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RESUMO

Atualmente, os sistemas de Enterprise Resource Planning (ERP), apesar da sua grande
complexidade, sdo essenciais para a gestdo de uma empresa. Existem diversas opg¢oes de ERPs
disponiveis no mercado, tanto para empresas de grande dimensdo como para pequenas € médias
empresas. Cada um destes sistemas ERPs tem as suas especificacfes e é por isso fundamental
que a empresa avalie algumas das solucdes de ERPs disponiveis no mercado que se enquadrem
na sua area operacional para encontrar a que melhor se adequa ao seu negocio. A
implementacdo destes sistemas é dificil e dispendiosa para as empresas e requer a
disponibilidade de muitos recursos, tanto fisicos como financeiros. Nesse sentido a empresa
assume um risco com a implementa¢do de um novo sistema ERP, dado que no caso da
implementacdo ndo ser bem sucedida a empresa pode colocar em causa o cumprimento dos
seus objetivos estratégicos, podendo até ter que enfrentar dificuldades de sobrevivéncia neste
cenario.

Neste trabalho foi realizado um estudo de caso da implementacdo do SAP ERP 6.0.,
onde se procedeu a identificacdo dos fatores de sucesso para a implementacdo do SAP e as
vantagens deste ERP para a empresa, em particular na area de logistica.

A identificagdo dos fatores criticos de sucesso e de outros fatores potencialmente
condicionadores na implementacdo do SAP podera contribuir para melhorar e otimizar futuras
implementacBes, permitindo assim as empresas pouparem tempo e recursos fisicos e
financeiros. No presente trabalho constatou-se que os fatores criticos de sucesso apresentados
na literatura estdo em concordancia com o estudo de caso, destacando-se os fatores equipa de
projeto e formacdo como fatores fundamentais para o sucesso da implementacdo do SAP ERP

na Metalogalva.
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SAP, Logistica, Enterprise Resource Planing, fatores criticos de sucesso






ABSTRACT

Currently, Enterprise Resource Planning (ERP) systems, despite their complexity, are
essential business tool. There are many ERP options available in the market, both for large
companies and for small and medium enterprises. Each one of these ERP systems has its own
specifications and is therefore essential that companies evaluate all ERP solutions available on
the market to find the one that best fits their business needs. The implementation of these
systems is difficult and expensive for the company and requires the availability of many
resources, both physical and financial. Several companies after implementing ERP systems
have ended up in great difficulties to survive because the implementations failed and they were
unable to achieve the strategic objectives that had been proposed.

This work analyzed an implementation of SAP ERP 6.0 case study. To accomplish this
work it was necessary to identify the success factors for the implementation of SAP ERP and
the advantages for the company, especially in the logistics field.

The identification of critical success factors and other factors potentially relevant in a
SAP implementation can help to improve and optimize future implementations, allowing
companies to save time and physical and financial resources. In this study it was found that the
critical success factors highlighted in the literature are also applicable to the case study that

resulted in a successful implementation of the SAP ERP system at Metalogalva.
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Capitulo 1. INTRODUCAO

Neste capitulo inicial apresenta-se o enquadramento e a motivacdo do presente trabalho,
assim como o0s seus objetivos, a abordagem metodoldgica utilizada e a estrutura deste

documento.

1.1. Enquadramento e Motivagao

As tecnologias e os Sistemas de Informacédo tém um papel fundamental na melhoria da
competitividade de uma empresa. Ter uma gestdo eficiente numa empresa € essencial e
consequentemente existem disponiveis no mercado diversos pacotes de software para esse
efeito, sendo os Enterprise Resource Planning (ERP) dos mais reconhecidos devido ao seu
potencial para promover uma maior eficacia nas tomadas de decis6es [Mandal & Gunasekaran
2003]. Estes sistemas consistem numa solug@o de um sistema de software integrado que pode
abranger todos 0s processos de negdcio e que permite & empresa obter uma visdo holistica do
seu negocio [Ehie & Madsen 2005], mediante a integracdo de diferentes areas de negdcio em
termos de troca de informacdo, nomeadamente, financas, contabilidade, recursos humanos,
producdo, vendas, marketing e logistica. Desta forma, a empresa fica mais apta a responder
rapidamente as pressdes externas e as oportunidades de mercado, obtendo uma maior
flexibilizacdo das configurac6es dos produtos, reducdo de inventario e aumento das relacdes na
cadeia de abastecimento [Bingi et al. 1999].

Historicamente, estes sistemas evoluiram a partir dos sistemas de Material Requirements
Planning (MRP), nos anos 70, e dos sistemas de Manufacturing Resource Planning (MRP-I1),
nos anos 80, que geriam as ordens de producdo, os planos de producdo e o inventario
[Akkermans et al. 2003; Markus et al. 2000].

Quando um sistema ERP é implementado requer um exercicio de pensamento estratégico,
planeamento e capacidade de negociacdo com 0s demais departamentos da empresa. Woo

[2007] afirma que os fatores criticos de sucesso para a implementacdo de um ERP s&o:

e A qgestdo de topo, que deve estar comprometida em promover o ERP e apoiar 0 processo
de implementacéo;
e Os recursos humanos envolvidos no projeto devem possuir os conhecimentos

necessarios para a implementacao e serem multifuncionais;



e A gestdo de um projeto de implementacédo de sistemas ERP tem de ser realizada por um
bom gestor de projeto com planos, calendarizacdes, controlo dos procedimentos e
objetivos;

e A reengenharia a alguns processos da empresa para funcionar de acordo com 0s
requisitos do sistema ERP;

e A formacéo para adaptar e formar os colaboradores ao ERP, assim como ir ao encontro
das necessidades da empresa;

e A comunicagdo deve ser estruturada, regular e acessivel.

A motivacdo para a realizacdo do presente trabalho foi a importancia que a
implementacdo de um sistema ERP tem numa organizacédo, assim como compreender melhor
quais os fatores criticos de sucesso na implementacdo de um sistema de ERP na area de
logistica, identificando os fatores a ter a em conta quando se esta a implementar um sistema
ERP recorrendo a um estudo de caso.

O presente trabalho baseia-se na abordagem metodoldgica de estudo de caso. Este
decorreu na empresa Irméos Silvas, S.A., mais conhecida por Metalogalva e pertencente ao
grupo Metalcon. A sua atividade comercial baseia-se no projeto e fabrico de estruturas
metalicas. O ERP adquirido foi o0 SAP ERP, que pertence a empresa SAP S.A. Esta empresa
produz solugdes para a gestdo financeira e de recursos das empresas. O SAP ERP é uma solu¢éo
criada para grandes empresas e € composto por varios médulos, apenas sendo necessario
adquirir os modulos necessarios para a gestdo da empresa. O sistema SAP foi implementado
em toda a empresa exceto na Direcdo de Producdo e Manutencdo, onde existe um sistema
préprio designado por CPIS, que gere o sistema produtivo e se encontra integrado com o SAP.
A contribuicdo perseguida por este trabalho é a avaliacdo da implementacdo do SAP no suporte
as atividades logisticas de modo a conseguir identificar quais as vantagens, desvantagens e
limitacdes sentidas e também determinar quais foram os fatores criticos para a implementacéo
do SAP no estudo de caso, com vista a se conseguir implementacdes mais eficientes e ao mesmo

tempo minimizar o risco de futuras implementagdes de ERP mal sucedidas.

1.2.  Objetivos

Atendendo-se & motivacdo para a realizacdo deste trabalho, enunciaram-se 0s seguintes

objetivos norteadores da execucao do projeto de investigacéo:

e Caracterizacdo da cadeia logistica do caso onde foi implementado o SAP ERP;



e Estudo de um caso de implementacdo do SAP ERP;

e Identificacdo dos fatores criticos de sucesso na implementacdo do SAP no estudo de
caso;

e ldentificacdo, no estudo de caso, das vantagens, desvantagens e limitacGes da

implementacao do SAP na logistica.

1.3. Abordagem Metodoldgica

O proposito desta investigacdo € avaliar a implementacdo do SAP na area de logistica da
Metalogalva pela empresa consultora, a Softmaker, e determinar os fatores de sucesso na
implementacdo deste sistema ERP, assim como as suas vantagens e limitagcfes. O método de
investigacgdo aplicado para o desenvolvimento da dissertagdo é o estudo de caso. Inicialmente,
procedeu-se a pesquisa da literatura através da recolha de informacdo em jornais e revistas
cientificas nas areas de Sistemas de Informacéo e logistica, e procedeu-se a sua analise por
forma a realizar a revisdo de literatura. No passo seguinte foi realizada uma caracterizagéo do
historial de sistemas do tipo ERP na empresa Metalogalva, foi solicitada documentacdo da
empresa por forma a se analisar os seus processos relacionados com a area de logistica,
realizaram-se entrevistas as pessoas chave da Metalogalva e da Softmaker, empresa consultora
que pertence ao grupo COMPTA e que implementou o SAP e procedeu-se ao seu tratamento,
tendo-se transcrito e codificado cada entrevista por forma a permitir realizar uma andlise
qualitativa mais rigorosa dos dados recolhidos. Também se procedeu a uma analise quantitativa
onde foi realizado um levantamento dos requisitos a implementar. Apos o levantamento,
aferiu-se quais os beneficios de cada um desses beneficios e foram estabelecidos indicadores
que permitiriam analisar se os requisitos estabelecidos pela Softmaker e pela Metalogalva
foram implementados. Adicionalmente, em cada requisito foi realizada uma avaliagdo de como
0 sistema estava antes de ocorrer a implementacdo, designado do inglés, as was, do que foi
especificado pela empresa consultora nos requisitos, designado por to be, e do que foi realmente

implementado, designado por is.

1.4. Estrutura do Documento

O presente trabalho é constituido por sete capitulos. No primeiro capitulo é realizada um
enquadramento ao tema da dissertacdo, sdo apresentados 0s seus objetivos, a abordagem

metodologica e é apresentada sucintamente a estrutura do presente relatorio.



No Capitulo 2 é realizada uma revisao do estado da arte sobre o tema em estudo, versando
0s temas da estratégia de pesquisa bibliogréafica assim como a logistica, as Tecnologias de
Informac&o na logistica e o Entreprise Resource Planning.

No Capitulo 3 encontra-se uma descricdo da abordagem metodoldgica utilizada na
realizacdo do presente trabalho, apresentado-se o problema, questBes, objetivos, método e
técnicas de investigacdo, assim como se explana o modo de anélise documental.

No Capitulo 4 é apresentada a empresa onde foi realizado o projeto de dissertacdo —
Metalogalva com o apoio da Softmaker, indicando-se as suas areas de negocio e a area de
logistica. Adicionalmente, € apresentada a empresa consultora, a Softmaker, que prestou apoio
na implementacdo do SAP ERP.

No Capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos durante o trabalho na Metalogalva,
resultantes da analise de documentacdo, das entrevista e da matriz de requisitos, beneficios e

indicadores.

No Capitulo 6 é realizada uma sintese dos resultados obtidos nas entrevistas e na matriz de
requisitos, beneficios e indicadores e apresenta-se a sua discussdo face a literatura revista.

No ultimo capitulo do presente trabalho, sdo apresentadas as conclusdes sobre a avaliacdo
da implementacéo do SAP na éarea de logistica da empresa, salientado quais foram as limitacGes
e avancando com propostas de trabalho futuro. Adicionalmente, s&o apresentadas as
considerac0es finais do presente estudo.

Seguidamente apresenta-se a lista de referéncias e por ultimo séo apresentados 0s anexos:
no Anexo | a matriz de conceitos, no Anexo Il os guides das entrevistas, no Anexo Ill a lista de
codigos, no Anexo IV a descri¢do da lista de codigos por entrevistado, Anexo V as regras de

transcricdo e no Anexo VI a matriz de requisitos, beneficios e indicadores.



Capitulo 2. REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo é apresentada a revisdo da literatura, abordando-se conceitos
basilares sobre logistica, Tecnologias de Informacdo na logistica, enterprise resouce planning
e SAP. Para melhor contextuar a revisao de literatura efetuada, principia-se por explanar a

estratégia utilizada no presente trabalho para realizar a pesquisa bibliogréfica.

2.1. Estratégia de Pesquisa Bibliografica

A revisao critica da literatura para um projeto de investigagdo é de extrema importancia
porgue fundamenta todo o trabalho realizado. No decorrer da procura de revistas cientificas e
livros para a revisdo de literatura, recorreu-se ao motor de pesquisa de literatura cientifica
Google Scholar. Na Tabela 1 encontram-se as palavras-chave utilizadas para a procura de
fontes secundarias no motor de procura de literatura cientifica Google Scholar.

Tabela 1 — Palavras-chave Utilizadas no Motor de Procura do Google Scholar

Palavra-chave ‘ Resultados

Enterprise Resource Planning 2 240 000
Enterprise Resource Planning+Supply Chain Management 310 000
Enterprise Resource Planning+critical success factors 889 000
ERP implementation 233000
ERP implementation+Supply Chain 54 200
ERP implementation+ critical success factor 25700

Na selecdo de artigos foram tidos em conta critérios como 0 namero de citacdes e a
relevancia do tema para este trabalho. No presente estudo foram considerados 55 artigos para
uma leitura atenta. A partir dos artigos selecionados inicialmente, também foram abordados
outros artigos que se encontravam referenciados dada a sua relevancia. No Anexo | — Matriz de
Conceitos encontra-se a matriz de conceitos que foi utilizada para organizar os diferentes
conceitos abordados na revisdo da literatura. Esta matriz foi elaborada com base no método
proposto por Webster & Watson [2002].



2.2. Logistica

A gestdo da cadeia de abastecimento (GCA) permite a gestdo de materiais e fluxos de
informacao em toda a cadeia logistica, desde os fornecedores até aos clientes [Stefanou 1999].
Carvalho et al. [2010] define a logistica ou a gestdo logistica como sendo parte integrante da
cadeia de abastecimento. Esta é responsavel por planear, implementar e controlar de modo
eficiente e eficaz o fluxo direto e inverso dos materiais, assim como as operacdes de
armazenamento de bens, servicos e informacao relacionada entre o0 ponto de origem e 0 ponto
final de consumo, de forma a ir ao encontro dos requisitos e necessidades dos clientes.

O conceito de GCA pode igualmente ser definido pela integracao dos principais processos
de negdcio do utilizador final. Esta integracdo ocorre através dos fornecedores que fornecem
produtos, servicos e informacdes adicionando valor para os clientes e stakeholders. Contudo,
para atingir o potencial madximo da GCA, as Tecnologias de Informacéo séo essenciais para a
integracdo de fornecedores e parceiros de negocio na rede logistica [Gunasekaran & Ngai
2004].

Akkermans et al. [2003] ilustram a cadeia de abastecimento como sendo uma rede de
fornecedores, produtores, distribuidores, retalhistas e utilizadores finais. A nivel operacional,
esta rede suporta trés tipos de fluxos que requerem planeamento e coordenagdo constante,
normalmente os fluxos de materiais, informacé&o e financeiros, como se pode observar na Figura
1. O fluxo de material representa o fluxo dos produtos fisicos, que se inicia nos fornecedores
até aos utilizadores finais. Também tem de se ter em conta o fluxo reverso de produtos. O fluxo
de informacdo representa a informagéo que circula na rede e que permite a gestdo dos fluxos
fisicos e financeiros. Por Gltimo, os fluxos financeiros que representam as condicdes de crédito
e 0s prazos de pagamento. A rede é suportada em trés pilares: o processo, a estrutura
organizacional e as tecnologias [Carvalho et al. 2010].

Atualmente, as empresas tém de responder a procura do mercado. As respostas que as
empresas utilizam sdo precos competitivos e elevada qualidade, para além de uma grande
flexibilidade na resposta as necessidades dos seus clientes. As empresas tém de competir para
maximizar todos estes objetivos, ndo se podendo basear em apenas um ou dois dos objetivos

de desempenho como o preco e a qualidade [Yusuf et al. 2004].



Fluxo financeiro

Fluxo de informagdo

Fluxo de material

Fornecedores —¥» Produtores —® Distribuidores —» Consumidores

Estrutura .
Processo B Tecnologia
Organizacional

Figura 1 — Modelo Integrado da Cadeia de Abastecimento
Adaptado de Akkermans et al. [2003]

Dentro da logistica € relevante mencionar o inventario ou stock. Este pode ser definido
como a acumulacdo de matérias-primas, produtos semiacabados ou produtos acabados, bem
como produtos sobressalentes necessarios a manutencdo. Esta acumulacdo é um investimento
muito significativo para as empresas e exige por isso uma gestdo 6tima dos inventarios. As
empresas utilizam o inventario como um instrumento que Ihes permite ajustarem-se a procura
dos clientes e a cumprirem prazos de entrega. Adicionalmente, também ajuda a lidar com a
incerteza, a aumentar o controlo do produto, e a controlar a especulacdo e o funcionamento do
processo e do produto [Sameiro & Telhada 2012].

A gestdo de stock também estd associada ao modo de producdo que a empresa adota.
Existem duas formas genéricas de producéo, a producgéo para stock designada de Make-to-Stock
(MTS) onde os produtos sdo produzidos para stock e as quantidades que sdo produzidas
baseiam-se em previsdes. Este também é conhecido como sistema “push” que consiste em ter
inventario no final da cadeia logistica. Contudo, as empresas que recorrem a este sistema
produtivo necessitam de estimar a procura por forma a determinar quanto produzir e armazenar.
Para tal, baseiam-se em previsfes que em muitos casos podem-se relevar pouco precisas mas

tem a vantagem de prevenir quebras de stock e minimiza o tempo de resposta aos clientes.



Contudo, também existem o sistema “pull” ou fabrico por encomenda também conhecido como
Make-To-Order (MTO), estes sistemas ndo contém inventario e tudo é produzido com base nas
encomendas recebidas. Neste sistema, as empresas produzem baseando-se na necessidade atual
dos clientes e ndo em previsdes. Os inventarios sdo eliminados mas os clientes terdo maior
tempo de espera pela sua encomenda, podendo conduzir a perda de competitividade por parte
da empresa. A decisdo de utilizar um sistema MTO ou MTS para um determinado produto
depende muito das caracteristicas do sistema produtivo, nomeadamente, da sua capacidade de
producdo e armazenamento [Carmo Silva 2012]. De acordo com Kaminsky & Kaya [2007] ha
empresas que empregam uma abordagem hibrida combinando os sistemas MTO-MTS a nivel
de logistica, também designado de “push-pull”, tendo inventario para alguns produtos e
produzindo por encomenda para outros. Este sistema hibrido pode ser mais eficiente do que

apenas recorrendo a um sistema.

2.3.  Tecnologias de Informacao na Logistica

Os sistemas e as Tecnologias de Informacdo tém um enorme impacto na produtividade
das empresas, tanto na producdo como nos processos de suporte. Empresas que tenham
implementado sistemas como MRP, Electronic Data Interchange (EDI), ERP, etc., tém
melhorado a sua produtividade [Ehie & Madsen 2005]. Contudo, os sistemas de ERP s&o 0s
gue receberam maior atencdo por parte das organizacfes desde 0 seu surgimento, em grande
parte devido ao seu potencial na tomada de decisdes [Mandal & Gunasekaran 2003].

Dificilmente é possivel atingir uma logistica eficiente sem os Sistemas de Informagéo
porque tendo em consideracdo que os fornecedores e os clientes estdo localizados por todo o
mundo, é essencial integrar as atividades internas e externas da empresa. Para tal, é
indispensavel um sistema de informacdo que permita esta partilha de informacao em todas as
atividades que acrescentam valor ao longo da logistica [Gunasekaran & Ngai 2004].
Presentemente, os contributos dos Sistemas de Informacédo (SI) na gestdo das cadeias de
abastecimento passam pela recolha, andlise, producdo e distribuicdo da informag&o, consoante
0s niveis de decisdo e de gestdo a que se destinam [Gunasekaran & Ngai 2004].

Quando se concebe ou se avalia sistemas aplicacionais logisticos € necessario que a
informagdo seja disponibilizada, isto €, informag&o pronta, exata, consistente, de rapido acesso
e atualizada. Por forma a se diminuir a incerteza, a informac&o tem de ser correta e também

devera realcar situagdes problematicas, tais como, encomendas de quantidades fora do habitual,



produtos com pouco ou nenhum stock, expedicdes atrasadas, etc. Os Sistemas de Informacéo
facilitam a troca de informacdo e possibilitam a coordenacdo, atribuindo visibilidade e
transparéncia a cadeia logistica, tendo sempre como objetivo melhorar o servigco prestado ao
cliente [Carvalho et al. 2010].

De acordo com Carvalho et al. [2010], os Sistemas de Informacdo suportam atividades
que acarretam valor para a empresa, nomeadamente, a nivel das atividades de suporte e das
atividades primarias. As atividades de suporte de uma organizacéo sdo: a organizacao (no seu
todo, através de solucBes de Sistemas de Informacdo), os recursos humanos, a tecnologia e as
compras, por outro lado, as atividades primérias sdo as operac6es, onde se realiza o controlo de
processos e dos sistemas de producéo, a expedic¢do, 0 marketing e as vendas.

Os Sistemas de Informacéo logisticos inicialmente centravam-se na procura de eficiéncia
através de reducdes dos custos operacionais e de maior capacidade de resposta ao nivel das
encomendas. Na Tabela 2 encontra-se um resumo da evolucdo dos Sistemas de Informacao
recorrentemente utilizados nas cadeias de abastecimento, com uma descri¢ao dos seus objetivos
e funcdes assim como as principais limitacGes encontradas [Carvalho et al. 2010].

Nos anos 60, varias empresas desenharam, desenvolveram e implementaram sistemas
computacionais centralizados, o que lhes permitiu ter sistemas de controlo de inventario
recorrendo a pacotes de controlo de inventéario (Cl). Os sistemas de MRP foram desenvolvidos
nos anos 70 e permitem planear o produto ou partes dos pedidos de acordo com o planeamento
mestre de producdo. No seguimento dos sistemas MRP foram desenvolvidos novos sistemas de
software, designados de MRP 11, nos anos 80, que destacam 0s processos de otimizagdo de
producdo através da sincronizacdo de matérias com requisitos especificos de producgéo [Rashid
et al. 2002].

Os sistemas ERP sdo uma extensdo ldgica dos sistemas MRP e dos sistemas MRP 1.
Estes surgiram no final dos anos 80 e foi na década de 90 que comecaram a ter uma presenca
forte no mercado, afirmando-se como um sistema de coordenacado e integragéo interfuncional
[Akkermans et al. 2003; Rashid et al. 2002]. Os sistemas ERP vieram substituir os antigos
sistemas ndo integrados, trazendo para as empresas novas solugdes para os diferentes processos

especificos e para as diferentes areas de negdcio [Akkermans et al. 2003].



Tabela 2 — Evolugdo dos Sistemas de Informag&o Utilizados nas Cadeias de Abastecimento
Adaptado de Carvalho et al.[2010]

Sistema Objetivos e Funcdes Limitacdes
Recorre a entrada de informagfes sobre a procura do Master Production
Schedule (MPS) com uma descricdo dos componentes que entram num | O MRP executa suposi¢des como a capacidade infinita, com determinadas
produto acabado, Bill of Materials (BOM), a ordem ou o tempo de producdo | quantidades de lotes mais econdmicas e fixa prazos de entrega.
MRP de componentes e o estado atual do inventério.
Material - - - -
Requirement O seu sucesso exige um cronograma de producdo realista, métodos de
Planning Calcula a quantidade exata, uma data precisa e uma data de langamento | controlo, bem como prioridade de planeamento, prazos de compra precisos,
prevista para que cada um dos subconjuntos, componentes e materiais | que contribuem para uma abordagem equilibrada para a mudanca de
necessarios para fabricar os produtos listados no MPS. processamento (manipulacdo de eventos ndo planeados) e, mais importante,
dados precisos e processamento de dados em tempo (til.
MRP-I| Auxilio a uma melhor gestdo dos recursos da empresa, fornecendo
M 'f . informagdes com base no plano de producgéo para todas as areas funcionais ou
Reasr;ltjj fg””ng unidades. Permite testar (what if) através de simulacéo de cenarios. O sistema funciona com prazos fixos e ndo permite prazos variaveis.
Planning A informacdo do MRPII é til para diversas &reas funcionais, como por
exemplo, compras, producéo, etc.
EDI
Electronic Data Troca de dados eletronicos entre parceiros de negdcio. Apenas troca transacdes entre parceiros que estabeleceram acordos.
Interchange
SCM

Systems Supply
Chain
Management
Systems

Ferramentas analiticas para planeamento avangado e decisdes estratégicas no
Supply Chain Management (SCM).

Falta integracdo com sistemas ERP.

B2B (Business-
to-Business) e
B2C (Business-
to-Consumer)

Permite transacdes comerciais com clientes e fornecedores através da
Internet.

