenta o beneficio para a organizacdo. Acresce, ainda,
que o valor da informacao podera decrescer devido a sobrecarga de informacao,
quando esta se torna excessiva e de dificil tratamento.

Como conclui Rascao (2004, pag. 22), podemos definir dados como “um
conjunto de factos e ou eventos, imagens ou sons que podem ser pertinentes ou
uteis para o desempenho de uma tarefa, mas que por si sé nao conduzem a
compreensao desse facto ou situagdo (por exemplo o nimero 3 500 ¢ um dado)”,
mas nao &, por si so, informacao.

Rascao (2004, pag. 22) define posteriormente conhecimento como “a
combinacao de instintos, ideias, regras e procedimentos que guiam as agoes e as
decisoes.”

Em sintese, para podermos usar os dados na tomada de decisao é necessario
tratd-los, ou seja, sumarizar, filtrar e formatar. Assim, os dados passam a ser
informacdo, uma vez que passa a ser possivel estabelecer relagdes. Os dados
passam, através dessas relacdes, a ser tteis uma vez que estao relacionados com
algo que para nds faz sentido e nos ajuda a compreender um facto.
Posteriormente, a informacao é usada para uma decisao, agao ou interpretagao,
0 que nos leva a um resultado medido, no caso das organizacdes, pelo seu
desempenho que estard relacionado com a qualidade dessa informagao, como
anteriormente referido. Através deste processo, é possivel adquirir conhecimento
que se vai acumulando a medida que o processo se repete. Desta forma, sera
possivel, por exemplo, evitar erros ja cometidos. Logo, o processo ficara mais
eficiente e melhorard a qualidade da informacdo, como ilustra o esquema

seguinte.



Conhecimento

Dados

<
acumulado
Conhecimento
Resultado
- Sumarizar | Informagao | - Interpretacdo /
- Filtrar > Decisao
- Formatar - Acao

Figura 2: Dados, informacao e conhecimento

Adaptado de Rascao (2004, pag. 22)

2.2 Sistema de informacao

2.2.1 Conceito de sistema

Antes de conhecer o conceito de sistema de informagio € importante perceber o

conceito de sistema. Segundo Rascao (2004, pag. 23), sistema pode ser definido

como “um conjunto de componentes inter-relacionados que trabalham juntos

para atingir objetivos comuns, aceitando dados de entrada (inputs) e produzindo

resultados (outputs) numa organizada transformacdo de processos”. Uma

empresa € um sistema, uma vez que usa recursos tais como pessoas e matérias-

primas para atingir o produto final da empresa que é obtido através dos

processos da empresa. Os diferentes departamentos de uma empresa possuem

relagOes entre si, sendo, portanto, subsistemas da organizacao.




Gulla & Gupta (2011) acrescentam, ainda, que o input consiste na entrada de
matérias-primas e o processamento tem por objetivo transformar, alterar e
manipular inputs em outputs. Para além disto, é possivel obter informagdes sobre
o desempenho do sistema para que, em situagdes futuras, seja possivel melhorar

todo o processo, ou seja, adquirir conhecimento.

2.2.2 Conceito de sistema de informacao

Lucas (1987), citado por Rascao (2004, pag. 26), define sistema de informagio
como sendo “um conjunto organizado de procedimentos que, quando
executados, produzem informacao para apoio a tomada de decisao e ao controlo
das organizagoes”.

Para Sousa & Oz (2014), os sistemas de informacao consistem num conjunto
de componentes inter-relacionados, que permitem processar, armazenar e
fornecer informacao com a finalidade de ajudar os gestores na tomada de decisao.

E importante ter em consideracio que ao longo das décadas os sistemas de
informacao foram sendo melhorados. Nos dias de hoje, os sistemas de
informacao utilizados tém uma base tecnoldgica. Nao obstante, € importante nao
confundir sistemas de informagao com tecnologias. Tal como realgam Laudon &
Laudon (2002), as tecnologias de informagao sdao uma das ferramentas mais
utilizadas pelas organizac¢des para responder a mudanca.

Ja Pereira (2005, pag. 18) apresenta uma defini¢do que inclui a tecnologia nos
sistemas de informacao. Para este autor, “um sistema de informacao representa
todas as componentes dinamicas da organizacao que incluem, entre outros, o
hardware, o software, as regras e metodologias de desenvolvimento, as pessoas e a
estrutura da organizacao, que permitem a recolha e a agregacao de dados, a sua
andlise e apresentacdo de forma a tornar mais eficientes os processos

administrativos e mais eficaz o processo de tomada de decisdo.”



Concluindo, atualmente a maior parte dos sistemas de informagao sao
baseados em tecnologias de informacdo, muito embora possam existir sistemas

de informagao em que tal ndao acontece.

2.3 Evolucao dos sistemas de informacao de base

tecnoldgica

Tomando por referéncia a descrigdo cronologica presente na publicacdo de
Andrade (2014), existiram varios tipos de sistemas de informagao ao longo do
século XX.

Nos anos cinquenta do século passado, surgiram os Manufacturing Resource
Planning (MRP). Trata-se de uma metodologia de planeamento da producao
apoiada por um sistema informatico que tem o objetivo de apoiar a gestao nos
problemas relacionados com a producao. Esta metodologia foi evoluindo e vinte
anos mais tarde torna-se em MRP II. Com esta evolugao, nao sé ha apoio para a
producao como sao, também, incluidos novos modulos de apoio as finangas,
compras e marketing. Mais tarde, no inicio da década de noventa do século
passado, surgiram os Enterprise Resource Planning (ERP). Estes sao uma evolugao
dos MRP II, que para além de adicionar mais mdédulos introduz também liga¢oes

entre eles o que torna os ERP num sistema integrado.
2.4 Sistemas de informacao e niveis de decisao

Numa organizagao circulam diferentes tipos de informacao que irdo servir
para tomar diferentes tipos de decisoes. Estas sao identificadas por Pereira (2005)
como decisOes estratégicas, decisdes de controlo de gestao e decisdes informais.

No que respeita as decisOes estratégicas, caracterizam-se por serem decisoes

complexas e terem impactos de longo prazo. O autor refere, ainda, que as
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informagoes necessarias sao mal definidas a partida e sdao, com frequéncia,
origindrias de fontes externas, de forma informal e sintética. Ou seja, por vezes,
as informagOes para este tipo de decisdo nao sao provenientes de nenhum
sistema de informacdo da empresa, mas originadas por fontes externas, como
noticias sobre a envolvente externa da organizacdo. Sao exemplos, destas
decisoes, as relacionadas com o portefolio de negdcios ou fusdes e aquisi¢oes de
unidades de negdcio.

Um outro tipo de decisdes sao as decisoes de controlo de gestao, tomadas por
gestores intermédios. Em geral, a informacgao para estas decisdes é recolhida
mediante comparagao da informacao atual com um modelo de or¢camentagao, de
forma a mediar a acdo. Esta informacao é, ainda, segundo o mesmo autor, muitas
vezes interna e de curto prazo.

Por ultimo, temos as decisdes informais. Em geral, a informacgdo para este tipo
de decisdes ¢ bem conhecida, interna e precisa. Pereira (2005) refere, a este
proposito, que os sistemas de informac¢ao podem alertar para determinadas
situacoes, como alertas por ultrapassar limites estipulados ou gastos anormais
em determinado departamento, e que este tipo de decisao se repete varias vezes
durante um dia, sendo o volume de faturacao numa determinada loja, num
determinado momento, um exemplo deste tipo de informagdao. Os dados
operacionais nao sao, muitas vezes, usados para a tomada de decisao, contudo
devem existir para o normal funcionamento da organizagao e sao o elemento

mais basico do negdcio.

2.5 Sistemas ERP

A atual complexidade e exigéncia dos mercados, juntamente com os avangos
tecnologicos das ultimas décadas, tém levado a que as organizagdes procurem

solugdes informaticas para ultrapassar os desafios cada vez mais complexos.
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Neste contexto, os Enterprise Resource Planning (ERP) sao das tecnologias de
informacio mais procuradas pelas organizacdes. E sobre a aplicacio deste tipo
de sistemas de informacao que este trabalho se ira focar.

Como referido quando se descreveu a evolugao dos sistemas de informacao
de base tecnoldgica, os ERP sao uma evolugdo dos MRP II. Segundo
Davenport (1998), o ERP é um software que integra, automatiza, monitoriza em
tempo real e armazena, todos os dados de varios departamentos. Este software é
composto por varios modulos que se encontram integrados numa tinica base de
dados e operam na mesma plataforma. E esta a grande vantagem deste novo
sistema, pois nas versoes mais antigas tal nao acontecia, ou seja, os softwares
trabalhavam de forma individual e nao estavam interligados.

Isto significa que, por exemplo no modulo financeiro, o sistema permite que
toda a contabilidade esteja sempre atualizada. Assim, é possivel ter relatdrios
mais atualizados e confidveis. O ponto seguinte descreve as diversas vantagens

dos sistemas ERP, geralmente referidas na literatura.

2.5.1 Vantagens

Sao vdrias as vantagens e as motivagdes para que uma organizacao invista
neste tipo de sistemas, principalmente pelos efeitos que terao no dia-a-dia da
organizacao.

Assim, no entender de Carton & Adam (2003) os principais beneficios da
utilizagao de sistemas ERP sdo a facilidade na producdo de informagao entre
subsididrias e maior fiabilidade da informagao. Tal acontece porque o sistema é
integrado e resulta, essencialmente, em informagao mais fiavel.