Falta de suporte inteligente para colaborag8o entre empresas pela internet.
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Sistema Objetivos e Funcdes Limitacdes
Permite a avaliacdo do desempenho da operacdo antes da implementagéo de Part_llha de informagdo 'Eorna-s’e um obstaculo_ crucial, ja que cada
um sistema desde que permita; participante geralmente ndo estd disposto a partilhar os seus dados de
N . L . . - producéo (capacidade de producéo, prazos de entrega, custos de producéo,
DES - As empresas avaliar cenarios alternativos, conduzindo a melhores decisfes entre outros).
Discrete Event de planeamento;
Simulation - A comparacdo de varias alternativas operacionais, sem interromper o , . . S
sistema real: Este problema é mais acentuado em redes muito distribuidas
' B . . L geograficamente, complicando a capacidade de simulacdo na Cadeia de
- Entender os tempos das operacdes, ajuda & tomada de deciséo. Abastecimento.
PDS . x . .
Cada modelo de simulagdo pode ser executado no seu préprio ambiente, o . - x
Parallel . A . . s Exige plataformas complexas, necessarias para coordenar a gestdo do tempo
L intercAmbio de dados e, acima de tudo, a sincroniza¢do com outros modelos - x
Distributed - . T e a troca de informacao.
. . de simulagdo distribuida, sdo asseguradas por um protocolo comum.
Simulation
APS Ajuda as empresas a relacionar a sua oferta com a procura. Integra-se com q ‘ inteli x udicadas devid
mddulos para gestéo de relacionamento com clientes e gestdo de ciclo de vida Apesar de serem er ramentas intefigentes, ?Stf’ls $40 prejudicadas devido ao
Advanced do produto. seu foco nas fungdes de fabrico, distribuicdo e transporte na Cadeia de
Planning and . . Abastecimento, o que é inaceitavel no atual ritmo acelerado dos ambientes
: Ajuda as empresas a prever a procurar com a ajuda de modelos complexos e | 4 .
Scheduling o e € Negoclos.
técnicas de estatistica.
BPO imizacs i i 3 itaai . . .
: Otimizacdo de recursos multlempres_aemtegra_gao.Aproveltaamfraestrutural Problemas de gesto de dados associados com o ERP sio replicados no
Business Process | atual, para recolha de dados provenientes de sistemas ERP ou qualquer outra software BPO
Optimisation fonte. '
CPFR
Collaborative A . . - . x . . .
Planning Tém uma abordagem integrada SCM entre uma rede de parceiros comerciais. | A implementacdo com sucesso depende dos dados disponiveis nos sistemas

Forecasting and
Replenishment

Partilham previs@es e resultados.

existentes e a capacidade dos parceiros os comunicarem entre eles.

ERP

Entreprice
Resource
Planning

Integra processos de informagéao relacionados com as areas funcionais de uma
empresa, distribuidos por multiplos locais.

Foco dentro da empresa e fraca capacidade analitica.
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O modelo MRP-II (Manufacturing Resource Planning) é o cerne do ERP e utiliza
modulos semelhantes, contudo, nos sistemas ERP existem modulos que ndo estavam
originalmente contemplados no MRP-Il como o Computer Aided Design (CAD), Distribuition
Resource Planning (DRP), Tool Management Systems (TMS) e o Product Data Management
(PDM) [Yusuf et al. 2004]. Os sistemas ERP permitem as empresas apoiar a uniformizagéo dos
fluxos de gestdo de informagé&o [Yusuf et al. 2004].

Durante os anos 90, os vendedores de sistemas ERP adicionaram mais modulos e
fungoes designadas de “add-ons” aos modulos ja integrados, dando assim origem aos ERP
alargados. Estes ERP incluem programagcéo e planeamento da producdo® (PPP), solucdes e-
business como Customer Relationship Management (CRM) e SCM. A Figura 2 sumariza a

evolucdo historica dos sistemas ERP.

2000s ERP alargado

1990s ERP (Enterprise Resources Planning)

1980s MRP Il (Manufacturing Resources Planning)

1970s MRP (Material Requirements Planning)

1960s Pacotes de Controlo de Inventério

Figura 2 — Evolucgdo dos Sistemas de Informagédo para Gestdo Empresarial
Adaptado de Rashid et al. [2002]

As Tecnologias de Informacdo podem contribuir para a estratégia competitiva das
empresas em trés setores distintos: econdmico, empresarial e estratégico [Rashid et al. 2002].
No setor econdmico, os produtos e servicos podem ser alterados devido as tecnologias de
informacdo: no setor empresarial, as Tecnologias de Informacdo podem afetar as principais
forcas competitivas de clientes, fornecedores, produtos substitutos, novos concorrentes e rivais
e por ultimo, no setor estratégico, as Tecnologias de Informacdo podem suportar a estratégia da
empresa na lideranca por baixo-custo, diferenciagcéo de produtos ou especializagcdo de mercado
[Rashid et al. 2002].

! Do inglés Advanced Planning and Scheduling.
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Carvalho et al. [2010] salientam que os Sistemas de Informacéo das cadeias de abastecimento
tém limitacdes, nomeadamente: (i). no tratamento de grandes volumes de dados, provenientes
tanto de fontes autométicas como de intera¢es manuais, (ii). na problemaética de disperséo da
entrada manual de dados e reintroducdo de informacéo critica em diversos momentos da cadeia
logistica, e (iii). na manutencdo dos fluxos informacionais da cadeia de abastecimento que
requer intervencdes de varios utilizadores.

A utilizacdo de Tecnologias de Informacdo na cadeia de abastecimento pode provocar
problemas decorrentes da falta de integracdo entre as Tecnologias de Informacéo e o modelo
de negdcio ou da falta de planeamento estratégico adequado. Os problemas também podem
resultar de uma infraestrutura de Tecnologias de Informacdo deficitaria, aplicacdes de
Tecnologias de Informacdo insuficientes ou de um nivel de conhecimento inadequado das
Tecnologias de Informacéo e da cadeia de abastecimento [Gunasekaran & Ngai 2004].

Em muitas empresas, os projetos de Tecnologias de Informacdo frequentemente
ultrapassam o orgcamento, o tempo acordado e quando sdo desenvolvidas é bastante recorrente
falharem na satisfagdo dos requisitos dos utilizadores [Ward & Peppard 1996]. Hong & Kim
[2002] destacam varias empresas que alteraram a sua estratégia de Sistemas de Informacao ao
adotar aplicacGes em pacotes de software em vez de recorrerem ao desenvolvimento interno.
Um pacote de software como um sistema de ERP é uma solucédo de tecnologia de informacéo
para os problemas cronicos das industrias porque permitem reduzir os custos de operacéo,
aumentar a produtividade e melhorar os servigos prestados aos clientes [Hong & Kim 2002].

2.4.  Enterprise Resource Planning

O sistema ERP é caracterizado por ser um pacote de software modular que tem como
objetivo apoiar a gestdo integrada dos processos de negocio subjacentes aos diversos
departamentos e areas funcionais da empresa. Também permite a empresa estar integrada com
0s seus parceiros de negocio, como os clientes, fornecedores e prestadores de servicos, entre
outros [Akkermans et al. 2003; Yusuf et al. 2004; Carvalho et al. 2010].

Woo [2007] evidencia que os sistemas ERP permitem as empresas ganharem uma viséo
holistica do seu negdcio, permitindo, deste modo, uma integracdo de fluxos de informacéo e de

fungdes de negocio tdo diversas como contabilidade, financeira, recursos humanos, operacdes,
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vendas, marketing, informacéo de clientes e até mesmo logistica. Na Figura 3 é esquematizado

0 conceito de sistema ERP.

Front-Office Back-Office
Relatérios

e

Aplicagdes
«—> Financeiras

Vendas e
Distribui¢do

Clientes

A

Base de dados
central

<M Produgdo < »

Fornecedores

A

Apoio a servigos

Gestdo de

1 Inventario

Gestdo de Recursos
Humanos

Figura 3 — Conceito ERP
Adaptado de Rashid et al. [2002]

Os sistemas de ERP séo ja muito utilizados nas grandes empresas e 0s vendedores de
sistemas ERP direcionaram o seu negécio para as Pequenas e Médias Empresas (PME) criando
opcodes para este segmente de mercado [Rashid et al. 2002].

Os sistemas ERP sdo modulares, parametrizaveis, integrados, flexiveis e partilhaveis
[Carvalho et al. 2010]. Implementar um sistema ERP é um exercicio de pensamento estratégico,
planeamento com precisdo e negociacdo com departamentos e divises [Bingi et al. 1999].
Adicionalmente, os sistemas de ERP também podem funcionar como uma ferramenta de
publicidades, contudo, as empresas incorrem em muitos custos e por vezes muitas dificuldades
para implementar solu¢cdes ERP [Gargeya & Brady 2005].

Os pacotes de ERP focam-se na otimizacdo interna dos processos de negocio [Stefanou
1999]. Akkermans et al. [2003] afirmam que um sistema ERP fornece trés tipos de

funcionalidades:

e Processo de transacdo, que permite uma gestdo de dados integrados da empresa;

e Gestdo do fluxo dos diversos processos que existem na empresa, COmo 0 processo de
compras;

e Apoio a decisdo, prestando apoio na criacdo de planos ou auxilio na aceitagdo de

pedidos de clientes.
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Rashid et al. [2002] salientam que um sistema ERP deve seguir os seguintes requisitos:

e Ter um design modular integrando varios médulos de negécio distintos, como o
financeiro, producéo, contabilidade, entre outros.

e Utilizar um sistema de gestdo de base de dados centralizado;

e Possuir modulos integrados e facultar um fluxo de informacao perfeito entre 0s mesmos,
contribuindo para a transparéncia operacional e que operem em tempo real;

o Ser flexivel e oferecer as melhores préaticas de negocio;

e Requer tempo por forma a permitir a configuracdo e a customizacdo para integrar as

fungdes de negdcio da empresa.

A difuséo da Internet teve um enorme impacto em todos os aspetos do setor das tecnologias
de informacdo, incluindo nos sistemas de ERP que se tornaram cada vez mais assentes na
Internet. A Internet facilita a acessibilidade e permite integrar novos madulos de negdcio como
0 SCM, Supplier Relationship Management (SRM), Sales Force Automation (SFA), Adaptive
Processing Server (APS), Business Inteligence (BI) e e-business [Gargeya & Brady 2005].

De acordo com Pang et al. [2013] os maiores vendedores de ERP em 2013 foram a SAP,
que detém a posicao de lider de mercado com vendas que ascendem a 6.1 mil milhGes de dolares
em software ERP. A Oracle encontra-se em segundo lugar com 3.117 mil milhdes de ddlares
em vendas em 2013, tendo perdido 2% de vendas face a 2012. A Sage ocupa a terceira posi¢ao
tendo acumulado em 2013 1,5 mil milhdes de dolares em vendas, em quarto lugar encontra-se
a Infor com 1.5 mil milhdes de vendas e na quinta posicdo a Microsoft, atingindo em vendas
1,169 mil milhGes de ddlares. Pang et al. [2013] também concluiram que o mercado de ERP
cresceu 2% em 2012, e que os 10 maiores vendedores de ERP detém 64% do mercado. Contudo
este mercado continua muito dinamico, com as fusdes e aquisi¢cdes de empresas, assim como
0s bons desempenhos dos vendedores de ERP, mantendo deste modo o mercado de ERP

bastante dinamico.

2.4.1. Fatores Influenciadores para a Aquisi¢cdo do ERP

Os sistemas ERP cresceram como uma ferramenta de integragdo com o objetivo de
integrar todas as aplicacGes da empresa numa base de dados central, de acesso facil e rapido
[Mandal & Gunasekaran 2003]. Quando se considera a decisdo de investir num sistema ERP
deve-se desenvolver um business case por forma a se obter uma melhor compreenséo dos

sistemas ERP e, desse modo, conseguir atingir formalmente os beneficios a que a empresa
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espera atingir [Gargeya & Brady 2005]. Na Tabela 3 descrevem-se os beneficios tangiveis e
intangiveis de um sistema ERP.

Tabela 3 — Beneficios Tangiveis e Intangiveis do Sistema ERP
Adotado de Gargeya & Brady [2005]

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis

Reducéo de inventario Visibilidade da informacéo
Reduc&o de recursos humanos Processos novos ou melhorados
Melhoria da produtividade Resposta a clientes

Melhoria da gestdo das ordens Integragdo

Melharia do ciclo financeiro Uniformizacédo

Reducdo dos custos com Tecnologia de Informacéo Flexibilidade

Reducdo dos custos de fornecedores Globalizagéo
Melhoria da gestéo da tesouraria Cadeia de abastecimento/procura
Aumento do lucro/receitas Desempenho do neg6cio

Reducdo dos custos de transporte/logisticos
Reducéo da manutencédo
Melhoria nas entregas on-time

Reducdo de custos

Rashid et al. [2002] referem que a oportunidade de atingir poupanca nos gastos e
melhorar a qualidade de servico esta muito dependente da escolha do sistema ERP e na forma
como este se adequa as funcionalidades da empresa. Também é necessario ter em conta o
processo de customizacgdo do sistema para que este se conjugue com a cultura, a estratégia e a
estrutura empresarial da empresa. Os potenciais beneficios de implementar um ERP sédo
grandes, nomeadamente, rapida reacdo a pressGes competitivas e oportunidades de mercado,
maior flexibilidade na configuracdo do produto, potencial reducédo de inventario e uma relacéo
eficiente com toda a cadeia logistica, desde os fornecedores aos clientes [Bingi et al. 1999].
Mandal & Gunasekaran [2003] salientam como beneficios de se implementar um ERP a
reducdo de custos operacionais, 0 aumento de produtividade e a melhoria dos servigos aos
clientes. Contudo, para se conseguir implementar um sistema ERP com sucesso é necessario
uma forte lideranca, um plano de implementacéo claro e constante monitoriza¢do do orcamento
disponivel [Wagle, 1998; Mandal & Gunasekaran, 2003]. Outra grande vantagem que resulta
da implementacdo de integrar num unico Sistema Informagdo diversas areas funcionais,
tradicionalmente dispersas por varios sistemas independentes, é a obtengdo de economias de
escala ao eliminar tarefas redundantes, e também diminuir erros, contribuindo para a reducéo

dos lead-times, a partilha de informagédo fidedigna, maior velocidade e um aumento da
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produtividade [Carvalho et al. 2010] Na Tabela 4 podem-se observar os beneficios que um
sistema ERP standard pode trazer a uma empresa.

Tabela 4 — Vantagens do Sistema ERP
Adaptado Rashid et al. [2002]

Beneficio ‘ Como
Base de dados comum, informacéo precisa e relatdrios

Acesso a informagao fidvel
melhorados.

Os mddulos acedem a mesma informacédo a partir de
Evita informacéo e operacfes redundantes uma base de dados central e ainda evita operacg@es de
entrada de dados maltiplos e de atualizagGes.

Minimiza a recuperacao e atrasos nos relatorios Reducéo do tempo de ciclo de entrega.

Poupanca de tempo, melhoria do controlo atravées da
Reducédo dos custos andlise de toda a empresa das decisbes

organizacionais.

B . Mudanca nos processos de negécio facilitada para
Adaptacéo facilitada y B
adaptacdo e restruturagdo.

Maior escalabilidade Design modular e estruturado com add-ons.
Alcance global Modulos alargados como 0 CRM e SCM.
E-commerce, e-business Comércio internet, cultura colaborativa.

Os pacotes de software tém problemas associados, que estdo relacionados com
incertezas na aquisicdo e custos escondidos na implementacdo [Hong & Kim 2002]. Gargeya
& Brady [2005] salientam que pode haver dois tipos de falhas na implementagdo: completas,
guando um sistema ERP ndo consegue ser implementado, e parciais, quando ndo se consegue
implementar todos 0s requisitos que estavam previstos. A escala de reengenharia de processo
de negocio e as tarefas de customizacdo envolvidas no processo de implementacdo sdo as
maiores raz0es para o descontentamento com os sistemas ERP [Scheer & Habermann, 2000].
Scheer & Habermann [2000] afirmam que os sistemas ERP mais conhecidos como o Baan, 0
SAP, o PeopleSoft, etc estimam que os clientes gastam entre trés a sete vezes mais dinheiro na

implementacdo do ERP e servigos associados comparativamente com a aquisi¢do de licengas
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do software. Na Tabela 5 pode verificar-se uma lista de potenciais desvantagens de implementar
o sistema ERP na empresa.

Tabela 5 — Desvantagens da Implementagdo de sistemas ERP
Adaptado Rashid et al. [2002]

Desvantagem Como ultrapassar

) Minimizar os assuntos sensiveis e consenso nas
Consumidor de tempo .
politicas internas.

O custo pode variar de milhares a milhes de délares.
Custo O custo de reengenharia dos processos de negdcio

pode ser extremamente dispendioso.

A arquitetura e componentes do sistema selecionado
Conformidade dos mddulos devem estar de acordo com o processo de negdcio, a

cultura e os objetivos estratégicos.

Um UGnico vendedor versus vendedores multiplos.
Dependéncia do vendedor Escolher o que melhor se compromete a um suporte de

longa duragéo.

Sistemas de ERP podem ter vérias caracteristicas e
o _ modulos, por isso mesmo € necessario que os
Caracteristicas e complexidade . ] .
utilizadores analisem cuidadosamente as suas

necessidades.

Analisar o investimento feito pelo vendedor em
N investigacdo e desenvolvimento, comprometimento a
Escalabilidade e alcance global ) )
longo prazo com o produto e servigos e considerar 0s

sistemas assentes na Internet.

) Considerar instalagdes de add-ons em middleware e
Capacidade do ERP alargado i
mdbdulos alargados como 0 CRM e SCM.

A customizacio e a implementacio de sistemas ERP é uma industria por si s6. E
importante que a implementacao dos sistemas ERP e as atividades de reengenharia de processo
de negdcio estejam intimamente relacionadas [Scheer & Habermann 2000].

Antes de se adquirir um ERP ¢ importante selecionar o software que melhor se enquadra a

empresa. Umble et al. [2003] recomendam os seguintes passos para o processo de selecdo:

1. Criar uma visdo: Definir uma missdo, objetivos e uma estratégia para a empresa. Utilizar

uma equipa multifuncional e obter informagdes ao nivel da gestdo para identificar,
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10.

examinar e repensar 0s processos de negocio. Isto ajuda a garantir o porqué do sistema
ERP estar a ser implementado. Se vérias fabricas estdo envolvidas, o processo deve
tambeém envolver os colaboradores dessas varias fabricas.

Criar uma lista funcional: Uma equipa composta por pessoas familiarizadas com varios
pacotes de software e com 0s processos da empresa.

Criar uma lista de potenciais softwares: Esta procura pode ser baseada em critérios como
o tamanho da empresa ou tipo de industria para a selecdo dos fornecedores de sistemas
ERP que sdo os mais acertados para o negocio da empresa. E importante que o0s
utilizadores falem com parceiros da mesma area e 0s questionem sobre 0s aspetos que
estes gostam e que ndo gostam nos seus sistemas ERP.

Restringir a selecdo de candidatos: Isto pode ser alcancado apos uma analise das forcas
e fraquezas de cada fornecedor e da adequacéo do software a empresa.

Criar uma proposta de pedido (Request for Proposal — RFP): A RFP contém uma lista
com as caracteristicas e fungdes, onde esta descrito como a empresa pretende operar em
cada departamento ou funcdo, funcionado como um conjunto de instrugcdes para o
fornecedor.

Rever as propostas: Considerar as forcas, fraquezas, &areas que necessitam
esclarecimento e as &areas onde existem duvidas para cada fornecedor. Solicitar
informacdo adicional quando adequado.

Apdbs a revisdo das propostas recebidas dos potenciais candidatos (fornecedores),
selecionar dois ou trés finalistas, que contém as propostas que melhor se adequam as
necessidades da empresa.

Solicitar aos finalistas para fazerem uma demonstracdo das suas solugées, por forma a
se obter uma critica completa. Nas demonstracdes toda a equipa de selecdo deve estar
presente.

Selecionar o fornecedor escolhido: quando a empresa decidir qual o sistema a ser
implementado, o preco € normalmente o maior fator de decisdo. Contudo, € importante
ter em conta outros critérios na escolha do ERP, como por exemplo, suporte do
fornecedor, adequabilidade do ERP ao negdcio da empresa, flexibilidade do mesmo
quando ocorrer mudancas no processo de negdcio da empresa, risco tecnolégico e valor,
isto é, os custos do total da implementacdo versus o valor total da empresa.

Justificar o investimento: baseando-se no software ERP que foi selecionado e tendo em
conta os potenciais beneficios tangiveis e intangiveis da implementagdo comparando-o

a0s seus custos.
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11. Negociagéo do contrato: a posi¢éo de negociagéo da empresa pode ser influenciada pela
analise de desempenho no passo anterior.

12. Correr um piloto da pré-implementacdo do ERP: o propoésito do piloto da pré-
implementacao € colmatar possiveis falhas que possam ocorrer.

13. Validar a justificacdo: utilizar toda a informacéo recolhida para este ponto e tomar a
decisdo sobre implementacdo ou ndo do ERP. Em casos extremos, se necessario, pode

tomar-se a decisdo de escolher outros fornecedores ou renegociar o contrato.

Na Figura 4 pode-se observar as quatro fases do ciclo de vida do sistema ERP que Markus
et al. [2000] identificaram. Um projeto para ser bem-sucedido devera passar por essas 4 fases.
Na fase 1 é necessario proceder ao levantamento de requisitos, onde se procede ao estudo do
negocio e a identificacdo de requisitos e possiveis constrangimentos do projeto. Nesta fase, 0s
varios departamentos devem ser envolvidos. Na fase 2, ocorre a implementagdo da solucéao
contratada, onde serdo implementados os requisitos levantados no decorrer da fase 1. Na fase
3 do projeto é a fase de testes com o negocio e de formacdo dos utilizados finais. Nesta fase é
0 momento de estabilizacdo do sistema e eliminacdo de potenciais erros ou de pequenas
correcdes que o negocio queira fazer. Por fim, na fase 4 trata-se do Go-Live, isto é, o arranque
do projeto em fase produtiva e é prestado apoio aos utilizados para potenciais ddvidas [Markus
et. al. 2000].

® Anélise de requisitos: estudo do negdcio e identificacdo das restri¢des a serem tidas em conta.

* Projeto: Implementagdo da solugdo.

* Estabilizagdo: Estabilizagdo do sistema e eliminagdo de potenciais erros.

* Pés-projeto: Manter o sistema, apoiar os utilizadores, obtencdo de resultados, atualizagSes e extensdes ao sistema.

Figura 4 — Fases do Ciclo de Vida do Sistema ERP
Adaptade Markus et al. [2000]



2.4.2. Fatores Criticos de Sucesso para a Implementacdo do Sistema ERP

Gattiker & Goodhue [2004] consideram que ha empresas onde os sistemas ERP se ajustam
melhor do que em outras. Por vezes a implementacdo de um sistema ERP pode tornar-se um
pesadelo, como no caso da empresa FoxMeter Drug, no setor farmacéutico, com uma faturacédo
de 5 mil milhdes de ddlares e que declarou faléncia pouco tempo ap6s a implementagdo do
sistema ERP. Umble et al. [2003] apresentam no seu estudo de caso que antes da
implementacdo de ERP ter lugar na empresa, esta desenvolveu uma cultura empresarial recetiva
a mudanca. Por varios anos, a empresa onde foi realizado o estudo de caso teve varios eventos
de Kaizen por forma a conseguir atingir a producdo otimizada. Posteriormente, na
implementacdo de ERP, estas acBes foram facilitadoras porque a empresa estava aberta a
mudanca.

Hong & Kim [2002] verificaram no seu estudo que a empresa que se adapta ao ERP tem
um efeito positivo no sucesso da implementacdo do ERP. Nah et al. [2001] e Gargeya & Brady
[2005] identificaram 11 fatores criticos de sucesso para a implementacdo de ERP,
designadamente: Composicéao e trabalho da equipa ERP; Programa de alteracdo da gestdo e
cultura; Apoio da gestdo de topo; Visdo e plano de negocio; Customizacdo minima e
reengenharia dos processos de negocio; Comunicacdo eficaz; Gestdo do projeto;
Desenvolvimento de software, testes e resolugéo de problemas; Monitorizacao e avaliagdo do
desempenho; Project champion e Compreender 0 negdcio e 0s sistemas ja existentes.

Seguidamente é apresentada uma breve descri¢do dos fatores criticos de sucesso.

Equipa de projeto

A equipa de gestdo do projeto e 0s consultores devem estar dedicados exclusivamente
ao projeto e ndo ter mais nenhuma responsabilidade dentro da empresa. O trabalho de equipa é
um fator muito relevante para a implementacdo do ERP, assim como o envolvimento de
colaboradores de diversas areas da empresa [Stefanou 1999]. Ter uma equipa com a
composicao certa para gerir o projeto de implementacdo de ERP é muito importante [Bingi et
al. 1999; Nah et al. 2001; Woo 2007]. Os membros da equipa devem ser tecnologicamente
competentes, compreender a empresa e 0 seu contexto de negocio e serem provenientes de
departamentos incluidos no novo sistema [Woo 2007]. As equipas devem conter as melhores
pessoas [Bingi et al. 1999; Woo 2007] e serem interfuncionais?[Nah et al. 2003] de modo a

2 No sentido da expressdo inglesa cross-functional.
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refletir a natureza interfuncional dos sistemas ERP [Woo 2007]. Os consultores também tém
um papel relevante na implementacdo do ERP devido a sua experiéncia e conhecimento do
sistema e dos seus procedimentos de implementacdo [Woo 2007]. A partilha de informacao
entre os parceiros de implementacao e entre as empresas parceiras € vital e requer confianca
[Stefanou 1999; Nah et al. 2001]. No estudo realizado por Maditinos et al. [2011] afirmam que
0 apoio de consultores externos é crucial para a uma implementacéo eficiente de um sistema
ERP porque para além do seu conhecimento técnico também existe uma partilha do
conhecimento do sistema ERP com os varios membros da organizacdo onde decorre a
implementacdo. Ram et al. [2013] também corroboram que a equipa de projeto € um fator
critico de sucesso da implementacéo de ERP.

Gestdo de Topo

A decisdo de implementar um ERP tem ser decidida pela gestao de topo, contudo, o seu
envolvimento no projeto é um fator critico do sucesso. Woo [2007] utiliza o seguinte exemplo
por forma a demostrar a importancia da gestdo de topo na implementacdo de um sistema ERP:
apos a gestdo de topo alocar os recursos, formar a equipa de gestdo do projeto, escolher os
consultores e adquirir o ERP, 0 seu envolvimento parou. Esta situagcdo conduziu a que o projeto
néo fosse visto pelos colaboradores da empresa como uma prioridade, o que levou a um atraso
no arranque do mesmo. E importante o envolvimento da gestdo de topo na implementacéo de
um sistema ERP, para tal, deve estabelecer objetivos de desempenho e promover reunides de
nivel intermédio com os gestores e colaboradores envolvidos na implementacéo do projeto.
Maditinos et al. [2011] afirmam que o papel da gestdo de topo parece ser menos importante do

que o papel que os utilizadores da organizacdo desempenham na implementacéo.