Para além disto, Brazel & Dang (2005) acrescentam que a contabilidade tem
uma func¢ao muito importante na elaboracao da informacao financeira. Estes

autores afirmam que a implementacao de um ERP fard aumentar a relevancia da
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informacao produzida. Isto acontece porque com a integragao oferecida pelo
sistema € possivel, nao sé melhorar o processamento e andlise da informagcao,
mas também recolher e divulgar as informag¢des mais convenientes para os
diversos utilizadores.

Por sua vez, Rascao (2004) salienta que o uso da tecnologia permite processar
mais rapidamente a informagao o que leva a que os gestores tenham acesso a
mais e melhor informacgao. Os gestores podem, agora, ter informagao permanente
sobre os stocks em vez de terem de esperar pelos relatorios semanais, por
exemplo. O autor afirma, também, que o uso da informac¢ao pode ser uma
vantagem competitiva de grande potencial, se usada corretamente, e que, por
outro lado, a nao utilizacao destes sistemas pode ter impactos muito negativos
para as empresas ja que o sucesso das organizag¢Oes ird depender do uso da
informacao.

Neste contexto, Rascao (2004) enumera os principais beneficios do uso dos
sistemas de informacao, mas alerta que os gestores poderao ter dificuldade em
avaliar a importancia do uso destes sistemas. Os beneficios podem ser:

e Reducao de custos;

e Aumento da produtividade;

e Reducao do risco na tomada de decisao;

e Melhoria na qualidade dos produtos e/ou servigos;
e Aumento da eficiéncia e da eficacia;

e Motivacao dos recursos humanos.

Assim, os sistemas de informagao permitem o acesso a informacao de boa
qualidade, o que levara a que a tomada de decisao e consequente desempenho
da organizagao sejam favorecidos. Com os sistemas de informagao, o tempo
necessario para recolher e analisar a informacao € mais curto o que leva a um
aumento da produtividade. Em consequéncia do aumento da produtividade,

espera-se uma reducao dos custos da empresa o que lhe permitira praticar pregos
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mais baixos. Deste modo, estao reunidos varios fatores que possibilitam que a
competitividade da organizagao seja melhorada.

Spraakman (2010) acrescenta que a implementagao de um sistema ERP tem
efeito na visibilidade e transparéncia das operacdes. Isto porque um sistema ¢
composto por varios subsistemas da organizagao e, dado que este junta toda a
informacao na mesma plataforma, permite um controlo da organizacao de forma
integrada. Assim, o sistema oferece informacao mais fidvel ja que os relatérios
sao produzidos mais rapidamente por forca de a informacgao se encontrar toda
no mesmo local.

Para além disto, Spraakman (2010) real¢a que, com este tipo de sistemas, ha
uma mudanca no papel dos contabilistas. Estes passam a ser mais analistas da
informacdo, uma vez que este sistema, por via da automatizacao de alguns
processos, permite uma reducao do tempo ocupado em algumas tarefas
rotineiras.

A tabela seguinte apresenta uma sintese das posig¢oes dos autores referidos

anteriormente, no que respeita as vantagens do uso de sistemas ERP.
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Autores Vantagens

* Carton & Adam. (2003) * Facilidade na producao de
* Rascao (2004) informacao

 Maior fiabilidade da

informacao
* Brazel & Dang (2005) * Aumento da relevancia da
* Rascao (2004) informacao
* Rascao (2004) * Impacto da tecnologia na

informag¢do — mais e melhor

informacao

* Spraakman (2010) * Aumento da visibilidade e
transparéncia das operacdes

* Mudanca do papel dos
contabilistas - menos tarefas
rotineiras, mais analise de

informacao

Tabela 1: Principais vantagens do uso de sistemas ERP

2.5.2 Limitacoes

Nao obstante as vantagens enumeradas no ponto anterior, o uso de ERP tem
também algumas limitagdes. Estas podem ser de varias ordens, sendo as de
natureza financeira, técnica e cultural alguns exemplos.

Num estudo realizado por Samuelson (2015) para um fornecedor de sistemas
ERP, foi constatado que a questdao financeira é uma grande limitacdo para a

utilizacao destes sistemas, desde logo pelo elevado custo de aquisi¢ao, nao sé do
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proprio software, mas também devido ao hardware. Para além disto, este sistema
necessita de constante atualiza¢do, quer seja por alteragdes do contexto em que a
organizacao opera, quer seja para a correcao de problemas do proprio sistema.
Estas atualiza¢Oes sao, também, por si s, bastante dispendiosas. E ainda referido
que, caso estas atualizacdes nao sejam realizadas, o sistema pode tornar-se
obsoleto e nao serd possivel retirar beneficios do seu uso.

Outro fator de limitagdo estd na cultura da propria organizacao. As
organiza¢Oes tém todas diferentes culturas organizacionais. Ha culturas que
reagem melhor a mudanca do que outras. Assim, diferentes organiza¢oes
reagirdao de diferentes formas a implementagao do sistema ERP. Portanto, é
essencial formar os utilizadores para o uso do sistema e para 0os novos processos
da organizagao. Caso contrdrio, a implementagao podera ser um total insucesso,
como conclui Gamble (2010).

A este proposito, Spraakman (2010) alerta para a necessidade de as
organizagOes garantirem, desde logo, que os objetivos da implementacao do
sistema estao alinhados com a estratégia da organizacao, nao sé alinhados com a
cultura, mas também com a estrutura organizacional. Caso contrario, podera
ocorrer insucesso na implementacdo o que, a suceder, trard consequéncias
negativas para a organizacao.

Para além disto, Sheu et al. (2004) evidenciam que a utilizagao de diferentes
normativos contabilisticos pode dificultar a harmonizacao das praticas de
contabilidade, o que dificultard a utilizagao de ERP nos casos em que tal acontece.
E 0 caso de organizagdes que operam em diferentes areas geograficas. Se, por um
lado, o uso de ERP sera benéfico para a organizagao devido aos beneficios ja
referidos, por outro, no caso de se aplicarem diferentes normativos, o seu uso
sera ainda mais complexo.

Por outro lado, sao identificadas por Poels (2013) limitagdes de ordem técnica.

Em geral, tal acontece devido a complexidade de parametrizacdo de algumas
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funcionalidades. Na maior parte dos casos, o software estd construido de uma
forma standard. Posteriormente, é necessario adequar os modulos a realidade
concreta de cada organizacao. Como sabemos, a realidade das organizagoes esta
cada vez mais em constante mutacao, pelo que para além desta adaptacao poder
ser muito complexa e em alguns casos mesmo impossivel de realizar, podera ser
necessario realizar essas adaptagoes com bastante frequéncia.

Para além deste autor, também Nah et al. (2001) constatam a mesma
dificuldade, afirmando que estes sistemas, por serem complexos, podem ser
inflexiveis no que diz respeito a adaptagao das funcionalidades as diferentes
realidades empresariais. Estes autores salientam, também, a importancia de o
desenho do sistema estar alinhado com os objetivos de cada organizacao.

A tabela seguinte apresenta um resumo das principais limitagdes ao uso dos

sistemas ERP, de acordo com os autores citados.
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Autores Limitacoes

* Samuelson (2015) » Elevados custos
* Necessidade de constante

atualizagao

* Gamble (2010 » Diferentes culturas
organizacionais, diferentes

reacoes ao sistema

» Poels (2013) + Dificuldade em adaptar o

* Nabh et al. (2001) sistema a realidade
organizacional

* Spraakman (2010) * Necessidade de alinhamento

com a cultura e estrutura da

organizagao

* Sheu et al. (2004) » Diferentes normativos
contabilisticos dificultam o uso

de ERP

Tabela 2: Principais limitagdes do uso de sistemas ERP

2.5.3 Selecao e implementacgao

Como foi referido anteriormente, existem varios fornecedores de ERP, sendo
que cada um tem ofertas diferentes no que diz respeito a arquitetura do proprio
ERP. Ou seja, existem varias ofertas diferentes de ERP e € necessario escolher
qual melhor se adequa as necessidades e especificidades do negdcio da empresa.

Segundo Ptak (2004), o primeiro passo é olhar para a prdépria empresa e
perceber que tipo de negdcio a empresa tem e que tipo de negocio gostaria de ter.

Para além disto, afirma que uma opgao possivel é escolher o sistema integrado
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que melhor sirva ao maior nimero possivel de dreas da empresa e as que nao
forem cobertas por esse software serdao alteradas ou o proprio software sera
modificado de forma a que essas areas sejam abrangidas. A alternativa seria
escolher uma combinagao das melhores solugoes existentes, onde os subsistemas
separados sdo interligados no lugar de serem integrados. Assim, o sistema
corresponderia melhor as necessidades da empresa. Contudo, o autor alerta para
o risco de nao ser possivel aos diversos fornecedores produzir atualiza¢oes. No
estudo realizado por Mabert et al. (2003), foi possivel concluir que cerca de 89%
das empresas implementaram um unico sistema ERP, sendo que pouco mais de
metade tém outros sistemas ligados ao seu ERP. Os restantes 11% da amostra
implementaram mddulos de varios ERP.

Kumar et al. (2003) realizaram um estudo tendo em vista saber quais os
critérios usados pelas empresas na escolha do fornecedor e do sistema de ERP.