Plano de negdcios

Um plano de negdcio € relevante porque permite aferir os beneficios estratégicos, 0s
custos, o0s riscos e a previsao temporal do projeto [Nah et al. 2001]. A implementagédo de um
sistema ERP requer que as pessoas chave da empresa criem uma viséo clara e convincente de
como a empresa deve funcionar por forma a satisfazer os clientes, capacitando os colaboradores

e facilitando a troca de informacéo com os fornecedores [Umble et al. 2003]

Reengenharia de processo
A capacidade de implementar um sistema ERP com o minimo de customizagdo esta

ainda condicionada por varios outros fatores, sendo por isso o planeamento essencial para o
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controlo dos planos e do orcamento [Gargeya & Brady 2005]. E importante que os consultores
consigam explicar a gestao de topo que o ERP ndo é um simples sistema de software e que para
se conseguir utilizar no seu todo é necessario passar pelo processo de redesenhar 0s processos

de negdcio e apoiar essas mudancas nos processos [Woo 2007].

Comunicacao

A comunicacdo é um fator essencial para criar aprovacdo e disseminar a aceitacdo e a
compreensdo do ERP. Quando néo existe comunicacdo dentro da empresa sobre a importancia
da implementagéo do sistema ERP pode ocorrer o risco de que os colaboradores da empresa
ndo compreendam a importancia e o seu beneficio para a empresa [Woo 2007].

Gestéo do Projeto

O planeamento é um fator muito significativo, como mencionado anteriormente. Uma
gestdo de projeto eficaz € muito relevante porque nos projetos de implementacdo de ERP existe
um enorme potencial de custos associados a ser considerado, por isso é necessario que o projeto
seja gerido de forma cuidada e calendarizada de modo a evitar constrangimentos para a empresa

no momento de arranque® do sistema em ambiente produtivo [Gargeya & Brady 2005].

Project champion

Nah et al. [2001] salientam que um lider de negdcio deve ser responsavel por
desenvolver uma perspetiva de negécio. Uma lideranca transformacional também é um fator
critico para o sucesso, onde o lider deve tentar persistir por forma a resolver os conflitos e a
resisténcia a mudanca. As longas horas de trabalho e o stresse podem diminuir o rendimento
dos colaboradores, requerendo que o project champion incentive os membros da equipa de

projeto e que garanta o comprometimento de todos os membros [Nah et al. 2003].

Cultura Empresarial

Um sistema ERP também requer que na empresa todos devem trabalhar dentro do
sistema, e ndo fora. Os colaboradores devem estar convencidos que a empresa esta
comprometida a utilizar o novo sistema, reforcando esta ideia, 0 antigo sistema deve ser
eliminado [Umble et al. 2003].

3 Do inglés Go-Live.
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Formacéo

Os colaboradores devem ser formados no novo sistema para conseguir utiliza-lo nas
suas atividades do dia-a-dia. Ao descuidar da formacgdo dos recursos humanos, isto terd
implicacdes no desempenho da empresa, podendo resulta em atrasos e eventuais problemas
[Gargeya & Brady 2005]. Formar os colaboradores para utilizarem o sistema ERP ¢é importante
porque até para pessoas formadas com boas competéncias informaticas néo € de facil utilizacao.
A formacdo também ajuda os colaboradores e outros utilizadores a ajustarem se a mudanca
[Woo 2007]. Ram et al. [2013] também corroboram que a formagdo é um fator critico de

sucesso da implementacéo de ERP.

Tempo de implementacao
Uma implementacdo de um ERP tipicamente demora 12 meses em pequenas empresas
e até 36 meses ou mais para grandes empresas multidivisionais complexas. Quando um tempo

de implementacdo é mal definido isto tem um impacto negativo no projeto [Woo 2007].

25. SAP

SAP é uma sigla utilizada para a empresa alema Systeme, Anwendungen, und Produkte
in Datenverarbeitung, sendo que em portugués a sigla pode ser traduzida por Sistemas,
Aplicacdes e Produtos em processamento de informacdo. A evolucdo da emprega SAP AG é
apresentada na
Figura 5.
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ASAP fol fundada por cinco antigos colaboradores da International Business Machines
Corporation (IBM) da Aemanha que tinham por visdo desenvolver um software standard
para processamento de dados em tempo redl.

A SAP termina o seu primeiro sistema contabilistico. Este madulo € a base parao
desenvolvimento de outros médulos, que mais tarde € designado de sistema SAP R 1.
A SAP utilizava senidores da IBM e sistema operativo DOS.

A SAP recarre a senvidores préprios e dase inicio ao langamento do SAPR 2. Em 1981, a
SAP estende 0 seu leque de produtos, com um maédulo de gestéo da produgéo e tem
aproximadamente 200 empresas como seus dientes.

Aabertura da primeira subsidiaria internacional da SAP e em 1987 abriram escritdrios na
Holanda, Franca, Espanha e ReinoUnido. Nesse mesmo ano ja tinham 500 colaboradores
e receitas de 152 milhdes de ddlares.

1986

Apresentacio do sistema SAP R 3, que oferece uma evolugzo tecnoldgica diente-senvidor
com uma interface gréfica, através do uso de bases de dados relacionais e de suporte de
senvidores de varios fabricantes. Nesse mesmo ano, a SAP tem 15 subsidiarias
internacionais e mais de 2200 colaboradores em 31 paises diferentes.

OmySAP.com fai langado. Este combina solugdes de e-commerce com aplicagies de
software BRP. Nesse mesmo ano, a SAP tinha 20,000 colaboradores e 5.1 milhdes de
ddlares em receitas e quase 15%deste valor foi investido em investigacdo e
desenvolvimento.

Aprimeira versao do Net\\eaver foi lancada. Esta consiste numa plataforma de integragéo
de varias funcionalidades.

O SAP BRPfoi langado. Este também pode ser designado de SAP BECC (BRP Central
Component). Nesse mesmo ano, foram langadas as solugdes SAP Allin-Qhe e SAP
Business (ne destinado ao mercado de PVE

A SAP adquire a empresa SuccessFactors tornando-se ainda mais competitiva contra a
Cracle Corporation no mercado de Qloud Computing. Também langaram a plataforma SAP
HANA que permite acs clientes aceder de qualquer lugar, a qualquer hora e analisar
informacao rapidamente através de tecnologia na Coud .

Langcamento do SAP S 4 HANA

Figura 5 — Evolugédo da SAP
Adaptado de SAP [2014]
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Atualmente, a SAP € lider mundial em ERP, SCM e CRM. Tem representagdes, locais

de venda e desenvolvimento em mais de 50 paises em todo o mundo, com mais de 102 mil

clientes e esta cotada em bolsa. Os principais concorrentes diretos sdo a Oracle, Lawson, Infor,
Sage, Microsoft Dynamics e NetSuite [SAP 2014].

De acordo com Sharma [2010], o ERP da SAP pode contribuir para o aumento de vendas,

aumento direto da produtividade, reducdo dos custos de compra, reducdo dos inventarios,

reducdo de imobilizado, reducdo dos custos da qualidade, eliminacdo do inventario fisico,

melhoria dos fluxos monetarios e melhoria da produtividade dos fluxos indiretos de trabalho.

2.5.1. Arquitetura do SAP

As aplicacBes operacionais ERP, CRM, SRM e SCM sao construidas seguindo a arquitetura

Netweaver apresentada na Figura 6.

CRM | SRM | SCM

IDOC | SAP Web Application Server
(SAP WebAS v7.x)

BAPI

ABAP DDIC

DB ASL

l Database l

Figura 6 — Arquitetura Netweaver
Fonte Gaege et al. [2012]

As aplicacdes operacionais do SAP mais conhecidas sdo SAP Netweaver ERP para
enterprise resource planning, SAP Netweaver CRM para gestdo do relacionamento com o
cliente, SAP Netweaver SRM para gestdo do relacionamento com o fornecedor e SAP

Netweaver SCM para a gestdo da cadeia de abastecimento.
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As aplicacbes SAP sdo executadas pelo SAP WebAS (Web Application Server) que
funciona como uma camada de abstracdo de informag&o que permite que as aplicagdes possam
funcionar recorrendo a diferentes bases de dados comerciais como Oracle, DB2, etc. Por forma
a conseguir extrair informacéo da base de dados o0 SAP WebAS contém, para além da database
abstraction layer (DB ASL), a Data Dictionary (DDIC) que permite a procura pelas diversas
tabelas de sistema do SAP.

O SAP IDOC, BAPI e ABAP sao as interfaces mais utilizadas para a troca de informacao
entre o sistema SAP e outros sistemas num ambiente SAP Netweaver. O SAP IDOC
(Intermediate Document) consiste num protocolo de comunicagdo, cuja estrutura pode variar
de acordo com os parametros necessarios para a transferéncia de informacdo, o SAP ABAP
(Advanced Business Application Programming) € a linguagem de programacao proprietaria da
SAP. A SAP também desenvolveu a interface SAP RFC (Remote Function Call) que chama e
executa funcdes predefinidas. O SAP BAPI (Business Application Program Interface) contém
varias RFC que tém sido desenvolvidas pela SAP para permitir a integracao tanto entre modulos

SAP como com outras aplicaces.

2.5.2. Principais Mddulos do SAP ERP

As principais areas funcionais séo financeira, logistica, recursos humanos e solucées
industriais como se pode observar na Figura 7.

Na area financeira os principais modulos sdo: Financial Accounting (FI), Controlling
(CO), Investment Management (IM), Treasury (TR), Enterprise Control (EC). Dentro da area
de logistica contam-se Material Management (MM), Sales & Distribution (SD), Production,
Planning & Control (PP), Product Data Management (PDM), Quality Management (QM), Plant
Maintenance (PM), Service Management(SM) e Project systems (PS). Na area de gestdo de
recursos humanos encontram-se os modulos de Personnel Management, Organizational
Management, Payroll Accounting, Time Management, Personnel Development, Training &
Event Management. Nota-se, por fim, que existe uma area que é transversal ao SAP e que
contém os mddulos de Workflow (WF), SAP Office.
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Sales & \ Financial
Distribution »¥. Accounting
m:\e;gmem Controlling
Production co Fixed Asset
Planning AM Management
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Management System
PS
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Maintenance @ Workflow
Human : / Industry
Resources \ _\/ Solutions

Figura 7 — Principais Mddulos do SAP ERP
Fonte SAP [2014]

2.5.3. Solugbes SAP na Area de Logistica

A SAP contém uma extensédo especifica para a area de logistica designada SAP SCM
(Supply Chain Management). Esta extensdo permite a colaboracdo, planeamento, execucgéo e
coordenacdo de toda a rede de fornecimento, permitindo as empresas que implementam
produtos desta extensdo a capacidade de adaptar os seus processos logisticos um ambiente
competitivo em constante mudanca.

Esta extensdo contém diversos produtos, que podem ser implementados

individualmente, consoante a necessidade da empresa.

e SAP Advance Planning and Optimization (APO): Este mddulo permite uma
diversidade de funcdes que podem ser utilizadas para planear e executar 0s
processos logisticos. O SAP APO suporta parcerias de negocio de um ponto de
vista estratégico, tatico e operacional, a cooperacao entre 0s parceiros em todas
as fases do processo de logistica e a otimizacdo e avaliacdo de eficiéncia da
cadeia de abastecimento.

e SAP Enterprise Inventory and Service-Level Optimization: Este software
permite & empresa uma visdo geral da procura e fornecimento, providenciando
recomendacgOes de acGes necessarias para equilibrar os niveis de inventario e os
Seus custos.

e SAP Enterprise Demand Sensing: Este software utiliza analise de previsdo para

ajudar a determinar a procura diéria, de acordo com o item, localizacdo ou
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segmento de clientes por forma a melhorar a disponibilidade de mercadoria e a
reduzir custos de expedicéo.

SAP Direct Store Delivery: E uma solugdo movel de entrega direta que
simplifica os processos complexos de venda e entrega de mercadoria nos pontos
de venda ou de consumo.

SAP Demand Signal Management: Permite um maior foco na gestdo de procura
utilizando o SAP HANA. Para tal, captura dados de mercado e de retalhistas
externos em tempo real e combina-os com dados da empresa por forma a detetar,
avaliar e responder a procura de modo mais célere.

SAP Business Process Tracking for Utilities: Faculta a empresa a monitorizacao
dos processos de negdcio. Isto permite que os utilizadores monitorizem 0s
processos de negdcio por forma a verificar se estdo bem encaminhados ou se um
erro ocorrer, as agdes corretivas podem ser tomadas pelos utilizadores que estéo
a monitorizar.

SAP Event Management: Permite as empresas gerir processos, inventarios,
ativos e parceiros. Também tem a capacidade de reconhecer e reagir a eventos
nédo planeados na cadeia de abastecimento e medir o desempenho dos parceiros
de negdcio.

SAP Extended Warehouse Management: Faculta as empresas adquirem
ferramentas que permitem um melhor planeamento e execucdo de toda a cadeia
logistica. Esta solucdo possibilita as empresas adquirirem eficiéncia no armazém
e aumentar a sua competitividade.

SAP Agricultural Contract Management: Fornece suporte para lidar com o0s
contratos ao longo do seu ciclo de vida, utilizando termos e condigdes
especificos da area agricola. O software pode ajudar a controlar e rastrear todas
as despesas relacionadas com acordos individuais e consolidar acordos
complexos com os parceiros de negocio.

SAP Forecasting and Replenishment: Trata-se de uma solugdo que contribui
para a eficiéncia dos inventarios na area do retalho. Permite o planeamento e
execucdo de estratégias de inventdrio numa base global. Dispbe de
funcionalidades que permitem simplificar inventarios ao longo da cadeia de
abastecimento e diminuir os niveis globais de inventario e custos, otimizando as

taxas de reabastecimento.
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SAP Global Batch Traceability: Este software permite as empresas estabelecer
a rastreabilidade de produtos geridos a lote e componentes ao longo de toda a
cadeia de abastecimento e liga-los as atividades de negdcio relacionadas, como
as entregas e ordens de compra.

SAP Integrated Business Planning: Esta solucdo contém o SAP Integrated
Business Planning para vendas e operacgdes, SAP Integrated Business Planning
para inventario, SAP Integrated Business Planning para abastecimento e SAP
Supply Chain Control Tower. Estas aplicagbes permitem analises e alertas
partilhados de informagdo em tempo real ao longo do abastecimento ponto a
ponto e da rede de procura.

SAP On-Shelf Availability: Este software esta associado a lojas e emite um
alerta para aspetos de disponibilidade de produtos evitando, deste modo, a rotura
dos mesmos. Adicionalmente, os gestores podem analisar niveis de produtos,
detetar padrdes e tomar rapidamente agdes corretivas.

SAP Retail Store Ops: Possibilita a utilizacdo de uma interface intuitiva e
responder a questdes criticas dos clientes sem deixar a loja através da aplicacéo
movel SAP Retail Store Ops.

SAP Sales and Operations Planning: Trata-se de uma aplicacdo de planeamento
sofisticada, recorrendo ao SAP HANA numa plataforma cloud, que pode ajudar
a aproximar acionistas chave num ambiente integrado de planeamento ao
permitir-lhes, rapidamente, obter informacdo de flutuacGes dindmicas na
procura dos clientes em planos operacionais para logistica, producéo e aquisicao.
SAP Secondary Distribution for Oil & Gas: Este software suporta 0s processos
de negdcio na industria de petréleo para bombas de combustivel, venda a grosso,
e mercados de consumo, e integra os processos de vendas a programacdo de
transportes, através de feedback automatico de todos os movimentos de produto
na contabilidade.

SAP Supply Chain Management: Este produto da SAP permite a colaboracéo, o
planeamento, a execuc¢do e a coordenacdo de toda cadeia de abastecimento. O
SAP SCM inclui as aplicagcbes APO, Extended Warehouse Management, Event
Management, and Supply Network Collaboration.

SAP Supply Network Collaboration: Este software permite uma colaboragéo

mais facilitada com fornecedores, produtores subcontratados e clientes, podendo



contribuir para melhorar a visibilidade da oferta e procura, reduzir o inventario,
acelerar o movimento de materiais, melhorar o servigo de cliente e aumentar
receitas.

e SAP Transportation Management: Este software consolida as encomendas e

otimiza as entregas da empresa, o que se podera refletir nos custos de transporte.

A SAP é uma empresa com produtos que tém uma penetracdo grande no mercado e ainda
é lider de vendas de ERP. Para além disso, tem diversos parceiros de negdcio que permitem
alcancar os diversos mercados. O SAP ERP contém mddulos que permitem realizar a gestdo de
toda a empresa a partir do mesmo software ndo havendo necessidade de adquirir diferentes
softwares para as diversas areas de negocio da empresa e ainda possibilita que seja customizado
caso seja necessario. No momento de implementar um novo ERP, escolher a SAP pode trazer
vantagens competitivas porque para além dos fornecedores e clientes poderem ter o mesmo
sistema de informacdo, a SAP contém produtos especificos em diversas areas, nomeadamente,
na logistica, que permitem aos seus clientes adquirir produtos especificos consoante as suas

necessidades por forma a melhorar o seu desempenho e a responder desafios do mercado global.
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Capitulo 3. ABORDAGEM METODOLOGICA

No presente capitulo é realizado uma descricdo detalhada da abordagem metodologica
adotada para o presente projeto. Adicionalmente, apresenta-se o problema, a questdo de
investigacao, assim como o método e técnicas de investigacdo que foram utilizadas no presente
trabalho.

3.1.  Problema de Investigacao

A motivacao para realizacao deste trabalho foi a constatacao de que na literatura cientifica
existem varios exemplos de empresas que ndo conseguiram implementar o seu sistema ERP
com sucesso, despendendo de avultadas somas financeiras e perdendo competitividade de
mercado. Contudo, foram identificados poucos trabalhos que fizessem referéncia aos fatores
criticos de sucesso quando se implementa 0 SAP na éarea de logistica. Algumas destas empresas
acabaram mesmo por entrar em faléncia, como por exemplo a empresa FoxMeyer Drug [Woo
2007].

3.2.  Questdo de Investigacéo
As questdes de investigacao que orientam o trabalho sdo:
e Quais sdo os fatores criticos de sucesso na implementacdo do SAP ERP na érea
logistica?

e Quais sdo as vantagens, desvantagens e limitacOes resultantes da implementacdo do
SAP ERP na area de logistica?

3.3.  Objetivos de Investigacao
Os objetivos deste projeto sdo:

e Caracterizar a cadeia logistica do caso onde foi implementado o SAP ERP;

e Estudo de um caso, onde foi implementado o SAP ERP;

e Identificar dos fatores criticos de sucesso na implementacdo do SAP no estudo de caso;
e ldentificar no estudo de caso das vantagens, desvantagens e limitagdes da

implementacdo do SAP na logistica.
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Estes podem ser decompostos em diversas etapas, nomeadamente:

e Caraterizacao da cadeia logistica da Metalogalva por forma a obter os seus principais
elementos, processos e em particular os fluxos fisicos e informacionais, assim como a
identificacdo dos requisitos de informacéao de suporte & tomada de deciséo;

e Identificacdo e determinagdo os principais fatores condicionantes da implementacéo do
SAP, cruzando para tal, a revisao literaria e os dados obtidos no presente trabalho.

e Avaliacdo da implementacdo do SAP ERP através dos dados obtidos por abordagens

qualitativas e quantitativas.

3.4. Meétodo de Investigacéao

O método de investigacdo adotado para a realizacao do presente trabalho foi o estudo de
caso. Este foi o método adotado por se considerar que ndo requer controlo de eventos
comportamentais e foca-se em eventos contemporaneos [Yin 2009]. O estudo de caso é o
método que melhor se adapta a estudar o sistema de informacdo no seu ambiente natural,
apreender sobre o estado de arte e criar teorias sobre as préaticas aplicadas nos Sistemas de
Informacéo [Benbasat et al. 1987].

O estudo de caso é um método empirico que tem por objetivo investigar os fendémenos
temporarios no seu contexto e que sdo dificeis de estudar isoladamente [Runeson & Host 2008;
Yin 2009].

Os tipos de designs de investigacdo podem ser caracterizados como fixos ou flexiveis
[Anastas et al. 1994]. Num processo com uma estrutura fixa, todos os parametros ja estdo
definidos quando o estudo é iniciado, como ocorre na investigacdo descritiva, relacional e
longitudinal e experimental [Anastas et al. 1994]. Contudo num processo com uma estrutura
flexivel os parametros chave do estudo podem mudar no decorrer do trabalho, como ocorre no
caso de estudo [Anastas et al. 1994; Runeson & Host 2008].

Benbasat et al. [1987] afirmam que deve ser determinada uma unidade de analise
apropriada para o projeto. A unidade de estudo utilizada neste caso de estudo foi a organizacao
Metalogalva porque estava a iniciar um processo de implementacdo do SAP ERP e também
este seria implementado na area logistica da empresa. Sendo a Metalogalva uma empresa de
grandes dimensfes considerou-se que seria interesse perceber os fatores de sucesso de

implementacdo do SAP ERP numa empresa nacional.
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Os dados recolhidos num estudo empirico podem ser quantitativos ou qualitativos. Os
dados sdo quantitativos quando sdo valores numéricos ou classes, enquanto os dados
qualitativos séo textos, descricdes, diagramas, fotografias, etc. Para se proceder a analise dos
dados quantitativos recorre-se por exemplo, a estatisticas, enquanto que nos dados qualitativos
recorre-se a categorizagao e técnicas de triagem [Runeson & Host 2008]. No presente trabalho,
existem dados quantitativos e qualitativos, por tal, foi necessario recorrer a diferentes técnicas
de andlise. Runeson & Host [2008] afirmam que a combinacdo de dados qualitativos e
quantitativos pode muitas vezes permitir uma melhor compreensédo do fenémeno em estudo.

A elaboracdo do presente trabalho foi dividida em trés fases. Primeiramente,
selecionou-se 0 método adequado e o local de realizacdo do estudo de caso. Apds este passo,
procedeu-se a revisdo da literatura, analise da documentacéo, entrevistas, recolha de elementos
e, finalmente, analise das entrevistas e dos dados recolhidos, como se pode observar na Figura
8.

A revisdo de literatura foi baseada no estudo dos seguintes conceitos: Logistica;
Sistemas de Informacdo na logistica, ERP, e fatores de sucesso para a implementacdo do ERP
e SAP. A anélise documental foi essencial para a compreensdo da empresa, assim como do
proprio projeto de implementacdo de SAP, com a leitura aprofundada do blueprint, que, de
acordo com Sharma [2010], consiste num documento funcional dos processos da empresa onde
se estd a implementar o sistema. Este documento contém as alteraces que vado ser
implementadas nos processos com a implementacdo do SAP na Metalogalva.

Na realizacdo dos guibes das entrevistas foi necessario identificar quais as areas da
empresa mais relevantes para avaliar a implementacdo do SAP na logistica. Nos guides teve-se
em conta os fundamentos adquiridos na revisdo da literatura e as areas funcionais onde 0s
entrevistados trabalham. Apoés a realizacdo das entrevistas para se tratar a informacéo obtida,
foi necessario proceder a transcricdo das mesmas e, posteriormente, codifica-las por forma a
serem analisadas de uma forma global. Adicionalmente, foi elaborada uma Matriz Requisitos,
Beneficios e Indicadores (RBI), onde consta um levantamento dos requisitos funcionais a serem
implementados, dos seus beneficios e indicadores, tendo-se posteriormente analisado 0s

resultados dos indicadores.
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Fase 2

4 o 4

¢ Revisio de Literatura ¢ Analise das entrevistas

¢ Anélise documental « Entrevistas ¢ Indicadores

e Lista de indicadores

\ Fase 1 \, — Fase 3

Figura 8 — Abordagem Metodoldgica Utilizada no Estudo

3.5.  Técnicas de Investigacéo

No estudo de caso é pratica comum recorrer a multiplos métodos de recolha de dados.
Benbasat et al. [1987] afirmam que deve ser utilizado dois ou mais métodos de recolha de modo
a corroborar com os resultados da investigacdo. O objetivo é obter um conjunto de dados com
boa qualidade, que permitam responder as questfes de investigacdo e também permitam
recolher a complexidade contextual.

Yin [2009] identifica como técnicas de investigacdo a analise de documentacdo,
entrevistas, observacdo direta, material de arquivo e artefactos fisicos. A analise de dados
normalmente recorre a método maltiplos, também designado como triangulacdo, porque as
conclus@es sao mais sélidas do que quando estas sdo baseadas apenas hum unico método.

No presente trabalho recorreu-se aos seguintes métodos de recolha de dados: entrevistas,
analise de documentacédo e observacao direta. Para a realizacdo das entrevista, a selecdo das
pessoas deve ser realizada tendo em conta as areas mais relevantes na implementacdo do ERP
e ativas na empresa, também designadas de key users. Apds este passo, deve proceder-se a
execucdo dos guides das entrevistas, que devem ser baseados no topico do estudo de caso e nas
questdes de investigacdo. As questdes podem ser de dois tipos, abertas ou fechadas. As questdes
abertas permitem ao entrevistado ter respostas mais abertas, por oposi¢do, quando sao questoes
fechadas as respostas sdo mais limitadas [Benbasat et al. 1987].

As entrevistas também podem ser de diferentes tipos: ndo estruturada, semiestruturada e
estruturada. Numa entrevista ndo estruturada, o entrevistador ndo leva questdes definidas e

guestiona o entrevistado com questdes do interesse do tdépico em estudo, enquanto que numa
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entrevista estruturada as questfes sdo planeadas atempadamente e o guido seguido de acordo
com a ordem pré-definida. Nas entrevistas estruturadas ndo existe liberdade como nas
entrevistas semiestruturadas, que contém um guido ja pré-definido, mas onde também existe
liberdade para alterar a ordem e a formulacdo das questdes, quando necessario.