Os resultados sao apresentados na tabela seguinte.

Functionality of the system (79%)

Systems reliability (64%)

Fit with parent/allied organization systems (64%)
Available business best practices in the system (50%)
Cross module integration (50%)

System using latest technology (43%)

Vendor reputation (43%)

Availability of regular upgrades (29%)
Compatibility with other systems (29%)

Vendor's support/service infrastructure (29%)

Ease in customizing the system (29%)

Lower costs of ownership (14%)

Better fit with company’s business processes (14%)

Tabela 3: Critérios de selecao do fornecedor e do sistema ERP

Fonte: Kumar et al. (2003, pag. 797)

A funcionalidade do sistema surge como o critério mais frequentemente

utilizado (79%), seguido da fiabilidade do sistema (64%) e da compatibilidade

19



com os sistemas de entidades relacionadas (64%). Por outro lado, critérios tais
como baixo custo (14%) e compatibilidade com os processos da empresa (14%)
surgem como os menos frequentes.

Parece um pouco contraditério que o critério da compatibilidade com os
processos da empresa seja o critério com menor preponderancia, no que diz
respeito a escolha do sistema e do fornecedor. Contudo, os autores explicam esta
evidéncia com o facto de as empresas poderem modificar o software para este
melhor se adaptar a empresa. Com efeito, 29% dos inquiridos valorizaram a
personalizagdo do sistema. Para além disso, podem redesenhar os atuais
processos ou, ainda, usar o sistema sem que este encaixe exatamente nos seus
processos.

Também Kyung-Kwon & Young-Gul (2002) no seu estudo reconhecem que a
compatibilidade entre o ERP e a organizacao ¢ um fator critico na selecao do ERP,
contudo nao conseguiram atingir uma ligagdo empirica significativa entre a
compatibilidade do ERP com o sucesso da implementagao.

Por sua vez, Ptak (2004) alerta para a necessidade de a empresa ter uma visao
clara do que pretende atingir com a implementacdo do ERP e que mesmo
escolhendo o melhor possivel, este nao ird ao encontro de 100% das solicitagoes
da empresa. Para além disto, é importante comparar os custos da implementacao
de um novo ERP com os seus beneficios e decidir se o melhor é de facto
implementar um novo, melhorar o sistema atual ou até mesmo nao fazer nada.

Ehie & Madsen (2005) apresentam cinco fases para a implementacao de um
sistema ERP, sistematizadas na figura seguinte. Segundo os autores, é crucial que
seja realizado, no final de cada fase, uma revisao de forma a garantir que todos
concordam com o seu resultado antes de seguir para a fase seguinte. Se tal nao

fosse acautelado, seria extremamente dispendioso voltar atrds para corrigir erros.
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Figura 3: Fases de implementagao de ERP
Fonte: Ehie & Madsen (2005, pag. 549)
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Na primeira fase, sera realizada a preparagao do projeto, em que € efetuado o
plano do mesmo. Este, para além de determinar o que deve ser feito, tem de
envolver as pessoas, estabelecer os papéis de lideranca e o orgamento.

Na segunda fase, devera ser escolhido o sistema tendo por base a analise do
plano de negécios e dos atuais processos. E ainda necessario obter formagio em
funcionalidade e configuracdo de ERP para que a equipa possua a visao
necessaria para mapear o novo design dos processos.

A terceira fase, realizacgdo, foca-se no desenvolvimento técnico dos processos,
sendo sempre realizados testes a esses processos.

A quarta fase destina-se a preparacao final onde a integracado de todos os
processos € testada ja com todos os dados e tendo em conta as situagdes mais
complexas. Simultaneamente, as pessoas que irdo usar o sistema e todos os que
sao influenciados por ele serao treinados de forma a perceber o fluxo de dados e
como o sistema funciona.

Por fim, a tltima fase, é aquela em que o sistema opera realmente e em que ¢é
necessario otimizar os processos e expandir continuamente o sistema de forma a
tirar o maximo partido da nova vantagem competitiva.

Kumar et al. (2003), no seu estudo, procuram saber quais as fung¢des das
pessoas que integram a equipa de implementagao no ambito da primeira fase (cf.
figura anterior). Assim, a tabela seguinte mostra-nos as fungdes que foram mais

vezes referidas.

Functional personnel and management (92%)
IT personnel and management (92%)

Top management (50%)

IT consultants (50%)

ERP vendor (42%)

Parent company employees (33%)
Management consultants (33%)

Hardware vendor (17%)

Tabela 4: Pessoas chave na equipa de implementagao de sistemas ERP

Fonte: Kumar et al. (2003, pag. 799)
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2.5.4 Fatores criticos de sucesso

J& muitas empresas implementaram sistemas deste tipo. Muitas tiveram
sucesso na sua implementagao, contudo, outras nao o tiveram. Assim, tem sido
possivel identificar quais os fatores que mais contribuiram para o sucesso da
implementacao.

Ehie & Madsen (2005) procuram saber qual a correlagao entre alguns fatores
geralmente mencionados na literatura da especialidade e o sucesso na

implementacao de ERP. A tabela seguinte apresenta os resultados deste estudo.

Fatores criticos Correlacao
Apoio dos gestores de topo 0,695
Servigos de consultoria 0,595
Principios de gestao do projeto 0,579
Reengenharia de processos 0,576
Viabilidade/evolugao do projeto de ERP 0,499
Custo/orcamento 0,431
Desenvolvimento dos recursos humanos 0,327
Infraestruturas das tecnologias de informagao 0,182

Tabela 5: Correlacdo entre fatores criticos e sucesso na implementacao de ERP

Adaptado de Ehie & Madsen (2005, pag. 554)

Podemos observar que, apesar de terem impacto na implementacao do ERP,
nao sao as infraestruturas, o desenvolvimento dos recursos humanos ou o custo
que mais contribuem para este processo. O apoio dos gestores de topo e os
servigos de consultoria sdo, como podemos observar na tabela anterior, os dois
fatores que, segundo este estudo, mais estdo relacionados com uma

implementacao de ERP bem sucedida.
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No que diz respeito a escolha do consultor, segundo o estudo realizado por
Kumar et al. (2003), os principais critérios utilizados para o efeito sdo a sua
reputacao (75%) e a experiéncia em ERP (50%).

Por outro lado, Holland & Light (1999) identificam os fatores criticos e
apresentam um framework, retratado na figura seguinte, em que separam os

fatores estratégicos e taticos.

ERP implementation process

Strategic Tactical
Legacy systems Client consultation
Business vision Personnel
ERF strategy BEPC and software configuration
Top management support Client acceptance
Project schedule and plans Monitoring and feedback
Communication
Trouble shooting

Figura 4: Fatores criticos na implementagdo de sistemas ERP
Fonte: Holland & Light (1999, pag. 31)

No que diz respeito aos fatores estratégicos, os autores acreditam que esta
combinacdo de varidveis é apropriada para projetos de implementagao de
sistemas ERP porque permite equilibrar o foco da organiza¢ao com os requisitos
especificos do sistema. No que diz respeito a “legacy systems”, os autores
exemplificam que se a empresa possuir multiplas plataformas tecnolodgicas e
varios procedimentos para gerir processos de negdcio comuns, ou seja “legacy
systems” complexos, entao, a quantidade de mudanga técnica e organizacional
necessaria € alta. Assim, trata-se de olhar para o que ja existe de forma a definir
o que terd de ser alterado. “Business vision” é apresentada como a clareza do
modelo de negdcio que estd subjacente a implementacao do projeto. Existe uma

visao clara do que se quer atingir? Existem objetivos e beneficios identificados e
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alcangaveis? Sao exemplos de algumas questoes apresentadas pelos autores para
melhor enquadrar este topico.

Ja “ERP strategy” esta relacionado com a estratégia utilizada para a escolha do
ERP e a forma como é implementado, assunto ja explorado anteriormente.

Quanto aos aspetos taticos, os autores, realgam o fator “BPC (Business Planning
and Consolidation) and software configuration” explicando que é critico alinhar os
processos do negocio com o ERP durante a implementacao. Para além disso,
identificam outros fatores relevantes, tais como a comunicagao, a antecipagao de
problemas, a monitorizagao e a configuragao do software.

Por fim, Kyung-Kwon & Young-Gul (2002) salientam que o nivel de
compatibilidade entre o ERP e a organizagdo interage com o processo de
adaptacao ao ERP. Os autores afirmam que “We learned that ERP and process
adaptation are only effective when organizational fit of ERP is relatively low” (Kyung-
Kwon & Young-Gul (2002, pag. 37). Contudo, se o nivel de compatibilidade
estiver abaixo de certo nivel, maior adaptagao ira apenas conduzir a um menor

sucesso no processo de implementacao.

2.5.5 Potenciais dificuldades

Como foi ja referido, a implementagao de um ERP é um processo complexo e
que envolve muitos recursos. Assim, com o objetivo de uma implementacao bem
sucedida, é importante estar consciente das principais dificuldades que
eventualmente podem surgir de forma a poderem ser evitadas.

Kumar et al. (2003) investigaram quais as principais dificuldades encontradas
durante o processo de implementacao de sistemas ERP. Metade dos inquiridos
apontou para a dificuldade em mudar para o novo sistema. Indisponibilidade

das pessoas qualificadas, rotatividade das pessoas-chave da implementagao,
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altos custos e dificuldades em estimar os requisitos do projeto sdao outros
obstaculos apontados pelos inquiridos com uma percentagem de 42%.