Nas entrevistas realizadas seguiu-se as recomendacdes de Runeson & Host [2008], onde
primeiramente, os objetivos da entrevista sdo apresentados e é dada uma explicacdo de como
os dados recolhidos serdo utilizados. As entrevistas devem ser todas gravadas em audio para
que o processo de transcricdo seja mais exato. O processo de transcri¢cdo permite uma melhor
analise dos dados recolhidos através das entrevistas. Apos a transcrigdo de todas as entrevistas
estar completa, a anélise das mesmas sera baseada no método de codificagdo. Um codigo num
questionario qualitativo pode ser a palavra mais frequente ou uma pequena frase que simboliza
a esséncia da informacéo contida nos dados obtidos anteriormente [Saldafia 2009]. Codificar
os dados qualitativos € importante de modo a desenvolver e melhorar as interpretacdes obtidas
através das entrevistas realizadas. A atribuicdo de cddigos foi realizada com base nhuma frase
que caracteriza a informacao que estava a codificar, e no fim, sera obtida uma lista de codigos
utilizada para a analise dos dados qualitativos. Para auxiliar a codificacdo das transcri¢cdes das
entrevistas foi utilizado um software de apoio a analise de dados qualitativos [Baralt 2012]. No
presente estudo foi utilizado o software webQDA.

A andlise de documentacdo serviu para definir quais as informacgdes que devem ser

recolhidas e quais as técnicas de medicGes que devem ser utilizadas.

3.6. Modo de Analise Documental

Uma das técnicas que se utilizou no presente projeto foram as entrevistas. Através do
estudo do blueprint e da documentacdo fornecida pela Softmaker e Metalogalva, foi
selecionado um grupo de pessoas para serem entrevistadas, designando-as de key users. Estas
pessoas foram selecionadas com base na sua experiéncia nas duas areas de interesse (logistica
e sistemas ERP) e na sua posicao estratégica na empresa. Este mesmo método de selecdo foi
utilizado por Akkermans et al. [2003]. Apds este passo foi possivel construir os guides com
questdes adaptadas a area funcional onde o entrevistado operava e do dominio de conhecimento
dos mesmos. Os guibes das entrevistas foram baseados no topico do estudo de caso e nas

questdes de investigacdo e encontram-se no Anexo Il — Guides das Entrevistas.
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Nos guides das entrevistas foram adotadas questdes abertas e na realizacdo da entrevista
recorreu-se a entrevistas semiestruturadas. Foram selecionados os entrevistados com o apoio
do gestor do projeto da Softmaker e a autorizacdo foi solicitada ao diretor da Direcdo de
Sistemas de Informacéo da Metalogalva. A cada um dos entrevistados foi solicitado autorizacéo
para a realizagédo da entrevista e foram apresentados os objetivos da entrevista e do estudo de
caso e foi dada uma explicacdo de como os dados recolhidos seriam utilizados. As entrevistas
foram todas gravadas em audio para permitir que o processo de transcri¢cdo fosse mais exato e
cada entrevista durou entre trinta minutos a uma hora. Apo0s a transcri¢ao de todas as entrevistas
estar completa, onde cada entrevista implicou cerca de sete horas a transcrever. A anélise das
entrevistas foi baseada no método de codificacdo, onde inicialmente foi necessario a criacdo da
lista de cddigos que se iniciou apds os guides estarem completos. Contudo, a lista foi sendo
incrementada com novos codigos aquando das transcri¢cGes por haver topicos que nao estavam
contemplados nos guides. Para se criarem os codigos recorreu-se a uma frase que caracterizasse
a informacéo que estava a codificar, no Anexo Il — Lista de Cddigos, pode observar-se a lista
de codigos utilizada para a analise dos dados qualitativos e no Anexo IV encontra-se a descricao
da lista de cddigos por entrevistado.

Para auxiliar a codificacdo das transcricdes da entrevista foi utilizado o software
webQDA. Este serve de apoio a andlise de dados qualitativos e que foi desenvolvido pela
empresa Esfera Critica e pelo Centro de Investigacdo Didéatica e Tecnologia na Formacdo de
Formadores (CIDTFF) do Departamento de Educacdo da Universidade de Aveiro. Apos a
codificacdo de cada uma das entrevistas transcritas estar concluida (cada entrevista demorou
cerca de duas horas a codificar) procedeu-se a analise final, onde se estudaram os varios c6digos
para se poder analisar a informacdo recolhida através das entrevistas. Os resultados estdo
apresentados no presente documento na secgéo 5.2.

Para a elaboracdo da matriz de Requisitos, Beneficios e Indicadores (RBI) a analise de
documentacao disponivel para a implementacdo de SAP, nomeadamente do blueprint, manuais
de formacdo assim como a andlise das entrevistas realizadas foram essenciais. A Matriz RBI
foi criada para se avaliar o cumprimento da implementacdo dos requisitos acordados entre a
Metalogalva e a Softmaker. Essa matriz € constituida por trés partes: a primeira parte sdo 0s
requisitos, que foram aferidos essencialmente através da analise da documentacédo e também da
analise das entrevistas, a segunda parte sdo os beneficios de cada um dos requisitos e a terceira
parte sdo os indicadores que servem para aferir o cumprimento de cada uma dos requisitos

definidos. Esta matriz tem como principal objetivo avaliar o cumprimento e a eficacia da
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implementacdo, isto &, se o que foi implementado ia ao encontro do que foi acordado entre a
Softmaker e a Metalogalva periodo pretendido.
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Capitulo 4. DEsCRICAO DO CASO

No capitulo 4 é apresentada a empresa onde se realizou o estudo de caso, a Metalogalva
e também é apresentado uma descri¢do das suas areas de negdcios e dos seus processos
logisticos. Adicionalmente, é introduzida a empresa consultora que realizou o trabalho de

implementacao de SAP na Metalogalva, a Softmaker.

4.1.  Apresentacdo da Empresa Metalogalva

O estudo realizou-se na empresa Metalogalva — Irméos Silvas, S.A., fundada em 1971.
Esta é a empresa mais antiga do Grupo Metalcon e localiza-se na Trofa e comporta trés unidades
industriais que ocupam uma area total de 44000m?, numa area bruta total de 160000m?, tendo
ao servigco mais de 400 colaboradores em Portugal. Na Figura 9 pode observar-se uma imagem

da empresa Metalogalva.

il
||l|l|||

Em

Figura 9 — Entrada da Empresa Metalogalva
Fonte: Metalogalva

Todas as unidades industriais encontram-se na mesma zona para conseguir otimizar a
producéo e reduzir o tempo despendido no transporte entre unidades. Na unidade industrial 1 é
realizada a galvanizag&o, pintura e expedicio, tem uma éarea coberta de 15 391 m? e uma area
total de terreno de 43 023 m2. Na unidade industrial 11 sdo fabricadas as estruturas metalicas e
encontram-se 0s escritorios da Metalogalva, com uma area coberta de 19 177 m? e uma area de

terreno de 71 625m?2. A unidade industrial 111, onde se procede ao fabrico de postes reticulados,
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expedicdo de postes e salas de formagéo, tem uma area coberta de 9 420 m? e uma éarea de
terreno de 36 600m?2.

Na Figura 10 pode observar-se o organigrama da Metalogalva, onde se pode verificar

que atualmente existem sete direcdes e que estas sao todas controladas pela administragéo.

Servigos Partilhados Metalcon Investimentos, SGPS, S.A.

ADMINISTRACAO

Diregdo de Diregdo de —— o -
¢ . < Diregdo Juridica e| |Diregdo de Obras
Recursos Sistemas de . o
= de Contencioso e Conservagao
Humanos Informagdo
Diregdo de — _— Dir. Planeamento,
o x Diregdo Diregao -
Comunicagdo e L . . . Auditoria e
Administrativa Financeira
Imagem Controlo

4.2.

. Unidade de
Secretariado da .
. < Melhoria
Administragdo .
Continua
Diregdo Técnica & Diregdo de " " Diregdo de Diregdo de
— . o - Coordenador de S ~ Diregdo Diregdo da ,g R §
Diregdo Comercial Investigagdo e Produgdo e P . Logistica e Ambiente e
- Soldadura o Galvanizagdo Qualidade =
Desenvolvimento Manutengdo /Aprovisionamento| Seguranga

Areas de Negdcio

Figura 10 — Organigrama da Metalogalva
Fonte: Metalogalva

As areas de atividade da Metalogalva sdo projeto e fabrico de estruturas metélicas. A

empresa tem também capacidade para efetuar ensaio de prot6tipos, ao nivel da montagem e

resisténcia de estruturas.

Os produtos desenvolvidos tém aplicacdo em varios dominios de atividade, nomeadamente:
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Energia e renovaveis: Fabrico de estruturas metalicas para transporte, distribuicdo e

transformacdo de energia, onde se enquadram as torres reticuladas e tubulares,

estruturas de subestagOes e fabrico de estruturas metalicas para renovaveis, que podem

ser estruturas de parques de estacionamento e parques solares;

lluminacdo: Fabrico de estruturas para iluminagdo funcional, urbana e desportiva.

Dispbe de uma gama completa de colunas para iluminacdo publica (vias rodoviarias,




jardins publicos) e colunas para iluminacdo de grandes espacos (estadio de futebol,
recintos desportivos polivalentes, aeroportos, instalagdes portuérias, parques de

estacionamento, estacdes rodoviarias e ferroviarias);

e Telecomunicacdes: Fabrico de torres reticuladas de seccdo quadrada e triangular e de
mastros tubulares. Solucbes a medida das necessidades dos clientes, tanto dos

operadores como dos instaladores;

e Equipamentos rodoviérios e ferroviarios: Fabrico de guardas de seguranca simples e
duplos, guardas para obras de artes, para protecdo de motociclos, guarda-corpos,
porticos para suportes de sinalizacdo e acessorios. Fabrico de postes para suporte de
catenarias, colunas para suporte de equipamento de sinalizacdo, porticos e barreiras de

protecdo contra 0 acesso as catenarias nas travessias superiores.

Como se pode observar na Figura 11, a area de negdcio que apresenta maior atividade sdo
as colunas metalicas, seguindo-se a area de energias renovaveis, vias de comunicacao, linhas

de transporte de energia e por fim as telecomunicacdes.

M Colunas metalicas

H Energias renovaveis

i Vias de comunicagao

H Linhas de transporte de energia

i TelecomunicagGes

Figura 11 — Areas de Negécio da Metalogalva
Fonte: Dados internos Metalogalva

A empresa disponibiliza ainda um conjunto de servigos aos seus clientes como

complemento a sua oferta de produtos, na area industrial 11. Todos estes produtos séo realizados
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através da transformacéo de chapa, oxicorte/plasma, corte e furacdo de cantoneiras, quinagem
de chapa, soldadura e serralharia. Na area industrial I disponibiliza o servi¢o de galvanizacéo,
pintura, embalagem e expedicéo.

A Metalogalva assume-se como sendo uma empresa de rigor, responsabilidade e
competéncia, tendo 0 compromisso com 0s seus clientes de garantir que a empresa cumpre com
0s requisitos de qualidade e satisfacdo dos seus clientes, sendo este garantido pelo seu Sistema
de Gestdo de Qualidade de acordo com a norma NP EN 1SO 9001:2008.

4.3.  Descricdo da Logistica da Metalogalva

A Direcéo de Logistica e Aprovisionamento da Metalogalva é a direcdo mais recente,
criada em Junho de 2012 na sequéncia da implementacao do processo Kaizen na empresa. Em
virtude do seu pouco tempo de existéncia ainda é uma direcdo que diariamente se encontra a
implementar novos procedimentos. Atualmente, a Direcdo de Logistica e Aprovisionamento
conta com quatro pessoas.

Grande parte da producdo realizada pela Metalogalva € produzida por encomenda
(MTO) e apenas uma pequena parte é produzida para stock (MTS). O nivel de servico prestado
depende do tipo de produto, apesar de ainda ndo ter nenhuma politica de servigo ao cliente
definida. O procedimento atual é geral e ndo tem em conta niveis de servico para diferentes
clientes.

A maior parte do produto produzido pela Metalogalva sdo produtos especificos (MTO),
gue sdo encomendados pelos seus clientes e neste caso, tudo é analisado por projeto, até mesmo
o nivel de servico, porque cada projeto tem especificidades e requisitos distintos e nao é
possivel determinar valores gerais.

Os produtos que tém uma producdo para stock (MTS) (barreiras de protecdo das vias
rodoviarias) tém prazos definidos de entrega e stocks minimos. Contudo, grande parte da
faturacdo da Metalogalva provém de projetos especificos.

A Direcéo de Logistica e Aprovisionamento ndo dispde de um servico especifico de
apoio ao cliente. Caso um cliente tenha uma duvida, entra em contacto com a Direcdo
Comercial. Quando ja sdo clientes regulares, estes tém os contactos diretos das equipas de
qualidade e de logistica com quem entram diretamente em contacto, sem passar pelo comercial.

Durante o0 ano 2013, foram feitas 8200 encomendas da empresa a fornecedores e 6000

encomendas por parte de clientes a empresa.
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A Direcédo de Logistica e Aprovisionamento tem como objetivos estratégicos:

e Reduzir os lead times;

e Reduzir o nmero de ndo conformidades e de reclamacdes.

Seguidamente sera apresentado o processo de Kaizen que a Metalogalva implementou
antes da implementagdo do SAP ERP por vontade de melhor os processos da empresa. Quando
se iniciou este processo ainda ndo estava previsto haver implementacdo de um novo ERP na
Metalogalva. Também se apresenta os Sistemas de Informacdo na Direcdo de Logistica e
Aprovisionamento e sdo apresentados os processos auxiliares desta dire¢do: planeamento de
transporte, planeamento da producéo, a gestdo de encomendas, a identificacdo das necessidades

dos clientes, a gestao de inventarios e desempenho do servico e a gestdo do armazém.

4.3.1. Processo Kaizen na Metalogalva

Em 2011, tendo a Metalogalva uma politica orientada para a internacionalizacdo onde o
cliente requer requisitos de servigcos, produtos e qualidade cada vez mais exigentes, em
mercados concorrenciais cada vez mais ferozes, a empresa decidiu repensar 0s Seus processos
e por isso deu inicio a um projeto de melhoria continua em colaboracdo com o Kaizen Institute,
com o principal objetivo de aumentar a produtividade e a implementacdo de uma cultura de
mudanca orientada para a inovacéo de processo e organizacional. Esta colaboragdo conduziu a
implementacdo de préaticas Kaizen através de um conjunto de ferramentas e procedimentos de
melhoria.

Este processo pretendia obter um resultado que acrescentasse valor ao produto e ao servico
prestado pela Metalogalva. Os objetivos iniciais focaram-se no aumento global da
produtividade em 25% e reducéo de stock em 20%, recorrendo a:

e Mudangas dos layouts atuais nas areas industriais;

e Eliminacdo de desperdicios e de operagdes que ndo acrescentam valor;
e Aumento da fiabilidade dos stocks;

e Reducdo do stock sem rotacdo;

e Melhoria no planeamento de carga/capacidade;

e Reducdo dos prazos de entrega;

e Mudanca na atitude da equipa de colaboradores da Metalogalva.

Para tal, procedeu-se inicialmente a uma caracterizacdo do processo produtivo nas trés

unidades: identificacdo das etapas do processo de fabrico com tarefas ndo produtivas, sem
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processo definido e descrito ou sem valor acrescentado para o produto, que permitiu definir
quais os sistemas de medicédo e indicadores de desempenho para o arranque do projeto. Apos
esta fase, foram definidos os fluxos de trabalho, isto é, circulacdo de material, produto e
informacdo, tendo-se implementado uma nova disposicdo dos equipamentos com a
consequentemente reestruturacdo de algumas equipas de trabalho com a introdugéo do conceito
de equipas mistas e reunindo na mesma equipa operadores com valéncias técnicas diferentes,
como por exemplo, soldadores e serralheiros. Também foi implementado o conceito de
Standard Work em células de trabalho, redefinindo claramente o trabalho em fluxo, nivelado,
com reducéo ou eliminagdo do Work In Progress (WIP) e reduzindo o nimero de operadores
por célula de trabalho. As diferentes operagdes foram integradas num Unico Standard Work,
eliminando o transporte intermédio de produto ndo acabado entre sectores. Todo este processo
foi acompanhado com a formacgdo dos colaboradores em fundamentos de Lean, 5S, Total
Productive Maintenance (TPM) e qualidade.

Uma das consequéncias mais relevantes da implementacdo do Sistema de Melhoria foi a
criacdo da Direcdo de Logistica e Aprovisionamento, com o principal objetivo de acompanhar
uma obra desde a sua adjudicacdo até a expedicdo para o cliente final e supervisionar 0s
diferentes intervenientes do processo com o objetivo de melhorar os Lead Times (LT) do
processo global da encomenda. ApéGs a criacdo desta nova area técnica, foram criadas
ferramentas de planeamento e acompanhamento das obras ao longo do processo produtivo,
determinando os LT do processo global, fazendo o planeamento de carga/capacidade da fabrica
e controlo do produto ao longo do processo. Esta medida teve como efeito imediato um aumento
da capacidade de reacao a eventuais desvios face ao planeamento efetuado. As politicas de areas
de aprovisionamento e stock foram revistas, tendo-se procedido a uma identificacdo de quais
0S materiais sem rotacdo, mas em stock, denominado por monos, de modo a substituir-se o
stock de monos por stock util e aumentar a capacidade de resposta ao cliente e,

simultaneamente, reduzir o valor financeiro do stock atual.
Ao longo deste processo, procederam-se a varias alteracdes, tendo sido as mais relevantes:

e Implementacdo de reunifes diarias e semanais com as equipas de trabalho, com a

criagédo de indicadores de equipa e planos de agéo para melhoria dos seus processos;

e Implementacdo dos 5S nas trés unidades produtivas pela equipa de consultores do

Kaizen Institute: triagem, arrumacéo, limpeza, normalizacdo e disciplina;
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Criacdo de ferramentas e acessorios de transporte a medida dos produtos da

Metalogalva;

Reformulacdo dos parques externos de material normalizando a descarga e carga do
material, passando a haver regras de pesagem e de gestdo de material em preto e

galvanizado;
Implementacdo de robds em algumas gamas operatorias;

Introducéo de novas tecnologias de arrumacao e limpeza de produtos a galvanizar pelo

processo de imerséo a quente;
Stock de produto acabado: eliminacdo do stock ndo embalado, apenas stock embalado e
otimizacdo de espagco Util disponivel,

Normalizacdo das areas de expedicdo tendo o stock de matéria-prima sido organizado
por referéncias e por produtos, com a melhoria na empresa e otimizacédo de espaco Util

disponivel havendo um controlo criterioso de stocks;

Expedicdo e otimizacdo de embalagens: novos métodos de expedi¢do com a otimizagdo

de cargas e recorrendo a novas embalagens;

Fluxo de informag&o: utilizacdo de indicadores e criacdo de manual de planeamento,

plano de acdes e Ordens de Fabrico (OF).

O projeto de implementacdo de Melhoria Continua foi de extrema relevancia para a

Metalogalva, em virtude dos objetivos que foram atingidos ao fim do ano 2012:

Aumento de 25% de produtividade global,
Aumento de 11% na produtividade de galvanizacgéo;

Menos 40% de stock de material, nomeadamente, de bobine, chapa de formato e

cantoneira;

Criacdo de mais de 40 indicadores de monitorizagao de processos;
60 a 70% do layout foi alterado;

Criacgdo de uma nova area técnica — logistica;

Constatacao de que os colaboradores estavam mais motivados e qualificados.
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O processo de Kaizen foi considerado um elemento chave para reduzir custos, melhorar a
qualidade dos produtos e servicos e aumentar a sua produtividade. A mudanga foi essencial
para o crescimento da empresa e para alavancar a estratégia de internacionalizagdo da empresa.

No ano 2013 foi criada uma nova area técnica, a Unidade de Melhoria Continua. Esta
unidade tem como principal fun¢&o identificar junto dos responsaveis de cada area técnica quais
0S processos e procedimentos onde se poderdo introduzir melhorias ou mudancas, constituindo
para isso equipas de trabalho multidisciplinares que definem planos de acéo e respetivas a¢des
a serem tomadas.

Verificou-se que no ano 2013, a produtividade aumentou 18% em relagdo ao ano anterior,
com um aumento de 18% de toneladas galvanizadas e de 22% de toneladas expedidas e o stock
de monos sofreu uma reducéo de 56%.

A Metalogalva, desde de 2008 até 2013, aumentou mais de 147% o seu volume de vendas
em exportacOes e esta presente em 52 locais.

Em 2014 com a implementacdo do SAP é expectavel que o processo de melhoria

consiga otimizar os seus indicadores de eficiéncia.

4.3.2. Sistemas de Informacdo na Direcéo de Logistica e Aprovisionamento da Metalogalva

Em 1998 ocorreu a implementacdo do Baan na Metalogalva que esteve em
funcionamento até ao final de 2006. Em 2006, devido a uma decisao de estratégia de negdcio,
a gestdo de topo optou por implementar um novo ERP, o PHC, tendo o Go-Live ocorrido em
Janeiro de 2007. Em 2013, devido ao volume de negdcios da empresa e a uma estratégia de
alinhamento com o grupo Metalcon, a gestdo da Metalogalva decidiu implementar o SAP ERP.

A empresa consultora selecionada para a implementacdo de SAP na Metalogalva foi a
Softmaker que desde de 2009 pertence ao grupo COMPTA. A Softmaker esté localizada em
Alfena e é um empresa especializada em desenhar, conceber, integrar, desenvolver e costumizar
solucBes de gestdo tendo uma visdo integral do Cliente e do seu negdcio. A Softmaker tem
varios projetos realizados no a&mbito de implementagdes SAP ERP tendo um equipa
multidisciplinar nos varios modulos de SAP e com conhecimento interno de implementacéo de
SAP.

O projeto teve inicio em junho de 2013 e 0 Go-Live ocorreu no dia 1 de janeiro de 2014.
Com a alteracdo de ERP aconteceram modificagdes no modo de execugdo de algumas

atividades da empresa, que antes eram executadas manualmente e agora passaram a ser

48



automaticas e integradas no SAP, como por exemplo, a avaliacdo de fornecedores e o controlo
de qualidade de material.

Na Tabela 6 pode observar-se a comparacao entre as funcionalidades existentes no PHC
e no SAP. Verificou-se que das funcionalidades consideradas pela empresa, 0 SAP colmatava
as funcionalidades ndo existentes anteriormente. Contudo, existem trés funcionalidades que ndo
foram implementadas por decisdo da gestdo de topo que ndo as considerou prioritarias:
localizacdo de material no armazém, planeamento de cargas de transporte e planeamento da
producdo. O planeamento da producéo é realizado atualmente por outro software, o CPIS. As
funcionalidades localizagdo de material no armazém e planeamento de cargas ndo foram
consideradas devido ao contexto de negocio da Metalogalva. Esta é uma empresa que tem um
tipo de producdo por encomenda e por isso tem um stock disponivel limitado sendo a maior
parte do material adquirido consoante a cadéncia das encomendas e a expedi¢do do material
produzido é subcontrata a empresas de transporte.

Na Metalogalva quando se procede ao planeamento das entregas é necessario ter em
consideracdo que a maioria das encomendas que recebem é para projeto, tendo estas um LT de
dois a trés meses dependo da complexidade do projeto. Contudo, s6 ap6s a definicdo dos LT é
que se pode definir a data prevista de expedicdo e s6 ap0s este passo € possivel programar as
entregas para as semanas futuras. Mesmo com o sistema SAP implementado, os dados das
entregas sao transferidos para suporte excel para facilitar o ajustamento. Quando se trata de uma
encomenda de um produto para stock este ja tem um LT definido, a encomenda é recebida e é
definido de imediato um prazo de entrega com base nesse LT. Seguidamente, o técnico executa
0 projeto ou apenas o prepara para producdo e é enviado para expedicdo na data prevista.

Quando ocorre um atraso na producdo de uma encomenda a Dire¢do de Logistica e
Aprovisionamento é contactado e verifica qual € o ponto de situacdo da encomenda, isto &, se
0 produto esta a cumprir o LT definido, e realiza os ajustes que sejam necessarios. Caso se dé
algum atraso o comercial ou o cliente € contactado pela Direcdo de Logistica e

Aprovisionamento.
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Tabela 6 — Comparagdo entre as Funcionalidades do PHC e SAP

Funcionalidades PHC SAP

Registo de clientes

Notas

Registo de materiais

Definico do preco final
ao cliente

O preco final ao cliente é composto pelo preco das
matérias-primas, das operacdes especiais e descontos.

Stocks disponiveis

Apesar de no sistema PHC haver registo de stocks, 0s
dados ndo eram fidveis e, consequentemente,
recorriam a inventarios fisicos periddicos para

controlar 0s mesmos.

Localizacdo do material

do armazém

9 0000

X

A localizagdo do material nos armazéns é executada
manualmente, ndo existem registos informaticos para
a sua localizacdo e mesmo no novo ERP, esta
informacdo ndo sera integrada por decisdo da gestdo
de topo.

Notas de entrega

Prazos de pagamento e

condicdes de crédito

Planeamento das

entregas

O planeamento das entregas esta integrado no SAP,
contudo os ajustes ainda sdo executados com recurso

a ficheiros Excel.

Planeamento de cargas

de transporte

O planeamento do transporte €é executado

manualmente.