A tabela seguinte detalha os resultados obtidos por Kumar et al. (2003).

Difficulties in changing to new from old system (50%)
Unavailability of skilled project people (42%)
Tumover of key project persons (42%)

High costs of implementation (42%)

Difficulties in estimating project requirements (42%)
Significant resistance from staff (25%)

In house resource constraints (25%)

Unclear strategic direction and vision for the use of ERP (25%)
Knowledge gap between implementers and users (25%)
Co-ordination between functional groups (25%)

Lack of commitment from top leadership (25%)
Significant resistance from managers (8%)

Technical difficulties in configuration (8%)
Incompetent consultants (8%)

Bugs in the software (8%)

Support and training from parent (8%)

Tabela 6: Dificuldades no processo de implementagao de sistemas ERP

Fonte: Kumar ef al. (2003, pag. 799)

De notar que algumas das dificuldades encontradas coincidem com os fatores
criticos de sucesso descritos anteriormente, tais como o custo de implementacao
do sistema e a incompeténcia dos consultores (Kumar et al. 2003).

Como ja referido a propdsito dos critérios de selecao de ERP, o sistema nao ira
satisfazer todas as necessidades da empresa. Irdo sempre surgir
incompatibilidades e limitagoes. Estas podem dever-se a varios fatores. Para além
das limitacOes dos sistemas ERP ja identificadas anteriormente, Kumar et al.
(2003) afirmam que as incompatibilidades se devem essencialmente a
especificidades que podem surgir da propria organizacao, do negdcio, ou ainda
do pais em que opera.

Tal como apresentado no ponto sobre a selecao de sistemas ERP, sdao possiveis
algumas estratégias para ultrapassar as limitagdes ou incompatibilidades

encontradas. Estas podem consistir na modificagao do software, desenvolvimento
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de add-ons, redesenho dos processos do negocio ou, ainda, operar mesmo com
essas falhas.

Na tabela seguinte sdo apresentados os resultados do estudo de Kumar et al.
(2003) que procuraram identificar quais as mais usadas. De notar que, em alguns

casos, podem ser usadas mais do que uma simultaneamente.

Software was modified (65%)

Add-ons developed (50%)

Business processes re-engimeered (30%)
Living with the shortfall (13%)

Tabela 7: Estratégias utilizadas nos casos de incompatibilidade

Fonte: Kumar ef al. (2003, pag. 803)

O presente trabalho prossegue com a exposi¢ao da metodologia utilizada para
responder as questdes de investigacao, tomando por base as evidéncias

encontradas na revisao de literatura.
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Capitulo 3 - Metodologia

Este capitulo tem como objetivo identificar e caracterizar a metodologia
utilizada para a realizagao deste trabalho, com base na bibliografia relevante.

A metodologia usada para responder a questao de investigacao é o estudo de
caso. Esta metodologia, segundo Yin (1994), consiste numa investigagao empirica
que estuda um fenémeno real em circunstancias em que as fronteiras entre o
proprio fendmeno e o seu contexto nao estao bem definidas. Este autor acrescenta
ainda que esta metodologia é a mais adequada para responder a questdes do tipo
“como” e “porqué” sobre acontecimentos em que o investigador tem pouco ou
nenhum controlo.

Segundo Creswell (2013), esta ¢ uma abordagem qualitativa em que é possivel
explorar determinado caso em profundidade e tem como unidade de andlise um
evento, atividade ou grupos de individuos. Segundo o mesmo autor, esta
metodologia pode ter varias fontes de informacao. Estas podem ser observagao
de eventos, analise de documentos e entrevistas aos intervenientes.

Segundo Patton (2015) existem varios tipos de entrevistas, sendo que neste
trabalho serdo usadas as entrevistas informais. Segundo este autor, neste tipo de
entrevista as questoes colocadas surgem durante a entrevista e sao reformuladas
no normal decorrer da entrevista, ou seja, nao existe uma estruturagao prévia das
questoes.

Este tipo de recolha de informacao tem como principal vantagem a relevancia
das questdes colocadas, pelo facto de serem espontaneas e ser possivel adequar
as questdes aos individuos e as circunstancias da entrevista. Por outro lado,
diferentes intervenientes e circunstancias, conduzirao segundo o autor, a
diferentes resultados, o que constitui uma fraqueza desta abordagem. O autor

afirma, ainda, que a organizagao e analise dos dados pode ser dificil. Segundo
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Yin (2013), o estudo de caso tem trés fases distintas, sendo a primeira a escolha
do objeto e do estudo de caso, a segunda a construcao da revisao de literatura e
por fim a recolha de dados.

Uma vez que este trabalho esta aliado a um estagio na empresa em questao,
faria todo o sentido que o estudo de caso estivesse relacionado com a mesma.
Assim, o presente trabalho tem por objeto o departamento de contabilidade, onde
decorreu o estagio. Uma vez que foi notorio, logo no primeiro dia, o facto de se
tratar de uma empresa antiga e com processos ja implementados ha muito tempo,
surgiu a necessidade de se perceber os pontos fortes e fracos, quer dos
procedimentos em vigor, quer da propria organizagao do departamento de
contabilidade, com a finalidade de apresentar sugestdoes de melhoria.

No que diz respeito a recolha de dados, esta foi feita sobretudo através da
observacao direta dos procedimentos e das tarefas executadas. Foi também
possivel, no decorrer do estdgio, realizar algumas dessas tarefas e, assim, retirar
mais e melhor informacao para o estudo.

Para além disto, foram realizadas entrevistas informais aos elementos do
departamento com o objetivo de, nao sé melhor compreender as tarefas e as suas
limitagdes, mas também com o objetivo de averiguar se as possiveis propostas de
melhoria fariam sentido para os entrevistados.

Por fim, toda a informacao foi compilada e analisada de forma a ser possivel
dar resposta as questdes de investigacao. De seguida, face a inventariagdo das
limita¢des encontradas na empresa, foram apresentadas sugestoes de melhoria,
alicercadas nas vantagens expostas na revisao de literatura no que diz respeito a
introducao de sistemas de informacgao de base tecnoldgica nas organizacoes.

Em sintese, atendendo as especificidades da empresa, o estudo tem por
objetivo propor medidas para otimizar os procedimentos no seu departamento

de contabilidade, com base na literatura da especialidade.
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Capitulo 4 — Estudo de caso

Este capitulo comeca pela caracterizagao da Empresa X. Para além de alguns
dados historicos e financeiros sobre a mesma, sdo descritas as metodologias e
procedimentos utilizados atualmente no departamento de contabilidade e
apontadas as principais limitagdes. Por ultimo, sdao apresentadas propostas de

melhoria para o departamento.

4.1 Caracterizagao da Empresa X

4.1.1 Enquadramento

A Empresa X iniciou a sua atividade, em 1960, na cidade do Porto. Com um
espago de 150m? e 10 funciondrios dedicava-se apenas a venda de tecidos para
vestuario, malhas e camisaria.

Atualmente, possui uma area de 14 000m? e cerca de 300 funcionarios,
divididos por varias lojas em Portugal e a sua atividade passou a ser a venda a
retalho de artigos de vestudrio, perfumaria, dtica, sapataria, eletrodomésticos,
entre outros.

A empresa possui como fator diferenciador a sua politica de concessao de
crédito aos clientes, sendo que as vendas a crédito representam a maior fatia do
volume de negdcios da empresa.

O conselho de administracdo, os servigos administrativos e os demais

departamentos, encontram-se na loja sede, no Porto.
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4.1.2 Alguns indicadores financeiros e de dimensao

Na tabela seguinte sao apresentados alguns indicadores, com base no relatdrio

e contas referente ao ano de 2016.

Ativo total 24909 364 €
do qual:

Dividas de terceiros 10729318 €
Capital préprio 21393 261€
Volume negdcios 19374 926 €
EBITDA 1307 228 €
N¢ colaboradores 306

Tabela 8: Alguns indicadores da Empresa X em 31-12-2016
Fonte: Base de dados SABI, acedida em 10-01-2018
De notar que a estrutura do balango se caracteriza por ter como principal fonte
de financiamento o capital préprio, sendo que este representava, no final de 2016,
cerca de 86% do ativo.
No que diz respeito ao ativo, cerca de 43% ¢é constituido por dividas de

terceiros por forga do crédito concedido pela empresa aos clientes.

4.1.3 Estrutura organizacional

A Empresa X possui uma estrutura que nao foi planeada a partida, mas que
resultou de sucessivas altera¢des que foram sendo introduzidas a medida que a
empresa cresceu. Com a abertura de novas lojas e 0 aumento do volume de

negdcios surgiu, ao longo do tempo, a necessidade de novos departamentos.
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No topo da hierarquia, encontra-se o conselho de administracao, onde as
atribui¢Oes sao repartidas, sendo que cada administrador tem areas especificas
pelas quais é responsavel.

Subordinados ao conselho de administracao, encontram-se os diferentes
departamentos de suporte, que sdo transversais a todas as lojas. Como referido,
todos estes departamentos estdo situados na loja do Porto, onde se encontra
também o conselho de administracgao.

De entre os departamentos de suporte, destacam-se os seguintes:

e Marketing

e Informatica

e Contabilidade

e Apoio a clientes

e Gestao de stocks

e Contencioso

e Recursos humanos
e Armazém

Cada um destes departamentos é auténomo, reportando diretamente ao
conselho de administracao.

Por ultimo, na base da organizagao, encontram-se as diferentes lojas que se
situam em vdrias cidades de Portugal. Estas, para além de reportarem ao
conselho de administracao, sao totalmente dependentes dos diferentes
departamentos que se situam no Porto, nomeadamente no que diz respeito aos
servigos que cada um deles presta e, assim, tém diariamente de reportar-lhes toda
a informacao sobre a sua atividade. Por exemplo, se uma loja receber uma
reclamagao que envolva a devolugao de um artigo, este tem de ser enviado para

os servigos do Porto para que a reclamacao seja analisada e resolvida.
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A figura que se segue ilustra, de uma forma geral, a organizacao da empresa.

Conselho de

administragdo

[ I e — T T T T
. . o Apoio a Gestdo de ) Recursos .
MarkEtmg ermee ‘Eonhhllldade’
—
[ | I 1
m -

Figura 5: Estrutura organizacional da Empresa X

O estagio teve lugar no departamento de contabilidade, conforme sinalizado
na figura anterior. Assim, toda a recolha de informacgao foi realizada na dtica
deste departamento.

No decorrer do estagio foram identificadas as limita¢des do departamento, no
que diz respeito aos seus procedimentos e metodologias, tendo em vista propor
melhorias. O objetivo é otimizar tais processos, sendo que, inevitavelmente,
eventuais alteragOes afetarao também os restantes elementos da organizagao.

Com efeito, é de reiterar que este departamento € transversal a toda a
organizacao, nomeadamente as diferentes lojas, dai a relevancia deste estudo

para a empresa.

4.2 Departamento de contabilidade

4.2.1 Enquadramento

O departamento de contabilidade possui seis colaboradores, sendo um deles

o responsavel pelo departamento.
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Este responsavel possui o titulo de Técnico Oficial de Contas (TOC), estando,
assim, a empresa habilitada a cumprir a maior parte das suas obrigacdes fiscais e
contabilisticas de forma auténoma. Segundo o estatuto da Ordem dos
Contabilistas Certificados, estabelecido no Decreto-Lei n°310/2009, de 26 de
outubro, essas fungdes passam por assinar as demonstragoes financeiras e as
declaragoes fiscais. Neste caso, o responsavel tem as fungdes previstas para um
TOC e, ainda, a funcao de responsabilidade de coordenar o departamento de
contabilidade.

Os restantes cinco elementos do departamento desempenham essencialmente
tarefas rotineiras, estando as suas fun¢des bem definidas, tal como descrito no

ponto seguinte.

4.2.2 Procedimentos e metodologias

A distribuicao das tarefas, assim como os fluxos de informagao atualmente

existentes no departamento de contabilidade, sdo sintetizados na figura seguinte.

Colaborador 1 Colaborador 2

Recegdo de faturas
nacionais Verificag8o das faturas
Verificagdo das faturas Pagamento aos
Langamento das fornecedores
Artigos chegam ao faturas no software Controlo de comissdes
armazem com guia de
transporte efou fatura

Armazém

Colaborador 3 bancarias

Rececdo de faturas

estrangeiras
Verificagdo das faturas
Langamento das
faturas no software

Colaborador 4

Processos de devolugio
aos fornecedores
Controlo das notas de

Conciliagbes bancarias
Langamento das
Operagdes de caixa vendas a crédito

Verificagdo do caixa

Colaborador 5

crédito de fornecedores
Lancamento das
operagOes com bancos

das diferentes lojas
Langamento das
vendas a dinheiro

Figura 6: Tarefas rotineiras do departamento de contabilidade da Empresa X
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No que diz respeito as tarefas rotineiras do departamento, todo o processo se
inicia com a chegada de mercadoria ao armazém da empresa. A mercadoria foi
anteriormente encomendada pela administracao e foram produzidas notas de
encomenda que sao comparadas com a mercadoria que chega, agora, ao
armazém. Entao, um funciondrio do armazém, por cada encomenda que chega,
efetua a verificacao da encomenda, regista a entrada do stock no sistema e emite
um outro registo de entrada para que possa ser acompanhado o estado do artigo
no armazém e na contabilidade. No que diz respeito ao armazém, este registo
tem como objetivo controlar se ja foi efetuada a verificagao e se foram colocadas
as etiquetas. No que diz respeito a contabilidade, tem o objetivo de verificar se
foi efetuado o pagamento.

A mercadoria segue, entdao, para as diferentes lojas sendo que a guia e/ou
fatura é enviada para o departamento de contabilidade. No departamento de
contabilidade, conforme o fornecedor seja nacional ou estrangeiro, o referido
documento segue para o colaborador 1 ou 3, respetivamente, tal como assinalado
na figura anterior. Aqui, a fatura é anexada a guia de remessa e é efetivamente
langcada na contabilidade.

Assim que se aproxima o prazo de vencimento, a fatura é paga e sao anulados
os registos, emitidos pelo armazém, referentes a essa fatura. Sao, ainda,
considerados os créditos existentes na conta corrente do fornecedor e todos os
processos de devolugao aos fornecedores sao tratados pelo colaborador 4 (cf.
figura anterior).

A grande maioria das faturas sao pagas por transferéncia bancaria. Assim, no
departamento de contabilidade, é também tratada a relacdo com os bancos. O
colaborador 4 efetua todos os lancamentos referentes a bancos, desde depdsitos
bancdrios a transferéncias bancdrias. Contudo, existe um sistema que permite
efetuar o pagamento aos fornecedores, enviar uma mensagem de correio

eletronico e efetuar o langamento, de forma automatica, pelo que, nestes casos,
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nao € necessario efetuar o langamento contabilistico. Mesmo assim, por vezes,
devido, por exemplo, a necessidade de efetuar o pagamento sem que os
documentos tenham ainda chegado do armazém, o pagamento é efetuado de
forma manual.

No que diz respeito as conciliagdes bancarias estas sao efetuadas mensalmente
de forma manual pelo colaborador 3. De notar que este colaborador nao efetua
lancamentos contabilisticos referentes a bancos. Assim, existe maior controlo nos
procedimentos. Para além disto, a empresa efetua um controlo das comissoes
pagas aos bancos, sendo que € o colaborador 2 o responsavel por esta tarefa.

Outra tarefa rotineira, mas fundamental para a empresa, é a realizada pelo
colaborador 5. Este é responsavel por langar no software de contabilidade todos
os movimentos referentes a caixa e, ainda, verificar, diariamente, o valor de todas
as caixas do universo de lojas da empresa. Compara o valor reportado pelo
software de faturagdo com o valor enviado pelas lojas e efetua o lancamento
contabilistico no software de contabilidade. Para além disso, é também
responsavel por efetuar os depositos de numerdario nos bancos.

Por fim, é também necessdrio verificar e efetuar o respetivo langamento
contabilistico referente as vendas a dinheiro e as vendas a crédito. Esta tarefa é
efetuada pelos colaboradores 5 e 3, respetivamente. Sao retirados diariamente os
extratos (designados por “cargas”) com o valor total de vendas de cada tipo de
cliente, sendo que em cada extrato esta também mencionado o detalhe de cada
venda. Com esse detalhe, é verificado se as taxas de Imposto sobre Valor
Acrescentado (IVA) estao corretamente introduzidas pelo software de faturagao
em cada uma das vendas. Esse software foi desenvolvido internamente pelo
departamento de informatica e estd em constante mutacdo, dai a importancia
dessa verificacao. Posteriormente, sao efetuados os lancamentos contabilisticos.

No que diz respeito as vendas a crédito, é importante salientar que os

langamentos contabilisticos sao efetuados como um todo. Ou seja, nao € separada

37



a conta corrente de cada cliente de vendas a crédito, na contabilidade. Para tal, a
empresa possui um sistema independente para a gestao das contas correntes dos
clientes a crédito que é movimentado pelo departamento de apoio a clientes.
Posteriormente, para transpor os movimentos das contas correntes dos clientes
para a contabilidade, sao emitidas as referidas “cargas” que, depois de conferidas
pelo colaborador 3 do departamento de contabilidade, sao objeto de registo
contabilistico. Assim, existe um procedimento de verificagao intermédio para
garantir que os movimentos na conta corrente dos clientes sao iguais aos

movimentos na contabilidade, referentes a esses mesmos clientes.

4.2.3 Limitagoes

Neste ponto serao exploradas as principais limitagdes do departamento, para
que, posteriormente, sejam apresentadas propostas de melhoria. As limitagoes
encontradas dizem respeito as tarefas rotineiras descritas anteriormente, uma

vez que foi neste tipo de tarefas que se focou o estagio.

4.2.3.1 Registo efetuado pelo armazém

A primeira limitagao identificada prende-se com o registo efetuado quando a
mercadoria chega ao armazém. Para além do registo de entrada da mercadoria
no sistema de stocks, é efetuado um outro registo paralelo, aquando da chegada
da mercadoria, que nao contempla quantidades nem pregos, mas apenas o
numero interno e o nome do fornecedor, a data e o estado atual, no que diz
respeito a processamento no armazém e a pagamento.