Planeamento da

producdo

OV Q99O
Q9 90909

O planeamento da producéo € realizado num software
designado de CPIS que estava integrado no PHC e

agora se encontra integrado com o SAP.
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4.3.3. Planeamento de Transporte

O planeamento das cargas de transporte € feito manualmente num quadro. N&o é
possivel executar esta informacdo no sistema de informacdo porque seria necessario ter o
volume e peso dos produtos para se poder consolidar a carga. N&o existe na empresa nenhum
software para a definicdo de rotas, porque geralmente funcionam com transportes com cargas
completas para um anico cliente e recorrem apenas a um portal on-line como o Google Maps
para o calculo da rota mais eficiente. O transporte € subcontratado e no ano de 2013 tinham
cinco fornecedores para esse servico.

Os meios de distribuicdo que a Metalogalva utiliza sdo maioritariamente o rodoviério,
transporte maritimo, aéreo e servico expresso. Apesar de ter alguma frota propria, esta ndo é
suficiente para suprir as suas necessidades e recorrentemente subcontratam transportadoras
externas para proceder ao transporte do material para clientes. Os clientes também tém
liberdade de recolher o material final a Metalogalva, sendo neste caso os clientes responsaveis

pelo transporte.

4.3.4. Planeamento da Producao

O planeamento da producéo € realizado num software interno da Metalogalva designado
de CPIS e integrado com 0 SAP. A deciséo de manter o CPIS com o SAP prende-se com 0
facto de a Metalogalva ter um processo produtivo complexo, em que o software atualmente
existente esta adequado as necessidades produtivas da Metalogalva. A alteracdo de software
iria exigir customizagdo do SAP e a compra de mais licencas.

As ordens de venda sdo abertas no SAP e a informacdo sobre a disponibilidade dos
stocks de matérias-primas € integrado automaticamente no CPIS pelo menos duas vezes por dia

ou sempre que o operador solicite essa informacéo, como se pode observar na Figura 12.

Ordens de Venda
SAP

A informagdo integra no CPIS pelo menos
P duas vezes por dia automaticamente e
quando o operador quiser

Materiais
(informagdo esta
contida no SAP)

Figura 12 — Integracdo do CPIS e SAP
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No SAP foi implementado o médulo PS (Project System) que permite analisar a

rentabilidade por projeto. Porém, esta analise tem de ser efetuada antes da encomenda para ter

acesso aos documentos subsequentes (ordens fabrico, expedicdo, fatura, etc.).

Quando os técnicos abrem um novo documento para um projeto (SAP) é aberta uma

ordem de producédo no CPIS onde ¢ atribuida a lista técnica ou se pode também criar uma ordem

de producédo em CPIS, conforme se ilustra na Figura 13, sendo que esta ordem serve apenas

para indicar a ordem de venda que vai produzir.
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Figura 13 — Ordem de Producéo no CPIS
Fonte: Metalogalva

O técnico quando termina de preparar a ordem de producéo clica num botéo que exporta

estes dados para SAP e abre uma nova ordem no SAP também conforme se apresenta na Figura

14.
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[E ordem Funcdes Processar  Irpara(G) (Cabecalho  Ambiente(l) Sistema  Ajuda

] M ece = - =
7 .| Ordem de produgdo exibir: cabe¢alho
‘2,7':- ateria i’,*é-if';";'ﬁ § %@[ﬁ] E"
Ordem 14000624 Tipo ZMT1
Waterial PHOBEN18G F10CM18M Centro [MTO1
Status LIB CAPC DMNV LOAT NOLQ ORSL SCDM | [i] |

W Geral } Afribuicdo  ~ Entrd.mercads. Controle - Datas/gtds. - Dados mestre | Texto descritivo - Administraco ltens Entrada rapida

CQuantidades

Qtd total [h .@ee jUN. da qual refugo 0.000 0.08 |%

Fornecido 0.008 EntrDefExcPrev. 0.0808

Datas

Datas-base Programado Confirm

Fim 03.03.2014) |24:00 |03.03.2014) |00:00

Inicio 03.03.2014 00:00 03.03.2014 |00:00 0008

Liberacio 03.03.2014 03.03.2014

Programacio Buffer de programacio

Tipo 4 Data do dia o Chave horizonte 0oe

Reducio N&o houve reducio Margem antecip 0| Dias trab

Nota Nenhuma observacio de programacio Marg.seguranca 0 Dias trab
Horiz liberacio 0 Dias trab

Prioridade

Figura 14 — Ordem de Produgéo em SAP
Fonte: Metalogalva

Quando vai para a area de producdo € a ordem do CPIS que vai dar entrada nos
consumos de materiais e tempos, como se indica na Figura 15, como esta ordem ja esta ligada
a uma ordem em SAP estes dados sdo automaticamente exportados. Para efetuar esta entrada
basta no fim de todos os dados introduzidos os colaboradores carregarem num botdo sendo
entdo todos os dados replicados no SAP.

() Metalogalva 03-03-2014 18:48:56

Registo de Tempos ‘ Histérico‘

Leitura H

Funcionario

Ord. Fabrico

Operacédo

Figura 15 — Introdugdo dos Tempos de Trabalho no CPIS
Fonte: Metalogalva
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O CPIS contém os dados das gamas operatorias, maquinas, funcionarios, etc. O SAP
neste ponto executa o controlo dos custos e da a entrada de produto acabado. Portanto, na parte
produtiva ndo se da entrada de produto acabado manualmente devido a escassez de tempo e de
recursos humanos suficientes. Entdo, quando a ordem de producéo do CPIS é feita através de
um mapeamento no SAP, d&-se a entrada diretamente de produto acabado. Todo este fluxo pode
ser observado na Figura 16. O CPIS também tem a opc¢éo de fazer a entrada de produto acabado

manualmente, mas tal ndo é utilizado pela empresa.

Criagdo de ordem
| de produgdo (OP)
no CPIS
Figura fantasma Atrlbwlgao. de lista
técnica

Dados
completos na

Ndop Completar dados (—‘

Os dados podem ser: Sim N&o
-Consumos matéria-prima Y

-Entrada PA Importagdo manual

-Transferéncia de material dos dados CPIS para <€Sim Dados k_’em?

-Criagdo de requisicbes de compra SAP (diariamente) preenchidos?

-Criagdo de ordens de produgdo

-Tempos consumidos ¢

Ordem de produgdo
aberta no SAP

v

Entrada automatica
de Produto Acabado

v

Expedicdo

Figura 16 — Descri¢éo do Fluxo de Trabalhos no CPIS

Quando é necessario adquirir material, o técnico efetua um PRM (pedido de reserva de

material), como se pode observar na Figura 17. A logistica de seguida solicita um PA (pedido
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de aprovisionamento), tal como se observa na Figura 18 que é executado em CPIS e no PA

verifica-se se existe algum material em stock para esta ordem de producdo. Caso ndo exista é

lancada a encomenda de material através da ordem de compra no SAP.

©
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Figura 17 — Pedido de Reserva de Material (PRM) no CPIS
Fonte: Metalogalva
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Figura 18 — Pedido de Aprovisionamento (PA) no CPIS
Fonte: Metalogalva
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As ordens de encomendas a fornecedores sdo realizadas no CPIS, onde é avaliada a
necessidade de material em consequéncia da analise do pedido de reserva de material e do
resultado do PA.

4.3.5. Gestdo de Encomendas

Quando o cliente solicita um servi¢o ou produto via correio eletronico, a encomenda é
registada pela Direcdo Comercial e a Direcdo de Logistica e Aprovisionamento (DLAP) recebe
um aviso via correio eletrénico quando uma encomenda (ordem de venda) é registada pela
Diregdo Comercial. O DLAP procede a uma anélise de capacidade no SAP onde vai entdo
definir o LT para o servico ou produto em causa e o gestor de produto analisa e monitoriza as
ordens de venda em curso. Apds este passo, a Direcdo Técnica, Investigacdo e
Desenvolvimento desenvolve um novo processo de producdo, onde vai criar o caderno de
encargos e prossegue para a DLAP. Caso se verifique que existe matéria-prima disponivel, o
gestor de produto define o prazo final de fabrico. Caso ndo exista, o gestor de produto com as
Direcbes Técnica, Investigacdo e Desenvolvimento e de Producéo procedem a uma andlise de
alteracdo de materiais a novos fornecedores ou a renegociagdo com o cliente no processo de
compras. Retorna ao DLAP e € definido o prazo final de fabrico pelo gestor de produto e criada
a ordem de fabrico. O gestor de produto acompanha a ordem de fabrico, a preparacdo de
produto, o embalamento e a expedicdo. No processo de expedi¢do, o gestor de produto planeia
o transporte informando a Dire¢&o de Producdo e Manutencéo.

Os clientes ndo tém informacdo do trabalho em curso, contudo, a empresa esta a
considerar a implementacdo de um sistema onde seja possivel ao cliente acompanhar a
execuc¢do do seu trabalho.

Quando a Direcdo de Logistica e Aprovisionamento prevé um atraso comunica com o
cliente para que este seja imediatamente informado, sendo muito raro o cancelamento de ordens

de encomenda.

4.3.6. ldentificacdo das Necessidades dos Clientes

Os clientes da Metalogalva séo inquiridos por forma a avaliar a qualidade de servico e
a perceber quais s@o as suas necessidades. O sistema integrado obriga a fazer o inquérito no
final de cada ano onde também se avaliam as reclamac@es recebidas. Como tém muitos clientes

a solicitar orcamentos, as equipas comerciais também avaliam as necessidades dos clientes e a
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Metalogalva vai adaptando assim o seu servico a essas necessidades. O objetivo da Metalogalva

é estabelecer com os seus clientes uma relagdo de parceria.

4.3.7. Gestdo de Inventarios e Desempenho do Servico

A Diregdo Comercial define um stock minimo de matéria-prima e de alguns produtos
acabados. Nao recorrem a nenhuma técnica de previsdo de stock, sendo este stock minimo
definido com base na experiéncia dos colaboradores na area e aos contactos que tém, baseando
0 stock minimo para cada ano na estimativa de vendas para esse periodo.

Por forma a atingirem um bom nivel de desempenho no servigo prestado, a Metalogalva
mantém um stock minimo de alguns produtos mais genéricos, como por exemplo, as bobines,
que posteriormente podem ser aplicadas na sua vasta gama de produtos. Porém, os produtos
produzidos pela Metalogalva sdo muito variados porque grande parte se destina a projetos
especificos, o que dificulta a anélise e o planeamento do inventario. Atualmente, na
Metalogalva, todos os meses é realizada uma avaliacdo ao stock de matéria-prima existente
através da faturacdo. Nao se analisam as ruturas de matéria-prima porque geralmente sé existem
ruturas de matéria-prima utilizada em projetos especificos. A Metalogalva recorre a uma
compra anual de grandes quantidades das matérias-primas mais utilizadas e quando necessitam
de matérias-primas que ndo utilizam regularmente encomendam apenas a quantidade necessaria
para a realizacdo desses projetos onde a matéria em questdo sera utilizada. O nivel de stock
antes da implementacéo do SAP j4 era permanente, contudo eram realizados inventarios fisicos

mensais para confirmar os valores do nivel de stock.

4.3.8. Gestdo do Armazém

No armazém a matéria-prima esta organizada pelo seu tamanho e por familias de
produtos, sendo a familia dos produtos R — materiais gerais, como as bobines; dos produtos | —
incorporacgdo, como parafusos; dos produtos T — tintas, diluentes, e 0 O — servigos, etc. Para se
medir a produtividade do armazenamento e do seu manuseamento recorre-se aos meses de stock
e a rotacdo de stock. A rotacdo de stock & uma analise anual, onde se verifica o stock que existe

e avalia-se a existéncia de obsoletos.
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4.3.9. Fornecedores

Os fornecedores da Metalogalva sédo cerca de 40 fornecedores e situam-se
predominantemente em Portugal, Espanha, Alemanha, Italia, Bélgica e Turquia. Os novos
fornecedores sdo selecionados por alguns critérios minimos: materiais certificados, origem do
material, precos e prazo de entrega.

Para se avaliar os fornecedores antes da implementacdo do SAP havia uma quantidade de
critérios muito maior, no entanto, a fiabilidade desses critérios era muito baixa por serem

introduzidos manualmente:

e indice de Qualidade no Fornecimento;
e Indice dos Prazos;

e Indice Documental;

e Indice de Embalagem;

e Indice de Servico.

A relacdo que a Metalogalva mantém com os seus fornecedores é de longo prazo.
Atualmente, a avaliacao € realizada através do SAP e os critérios de avaliacdo sdo definidos de
acordo com a familia de produto. Os materiais estdo distribuidos por familias de produto de
acordo com o descrito na subsessdo 4.3.9. Na Tabela 7 € apresentada a matriz utilizada para
avaliar cada fornecedor. Pode-se observar que existem quatro familias de produtos e que cada
uma destas € avaliada de modo distinto. A avaliacdo de um fornecedor que forneca material da
familia de produtos R é dada pela soma ponderada das notas de trés caracteristicas: o prazo de
entrega acordado entre a Metalogalva e o fornecedor com uma ponderagdo de 25%; a
quantidade de material entregue de acordo com o contratualizado com o fornecedor, também
com uma ponderacdo de 25%; e a qualidade do material rececionado, com uma ponderacédo de
50%. Nas restantes familias de produtos, a avaliacdo de fornecedor é realizada utilizando a
mesma formula que para a familia de produtos R, mas desta vez com fatores de ponderacao
diferentes. A nota do prazo de entrega tem uma ponderacdo de 50%, assim como a nota da
guantidade de material. Neste caso, a caracteristica de qualidade ndo entra no céalculo da

avaliacdo.
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Tabela 7 — Critérios de Avaliagdo dos Fornecedores no SAP

Familia de Produto

Caracteristicas R I U o

Prazo 25% 50% 50% 50%
Quantidade 25% 50% 50% 50%
Qualidade 50% 0% 0% 0%

4.3.10. Analise Critica ao Processo Logistico da Metalogalva

Na Metalogalva uma pequena parte da producdo é produzida para stock. Este tipo de
produtos sdo, por exemplo, barreiras de protecéo de estradas, a sua producao maioritareamente
é realizada por encomenda. No ano de 2013 os clientes da Metalogalva realizaram cerca de
6000 encomendas. Como se trata de uma area de negdcio com uma grande variabilidade na
producéo, os Sistemas de Informacdo tém de lidar com uma grande quantidade de produtos
diferentes, sendo que no caso da Metalogalva, a maior parte dos produtos produzidos sdo
customizados para cada cliente e destinam-se a obras especificas. A equipa de implementacao
do SAP por opcdo do cliente recorreu a utilizagdo de produtos genéricos para lidar com a
variabilidade de produtos que a Metalogalva trabalha diariamente, este desenvolvimento foi
realizado por forma a evitar a criacdo de muitas referéncias para o0 mesmo material. Sendo a
producdo da Metalogalva associada a uma grande variabilidade é possivel controlar este atraves
de uma avaliacéo ao lote (ou seja, o custo do material é ao lote produzido e ndo ao médio movel
ou standard).

Antes da implementacdo do SAP o WIP era estimado e calculado manualmente em
excel e estimado. A formula que se tinha em conta era 0 consumo da matéria-prima por ordem
de vendas versus a quantidade expedida em KG mais 0s encargos gerais de fabrico (valor
estimado onde se fazia a anélise do anao anterior e atribui-se um custo). A formula de calcular
o0 WIP ndo tinha em conta a mdo-de-obra utilizada na producao do material.

Apds a implementacdo do SAP, o WIP passara a ser automatico e terd em conta as horas
reais de fabrico consumido por ordens reais de fabrico mais os encargos gerais de fabrico versus
0 curso standart do produto acabado. Contudo, o célculo do WIP é afetado, ndo so por se utilizar
materiais genéricos (porque implementando a avaliacdo ao lote é possivel resolver esta questdo)
mas porque o produto acabado € expedido antes das confirmacdes das ordens de produgéo
serem registadas (porque existe entrada de produto acabado automaticamente), e
consequentemente o valor de mao-de-obra ndo afeta o custo do material antes da saida, tendo

impacto no custo de mercadoria e matéria consumida registado na contabilidade. O valor de
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custo de saida do material por venda € um valor estimado. Este problema é agravado na
mudangca de periodo, onde o custo de mercadoria vendida é refletido no més anterior ao registo
dos custos reais da producéo que podem ser registado no més seguinte.

Na Metalogalva a entrada de material adquirido aos fornecedores esta sujeita a um
controlo de qualidade que atualmente é registada em SAP. A Metalogalva como se trata de uma
empresa que produz por encomenda mantém stock de materiais reduzidos, adquirindo uma parte
dos mesmos apenas apos a rececdo de encomendas. Anualmente a Metalogalva realiza cerca de
8000 encomendas aos seus fornecedores que se encontram maioritariamente distribuidos em
Portugal, Espanha e Franca. No processo de compras, os fornecedores a quem se pode adquirir
material estdo sujeitos a uma avaliacdo. Essa avaliacdo que era realizada manualmente passou
a estar integrada em SAP permitindo que agora seja automatica, um processo mais eficiente
porque ja ndo existe desperdicio de recursos para realizar a avaliagdo manualmente e mais fiavel
porque os dados sdo extraidos diretamente de SAP, ndo havendo possiveis erros humanos que
antes poderiam ocorrer na avaliagdo manual.

A Direcdo de Logistica e Aprovisionamento tem dificuldade em definir o prazo de
entrega das encomendas e em cumprir o prazo de entrega das mesmas. E dificil controlar esta
variavel em funcdo da capacidade produtiva da Metalogalva, porque é desafiante a adaptacdo a
variabilidade da producdo em virtude da infraestrutura, dos recursos humanos e de matéria-
prima e é necessario considerar que grande parte da sua producéo é feita por encomenda o que
cria uma maior variabilidade na sua producdo e um aumento na dificuldade em gerir os stocks
e 0s recursos. A empresa pode possuir infraestruturas muito grandes, recursos humanos e
matéria-prima que podem n&o estar a ser utilizados em toda a sua plenitude resultando em
perdas de recursos financeiros e de capacidade competitiva. A estratégia atualmente seguida
pela Metalogalva é adaptar 0s seus recursos a necessidade produtiva, recorrendo a
subcontratacdo, sendo esta a melhor forma de responder as necessidades dos seus clientes de
modo mais célere. Porém, € dificil estimar com exatiddo as necessidades, porque tanto podem
ter uma obra de uma tonelada como uma obra de quatro mil toneladas. No ano de 2013 houve
em média um més de atraso nas encomendas.

O suporte a informacdo na area de producdo é assegurado pelo CPIS estando este
integrado com o SAP. Os dados que sdo debitados no CPIS séo depois extraidos para SAP. A
deciséo de manter o CPIS foi porque este software otimiza o corte de cantoneiras e a gestdo de
todo e a equipa de Sistemas de Informacao ndo considerou que era necessario adquirir o médulo

de SAP de producdo ja tendo um software proprio. Tambeém o excel é intensamente utilizado
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para proceder a anélise na Metalogalva, como por exemplo, para a avaliacdo do desempenho
de varios indicadores da empresa como por exemplo o WIP.

Os méddulos que foram implementados de SAP na Metalogalva resultaram de um
levantamento procedido pela Softmaker das necessidades da empresa e acordados com a
Metalogalva. Os modulos implementados foram de FI, CO, MM, QM, SD, PM, PP e PS. Os
moédulos de gestdo de transportes e armazém da area de logistica do SAP ndo foram
implementados devido ao contexto de negocio da Metalogalva porque para além do custo que
estaria associado a aquisicao destes dois modulos € uma empresa que produz maioritariamente
por encomenda, sendo o seu stock reduzido e sentindo necessidade de ter um moédulo para a
gestdo de armazém e a &rea de transportes para a expedi¢do do produto acabado € subcontratada,
sendo apenas o planeamento dos transportes realizado pela direcdo logistica e de
aprovisionamento.

A implementagdo de SAP na logistica foi muito versada na avaliagdo de fornecedores,
registo e controle dos fluxos de informagdo nos inventérios, na componente financeira para

custeio do produto acabado com a componente de pricing e no rastreio das encomendas.
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Capitulo 5. RESULTADOS

Nesta seccdo sdo apresentados os principais resultados obtidos no estudo com vista a
responder as seguintes questdes: quais sdo os fatores criticos de sucesso no estudo de caso na
implementacdo do SAP ERP na érea logistica e quais sdo as vantagens e limitages no estudo
de caso aquando da implementacdo do SAP ERP na area de logistica. As respostas a estas
questdes foram obtidas recorrendo a entrevistas, analise dos documentos e a matriz de

requisitos, beneficios e indicadores (RBI).

5.1.  Analise de Documentos

Neste estudo foram analisados varios documentos fornecidos tanto pela Metalogalva
como pela Softmaker, tendo estes documentos contribuido para a compreensdo da Metalogalva
e para a realizacdo da matriz de Requisitos, Beneficios e Indicadores (RBI).

Os documentos que foram facultados pela Metalogalva foram:

e Apresentagéo sobre a implementacdo do processo Kaizen — Este documento apresenta
as principais medidas implementadas na Metalogalva no decorrer da implementacao
do processo Kaizen, assim como os principais resultados obtidos.

e Processo de producédo — O processo de producao esta integrado no sistema de gestdo da
empresa e tem como objetivo assegurar a producdo de acordo com o0s requisitos dos
clientes. Este contém um fluxograma a explicar o processo de producéo.

e Processo de Logistica— O processo de logistica pertence ao sistema de gestao integrado
da Metalogalva e tem como objetivo definir a metodologia do processo da logistica e a
sequéncia de atividades que constituem este processo.

e Mapa de Processos — Este mapa permite visualizar a integracdo dos varios processos e
mostra como é que estes se relacionam entre si.

e Organigrama da empresa — Define a estrutura organizacional da Metalogalva e as suas

relagdes funcionais.

Os documentos fornecidos pela Softmaker foram muito relevantes porque permitiram
realizar o levantamento de requisitos do que devera ser implementado, também designado como
to be, que foi executado com o auxilio da analise do blueprint. Também foram analisados os
manuais de formacdo que foram fornecidos pela Softmaker aos colaboradores da Metalogalva

no &mbito da formacdo em SAP na Metalogalva antes do Go-Live do projeto. Os manuais
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possuem a informacdo necessaria para utilizar os modulos de SAP. Os manuais analisados

foram os seguintes:

e Revisdo de Faturas de Compra;

e Dados Mestre de Vendas;

e Dados Mestre de Compras;

e Dados Mestre de Materiais;

e Qualidade;

e Entradas de Mercadoria e Outros Movimentos;
e Requisi¢Oes, Cotacdes e Pedidos de Compra;

e Projeto;

e Vendas e distribuicdo — Expedicéo;

e Vendas e distribuicdo — Faturagéo;

e Vendas e distribuicdo — Adiantamentos.

Apbs a analise dos documentos mencionados anteriormente conclui-se que a
restruturacdo que ocorreu na Metalogalva com a implementagdo do processo de Kaizen foi
relevante para a implementacéo do SAP, pois 0s processos, métodos de trabalho e a mentalidade
dos colaboradores da empresa foram restruturados tendo em conta as melhores praticas que o
processo Kaizen trouxe, o que facilitou a implementacdo do SAP. Também apds a leitura dos
requisitos que foram estabelecidos no blueprint, e acordados entre a Softmaker e a Metalogalva,
verificou-se que estes estavam de acordo com as principais necessidades que ambas as partes
(Metalogalva e Softmaker) detetaram. A Softmaker identificou os seguintes pontos mais
complexos do projeto na realizacdo do blueprint e durante a implementacdo foram alvo de uma
especificacdo mais detalhada e que tiveram maior intervencao das varias partes envolvidas no
projeto:

- Expedicdo de material: Atualmente a Metalogalva s6 consegue aferir a quantidade de
material produzida no momento da saida de mercadoria para o cliente. Por forma a colmatar
esta lacuna no processo foi definido, pela Softmaker, a implementagcdo de uma solugéo que
automatize a entrada de produto acabado para a encomenda do cliente, conforme a quantidade
a expedir identificada pelo operador responsavel, e efetuar a respetiva saida de mercadoria e
impressdo da guia de remessa.

- Entrada de Produto Acabado: Foi identificado, pela Metalogalva, o desconhecimento da
quantidade de stock de produto (PA) que deve dar entrada na Ordem de Producdo. Estas

quantidades sdo apenas conhecidas no momento da expedi¢do. De modo a solucionar este
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problema, foi desenvolvida uma solugdo que regista a entrada de mercadoria de PA em fungéo
das quantidades indicadas para expedir (peso).

- Passagem automatica dos custos estimados na encomenda para o projeto respetivo: Foi
identificado pela Metalogalva a necessidade de passar automaticamente os custos estimados na
encomenda para 0 respetivo projeto e para a resolugéo desta questdo foi desenvolvida uma
funcionalidade que permite a passagem de forma automatica para todos os itens da encomenda
recorrendo ao report standard ja existente para esta finalidade. Esta funcionalidade permite a
analise através de report standard dos custos/proveitos estimados versus custos/proveitos reais.
Adicionalmente, foi identificada a necessidade de associar um Unico projeto a diferentes ordens
de venda de diferentes clientes que originam a mesma ordem de fabrico. Como foi demonstrado
nas sessbes de levantamentos, o sistema permite de forma standard este procedimento,
acumulando os custos e proveitos, estimados e reais, N0 mesmo projeto.

- Célculo do WIP (trabalhos em curso): o material em processo é avaliado com base nos
custos tedricos. As operacdes do processo de producdo (roteiro) e lista técnica serdo passadas
do CPIS para a respetiva ordem de producdo em SAP, no entanto, ndo é conhecido nem
transferido do CPIS o tempo estimado para execucdo das mesmas. Foi desenvolvida uma
solugédo que permite transferir o custo das operagdes do orcamento de custo, da estrutura de
servigos da respetiva ordem de venda, para a Ordem de Producao.

A andlise da documentacéo foi essencial para a elaboracdo dos guides para as entrevistas

e também para construir a matriz RBI.

5.2.  Analise das Entrevistas

Na presente seccdo apresenta-se a andlise das entrevistas realizadas aos principais
intervenientes na implementacdo do SAP na Metalogalva, tanto ao nivel da Softmaker como da
propria Metalogalva. Ao longo desta analise procurou-se identificar os fatores criticos para o
sucesso da implementacdo do SAP. Seguidamente, foram identificados e discutidos cada um
desses fatores.

Para a realizacdo das entrevistas recorreu-se a entrevistas semiestruturadas por forma a
recolher as percecfes dos principais intervenientes na fase de implementacdo do SAP ECC,
com o principal objetivo de reunir as diferentes perspetivas, tanto da empresa onde se esta a
implementar o SAP como da empresa que esta a proceder a implementacéo, isto ¢, a Softmaker.

Para tal foram realizadas nove entrevistas individuais, sete das quais realizadas a colaboradores
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da Metalogalva de diferentes direcGes e duas a colaboradores da empresa que realizou a
consultadoria do projeto de implementacdo de SAP e ao responsavel pela mesma.

As entrevistas foram realizadas entre dezembro de 2013 e marco de 2014. As entrevistas
foram todas presenciais e tiveram duracdo de aproximadamente 30 minutos. Todas as
entrevistas foram registadas em formato 4udio e transcritas, utilizando-se uma adaptacdo das
convengdes de transcricdo de entrevistas sugeridas por Bailey [2008]. As convencdes utilizadas
no processo de transcricdo das entrevistas encontram-se identificadas no Anexo V — Regras de
Transcricéo.

Na Tabela 8 pode observar-se quem foram os intervenientes nas entrevistas e o respetivo
departamento.

Tabela 8 — Descri¢do dos Departamentos e Fungdes dos Intervenientes das Entrevistas

Departamentos ‘ Cargo Indicador
Administracdo Administrador El
Melhoria Continua Responsavel pela Melhaoria Continua E2
Logistica Diretor da Direc¢éo de Logistica e Aprovisionamento E3
Informética Responsavel pela Dire¢do de Sistemas de Informagdo E4
Informética Técnico informatico E5
Orgamentacdo Orgamentista E6

Planeamento Auditoria e | Responsavel pela Direcdo de Planeamento, Auditoria e | E7

Controlo Controlo
Empresa Consultora Gestor do projeto e consultor de SAP E8
Empresa Consultora Consultora de SAP E9

5.2.1. Evolucdo dos Sistemas de Informacédo na Metalogalva

O primeiro sistema de informacéo implementado na Metalogalva foi o Baan em 1998 e
esteve em funcionamento durante oito anos. Um dos entrevistados referiu que a alteracdo do
Baan para o PHC ocorreu devido a uma decisdo da Administracdo e ndo em consequéncia da
inadaptabilidade do Baan a empresa. Contudo, o Administrador salientou que a mudanca
ocorreu porque o Baan ndo se adaptava as necessidades da Metalogalva e consumia muitos

recursos para manter a base de dados atualizada.

66



“...em termos de desenvolvimento interno teve muito pouco e portanto ndo estava

adequado as nossas necessidades e era altamente pesado alimentar a base de dados.”

(E1)

O responsavel da Direcdo de Sistemas de Informagdo salientou igualmente que o Baan
tinha um bom desempenho na parte produtiva, no entanto, existiam lacunas na parte financeira

bem, como um consumo excessivo de recursos.

“O Baan era um produto que se integrava muito bem na parte produtiva, era homologo
ao SAP tinha algumas lacunas na parte financeira e::e obrigava a muita
sistematizacdo, empresa da nossa parte. E como as equipas sdo sempre curtas e 0s
recursos nao sao muitos, o nosso produto é um produto muito especifico, muito trabalho
para projeto a::a equacionou-se também devido a influéncia de software noutras
empresas no grupo, equacionou-se passar para um software que fosse mais acessivel
ao utilizador, mais flexivel e mais barato que o Baan também tinha a questdo de a

consultoria ser bastante dispendiosa.” (E4)

5.2.2. Implementagéo do Processo de Kaizen

No ano de 2013 ocorreu a implementacdo do processo de Kaizen com a participacdo
conjunta da Unidade de Melhoria Continua. A responsavel desta unidade salientou que no
decorrer da implementacédo do projeto Kaizen foi realizado o mapeamento dos processos e que
estes sofreram muitas alteragdes, principalmente em termos funcionais, com alteracdo dos
fluxos de materiais e de informacdo. Uma das consequéncias do processo de Kaizen foi a
implementacdo de uma nova direcdo designada de Direcdo de Logistica e Aprovisionamento e

de um maior aumento da fiabilidade dos stocks.

“...<hum> O VSM <entenda-se value stream mapping>, que foi realizado no ambito
desse projeto com o Kaizen Institute foi feito numa fase de diagnéstico da empresa, e
nessa fase ndo acompanhei. De qualquer forma, ao longo do projeto foram feitos alguns
mapeamentos de processos de forma muito superficial, apds a concluséo do projeto,
retomamos esse habito e no final do ano passado, <hum> voltamos a fazer os
mapeamentos dos processos e ainda ndo os terminamos até porque antes Kaizen e

depois Kaizen, os processos sofreram muitas alterag0es e principalmente em termos
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funcionais, fluxo de material, informacéo e entdo havia essa necessidade e estamos
agora a fazer esses mapeamentos dos processos, 0s VSM, o que Ihes quiserem chamar.”
(E2)

“...0 objetivo da logistica ndo existia e foi criar um departamento transversal a todo o
processo da Metalogalva que vai desde o comercial até a expedi¢do do produto,
portanto ndo existia um departamento que acompanha este fluxo completo e era esse o
objetivo, ter um departamento transversal a todos 0s processos para que fosse possivel,
aumentar, ou melhor <hum=> (0.4) um controlo das obras em curso, <hum> conseguir
detetar <hum> de forma mais antecipada ou até mesmo detetar casos que ndo era
possivel faltas por exemplo de materiais, o cliente decidiu fazer uma alteracédo a obra
existe um departamento que consegue e estd em contacto com o cliente e rapidamente
introduzir esse novo input na obra, ao longo do processo, quer ele esteja ainda no
comercial, no técnico ou ja na producdo, portanto aqui no fundo, era conseguir e
também garantir um planeamento das obras dentro da fabrica, por que neste momento
é logistica mediante a capacidade da Metalogalva e mediante as obras que vao
entrando na Metalogalva, as logisticas tém de planear e distribuir as obras ao longo
da semana de forma a aproveitar ao maximo da capacidade produtiva da empresa.”
(E2)

“...levantamento das matérias primas, nos armazéns, ndo tanto com a chegada da
matérias prima e o registo no sistema, sim, houve também ai uma refor¢o na forma
como se fazia, <hum> e como se passou a fazer, mas nas regras de levantamento de
materiais, principalmente de matérias primas para consumo interno, para
desenvolvimento de projetos internos, portanto comecgou a existir um cuidado, uma
obrigatoriedade de registar todo o material e isso, claro aumentava a fiabilidade do
stock disponivel. No ambito do projeto, acho que tem mais a ver com isso e também no
inicio do projeto houve, fez-se um inventario de todo o material e classificou-se o stock,
portanto houve uma requalificagdo do stock no que nds considerdvamos monos ou nao
houve uma, e houve, <hum> definiram-se novas regras para aquisicdo de novas
matérias primas para ndo termos, posso dar um exemplo, em vez de se estocarmos dois
tipos de classes de dados 2-7-5 e 3-5-5, optou-se por 3-5-5 porque iria abranger a

maior parte das situacfes da empresa, isto € um exemplo: houve aqui, uma grande



redefinicdo de regras para aquisi¢do, também com o objetivo de simplificar e também

para otimizar os custos, na compra da matéria-prima.” (E2)

5.2.3. Alteragdo do ERP PHC para SAP

Também em consequéncia da implementacdo do processo Kaizen na Metalogalva, de
acordo com o Administrador, o Kaizen ajudou a sistematizar a empresa e também esquematizar
0S processos em termos operacionais. Realcou também que o processo Kaizen, que apesar de
ndo ter sido implementado no &mbito da alteracdo de ERP, facilitou a mudanca do sistema do
PHC para SAP e para que esta ndo fosse s6 a modificagdo de um software, mas também uma
alteracdo no funcionamento das préprias pessoas da empresa.

“...0 que nos fizemos foi esquematizar 0s processos em termos operacionais,
fisicamente de forma a quando se desse a mudanca para o SAP fosse s6 mesmo a
mudanca do sistema mas ndo uma mudanca de funcionamento (0.2) nas pessoas (3)...”
(E1)

Em 2013 também se deu a decisdo de abandonar o PHC e de acordo com o

Administrador isto deveu-se a inadaptabilidade do sistema as necessidades da empresa.

“...depois experimentaram o PHC <risos> e este era extremamente facil de alimentar
guando ndo havia informagdo nenhuma. E mais uma vez acho que ele ndo foi
parametrizado a medida das necessidades da empresa e portanto... Depois houve uma
decisdo estratégia ao nivel grupo de mudar tudo para SAP até porque o PHC também
nao tinha funcionalidades suficientes para fazer o nivel de anélise, ao nivel do custeio
e de integracdo contabilistica. Acho que era essa a maior falha (0.4) mais até em termos
contabilisticos.(7)...” (E1)

O responsavel da Direcdo de Sistemas de Informacdo, tambeém afirma que espera que o

SAP resolva o problema de fiabilidade dos dados.

“...experiéncia de PHC <hum> ¢ que estava um software muito, muito aberto, muito
permissivel a erros do utilizador, e quando isso acontece depois a analise de gestédo dos

dados a fiabilidade € colocada em causa e acaba-se por facilitar a vida ao utilizador
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5.24.

mas depois a nivel de tratamento de dados tem mais complicado e::e a confiabilidade
da informac&o ndo € a mesma e eu espero que 0 SAP resolva essa questao a::a que nos
obriga a sistematizar desde utilizador final até as analises de gestdo de topo ter os

dados com mais fiabilidade. ” (E4)

Expectativas no SAP para Resolucdo de Problemas

Os entrevistados expuseram as suas expectativas para a implementacdo do novo ERP,

como por exemplo, que os colaboradores em toda a Metalogalva comecem a ter melhores

praticas de trabalho dado que com o SAP ira implicar um maior controlo na logistica e maior

rigor e fiabilidade da informagéo.
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“<hum> Uma defini¢do mais regrada do fluxo da informag¢do da empresa, garantir
que a informacao é transmitida de departamento para departamento, com regras, de
forma controlada (0.2) e automatizada que atras aqui, espero eu, eliminagédo de
desperdicio.” (E2)

“...resolver acima de tudo a questdo da fiabilidade da nossa base de dados, nédo
tinhamos informagdo, ndo conseguiamos recolher informacgéo fiavel, havia muita
variacdo em termos de custos de stocks, ndo conseguiamos imputar custos a

transformagoes..." (E3)

‘... espero que o SAP resolva essa questdo a::a que nos obriga a sistematizar desde

’

utilizador final até as andlises de gestdo de topo ter os dados com mais fiabilidade...’

(E4)

“...Termos um maior controlo de custos, maior controlo da produg¢do, e::e sabermos

em que ponto de situagdo € que estamos em qualquer momento que gueiramos...” (E6)

“Sobretudo questoes ligadas ao controlo de uma forma mais genérica, mas muito
ligados precisamente a questdo da logistica e também report de informacéo de gestao
principalmente em termos de fiabilidade de informagdo...e obriga as pessoas a

trabalhar melhor.” (ET)



“Basicamente, consegui primeiro cobrir todos os que sdo os processos de negocio que
o cliente tem atualmente, depois dar informacdo a gestao e informacéo ao nivel dos

processos mais coerente...” (E8)

“...ha pontos criticos que era expedi¢do a parte do or¢camento assim também com o
novo ERP provavelmente eles vao melhorar esse tipo de coisas <risos> e essas sao as
principais expectativas a afim de melhorar alguns processos ao nivel de producéo
também que tém e que lhes permite uma melhor rastreabilidade em termos de

processos” (E9)

5.2.5. Comparacgéo do PHC versus SAP

O grupo Metalcon, detentor da Metalogalva, ja tinha experiéncia com SAP. Os
entrevistados da empresa consultora salientaram o facto das outras empresas do grupo ja terem
implementado o sistema, o que foi um fator facilitador, assim como o facto da propria equipa
informética da Metalogalva ja conhecer o SAP, porque é uma equipa partilhada por todo o
grupo Metalcon.

Segundo o Administrador, o PHC n&o transmitia a informacdo, a transparéncia e a
fiabilidade que era necessaria para a Metalogalva e 0 SAP vem permitir melhorar o nivel de
controlo de gestéo.

Os entrevistados concordam que a mais-valia que o SAP trds na logistica para o
processo de encomendas, planeamento e programacdo de producdo, é que integra toda a
informac&o visivel e disponivel desde o inicio do processo numa Unica fonte de informacéo e
em tempo real, permitindo, assim, a Metalogalva refinar o seu processo de planeamento e
poupar recursos porque muitas acGes que eram executadas manualmente passam a estar
automatizadas, como por exemplo, ao nivel contabilistico dos materiais.

O CPIS esta integrado no SAP e os entrevistados concordam que a integracdo foi bem
conseguida, que durante 0 momento de transagdo nem se notaram diferencas e que a decisao de
manter o CPIS foi unanime em toda a empresa, porgue este programa é muito direcionado para
o trabalho técnico que a Metalogalva executa. Por exemplo, na elaboracdo dos desenhos de
projeto, a implementacéo destas funcionalidades em SAP n&o faria sentido porque atualmente
o CPIS funciona adequadamente e iria encarecer a implementacao de SAP.

Os entrevistados também salientaram que atualmente a integracdo de SAP com o CPIS

é automatica, mas ndo € online, isto €, nesta primeira fase os dados sdo transmitidos do CPIS
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para SAP pontualmente para permitir aos colaboradores habituarem-se a trabalhar no novo
sistema e deste modo validarem as informagdes que estdo a ser imputadas para posteriormente
passar a ser um processo online e de integracdo de dados constante.

Os entrevistados também salientaram que havia algumas a¢des que eram manuais e
passaram a ser automaticas, como a avaliacdo de fornecedores. Outra vantagem salientada foi
a inexisténcia de perda de informacao sobre um fornecedor porque passa a estar tudo integrado
no SAP.

O Diretor da Direcdo de Logistica e Aprovisionamento apontou como uma grande mais-
valia da implementacdo do SAP a empresa conseguir imputar os custos reais as matérias-
primas, porque todos os custos sdo imputados atualmente em SAP, permitindo aferir um prego
real e ndo estimado como se procedia antes da implementacdo do SAP.

Segundo os entrevistados, 0 SAP teve bastante impacto no controlo de qualidade porque
atualmente ja se consegue controlar a qualidade da entrada de mercadoria e esta informacéo
estd integrada em SAP e, quando o material sai, esse controlo de qualidade ¢ novamente
verificado e registado, o que permite a emissdo automatica dos certificados caso esteja tudo
conforme. Relativamente aos stocks, o Diretor da Dire¢do de Sistemas de Informacao salientou
que a grande mais valia era atualmente terem os stocks permanentes.

Os entrevistados afirmam que um grande beneficio da contabilidade online e do
inventario permanente € saberem em tempo real os dados de gestdo. Antes da implementacéo
do SAP tinham nocdo daquele resultado apenas passado algum tempo, o que poderia criar
situacBes de risco para a empresa, no limite poderia estar em situacdo de pré-faléncia ou de

faléncia e nem terem conhecimento disso.

“...quem quer gerir, tem de gerir com o resultado de ha um segundo atras ndo pode
gerir com dois meses de atraso, ou com um més atraso, porque sendo quando se vai
aperceber ja esta em faléncia ou ja esta em pré-faléncia acho que a gestao precisa de
dados atualizados, ndo desfasados...” (E8)

“...ganha-se tempo, ganha-se recursos e para além da vantagem temos sempre um
sistema mais atualizado a data, ao passo que antigamente como faziam langamentos
todos manuais, a gestao so tinha no¢do do resultado daquele més a meio do més ou

final do més seguinte, portanto assim tém uma vantagem grande...” (E9)
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5.2.6. Logistica em SAP — Desempenho do Sistema

Ao nivel dos transportes, 0 SAP apenas trouxe beneficios com a listagem das moradas
de entrega, deste modo conseguem ter os dados mais corretos para as entregas previstas, o que
ndo acontecia com o PHC.

Na entrevista com o consultor que geriu o projeto este afirmou que vé o SAP como uma
oportunidade de melhorar a anélise do desempenho do sistema. Como o sistema tem muitos
dados é possivel fazer uma analise de desempenho mais eficaz. Por forma a conseguir-se aferir
o desempenho do sistema foi importante desenvolver a figura de projeto, que serve para fazer

o controlo de custos a partir da parte operacional e obter a rendibilidade de uma &rea de negdcio.

“...conseguimos no sistema, quase rastrear tudo aquilo que foi feito com que tempo é
demorou que tempo é que demorou uma aprovacao de qualidade, ou uma aprovagao
de pedido de compra, que a esse nivel temos aqui maiores fontes de dados para

conseguirmos fazer uma andlise de desempenho mais eficaz...” (E8)

“...informagado sistematizada sobre projetos que estao a ser rentaveis, projetos que ndo
estdo a ser, isso é uma coisa completamente nova e eu acho que € ai que pode haver
um ganho muito grande em termos de informacéo, realmente haver aquela percegdo
clara que pode haver projetos em que se tem um expectativa e na verdade néo gerar

resultado positivo e o contrario...” (ET)

“...Do ponto de vista de gestdo de projetos, <hum> o importante é conseguir fazer uma
avaliacdo dos custos e (hum) conseguir no final de um projeto, por exemplo, conseguir
avaliar o valor do projeto, quanto é que ele custou e o valor que teve para a empresa,

mesmo em termos de resultado...” (E2)

“...A importancia do projeto no SAP para nos é conseguir estudar ao detalhe, obras
que para nds sdo importantes, conseguirmos estudar ao detalhe a::a o desempenho dos
nossos gestores de clientes, conseguimos estudar ao detalhe 0::0, 0::0, agora esqueci-

me, a rentabilidade de uma area de negocio. ” (E6)
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5.2.7. Logisticaem SAP — Controlo de Custos e Rentabilidades

Também foi salientado por vérios entrevistados a expectativa de que o SAP consiga

trazer uma forma mais eficiente e fiavel de controlar os custos e a rentabilidade. De acordo com

0 Administrador também o WIP (Work In Progress) passa a estar integrado no SAP, assim

como um automatismo para o controlo de crédito.
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“E muito mais eficaz e claramente muito mais correto e real, antigamente era muito
mais estimado e tinha uma base de conhecimento muito mais baseada em fontes deles

no atualmente ndo” (E8)

“...0 controlo de custos seja fiavel, que tenha os processos todos, todas as dreas de
producdo, tenham os custos bem associados e se consiga fazer uma analise ndo tao

geral como a que nds faziamos, mais realista e mais em ao pormenor” (E3)

“<hum> Do ponto de vista de gestao de projetos, (hum) o importante é conseguir fazer
uma avaliacdo dos custos e <hum> conseguir no final de um projeto, por exemplo,
conseguir avaliar o valor do projeto, quanto é que ele custou e o valor que teve para a

empresa, mesmo em termos de resultado...” (E2)

“Controlo de custos muito melhor, controlo de rentabilidade muito melhor, acho que é

a resposta mais simples e mais clara.” (E6)

“...Com o SAP cada componente que eu uso tem um valor, tem um preco em que tentei
custear corretamente, e isso é que estd a implicar a::a ja me esta a conseguir dar
visibilidade a algumas fases que eu tinha anteriormente, agora nao é um processo facil
porque esta-me a dar muito trabalho essa parte de colocar os custos direitos a:a dos

nossos produtos.” (E4)

“...no SAP, e existe até outra flexibilidade porque ha um crédito interno e um externo
decidido pela administracdo e ter niveis de seguranca em termos aceitacdo de

encomendas.” (E1)



5.2.8. Equipa Gestora do Projeto de Implementacéo de SAP

O entrevistado responsavel pela Direcdo de Sistemas de Informacdo salientou a
importancia de ja haver uma equipa interna de informatica com experiéncia na implementagéo
de SAP porque a equipa de informatica serve todas as empresas do grupo, em gue as empresas
Brasmar, Silvafer e Galvaza ja passaram pelo processo de implementacdo deste sistema. Este

fator foi muito relevante para a implementacéo na Metalogalva.

“...A equipa técnica ja existia a::a nos tinhamos ja alguma experiéncia porque a Metalogalva
seria, ndo, foi a quarta empresa a ver o SAP implementado portanto ja havia algum know-how
adquirido e o consultor foi 0 mesmo que implementou nas outras empresas portanto ja vem
uma relacéo de confianca com o consultor. A Metalogalva foi adquirindo, a equipa técnica da
Metalogalva foi adquirindo competéncias ao longo das implementacdes anteriores e agora que

nos facilitou também a compreensdo e a propria ajuda na interface com o consultor.” (E4)

5.2.9. Duracdo do Projeto de Implementacédo de SAP

Os entrevistados consideraram que o tempo de implementacdo do projeto foi bem
definido. O consultor responséavel pelo projeto salientou que esse facto pode ser comprovado
através da data em que o SAP passou a produtivo, que foi a data inicialmente prevista e que 0s
processos ja estavam todos executados tal como foram definidos no blueprint. Contudo, alguns
entrevistados também salientaram que o tempo de implementacdo podia ter sido maior para
permitir um maior envolvimento de todos os colaboradores na implementacdo e uma maior

definicdo atempada dos processos.

“Acho que devia ter sido maior, a implementagdo...eu acho que o::o projeto se calhar,
em bom rigor, assim trabalho <hum::hum>...acho que comecou a empresa a ficar mais
envolvida a partir de Setembro mas para um projeto desses devia ter andando mais de
meio ano, seis a nove meses seria o ideal portanto acho ai que devia ter havido mais

envolvimento da propria empresa e disponibilidade...” (ET)
“...ndo considero que tenha sido bem definido, porque mesmo a validacdo dos

processos foram muito tarde, na validacdo dos processos estavamos ao mesmo tempo

a ter formagdo.” (E3)
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5.2.10. Customizacdo do SAP a Metalogalva

Sobre a adaptagdo do SAP a empresa na opinido dos consultores entrevistados, a
Metalogalva adaptou-se ao SAP como o SAP se adaptou a Metalogalva. Apesar que o consultor

envolvido no projeto salientou que até se podera ter adaptado demasiado o0 SAP a empresa.

“...se calhar as duas coisas, mas se calhar, acho que até adaptamos demasiado o SAP
a realidade deles, ha 1a alguns processos que se eles melhorassem nem precisavam
deles e que se calhar a pela flexibilidade que lhes oferece no fim testdo a causar

algumas problemas...” (E9)

“globalmente os processos mantém-se como existem hoje, acho que basicamente,
aquilo que é aforma de trabalhar, do cliente ndo foge muito aquilo que séo os standards

do mercado por assim dizer, portanto acho que foi um misto, entre as duas versoes”

(E8)

“Acho que foi mais do SAP a empresa... Sim (0.8) podem no futuro haver alteragoes

mas assim o grosso, o processo em si, acho que foi o SAP que se adaptou a empresa”

(E7)

“...houve alguns ajustes do SAP, algumas coisas que foram pedidas que digamos ndo
sao

o0 standard de SAP mas a maior parte da implementacdo est4d com o standard de
SAP....” (E4)

“hum::hum o SAP teve de se adaptar & empresa, eu sei porque acompanhei e foram
feitas algumas alteracGes, algumas adaptacGes, hum::hum no entanto acho que ficou
algum trabalho por fazer a::a a adaptagdo da empresa ao SAP é muito forte, vimos de
software que estd aqui ha sete anos e agora temos que mudar, portanto, e::e estar a

dizer qual foi a maior se calhar da empresa ao SAP.” (E6)

5.2.11. Adaptagéo dos Colaboradores ao SAP

Os entrevistados salientaram que ficaram surpreendidos pela facilidade da adaptagéo ao

SAP por parte dos colaboradores da Metalogalva, apesar dos receios iniciais. Varios
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entrevistados acreditam que a formagédo dada anteriormente foi muito relevante para a boa

adaptacéo dos colaboradores ao SAP.