Este registo tem o objetivo de informar os colaboradores do armazém e da
contabilidade quanto ao estado atual da nova mercadoria, como referido no

capitulo anterior.
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O registo € criado no sistema e posteriormente € escrito de forma manual, pelo
colaborador, o nimero do registo no documento que chega anexo a mercadoria.
Este processo é efetuado de forma independente de todos os outros. Ou seja, nao
ha uma interligacdo entre este registo com os registos efetuados no sistema de
stock utilizado pelo armazém, nem com os pagamentos efetuados pela
contabilidade.

Assim, existe a possibilidade, constatada durante o estagio, de que o registo
nao resulte em informagao de qualidade, uma vez que, por vezes, nao é
verdadeira. Tal acontece porque é possivel que ocorra uma diferenga temporal
entre, por exemplo, o momento do pagamento e a introdugao neste registo de
que a mercadoria ja foi paga. Isto resulta, entdo, em informacao que nao é
tempestiva, ou seja, como referido no capitulo da revisao de literatura,
informacao que nao € apresentada atempadamente e que se traduz em
informagao que nao é fidedigna.

Para além disto, foi verificado durante o estagio que este registo tem forte
possibilidade de erro. Isto acontece porque o numero do registo é escrito
manualmente no documento. Quando o colaborador procede ao pagamento da
fatura, a tnica forma de chegar ao respetivo registo, para refletir o pagamento, é
através do numero de registo escrito manualmente no documento pelo
colaborador que recebeu a mercadoria. Assim, no caso de o ntimero nao estar
corretamente escrito, ou algum algarismo nao ser legivel, pode ser muito dificil,
ou até mesmo impossivel, chegar ao dito registo, para além de existir a
possibilidade de digitar como pago o registo errado.

Em sintese, este procedimento que teria como finalidade fornecer informacao
aos colaboradores sobre o estado da mercadoria de forma a evitar erros e tornar
0 processo mais simples €, por um lado, indutor de erros nos frequentes casos em
que o registo nao esta corretamente efetuado e, por outro, atrasa o processo nas

situagoes em que o colaborador estd a tentar descobrir qual seria o correto
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numero de registo ou se esse registo €, de facto, referente a determinado

documento.

4.2.3.2 Conciliagdes bancarias

Outra limitacdo encontrada no decorrer do estdgio refere-se as conciliagoes
bancarias realizadas mensalmente. A empresa possui contas em varias
institui¢des bancdrias e, em alguns casos, vdrias contas na mesma instituigao.
Assim, mensalmente é necessdrio realizar a conciliagio para cada uma das
contas, sendo que, a empresa as realiza de forma totalmente manual. Ou seja, sao
impressas, por um lado, a conta corrente enviada pelo banco e, por outro, a conta
corrente presente na contabilidade, para que, individual e manualmente sejam
conciliados os movimentos correspondentes em cada uma das contas. Isto, para
além de tornar o processo um pouco lento devido ao facto de ser manual, torna-
o suscetivel de erros devido a intervencao humana e, em caso de erro, tera de ser
repetido todo o processo para que o erro possa ser despistado.

Para além disto, tal como verificado no estagio, existe uma conta onde sao
efetuados todos os movimentos referentes ao Terminal de Pagamento
Automatico (TPA). Ora a empresa possui vdrias lojas com varios TPA. Assim,
mensalmente, o nimero de movimentos é muito elevado o que leva a que a
conciliacdo, desta conta em particular, demore varias horas. No que a estes
movimentos diz respeito, durante todo o estagio, ndo foi verificado um tnico
problema nas conciliagdes bancarias. Este facto foi confirmado junto do
colaborador responsavel por esta tarefa que afirma que “muito dificilmente
ocorrem” erros. A razao para tal estd relacionada com o facto de estes
movimentos de TPA serem processados automaticamente, ou seja, ndo existe

interven¢ao humana na operacao.
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Jano que respeita a conciliagdo dos movimentos, temos um procedimento que
ocupa varias horas de trabalho ao colaborador e que nao resulta em beneficios

notaveis para a empresa, como referido anteriormente.

4.2.3.3 Registo das vendas a dinheiro e a crédito

A empresa necessita de verificar as vendas a dinheiro e a crédito para
posteriormente proceder ao seu lancamento no software de contabilidade. A
verificagdo € necessaria essencialmente para detetar se a taxa de IVA foi
corretamente introduzida pelo software de faturacao, tal como referido
anteriormente.

Nao obstante a empresa querer garantir que nao existem erros no que diz
respeito ao lancamento dos valores de IVA na contabilidade, seria expectavel que
o sistema fizesse esse controlo automaticamente para que nao fosse necessario
despender trabalho manual para o efeito. Verifica-se, portanto, uma ineficiéncia
do sistema utilizado, uma vez que este nao é capaz de realizar o processo de
forma automatica, nao querendo isto dizer que posteriormente nao fosse sujeito
a testes por parte dos colaboradores. Ou seja, efetuar apenas testes com base em
amostras para despistar eventuais desvios seria um nivel de interacao possivel a
atingir, em vez de efetuar, diariamente, a verificacao detalhada dos mapas.

Este facto, que se traduz em trabalho acrescido de verificagao de valores que
poderia ser realizado automaticamente com recurso a software adequado, denota
alguma dificuldade por parte da empresa em aderir a sistemas de informacao
mais avancgados.

De acordo com a revisao da literatura, esta resisténcia a mudanca poder4 estar
associada, quer a antiguidade da organizacdo, quer a caracteristicas
naturalmente conservadoras por parte dos individuos que a constituem,

nomeadamente no que diz respeito aos decisores de topo.
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4.2.3.4 Contas correntes de clientes

Como ja referido, a empresa tem como fator diferenciador, a concessao de
crédito aos seus clientes. Este tipo de clientes representa uma percentagem
elevada do volume de negdcios, facto que é confirmado com o niimero de clientes
a crédito, também bastante elevado.

Acresce ao referido anteriormente, que cada cliente efetua mensalmente
amortizacoes da divida; tem a possibilidade de pedir dilagao de prazo sendo
acrescidos juros; pode realizar novas compras que aumentam o seu valor em
divida; pode devolver artigos, entre outras situagoes de acertos de conta corrente.

Assim, é fundamental a empresa gerir os movimentos das contas correntes dos
seus clientes das varias lojas, dispersas geograficamente, e transpor esses
movimentos para a contabilidade. O processo é realizado nos servigos situados
no Porto o que, devido a dispersdao geografica, aumenta a importancia de ter
sempre a conta corrente do cliente atualizada. Um cliente pode fazer compras
numa loja no Porto e, pouco tempo depois, devolver o artigo numa outra loja da
empresa.

Contudo, foi verificado no decorrer do estagio que, diariamente, tal como nas
vendas a dinheiro, sdo emitidas “cargas” (extratos) com os movimentos
efetuados nas contas correntes, para serem verificadas e, s6 depois, inseridas
definitivamente no sistema. Para além de existir um procedimento adicional de
verificagdo, existe uma janela temporal entre o facto gerador e a introdugao no
sistema. Seria expectavel que quando acontece a venda a crédito, o registo da
venda em nome do cliente desse lugar, de forma automatica, ao movimento na
sua conta corrente e que este fosse igualmente refletido na contabilidade da
empresa de forma a nao existir margem de erro e a otimizar o tempo dos

colaboradores.
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No decorrer do estagio foi verificado, no que a este assunto diz respeito, que
nas “cargas” usadas para proceder aos langamentos contabilisticos sao
encontrados, com alguma frequéncia, erros entre o movimento que realmente
ocorre e o que € registado na conta corrente do cliente que posteriormente da
origem a “carga”. Esses erros podem, designadamente, consistir em langamentos
duplicados ou, entdao, em lancamentos com a designagao de “estorno de recibo”
(devido, por exemplo, ao recebimento de cheques sem provisao) em que a conta
corrente do cliente é creditada, em vez de ser movimentada a débito.

Estas ocorréncias prendem-se, essencialmente, com a limitagao descrita no

ponto seguinte - o software atualmente utilizado.

4.2.3.5 Software

A ultima limitagao encontrada no decorrer do estagio estd relacionada com o
software utilizado pela organizagao. Este é muito antigo, pouco apelativo, pouco
funcional e como, referido anteriormente, nao evita determinados erros.

No que diz respeito aos erros, o problema essencial ja foi exposto no ponto
anterior. O software permite efetuar lancamentos completamente errados, como é
o caso da anulacao de recibos, lancados erroneamente a crédito na conta corrente
do cliente, abatendo a divida, em vez de estornar o recebimento.

Para além disto, o software funciona com base em ntimeros. Ou seja, a interagao
¢ feita com base em numeros para selecionar a opcao pretendida, o rato do
computador ndo tem praticamente nenhuma utilidade neste processo e as opg¢oes
sao apresentadas em lista com os respetivos numeros de opgao. Isto torna a
interagao dificil, especialmente quando é necessario efetuar alguma consulta.
Para 1a chegar, é quase necessario decorar a sequéncia de opg¢des para obter a
consulta pretendida e é recorrente os colaboradores sentirem-se perdidos e

necessitarem de ajuda de outros para localizarem a opgao que pretendem.
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Depois de o colaborador chegar, por exemplo, a listagem que pretende, esta,
por via da dimensao da empresa, € na maior parte dos casos muito extensa. Por
si sO, esta listagem nao se traduz em informacao. Sao apenas dados, nimeros que
necessitam de ser tratados, organizados para serem informagao tutil. Contudo, o
software utilizado apenas permite a visualizacao dos dados que podem estar mais
ou menos filtrados segundo os critérios ja 1a estabelecidos. Nao é possivel, por
exemplo, definir a ordem pela qual os dados sdao apresentados. Para além disto,
a possibilidade de exportar digitalmente os dados para outros softwares,
nomeadamente do tipo Excel, para serem tratados e analisados, € muito limitada.