“...Eles adaptaram-se bem, alids pelo menos com as areas onde estive, estive
maioritariamente com a area comercial que se calhar era a area que eu temia mais,
porque era a area que ira sofrer maiores alteracfes a nivel do processo e que seriam
as areas mais complicadas também, mas eles surpreenderam-me bastante, eles
adaptaram-se muito bem, nunca vi utilizadores tdo autonomos ao fim de uma semana

como eles ficaram, é uma equipa jovem, portanto isso é um facilitador.” (E9)

“...fiquei muito contente por acho que foi, nos reconhecimentos que era a empresa que
tinha aparentemente mais complexidade, mas também é uma empresa que estd munida
e pelo seu crescimento nos Gltimos anos de pessoas com, relativamente novas e com
espirito a adaptacdo de novas tecnologias, mais eficaz e por isso acho que correm
consideravelmente bem.” (E8)

“....mas adaptaram-se € uma parte que me surpreendeu pela positiva foi a parte da
logistica e expedicdo, que pensei que iam ter mais dificuldades mas que conseguiram
ajustar-se e adaptar-se perfeitamente. Nao tem alguns entraves mas que é natural em

qualquer processo seja o SAP, ou seja qualquer outro processo” (E4)

“Eu acho que sim, a formagdo é certo que por muito que eles digam que ndo, porque
custa sempre arrancar, mas eu acho que sim, foi dada formacéo em sala foi feita, até
foi feita uma formacdo muito pratica os utilizados, mexeram no sistema, 0 que nao
acontece sempre, ha muitas implementacdes em que se faz formacdes em salas, 0s
utilizadores s6 nos vém a fazer os processos e ali ndo, eles mexeram, eles faziam,
acompanhavam e isso se calhar também foi um dos motivos para eles se adaptarem

também por isso, eu considero que sim.” (E9)

“FEu ndo sei se hei-de considerar que existe alguma formacgdo suficiente para o
arranque a::a a formacao é sempre suficiente para dar um overview da plataforma mas
<hum::hum>...0s problemas nunca surgem em formacéo, surgem no dia-a-dia de
trabalho a::a sem duvida que a formacdo serviu para mostrar a plataforma, para
lancar algumas questdes mas depois a adaptacéo foi no primeiro dia de trabalho com

o sistema.” (E4)
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“ hum::hum acho que desta formagdo pecou por ser tardia nos precisavamos de mais

tempo, precisavas de ver casos, exercicios, simulacoes, hum::hum” (E6)

5.2.12. Envolvimento da Equipa de Gestéo de Topo

Os entrevistados também consideram que a gestdo de topo esteve envolvida. Contudo,

um dos entrevistados considera que a Administracdo teve pouco envolvimento no projeto apos

0 Seu arranque e na tomada de decisdes ao longo do projeto.
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“E assim, houve participagdo evidentemente das diferentes areas, mas se calhar, faltou
aqui algum envolvimento da parte administrativa, faltou se calhar, ndo administrativa,
da administracdo, faltou ali alguém em alguns momentos decidir logo qual é que era o
caminho a tomar, porgque 0 que acontecia € que falamos com o responsavel de uma
determinada area por exemplo, da logistica e eles tinham nogdo dos problemas deles,
ndo tinham noc¢do da integridade como outras areas, e cada um puxava para o seu lado,
mas por vezes logicamente, ao argumentarmos algumas situacdes, facilita uma area e
noutras complicam e vice-versa, mas em alguns momentos decisivos, faltou ali
atempadamente uma decisao e por se calhar por isso é que andamos aqui um bocadinho
a definir e houve ali um tempo moroso na definigdo no processo final, mas esteve, mas

falta ainda maior envolvimento.” (E9)

“Acho que é total, porque teve toda a abertura para as mudangas que exigem, porque
o sistema era muito diferente daquilo que utilizavamos e foi dada carta branca para se
mudar tudo, por isso o envolvimento foi total, alias, foi tudo definido através da
administracdo e o problema anterior, foi também um grande pedido de envolvimento

da administragdo.” (E3)

“A gestdo de topo numa parte inicial esteve envolvida a.:a para defini¢do de regras de
negocio, explicar o que é que se cria numa primeira fase, o que se queria que o sistema
respondesse, 0 que é que tinham com o PHC, o que ndo abdicar, indicadores que ndo
podiam abdicar a::a depois dessa primeira fase foi muito trabalho por parte do
departamento de informacéo e que acabamos nds, Sistemas de Informacéo por ter de
fazer de charneira e andar atras dos outros departamentos para conseguir a::a que o

consultor configurasse software como nos pretendiamos trabalhar.” (E4)



5.2.13. Dificuldades Sentidas Durante o Projeto

Alguns dos entrevistados também salientaram as dificuldades sentidas ao longo do
projeto e verificou-se que as respostas variavam bastante consoante 0 cargo que estes
desempenhavam. A administragdo considerou que foi um processo complexo, mas sem grandes
dificuldades comparativamente com outras implementacdes que este ja tinha estado envolvido.
As maiores dificuldades que a empresa consultora sentiu no projeto de implementacéo de SAP
foi o desafio de mostrar a Metalogalva o beneficio de alterar 0s seus processos e vencer a
resisténcia dos colaboradores da empresa por passarem para um software menos flexivel. Assim

como o consumo de tempo aos colaboradores da Metalogalva.

“..E assim eu..a experiéncia que nos tivemos nas outras empresas € que a
implementacdo de SAP foi 0 caos, nds aqui até acho que a passagem foi muito pacifica.
Claro que ha muitos processos, as tais tabelas que nés temos, ainda néo estdo todas
substituidas pelo SAP, nds controlamos, diariamente produtividades, controlamos
toneladas expedidas, e essas coisas sdo usadas pela base de dados e ainda ndo 100%
operacional ao fim de quase 35 dias depois da implementacédo. Mas sei que 0os mapas,
tenho visto os emails em discussdo, 0s mapas estdo quase a ficar prontos, nés
controlamos as encomendas, as encomendas por funcionario, por comercial e isso tudo,
eram tudo mapas a parte, e neste momento ainda nao estao todos substituidos pelo SAP
porque o objectivo era que o SAP no primeiro més tivesse a funcionar, saissem facturas,
guias de remessa e ndo pusesse em causa o funcionamento da empresa e depois tudo o
que era de gestao e controlo nds iamos...vamos fazendo a aproximagao no primeiro
més, més e meio, dois meses. Eu penso que agora ja estd quase tudo, ainda ndo

conseguimos controlar a produtividade no més de Janeiro... ” (E1)

“...a resisténcia a mudanga, embora a empresa tivesse sofrido recentemente uma
medida de gestdo com kaizen e hd umas otimizagdes € um bocadinho um alinhamento
dos processos a solugédo, porgque estamos a falar de uma empresa que evoluiu de um
software que era muito robusto, para um software muito flexivel.(2) Porque era o PHC
e agora voltou outra vez a ter um software robusto como o SAP que era a0 mesmo
tempo flexibilidade umas dentro dos limites de flexibilidade que o sistema permite e da

robustez basicamente.” (E8)
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“...ao longo da implementagcdo a fim de chegar a um ponto intermédio, onde eles
conseguissem garantir aquilo que era mesmo necessario mas tentassem simplificar um
bocadinho nas tarefas no dia-a-dia e isso foi dificil principalmente conciliar e integrar
as diferentes areas porque no SAP a dar estas todas integridades e quem trabalha em
conformidade o que ndo acontecia com o PHC e foi uma dificuldade para os por

diferentes areas a comunicarem e a definirem o melhor caminho para o processo no

fim.” (E9)

5.3. Matriz Requisitos, Beneficios e Indicadores

A matriz RBI permite avaliar os beneficios dos requisitos aferidos e avaliar se os
requisitos foram implementados. Para tal, procedeu-se ao levantamento e anélise dos
documentos a que se teve acesso por parte da Metalogalva e da empresa consultora, como por
exemplo, o blueprint do projeto e os manuais de formacdo. Também se utilizou a informacao
obtida apos a analise das entrevistas. No final determinaram-se os beneficios do projeto, assim
como os seus beneficios para a empresa, e também se aferiu os indicadores para cada um destes
requisitos por forma a avaliar a implementacéo do SAP na Metalogalva. No Anexo VI — Matriz
de Requisitos, Beneficios e Indicadores (RBI) apresenta-se a Matriz RBI e € apontada a fonte
que conduziu a identificacdo de cada um dos requisitos.

Para se proceder a andlise dos requisitos levantados definiu-se cada requisito como sendo
um requisito funcional (RF) e estes foram divididos de acordo com o médulo de SAP onde
estdo inseridos. Recorreu-se a seguinte nomenclatura: SAP XX, sendo XX o médulo de SAP,
e RFXXX, sendo XXX a numeracdo atribuida a cada requisito. Por fim, sdo apresentados 0s
resultados dos varios indicadores. Em alguns casos, ndo foi possivel aferir os resultados para
alguns indicadores devido a falta de monitorizacdo antes da implementacdo do SAP ou devido
a imaturidade do sistema que ainda ndo permite a obtencao dos dados necessarios para verificar
se o indicador ja foi atingido. Os requisitos estdo separados pelos diversos modulos de SAP,
nomeadamente:

- Material Management (MM);

- Quality Management (QM);

- Production Planning and Manufacturing (PM);

- Project System (PS);

- Sales and Distribution (SD);

- Controlling (CO).
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5.3.1. SAP Material Management (MM)

o SAP MM RFO001 - Indicacdo do prazo de entrega por cada linha de pedido de
compra
Este requisito permite avaliar o cumprimento do prazo de entrega estabelecido em cada
linha do pedido de compra, possibilitando a imputagdo da informagdo na avaliagdo dos
fornecedores. Na Tabela 9 observa-se que ambos os indicadores do requisito SAP MM RF001

foram implementados com sucesso.

Tabela 9 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF001

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéo

Pedido de compra tem indicacéo do prazo NG i O requisito estabelecido foi
do im
de entrega por linha? (S/N) implementado.

O requisito estabelecido foi
implementado — Antes da
implementacéo ja era realizado
Avaliacéo de fornecedores tem em conta o . . mas era manualmente o que
prazo de entrega? (S/N/P) Sim Sim conduzia a o fator prazo de
entrega na avaliacdo de
fornecedores fosse menos

rigoroso e mais demorado.

o SAP MM RF002 — No pedido de compra existe indicacdo da quantidade de material

O requisito SAP MM RF002 avalia o desempenho de cada fornecedor aquando da rece¢do
de mercadoria. Este requisito também sera utilizado na avaliacdo dos fornecedores. Na Tabela

10 verifica-se que ambos os indicadores foram implementados com sucesso.
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Tabela 10 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF002

Indicador

Pedido de compra tem indicacéo da

Resultado
Pré-

Implementacéo

Pés-

Implementacéo

Comentario

Este requisito j& se encontrava
implementado em PHC e em SAP

quantidade rececionada? (S/N/P)

quantidade que é necessario ser entregue Sim Sim ) o
] também foi implementado este
por linha? (S/N) ..
requisito.
O requisito estabelecido foi
implementado — Antes da
implementacéo ja era realizado
Avaliacéo de fornecedores tem em conta a i i mas era manualmente o que
im im

conduzia a o fator quantidade
rececionada na avaliacao de
fornecedores fosse menos

rigoroso e mais demorado.

o SAP MM RF003 - O pricing de compra contempla condi¢6es de pricing

O requisito SAP MM RF003 permite adicionar todas as condic¢des de definicdo de preco

e compilar a informacdo necessaria para definir o preco final de compra, nomeadamente,

prémio, desconto, comissdo do negociador e o transporte. Deste modo, é possivel determinar o

preco medio movel do material real, ao passo que, antes da implementacéo de SAP apenas era

possivel a obtencdo do preco estimado. Apesar de ndo ter sido possivel obter resultados para o

indicador de comparacao do preco médio do material como se pode observar na Tabela 11, o

requisito SAP MM RF003 foi implementado com sucesso visto o objetivo do mesmo ter sido

atingido.
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Tabela 11 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF003

Indicador

Condicdes de pricing de compras estéo

Resultado

Pré-

Implementacéo

Pos-

Implementacéao

Comentario

Este requisito ndo existia no PHC

implementacdo de SAP.

implementadas? (S/N/P) Nao Sim e em SAP foi implementado.
Como ndo ha dados disponiveis
antes da implementacéo do SAP
Rentabilidade operacional mais préxima da NA NA por forma a aferir este indicador
rentabilidade real? (S/N) trouxe o beneficio da
rentabilidade operacional ser mais
proxima da rentabilidade real.
Como ndo ha dados disponiveis
Comparagdo do preco médio movel do antes da implementacéo do SAP
material (PMMM) antes e depois da NA NA por forma a comparar o preco

médio mével do material antes e

apos a implementacéo de SAP.

o SAP MM RF004 — No pedido de compra existe indicagdo do armazém de recec¢do do

material

O requisito SAP MM RF004 facilita a rececdo de material porque atualmente nos pedidos

de compra consta a indicagdo do armazém de rececdo do material. Na Tabela 12 verificou-se

que ambos os indicadores foram implementados com sucesso e que atualmente nos pedidos de

compra consta a indicacdo do armazém de rececdao do material.

Tabela 12 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF004

Indicador

Pedido de compra tem indicagéo do

Resultado
Pré-

Implementacéo

Pos-

Implementacéo

Comentario

Este requisito ndo existia no PHC

armazém de rece¢do do material? (S/N) Nao Sim e em SAP foi implementado.
Este indicador foi aferido ao
entrevistar o diretor da area de

A rece¢do do material é mais facil? (S/N) NA Sim logistica. Este mencionou que

apos a implementacédo de SAP a

rececdo de material foi facilitada.
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o SAP MM RFO005 - Valorizagdo automatica do stock antes da entrada da fatura

Este requisito permite que no momento da emissdo de fatura o stock seja valorizado ao
custo previsto no pedido de compra. Com o lancamento de faturas, créditos ou débitos
posteriores, a matéria-prima é posteriormente reavaliada e as saidas de mercadoria ja realizadas
ndo sdo afetadas pela revalorizacdo. Na Tabela 13 verifica-se que nao foi possivel determinar
um dos indicadores devido a inexisténcia de dados sobre erros de valorizacdo de faturas antes
da implementacdo de SAP. Contudo, atualmente o requisito SAP MM RFO005 foi

implementado.

Tabela 13 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF005

Resultado
Indicador Pré- Pés- Comentario
Implementacéao Implementacéao
Valorizagédo automatica do stock antes da NA i Este requisito ndo existia no PHC
do im
entrada da fatura é feita? e em SAP foi implementado.

Antes a implementacéo o tempo

Comparagdo do tempo médio de entrada de O inventario é que decorrida da entrada de
mercadoria e correcdo de stock antes e 1 més automatico e mercadoria e correcdo de stock
depois da implementacdo de SAP. momentaneo era um més e atualmente com

SAP é automatico e momentaneo.

Comparagao do nimero de erros de Nao héa dados disponiveis antes da
valorizagdo de stocks nas faturas antes e NA NA implementacéo do SAP por forma
depois do da implementacéo de SAP. a aferir este indicador.

o SAP MM RF006 — Aprovacao de pedidos de compra

O pedido de compra s6 pode ser impresso ap0s aprovagao e, visto o requisito SAP MM
RF006 permitir uma maior celeridade no fluxo, porque os pedidos sdo aprovados mais
rapidamente e a informacao esta centralizada no sistema e com os registos guardados, ndo ha o
risco de haver pedidos de compra sairem sem serem aprovados, contribuindo assim para um
maior controlo e eficiéncia. Na Tabela 14 verifica-se que para um dos indicadores, apesar de

ndo se conseguir determinar a diferenga de tempo de aprovacdo dos pedidos antes e ap0s a
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implementacdo de SAP, por ndo haver dados disponiveis, atualmente o processo € mais célere.
A celeridade advém do facto da aprovacédo dos pedidos de compra serem executados de forma
digital, quando anteriormente era executada ao fim do dia e consoante a urgéncia através de
assinatura. Atualmente, o Diretor da Direcdo de Logistica e Aprovisionamento consegue
remotamente via Virtual private network (VPN) para aprovar os pedidos, mas estd a ser
implementado uma aplicacéo para o telemdvel, o SAP Fiori, que permitird aprovagao através

de dispositivos moveis.

Tabela 14 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF006

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéao Implementacéao

Quando existia 0 PHC os pedidos
eram aprovados via assinatura

) B . ) atualmente a aprovagdo é

Os pedidos séo todos aprovados? Sim Sim ) )
realizada através de SAP o que
confere maior celeridade e

seguranga ao sistema.

Comparagdo com o tempo atual médio de N&o héa dados disponiveis antes da
aprovacao dos pedidos antes e depois da NA NA implementacéo do SAP por forma
implementacédo de SAP a aferir este indicador.

o SAP MM RFO007 — Avaliagdo de fornecedores automatica

O requisito SAP MM RF007 permite maior celeridade no processo de avaliagcdo de
fornecedores. Antes da implementacdo de SAP 0 processo era executado manualmente e
apenas eram avaliados os fornecedores mais relevantes devido a limitagdo de tempo e recursos.
Atualmente todos os fornecedores sdo avaliados para os seguintes critérios: prazos de entrega,
quantidade e qualidade. A avaliacdo de cada fornecedor vai definir a percentagem de amostra
que se vai inspecionar de cada um. Na Tabela 15 verifica-se que todos os indicadores estdo
implementados, exceto o processo de amostra de fornecedor que ainda ndo se encontra
implementado. Considera-se que o requisito SAP MM RF007 esta parcialmente implementado.
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Tabela 15 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF007

Resultado

Indicador Pré- Pés- Comentario

Implementacéo Implementacéo

A avaliacéo de fornecedores antes
da implementacdo de SAP era
realizada manualmente em excel

) ) ) uma vez por ano. Atualmente é
Avaliacdo de fornecedores automatica? Né&o Sim
realizada em SAP e encontra-se
sempre atualizada porque 0s
dados para a avaliacéo sdo

extraidos do SAP.

. Atualmente séo todos 0s
Eram avaliados os

Quantos fornecedores avaliados Todos os fornecedores, antigamente eram
. fornecedores ) )
antigamente e atualmente. fornecedores s os fornecedores mais
relevantes
relevantes.

Comparagdo do tempo de avaliagdo de . .

) . Automatico, antigamente era
fornecedores antes e depois de Uma vez por ano Automético
. y anualmente.
implementacdo do SAP.

. 3 ) Este indicador néo foi
Processo de amostra de fornecedor Ainda ndo esta )
) NA . implementado pela empresa
implementado? implementado.
consultora.

o SAP MM RF008 — Registo de clientes e respetivos dados

Atraveés do requisito SAP MM RF008 um cliente pode ter varias moradas associadas, 0
que conduz a menos erros na expedi¢do. Na Tabela 16 observa-se que um dos indicadores néo
foi aferido devido a falta de informacdo antes de se implementar o SAP. Contudo, considera-se
que este requisito foi implementado com sucesso porque atualmente o SAP permite associar

varias moradas ao mesmo cliente.
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Tabela 16 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF008

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéao

Antes da implementacdo de SAP,
o registo dos clientes ndo

continha os dados aglomerados, o
Registo de clientes com dados . i que criava por vezes bastante
aglomerados? Nao m entropia porque um cliente caso
tivesse varias moradas associadas

tinha uma ficha aberta por

morada.
Comparagao do nimero de erros na N&o hé dados disponiveis antes da
expedicao antes e depois da NA NA implementagdo do SAP por forma
implementacio de SAP. a aferir este indicador.

o SAP MM RFO009 — Inventario permanente

Este requisito é obrigatorio a nivel legal e anteriormente & implementacdo de SAP este
dado ndo era exato. Para conferir fiabilidade eram realizados inventarios fisicos mensalmente.
Atualmente, no SAP o inventario da Metalogalva dispbe de dados fiaveis e atuais. Na Tabela
17 pode observar-se que o indicador aferido foi implementado com sucesso e que 0 requisito

SAP MM RF009 também foi implementado com sucesso.

Tabela 17 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF009

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéo
Antes da implementacgéo de SAP,

L. i o inventario ndo continha dados
Inventario permanente existe com

L R Nao Sim fidveis e era necessario realizar
atualizacdo momenténea? (S/N)

inventarios fisicos por forma a

controlar os stocks.
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. SAP MM RF010 — Entrada de Produto Acabado

A Metalogalva identificou que ndo conhecia a quantidade de produto acabado (PA)
produzido para a entrada de stock e que estas quantidades eram apenas conhecidas no momento
da expedicdo. Para solucionar o problema foi desenvolvida pela Softmaker uma funcionalidade
que regista a entrada de mercadoria de PA em funcdo das quantidades indicadas para expedir.
A solucdo consiste num mecanismo que automatiza a entrada de PA no processo de expedi¢édo
do material. O requisito SAP MM RF010 permite obter a quantidade de PA produzido para a
entrada de stock na ordem de producdo e atraveés do SAP passa a ser possivel saber o que foi
expedito para o cliente. Consequentemente, &€ expectavel uma diminui¢cdo dos erros de
expedicdo. Na Tabela 18 pode observar-se que atualmente é executada a entrada de produto

acabado e o requisito SAP MM RF010 esta implementado.

Tabela 18 — Tabela de Indicador do Requisito SAP MM RF010

Resultado

Indicador Pré- Pds- Comentario

Implementacéo Implementacéo

. Antes da implementagdo de SAP
Entrada de Produto Acabado tem sido . .
Né&o Sim a Metalogalva desconhecia a

quantidade de PA.

realizada?

Este mecanismo foi
implementado pela empresa
Criado mecanismo que automatize a consultora por forma a colmatar o
entrada de produto acabado Processo de NA Sim problema do desconhecimento de
expedicdo do material? PA antes do momento de
expedicdo e mercadoria para o

cliente.

Atualmente o récio de PA existe
apenas para as barreiras. Os

- . . outros produtos utilizam o
Récio de PA?(S/P/N) Né&o Parcialmente . .
mecanismo que foi implementado
pela Softmaker onde o PA entra

automaticamente.

L Néo h4 dados disponiveis antes
Comparagdo de erros na expedicéo antes e . B
) . 3 NA NA da implementagéo do SAP por
depois da implementacéo. . o
forma a aferir este indicador.
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5.3.2. SAP Quality Management (QM)

o SAP QM RF001 — Criagéao de lote de controlo

Antes de se implementar o SAP os lotes de controlo ndo estavam integrados no PHC e
ndo havia qualquer constrangimento dos stocks relacionados com o controlo de qualidade.
Atualmente no SAP os lotes de controlo permitem que a matéria-prima, quando € rececionada
na Metalogalva, entre para stock de qualidade. SO apos ser inspecionada pela Direcdo de
Qualidade e aprovado por este é que a matéria-prima é transferida para stock livre, permitindo
um maior controlo e uma diminui¢do do risco de entrar matéria-prima em producdo que ndo
cumpra os requisitos de qualidade. Na Tabela 19 verifica-se que ndo foi possivel aferir um dos
indicadores devido a falta de dados anteriores a implementacdo do SAP. Porém, atualmente
existem lotes de controlo e considera-se que o requisito SAP QM RF001 foi implementado com

SUCESSO.

Tabela 19 — Tabela de Indicador do Requisito SAP QM RF001

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéao Implementacao

Antes da implementagdo de SAP
a Metalogalva ndo continha lotes
Criac8o de lote de controlo efetuado? Né&o Sim de controlo integrados no PHC.
Atualmente, os lotes ja estdo
integrados com SAP.

N&o ha dados disponiveis

Tempo médio de identificagio de NA NA antes da implementagéo do
problemas no lote de controlo atualmente? SAP por forma a aferir este
indicador.

o SAP QM RF002 — Registo de ndo conformidades (NC)

Este requisito permite automaticamente desencadear a¢Ges, nomeadamente, quando
ocorre uma ndo conformidade por falhas de fabrico abre uma nova ordem de producéo ou uma
ordem de rework. Na Tabela 20 verifica-se que atualmente o sistema de registo de nao

conformidades ndo € utilizado pelo Metalogalva apesar do mddulo se encontrar operacional.
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Considerou-se o requisito SAP QM RF002 como ndo implementado, visto ndo foram realizados

registos.

Tabela 20 — Tabela de Indicador do Requisito SAP QM RF002

Indicador

Resultado

Pré-

Implementacéo

Pos-
Implementacéo

Comentario

O sistema esta neste momento a

conformidades?

N&o conformidades registadas? Né&o N&o ser analisado e alimentado para se
comecar a trabalhar NC em SAP.

Foram emitidas novas ordens de produgdo N&o foi aberta nenhuma néo

ou ordem de rework quando se abre néo NA N/A conformidade néo foi possivel

abrir nenhuma ordem de rework.

o SAP QM RF003 - Critérios de avaliacdo de qualidade a entrada e saida de

Mercadoria

Este requisito estabelece os critérios de avaliacdo para a entrada e saida de material,

possibilitando um maior controlo da qualidade do material e celeridade na emissdo dos

certificados de qualidade para o material que estd a ser expedido. Na Tabela 21 verificou-se

que atualmente os critérios de avaliacdo de qualidade a entrada e a saida de material estdo

implementados e considera-se que o requisito SAP QM RF003 foi implementado com sucesso.

Apesar deste requisito estar implementado, o diretor de qualidade da Metalogalva afirma que o

controlo de qualidade ¢ idéntico ao que era realizado antes da implementacéo de SAP.
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Tabela 21 — Tabela de Indicador do Requisito SAP QM RF003

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéo

Os critérios de avaliagdo de
qualidade ja existiam
anteriormente em ficheiros de
Critérios de avaliacdo de qualidade a Sim excel e atualmente estes estdo
entrada e saida de mercadoria criados? integrados no SAP com o
objetivo de permitir criar maior
celeridade na entrada de saida de

mercadoria.

O responsavel pela Direcdo de

. o Qualidade ndo considera que
O controlo de qualidade é maior com a y . )
. N NA Néo existe um maior controlo da
implementacéo do SAP? . o 3
qualidade ap6s a implementacéo

do SAP.

Apesar de ndo haver dados do
tempo que demorava a emisséo
Comparagdo de tempo médio na emissdo . de certificados de qualidade

. . NA Automatico ) »
de certificados de qualidade Presentemente é automético, o
SAP emite diretamente 0s

certificados.

Atualmente, a avaliagdo de

. fornecedores integra
Avaliacéo de fornecedores tem em conta a . . . .
) ) ) Sim Sim automaticamente a qualidade do
qualidade do material rececionado? . .
material rececionado no caso dos

acos.

5.3.3. SAP Production Planning & Manufacturing (PP)

o SAP PP RF001 - Criacao de Roteiros e Listas Técnicas

Este requisito permite a agilizacdo da area de producdo, mas aplica-se exclusivamente
aos artigos de catdlogo da Metalogalva. Certas tarefas especificas de projeto e que ndo passam
pela producdo como, por exemplo, desenho técnico do material, devem ser atribuidas
diretamente em projeto.

Este requisito também permite a criacdo de roteiros. Estes facilitam o calculo dos

encargos gerais de fabrico reais, ndo sendo assim necessario estimé-los e as listas técnicas
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permitem saber qual o material necessario para a producdo. As opera¢cdes do processo de
producéo (roteiro) e listas técnicas sdo passadas do CPIS para a respetiva ordem de producéo,
em SAP, no entanto, ndo € conhecido nem transferido do CPIS o tempo estimado para execucao
das mesmas. Atualmente em SAP as operacdes sdo registadas nos respetivos centros de trabalho
que por sua vez sdo imputados nos centros de custos com as respetivas tarifas reais. Na Tabela
22 verifica-se que o roteiro standard foi criado e que a opgdo de criar lista técnica também foi

configurada. Considerou-se gque o requisito SAP PP RF001 foi implementado com sucesso.