Concluindo, todas estas limitagoes, para além de nao permitirem que os dados
sejam tratados para dar origem a informacdo, admitem erros e dificultam o

trabalho dos colaboradores no dia-a-dia da organizacao.

4.3 Sugestoes de melhoria

4.3.1 Introducao

Depois de ter sido caracterizada a empresa e identificadas as limitagoes
encontradas no funcionamento do departamento de contabilidade, este ponto
tem como propdsito a apresentacgao de sugestoes de melhoria.

Como referido, as limitagdes encontradas prendem-se essencialmente com os
sistemas atualmente utilizados pela empresa, em particular o software. Este é
obsoleto, permite erros, é pouco eficiente, ndo se traduzindo em informacao de
qualidade, tal como evidenciado anteriormente.

Assim, no que diz respeito a melhorias, a sugestao passa, essencialmente, pela
implementacdao de um sistema informatico que satisfaca as necessidades da

empresa e que responda as especificidades do seu negdcio. Posto isto, € sugerida
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a implementagao de um sistema ERP. Para o efeito, sera discutido o seu processo
de implementacao.

Este tipo de sistemas, tal como mencionado na revisao de literatura,
caracteriza-se por ser um software composto por varios mddulos que se
encontram integrados numa tnica base de dados e que operam na mesma
plataforma (Davenport, 1998). Para além disto, na revisao de literatura foram,
também, apresentadas as principais vantagens do seu uso. Estas sao,
nomeadamente, a facilidade na producdo de informacgao, maior fiabilidade da
informagao, aumento da relevancia da informagao, mais e melhor informacao,
aumento da visibilidade e transparéncia das operacdes e mudanca do papel dos
contabilistas passando estes a dedicar mais tempo a andlise da informacgao do que
a realizar tarefas rotineiras que podem, com vantagem, ser executadas pelo
sistema.

O trabalho prossegue com a contraposigao das vantagens do uso de sistemas
ERP as limitagdes encontradas no departamento de contabilidade, para
podermos aferir da adequabilidade da implementacao de um sistema deste tipo

a realidade da empresa.

4.3.2 Registo efetuado pelo armazém

No que a esta limitacao diz respeito, tal como foi explicado, o problema
estd no facto de o atual sistema nao estar integrado com os restantes e, devido a
forma como estd construido, permitir erros tornando-o, assim, praticamente
inutil. Atendendo as vantagens identificadas pelos diversos autores,
apresentadas na revisao de literatura, de facto esta limitagdo seria ultrapassada
pelo uso de um sistema ERP. Tal acontece porque, conforme mencionado, o
sistema é integrado o que resulta essencialmente em informacao mais

fiavel (Carton & Adam, 2003).
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Assim, este registo poderd passar a ser efetuado automaticamente quando
¢ dada entrada do artigo, pelo armazém, e logo que for efetuado o pagamento, o
sistema, automaticamente, registara que esse documento foi pago. Desta forma,
sera possivel descontinuar o procedimento atualmente utilizado para o registo,
uma vez que 0 Novo software o passara a assegurar com vantagem.

Por outro lado, uma vez que o ERP é um sistema integrado, sera possivel
consultar permanentemente quais os documentos que estao, por exemplo,
pendentes de pagamento. Nao serd, assim, necessario um outro registo, para
efetuar este controlo.

Acresce, ainda, como salientado por Spraakman (2010), que o ERP permite,
por via da automagao, uma redugao do tempo ocupado com tarefas rotineiras,
proporcionando maior eficiéncia e reducao de custos, no processamento da

informacao.

4.3.3 Concilia¢oes bancarias

O principal problema nas conciliagdes bancarias estd no facto de ocupar
demasiado tempo, tal como referido anteriormente. Para este problema, o
sistema ERP oferece, j& hd algum tempo, rotinas que permitem efetuar a
conciliagdo automaticamente, muito embora nao impeca que, caso seja
pretendido, esta possa ser realizada de forma manual.

Mais uma vez, com o uso deste tipo de software, € possivel realizar esta tarefa
mais rapidamente, ou seja, existe maior facilidade na producao de informacao.
Ao libertar tempo disponivel para outras tarefas, € expectavel que a empresa

possa beneficiar de aumentos de produtividade nesta area.
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4.3.4 Registo das vendas a dinheiro e a crédito

A principal questao neste topico, como referido anteriormente, prende-se com
o facto de a empresa ter dificuldade em confiar no atual software, parecendo, por
outro lado, haver alguma resisténcia a mudanca.

Neste caso, o uso de um sistema ERP permitiria registar automaticamente a
venda no momento em que ela acontece, em qualquer uma das caixas situadas
em qualquer loja da empresa, devido ao facto do sistema ser integrado.

No que respeita ao controlo destas operagoes, a empresa deve, naturalmente,
continuar a verificar se o processo decorre corretamente. Contudo, nao necessita
de realizar tal verificagdo manualmente, nem com a frequéncia que atualmente é
exigida. A regularidade ird depender da confianca que a empresa tem no software.
Em sintese, é expectavel maior transparéncia das operagdes e mais uma vez,
aumentos de produtividade libertando o tempo atualmente dedicado a tarefas
rotineiras para outras de maior valor acrescentado com a consequente mudanca

do papel dos elementos do departamento de contabilidade na empresa.

4.3.5 Contas correntes de clientes

Como referido anteriormente, aquando da descricdo das limitagdes, o
problema nesta drea prende-se, essencialmente, com o facto de o sistema ndo ser
integrado. Ou seja, quando se verifica um acontecimento que deveria dar origem
a um movimento na conta corrente do cliente, este nao ¢é refletido
automaticamente na contabilidade, podendo mesmo ocorrer erros na
transposi¢ao da conta corrente para a contabilidade.

Com a implementagao de um sistema ERP, a integragao do sistema assegurara,
por si s, a eliminacdo de erros de transposigao e, por outro lado, liberta tempo

aos colaboradores que atualmente executam tais procedimentos.
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Por outro lado, uma vez que com o ERP a possibilidade de erro é reduzida, é
expectavel informagao mais fidvel, bem como mais tempo disponivel para outras
tarefas, dado que informacao passaria a ser produzida de forma mais fidedigna
e eficiente. De salientar que esta alteragao é tanto mais relevante quanto, na

empresa em apreco, o controlo interno é ainda incipiente.

4.3.6 Implementacao de um sistema ERP na Empresa X

O problema com o software utilizado deve-se, como ja referido, ao facto de este
ser pouco funcional no acesso as diferentes op¢des e nao permitir a exportagao
ou tratamento de dados. Tal acontece devido a sua antiguidade. Assim, com a
implementacao de um sistema ERP esta limitacao seria ultrapassada. Desde logo,
pelo facto de ser um software naturalmente mais recente, com mais valéncias e
interligacao entre elas, independentemente do fornecedor que venha a ser
escolhido.

No que respeita a escolha do fornecedor, os aspetos a considerar irdo ser
discutidos adiante. Quanto ao software, a empresa devera escolher um que, desde
logo, satisfaga as suas necessidades ou que seja suscetivel de desenvolver
alteragOes que permitam satisfazé-las. Ao assegurar a possibilidade de adaptacao
do software as necessidades da empresa, ficara ultrapassada uma das limitagoes
geralmente apontadas a estes sistemas e poderao ser alcangadas as vantagens do
seu uso.

Na seguinte tabela sao sugeridas as etapas para a implementagao de um
sistema ERP na Empresa X, tendo por base a literatura da especialidade ja

apresentada anteriormente.
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Etapal

Planificacao do projeto

Organizar o projeto - nomear steering
commitee e equipa do projeto

Definir ambito e objetivos

Criar plano detalhado de como

implementar e atribuir responsabilidades

Etapa 2
Escolha do sistema ERP

a implementar

Analisar os processos existentes na
empresa

Obter formagao em sistemas ERP e em
processos de selegao

Selecionar o sistema ERP

Escolher fornecedor

Obter formacao em funcionalidade e
configuragao do ERP

Projetar criacao ou alteracao de processos

da empresa

Etapa 3
Realizacao de
adaptacoes no ERP e na

empresa

Executar as necessarias alteragcdes nos
processos da empresa

Executar as necessarias alteracdes no
sistema ERP

Desenvolver modificagOes, interfaces, e
conversao de dados

Testar funcionamento

Fazer ajustamentos no sistema

Etapa 4

Preparacao final

Dar formacao a colaboradores
Ajustar e finalizar opgoes de
processamento, perfis, menus, ...

Fazer testes de robustez

Etapa 5

Implementacao

Colocar o ERP em funcionamento

Otimizar e expandir o sistema

Tabela 9: Etapas para implementagao de um sistema ERP na Empresa X

Fonte: Adaptado de Ehie & Madsen (2005, pag. 549)
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Na implementacao de um sistema ERP, a primeira etapa a realizar seria a
planificacao de todo o projeto. Ehie & Madsen (2005) referem que, nesta fase do
projeto, deve ser escolhida a equipa responsavel pela implementacao, definir
papéis, determinar o planeamento de agao e o orcamento.

Ehie & Madsen (2005), no estudo que fazem sobre a correlagao entre alguns
fatores e o sucesso na implementacao de ERP, concluem que os servigos de
consultoria apresentam um grande impacto no sucesso da implementagao de
ERP. Assim, a empresa deve ter em consideracao este fator. Nesta etapa, a
empresa deve, também, definir os objetivos que pretende atingir com a
implementacdo do sistema tendo em consideragao que este nao ira corresponder
a 100% das solicitacoes da empresa (Ptak, 2004).

Na segunda etapa, seria escolhido o sistema ERP a ser implementado. Como
referido na revisao de literatura, existem varios fornecedores de sistemas ERP e
cada um tem as suas especificidades. Assim, a empresa deve escolher aquele que
melhor se adeque as decisdes tomadas na etapa anterior, nomeadamente no que
diz respeito a objetivos a atingir, solicitagdes da empesa e orcamento. Ptak(2004)
afirma, como referido na revisao de literatura, que a empresa pode escolher um
unico sistema e efetuar as altera¢Oes necessdrias, ou, pode optar por uma
combinac¢ao das melhores solugdes de varios sistemas.

Assim, na escolha do ERP, a empresa deve analisar os atuais processos e ter
em atenc¢ao as modificagOes que terd de fazer, quer ao sistema, quer a empresa,
no decorrer da proxima etapa, para que o sistema e a empresa estejam alinhados.
Nesta fase, é importante perceber, junto de cada potencial fornecedor, se para
cada um deles as alteragOes necessarias sao possiveis. Para além disso, de forma
a obter melhor desempenho, Ehie & Madsen (2005) consideram importante obter
formacao em sistemas ERP, nomeadamente no que diz respeito a funcionalidade

e configuragao do sistema.
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Na terceira etapa, seriam entao executadas as alteragdes necessarias nos
processos da empresa e no sistema ERP de forma a que ambos estejam alinhados.
Ehie & Madsen (2005), no seu estudo sobre fatores criticos, concluem que a
reengenharia de processos é um dos fatores que mais contribui para o sucesso na
implementacao de ERP. Os mesmos autores, tal como mencionado
anteriormente, salientam que, durante o desenvolvimento técnico dos processos,
devem ser efetuados testes, de forma a garantir que tudo funciona como
pretendido. Os testes devem ter em atengdo as situagdes mais complexas com que
a empresa espera lidar, para que seja possivel retirar o maximo retorno da
implementacao do sistema.

Por outro lado, Kumar ef al. (2003) apontam a dificuldade em mudar para os
novos sistemas como o maior obstdculo encontrado no processo de
implementacao. Assim, a literatura parece apontar para esta etapa como sendo a
mais complicada, mas também, uma das mais importantes em todo o processo.

Na quarta etapa sugerida, a empresa tera de finalizar questdes como menus,
perfis e opcoes de processamento. Esta, destina-se também a formacao de todos
os colaboradores que de uma forma direta, ou indireta, serao influenciados pelo
ERP. Se tal nao acontecer, o investimento no sistema nao trara o potencial retorno
uma vez que a empresa nao serd capaz de operar com o sistema nem perceber os
novos processos definidos pela equipa de implementacao do ERP. Assim, nesta
etapa é importante, nao so transmitir aos colaboradores os processos da empresa,
incluindo os que foram definidos na etapa anterior, mas também forma-los no
que diz respeito ao funcionamento do sistema e fluxo de dados.

O desenvolvimento dos recursos humanos é também apontado por Ehie &
Madsen (2005) como um dos fatores criticos de sucesso na implementacao do
sistema ERP.

Na quinta e ultima etapa, seria concretizada a implementacao do sistema.

Durante esta etapa ¢ necessdrio por um lado, efetuar os ajustes necessarios de
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forma a otimizar o funcionamento do ERP e, por outro, expandir continuamente
o sistema. SO assim sera possivel retirar o maximo retorno do investimento (Ehie
& Madsen, 2005).

A literatura alerta, ainda, para a necessidade de a empresa antes de dar como
concluida uma etapa e passar para a etapa seguinte, garantir que todos os pontos
ficaram fechados e que todos os elementos envolvidos no projeto querem
avangar. Isto porque, como podemos constatar nas etapas apresentadas, estas

estao interligadas e, assim, voltar atrds no processo traria custos muito elevados.
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Capitulo 5 - Conclusao, limitagoes do estudo e
sugestOes para investigacao futura

A contabilidade tem a finalidade de registar os efeitos financeiros da atividade
da empresa e de divulgar essa informagao. A informacao financeira que resulta
da contabilidade terd como destinatarios nao so a propria empresa, mas também
utilizadores externos. Com base nela, os diversos destinatarios, internos e
externos, tomarao decisoes.

Assim, é crucial que a informagado seja fidedigna para que possa ser util a
tomada de decisdo. Para tal, € importante que os procedimentos e metodologias
do departamento de contabilidade estejam concebidos de forma a produzir
informacao isenta de erros. Esta temadtica € espelhada nas normas internacionais
de auditoria que prescrevem a comunicagdo a geréncia de deficiéncias
encontradas no controlo interno, por parte do auditor, para reduzir o risco de
distor¢oes nas demonstragoes financeiras das empresas.

E neste sentido que se realiza este trabalho, pretendendo analisar os
procedimentos e metodologias atualmente adotados no departamento de
contabilidade da Empresa X, identificar as suas limitacoes e sugerir melhorias,
de forma a evitar erros e aumentar a eficiéncia na produgao de informacao tutil a
tomada de decisao.

O presente estudo mostra que, na empresa em apreco, as principais
deficiéncias decorrem de alguma resisténcia a mudanga por parte da empresa,
evidenciada pelo facto de os sistemas utilizados serem bastante antigos. Estes
permitem erros no processamento da informacdo e requerem frequente
intervengao manual, pelo que nao asseguram a producao eficiente de informacgao

de qualidade, conforme constatado nos procedimentos associados ao registo

53



efetuado pelo armazém, concilia¢des bancarias, registo das vendas a dinheiro e a
crédito e contas correntes de clientes.

As limitagdes advém essencialmente do software utilizado pela empresa. E,
entao, sugerida a implementacao de um sistema ERP, que por via das suas
vantagens, podera colmatar tais deficiéncias.

Com efeito, a implementagao de um sistema ERP iria melhorar, nao sé o
funcionamento do departamento, mas também toda a empresa, pois, sendo este
sistema integrado, toda a empresa passaria a operar com base nele, incluindo as
lojas dispersas geograficamente. A integracao do sistema assegurard, por si so, a
eliminagdo dos erros que atualmente surgem na transposi¢cao de informagao
entre os diversos programas e, por outro lado, libertara tempo aos colaboradores
que atualmente executam tais tarefas. Assim, é expectavel que a informacao
passe a ser produzida de forma mais eficiente e seja mais fidedigna. De salientar
que esta alteragao é tanto mais relevante quanto, na empresa em apreco, o
controlo interno € ainda incipiente.

Em sintese, o sistema ERP permitird, por via da automacao, uma reducao do
tempo ocupado com tarefas rotineiras, proporcionando informacdo mais
fidedigna e produzida de forma mais eficiente, reduzindo, assim, os custos do
seu processamento e libertando o tempo atualmente dedicado a tarefas rotineiras
para outras de maior valor acrescentado com a consequente mudancga do papel
dos elementos do departamento de contabilidade na empresa.

Contudo, o processo de implementacao de um sistema ERP é complexo.
Assim, o presente trabalho sugere as etapas a seguir na implementagao de um
ERP na Empresa X, tendo por base a literatura da especialidade. Trata-se de um
processo que envolve toda a organizagao, passando por escolher o sistema que
melhor se adequa a empresa, ajustar o ERP escolhido e/ou ajustar os processos

da empresa, de forma a tirar o maximo retorno do investimento. Sao, também,
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apontados os fatores criticos de sucesso bem como as dificuldades que poderao
surgir durante o processo de implementagao.

Este estudo apresenta algumas limitagoes. Entre elas, estd desde logo o facto
de estar apenas focado no departamento de contabilidade, nao entrando em
consideragao com os procedimentos dos restantes departamentos da empresa.
Por outro lado, a confidencialidade exigida pela empresa dificultou a
apresentacao de dados que ajudariam a melhor explicar o contexto em que a
empresa opera.

Para futuros estudos é sugerido que estes tenham como objetivo avaliar os
procedimentos e metodologias dos restantes departamentos da empresa,
nomeadamente aqueles que mais lidam com informagao, designadamente o
departamento responsavel pelos stocks. Seria util analisar se as limitagoes
encontradas no departamento de contabilidade se estendem a restante empresa
e se estas se devem aos mesmos motivos. Assim, caso tal se verifique, seria
possivel reforcar a sugestao de implementac¢ao de um sistema ERP recomendada
neste trabalho. Podera ainda ser estudado, caso o sistema ERP seja
implementado, o seu processo de implementagao, tendo em vista identificar
quais as dificuldades que surgiram e que meios a empresa utilizou para as
ultrapassar. Por fim, apds a implementacao, seria tutil avaliar se as limitagoes
existentes atualmente foram, de facto, ultrapassadas, se surgiram novas
limitagdes com a implementagao do sistema e, em caso afirmativo, como as

ultrapassar.
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