Tabela 22 — Tabela de Indicador do Requisito SAP PP RF001

Resultado

Indicador Pré- Pds- Comentario

Implementacéao Implementacéao

Roteiro standard criado? NA Sim O roteiro standard foi criado.

Lista Técnica criada? NA Sim A lista técnica foi criada.

Ainda ndo existem dados

Comparagdo entre 0s encargos gerais de NA NA suficientes apds a implementacéo
fabrico reais os EGF estimados. do SAP por forma a aferir este
indicador.

o SAP PP RF002 — Célculo do Work-In-Progress (material em processo)

Antes da implementagcdo do SAP, o calculo do WIP era executado manualmente e
estimado através dos consumos de matérias-primas e ordens de venda versus quantidade
expedida em kg mais os encargos gerais de fabrico (EGF). Este requisito permite que o WIP
seja automaticamente calculado para ser possivel a qualquer altura consultar qual é o WIP.
Outra vantagem € o facto do valor do WIP ser real, enquanto que anteriormente era estimado.
Em SAP o WIP € calculado através dos consumos para ordens de fabrico mais os EGF versus
custo standard produto acabado. Na Tabela 23 podemos observar que os indicadores deste

requisito ndo foram atingidos.
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Tabela 23 — Tabela de Indicador do Requisito SAP PP RF002

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéo

O WIP esta a ser calculado? Sim Né&o O WIP ndo esta a ser calculado
porque os produtos sdo
produzidos com base em produtos

genéricos, isto tem impacto no

Comparagéo do valor WIP antes e depois NA \A WIP porque néo € possivel ter
da implementac&o. dados fidveis.

o SAP PP RF003 - Confirmacao de tempo

Este requisito permite que o tempo utilizado no fabrico de produtos seja incorporado em
SAP. Os tempos séo inseridos no CPIS e posteriormente sdo importados para SAP. Na Tabela
24 verifica-se que o requisito SAP PP RF003 encontra-se implementado com sucesso no SAP
porgue atualmente os tempos séo inseridos no CPIS e posteriormente enviados para SAP e
confirmados. Futuramente o envio serd automatico, mas atualmente é executada a confirmacéo
do tempo por forma a assegurarem-se que 0s dados que sdo importados para 0 SAP tém

qualidade.

Tabela 24 — Tabela de Indicador do Requisito SAP PP RF003

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacao Implementacéo

Os tempos antes e pos
implementacdo s&o registados no
i B ) B . CPIS. Contudo, agora estes séo
Confirmacéo de tempos é efetuada? Né&o Sim .
incorporados em SAP quando
anteriormente 0s tempos ndo

eram importados para o PHC.
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5.3.4. SAP Project System (PS)

o SAP PS RF001 — Associacdo de fontes de custos e proveitos (sejam eles reais ou
tedricos) a um projeto

Este requisito permite a analise de rendibilidades por projeto. Esta atribuicdo manual é da
responsabilidade da Metalogalva e tem de ser feita antes de a encomenda ter documentos
subsequentes, como por exemplo: ordem de fabrico, expedicdo, fatura, etc. Outro beneficio da
utilizacdo do conceito de projeto é aferir os custos agregados. Na Tabela 25 verifica-se que o

requisito SAP PS RF001 encontra-se implementado com sucesso no SAP.

Tabela 25 — Tabela de Indicador do Requisito SAP PS RF001

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéao Implementacéao

Associacdo dos custos e lucros a um

. Né&o Sim
projeto? Este requisito n&o seria possivel
. o . no PHC porque néo existia
Existe a possibilidade de analise de . . . .
Né&o Sim configurado a figura do projeto.

rentabilidade de projeto?

o SAP PS RF002 — Confirmagdes de tempos

Este requisito permite melhorar as confirmacges do registo de tempos da area de producao
porque a confirmacao do tempo é inserido diretamente em SAP. Na Tabela 26 observa-se que

0 requisito SAP PS RF002 encontra-se implementado com sucesso no SAP.

Tabela 26 — Tabela de Indicador do Requisito SAP PS RF002

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacdo Implementacdo

Confirmacéo de tempos é efetuada? Né&o Sim Este requisito ndo existe em PHC.
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o SAP PS RF003 - Criacéo da figura do Projeto

Este requisito analisa as rendibilidades por projeto e permite o acesso a informacao
detalhada, como por exemplo, identificar a familia do material e o comercial que esta associado
ao projeto. Também permite analisar os custos planeados e custos reais com muito detalhe. Na
Tabela 27 observa-se que o requisito SAP PS RF003 encontra-se implementado com sucesso
no SAP.

Tabela 27 — Tabela de Indicador do Requisito SAP PS RF003

Resultado

Indicador Pré- Pds- Comentario

Implementacéao Implementacéao

A figura de projeto foi
. . . . implementada por forma a se
Criac8o da figura do Projeto executada? Né&o Sim . y
obter informagéo detalhada, como

por exemplo, rentabilidade.

Antes da implementacgdo de SAP
ndo era possivel saber as
Rentabilidades existem por familia e por B . rentabilidades por comercial nem
comercial? Nao Sim por familia de produtos, apenas
era conhecido a rentabilidade

total da empresa.

5.3.5. SAP Sales and Distribution (SD)

o SAP SD RF001 - Definir tipos de atividade, centros de trabalho e respetivas tarifas

diretamente no orcamento

O requisito SAP SD RF001 permite aferir os EGF (encargos gerais de fabrico) reais por
familia de produto. Antes da implementacdo de SAP o EGF era estimado e por isso ndo era um
valor fiavel. Este requisito analisa através de um report standard os custos e proveitos
estimados versus custos e proveitos reais. Na Tabela 28 observa-se que o requisito SAP PS

RF003 encontra-se implementado com sucesso no SAP.
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Tabela 28 — Tabela de Indicador do Requisito SAP SD RF001

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéo

Os tipos de atividades, centros de trabalho Este requisito ndo existia no PHC

. . 3 o NA Sim B
e respetivas tarifas estdo definidos? e em SAP foi implementado.
Ainda ndo existem dados
. . suficientes ap6s a implementagao
Diferenca entre o EGF estimado e real? NA NA

do SAP por forma a aferir este
indicador.

o SAP SD RF002 — Pricing das vendas

O requisito SAP SD RF002 calcula o preco final de vendas para cada produto final ou
servigo prestado, recorrendo a um esquema de pricing definido pela Metalogalva. No esquema
de pricing constam as vérias condigdes necessarias para definir o preco final de venda,
nomeadamente o preco de cada material ou servico sem IVA, margem, desconto, comissdo de
agente, acrescimo de agente, Taxa de IVA e o0 acréscimo da Metalogalva. Na Tabela 29 observa-

se que o requisito SAP SD RF002 encontra-se implementado com sucesso no SAP.

Tabela 29 — Tabela de Indicador do Requisito SAP SD RF002

Resultado
Indicador Pré- Pos- Comentario
Implementacéo Implementacéo
) y . . Este requisito ja existe no PHC e
Existe a nogéo de margem de vendas? Sim Sim 5 o
também foi implementado em SAP.
Esquema de pricing de venda i i Este requisito ja existe no PHC e
im im
implementado? também foi implementado em SAP.
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o SAP SD RF003 - Passagem automatica dos custos estimados na encomenda para o

respetivo projeto

Este requisito permite uma maior celeridade no processo de passagem de custos e evita a
perda de informagédo. Na Tabela 30 observa-se que o requisito SAP SD RF002 encontra-se
implementado com sucesso no SAP, contudo, ndo foi possivel comparar os tempos de processo
de passagem automatica dos custos estimados na encomenda para o projeto devido a falta de

informacdo antes da implementagéo de SAP.

Tabela 30 — Tabela de Indicador do Requisito SAP SD RF003

Resultado

Indicador Pré- Pds- Comentario

Implementacéo Implementacéo

Comparagdo de tempos de processo

Né&o ha dados disponiveis antes

passagem automatica dos custos estimados . B
) ) NA NA da implementagdo do SAP por
na encomenda para o respetivo projeto ) L
. forma a aferir este indicador.
antes e depois?

o SAP SD RF004 - Orgamento detalhado com os custos dos componentes,

matérias -primas, processos (fase de fabrico)

O requisito SAP SD RF004 permite obter um orcamento com maior detalhe e melhor
estimado para produtos nédo standard. Antigamente, as rubricas utilizadas para orcamentacao
que estdo atualmente incorporadas em SAP eram feitas num ficheiro Excel o que conduzia a
falta de fiabilidade na informacgédo disponibilizada. Na Tabela 31 observa-se que o requisito
SAP SD RF004 ainda ndo se encontra implementado no SAP. Este ndo foi implementado
devido a uma decisdo da gestdo de topo e da empresa consultora que preferiram adiar a sua
implementacéo para o fim de 2014.

Tabela 31 — Tabela de Indicador do Requisito SAP SD RF004

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacdo Implementacdo

5 Estava previsto que o or¢camento
O orgamento contém os custos dos o

» . 3 iria contemplar o custo
componentes, matérias-primas, processos NA Néo

. estabelecidos apenas no final de
(fase de fabrico)?

2014.
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o SAP SD RF005 — Implementacao do controlo de crédito

O requisito SAP SD RF005 permite determinar o limite de crédito de cada cliente e
diminuir o risco de incumprimento de pagamento por parte dos clientes. As ordens de venda
sdo bloqueadas caso os limites de crédito ou plafond da seguradora sejam ultrapassados. SO
depois da ordem de venda ser aprovada esta podera ser expedida. Na Tabela 32 observa-se que
0 requisito SAP SD RF005 encontra-se implementado com sucesso em SAP porque atualmente
jaexiste um sistema de controlo de crédito implementado, contudo, ainda ndo foi possivel aferir
0 numero de dias de vendas pendentes do inglés daily Sales Outstanding (DSO) antes e apds a

implementacao do controlo de crédito devido a falta de dados.

Tabela 32 — Tabela de Indicador do Requisito SAP SD RF005

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéao Implementacéao
Antes da implementagdo de SAP

. . . o controlo de crédito era realizado
O sistema de controlo de crédito foi .
] Né&o Sim manualmente e ndo estava
implementado? . .
integrado no sistema de

informacéo da Metalogalva.

Comparagdo do nimero médio de dias de

pagamentos DSO antes e apds a

implementacéo? Ainda ndo se consegue ter valores
NA NA ) o

para determinar este indicador.

(Nota: o DSO ser mais parecido possivel

ao que esta contratualizado)

o SAP SD RF006 — Auto de Medicao

Este requisito permite aferir qual o stock que se tem em obra. Na Tabela 33 observa-se

que o requisito SAP SD RF006 encontra-se implementado com sucesso no SAP.
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Tabela 33 — Tabela de Indicador do Requisito SAP SD RF006

Resultado

Indicador Pré- Pds- Comentario

Implementacéo Implementacéo

Atualmente é possivel saber qual

Existe controlo da quantidade de stock em Na si a quantidade de stock existe em
do im
obra? obra porque fica registado em
SAP.

5.3.6. SAP Controlling (CO)

° SAP CO RF001 — Pedidos de Adiantamento

Quando se procede a uma encomenda com adiantamento é obrigatorio a indicacdo percentagem
de adiantamento acordada no documento original. Este requisito permite saber quais os pedidos
que tiveram adiantamento e também a sua rastreabilidade. Na Tabela 34 observa-se que o

requisito SAP CO RF001 encontra-se implementado com sucesso no SAP.

Tabela 34 — Tabela de Indicador do Requisito SAP CO RF001

Resultado

Indicador Pré- Pos- Comentario

Implementacéo Implementacéo

Atualmente é possivel saber quais
. . B . os pedidos que tiveram

Pedidos de adiantamento controlados? Néo Sim . )
adiantamento e também a sua

rastreabilidade.

. SAP CO RF002 — Implementacéo da contabilidade on-line.

O requisito SAP CO RF002 permite obter relatérios dos resultados
(custos/proveitos/rentabilidades) a qualquer momento. Na Tabela 35 observa-se que este
requisito foi implementado com sucesso em SAP.
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Tabela 35 — Tabela de Indicador do Requisito SAP CO RF002

Resultado

Indicador Pré- Pds- Comentario

Implementagdo Implementacéo

No PHC néo existia a
contabilidade on-line. Os valores
. . . B . eram carregados periodicamente.
Contabilidade online existe? Nao Sim ) .
Em SAP, sendo on-line permite
maior eficiéncia e fiabilidade nos

dados.

A matriz RBI revelou-se bastante importante para este trabalho porque permitiu aferir dos
requisitos levantados qual era o seu beneficio para a Metalogalva e ainda avaliar quais é que
foram implementados e compreender os requisitos que ndo foram bem-sucedidos na sua
implementacéo.
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Capitulo 6. DiscussAo

Neste capitulo sdo discutidos os principais resultados obtidos no estudo realizado com
base nas respostas dos entrevistados, na analise dos documentos e na anélise da matriz RBI.

Os fatores de sucesso de implementacdo dos sistemas ERP, nomeadamente o SAP, tém
sido estudados e analisados na literatura. Woo [2007] salienta que os fatores de sucesso para a
implementacdo do SAP ERP incluem a definicdo dos deadlines do projeto, o envolvimento da
gestdo de topo, a selecdo da empresa consultora, a equipa responsavel pelo projeto, alteracéo
dos processos, formacéo e, por fim, a comunicacdo. Os resultados apresentados na sec¢ao
anterior permitem corroborar os fatores apresentados por Woo [2007]. No presente estudo de
caso, atraveés das entrevistas, identificaram-se os fatores criticos de sucesso para a
implementacdo do SAP na perspectiva dos entrevistados. Os fatores identificados foram a
formacao, ter uma equipa interna de informéatica com experiéncia de implementacdes do SAP,
definicdo do tempo de projeto e a empresa consultora que implementou o projeto. Também foi
salientado que, devido a implementacdo do processo Kaizen, a Metalogalva € uma empresa
habituada a mudanca e dessa forma existiu muito pouca resisténcia 8 mudanca de ERP por parte
dos colaboradores.

Na Metalogalva a producdo é realizada maioritariamente por encomenda (MTO).
Também contém uma pequena parte da producéo para stock (MTS). Tendo a area de negécio
da Metalogalva uma grande variabilidade na producdo, os Sistemas de Informacao tém de lidar
com uma grande quantidade de produtos diferentes, sendo que no caso da Metalogalva, a maior
parte dos produtos produzidos sdo customizados para cada cliente e destinam-se a obras
especificas. Os modulos implementados de SAP na Metalogalva foram FI, CO, MM, QM, SD,
PM, PP e PS. Os mddulos de gestdo de transportes e armazém da area de logistica do SAP nédo
foram implementados pois o contexto de negécio da Metalogalva ndo o exige, para além do
custo que estaria associado a aquisi¢cdo destes dois modulos. O contexto de negdcio da
Metalogalva esta associado com uma producdo maioritariamente por encomenda (MTO). Este
tipo de producéo ndo requer stock reduzido e por isso 0 modulo para a gestdo de armazém néo
foi requerido para implementar. Na area de transportes para a expedic¢do do produto acabada
atualmente é subcontratada, sendo apenas o planeamento dos transportes realizado pela direcéo
logistica e de aprovisionamento e por isso ndo houve necessidade de implementar o médulo de

gestédo de transportes.

101



Recorrendo a matriz RBI identificaram-se os requisitos mais importantes para o projeto
com base na analise dos documentos facultados pela Metalogalva e pela Softmaker e da anélise
das entrevistas. Com a conclusdo do projeto de implementacdo do SAP o Go-Live deu-se no
dia 1 de janeiro de 2014 tal como previsto. No entanto, através da analise dos resultados da
matriz RBI verifica-se que de um total de 55 indicadores avaliados, 72% foram atingidos, 13%
ndo foram implementados e 15% foram considerados ndo aplicaveis porque ndo havia
informacdo anteriormente disponivel, conforme se ilustra na Figura 19. Considerou-se que a
implementacao foi bem sucedida porque 72% dos requisitos acordados foram implementados
e o sistema SAP funciona e esta operacional salvo algumas excec¢es que ainda estdo a ser
resolvidas. Dos requisitos ndo implementados, os requisitos SAP PP RF002 e SAP MM RF010
sdo 0s mais criticos do sistema SAP. O calculo do WIP ainda néo esté a ser realizado em grande
parte devido a variabilidade de produtos da Metalogalva exigiu a implementacdo do produto
genérico, por forma a controlar, pode-se utilizar uma gestdo ao lote o que colmata o problema
do produto genérico e o facto da expedicdo de produto acabado é realizado antes das
confirmacdes das ordens de producdo serem registadas, o0 que implica que o valor da méo-de-
obra ndo afeta o custo do material antes da saida.

A producdo da Metalogalva tem uma pequena producdo para stock, no entanto, a sua
producdo € maioritariamente por encomenda (MTO) uma vez que quase todos tinham alguma
especificidade por encomenda de cliente ndo é possivel definir um Unico roteiro de por tipo de
produto, por forma a evitar a criacdo de muitas referéncias para 0 mesmo produto (embora com
uma configuracdo a medida do cliente), optou por criar o material genérico para estes casos.
No entanto, como a producdo do material é varidvel, a avaliacdo do material € ao lote, ou seja,

0 custo do material é ao lote produzido e ndo ao médio moével ou standard como é habitual.

HSim EHN3o MNA

Figura 19 — Percentagens dos Indicadores Aferidos a Partir da Matriz RBI
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O célculo do WIP ¢ afetado ndo s6 pela utilizacdo de materiais genéricos (com a
avaliacdo ao lote é possivel colmatar este problema), mas também pelo facto de o produto
acabado ser expedido antes das confirmacdes de PA nas ordens de producao serem registadas.
Decorrente desta situacao, o valor da méo-de-obra ndo afeta o custo do material antes da saida,
0 que vai ter impacto no custo de mercadoria e matéria consumida registado na contabilidade.
Este problema é também critico na mudanca de periodo (outro més), onde o custo de mercadoria
vendida é refletido no més anterior ao registar os custos reais da producdo no més seguinte.
Outra dificuldade sentida é o facto da Metalogalva ainda néo ter definido listas técnicas de
materiais e roteiros.

A melhor opcdo para colmatar a utilizagdo do conceito de produto genérico € a
implementacdo do conceito de material configuravel. O material configuravel é um material
para o qual é possivel ter variantes, isto €, permite ter véarias caracteristicas. As estratégias para
materiais configuraveis permitem o planeamento de produtos com um numero quase ilimitado
de combinacdes de caracteristicas e de chaves de combinacao de valores. Porém, para se adotar
0s materiais configuraveis é necessario criar listas técnicas e roteiros e, apesar de a Metalogalva
ja o poder fazer, ainda ndo avangou com esse processo.

A opgéo implementada pela Softmaker na entrada de produto acabado foi a entrada de
produto acabado automaticamente. Contudo, esta ndo é uma boa préatica de logistica porque ndo
se sabe qual é a quantidade de produto acabado real dado néo existir nenhuma verificacao fisica
da quantidade real produzida. O valor da entrada de produto acabado atualmente é
automaticamente introduzido pelo sistema de acordo com as quantidades que devem ser
produzidas. A opc¢do implementada deve-se a constrangimentos de recursos humanos para
realizar a verificacdo da quantidade de produto acabado produzida na Metalogalva e também
por falta de recursos tecnologicos que auxiliem essa mesma verificacdo, como por exemplo,
através de picking.

Recuperando-se as questdes de investigacdo que orientaram a realizagédo deste trabalho,
nomeadamente, “Quais sdo os fatores criticos de sucesso na implementacdo do SAP ERP na
area logistica?” e “Quais sdo as vantagens, desvantagens e limitacGes resultantes da
implementacdo do SAP ERP na area de logistica?”, entende-se que neste trabalho procurou-se
responder as questdes de investigacao. Para tal, determinaram-se os fatores criticos de sucesso
no estudo de caso na implementacdo do SAP ERP recorrendo a analise das entrevistas que se
encontra na seccdo 5.2 do presente trabalho. ldentificaram-se como os fatores criticos de
sucesso mais relevantes para a implementacdo de SAP na area de logistica da Metalogalva a

formagé&o, a cultura empresarial, a gestdo do projeto e a equipa de projeto.
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A formacao teve um papel fundamental no treino dos colaboradores para a utilizagéo do
SAP porque permitiu que os colaboradores treinassem no sistema antes da entrada do mesmo
em producdo. A formacao foi eficaz porque quando o SAP entrou em producéo os colaborares
necessitaram de pouco apoio e as tarefas que foram realizadas no SAP foram bem executadas.
Durante a formacéo, as instalagfes da Metalogalva permitiram que cada colaborador tivesse
um computador e que pudessem testar o SAP enquanto estavam a ser lecionados os diferentes
modulos implementados.

A cultura empresarial também foi outro fator salientado pelos entrevistados como sendo
de extrema importancia na implementacdo do SAP porque possibilitou que os colaboradores
aceitassem rapidamente a alteragcdo do sistema de informacao.

A gestdo do projeto estava a cargo do responsavel da Softmaker e do diretor da direcédo
de Sistemas de Informacéo por parte da Metalogalva. O projeto estava calendarizado e havia
reunides pontuais para informar as equipas do ponto de situacdo da implementacé&o.

A equipa de projeto foi o fator de sucesso principal para a implementacédo de SAP porque
a equipa consultora e a direcdo de Sistemas de Informacédo da Metalcon ja tinham uma elevada
experiéncia na implementacdo de SAP em resultado das implementacGes efetuadas noutras
empresas do grupo Metalcon. Esta experiéncia dotou a equipa de um conhecimento da cultura
da empresa, de processos transversais ao grupo e também um conhecimento profundo da
solucdo SAP, permitindo, assim, uma execucdo do projeto dentro do planeado.

No ambito das questdes de investigacdo foram identificadas as vantagens, desvantagens
e limitagBes na area de logistica, tendo estas sido determinadas recorrendo a anélise realizada
as entrevistas que se encontra na sec¢do 5.2 e a Matriz RBI descrita na secc¢do 5.3. Desse estudo,
resultou a identificacdo das seguintes vantagens decorrentes da implementacdo do SAP na area

de logistica:

Inventario permanente com valores fidveis: Este € um fator essencial para o

sucesso da gestdo de stocks, dispensando os inventarios fisicos mensais e

aumentando a fiabilidade dos dados;

e Automatizacgdo da avaliacéo de fornecedores, permitindo, deste modo, que estes
estejam sempre avaliados e eliminando a avaliagdo manual;

e Pedido de compra contém a indicagdo do armazém de rece¢do de material, o que
facilita a rece¢cdo do mesmo nos armazéns da Metalogalva;

e Aprovacdo dos pedidos de compra: Atualmente passou a ser mais facilitado e

célere porque é possivel aprovar os pedidos remotamente; a criacdo da figura do
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projeto, onde passa a ser possivel analisar a rendibilidade por projeto e aceder a
informacg&o detalhada sobre o0 mesmo, tendo também sido implementado o auto
de medicao que permite a DLAP saber qual o stock que existe em obra;

e Sistema mais transparente, com dados fidveis e atualizados.
As principais desvantagens identificadas no processo de implementacdo de SAP foram:

e Elevado consumo de recursos humanos da Metalogalva, dado a implementacéo ter
requerido o levantamento de requisitos e a formacgédo de uma equipa de projeto, onde
algumas pessoas da Metalogalva tiveram um papel ativo delegando algumas funcoes
que tinham na empresa a outros colaboradores;

e Custo associado a aquisicao e a customizacdo de uma solucdo como o SAP;

e Dependéncia da Metalogalva ao SAP. Sempre que € necessario uma atualizacdo do
software, a Metalogalva fica dependente da SAP ou de uma empresa consultora para
fazer a implementacgéo da atualizagdo quando se trata de implementacgéo de requisitos
legais no SAP.

As limitacGes encontradas no decorrer da implementacdo do SAP na area de logistica

foram as seguintes:

e Verificacdo do stock de material acabado — para tentar colmatar essa limitacao foi
criado um mecanismo que regista a entrada de mercadoria de produto acabado em
funcdo nas quantidades que devem ser expedidas, mas esta solucdo nao é rigorosa
porque as quantidades sdo estimadas;

e Caélculo do WIP que néo foi possivel de calcular em grande parte porque o sistema
permite registar produtos genéricos. Os produtos acabados na Metalogalva séo
maioritariamente genéricos, uma vez que quase todos tinham alguma
especificidade por encomenda de cliente. A empresa, para evitar a criacdo de
muitas referéncias para o mesmo material (embora com uma configuracdo a

medida do cliente), optou por criar o0 material genérico para estes casos.

Na area de logistica, os maiores contributos que 0 SAP trouxe para a Metalogalva foram:
a avaliacdo de fornecedores automatica; registo e controlo dos fluxos de informacdo dos
inventarios, passando a ter informacéo exata e fiavel; componente financeira para custeio do
produto acabado; a capacidade de calcular a rendibilidade dos projetos; rastreio das
encomendas e o controlo de qualidade. Atualmente, a Metalogalva ja consegue proceder a

avaliacdo de fornecedores automaticamente, tendo deste modo a informacdo sempre atualizada
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e poupando o tempo e recursos que antes eram despendidos nesta tarefa. O controlo rigoroso
do inventério da empresa em SAP possibilita a Metalogalva ter dados fiaveis, poupar recursos
e tempo (que antes eram despendidos em inventarios fisicos mensais), permitindo, ainda,
estimar melhor os prazos de entrega (dado que atualmente conseguem conferir o stock que
dispdem) e identificar quando é necessario proceder a aquisi¢cdo de mais matéria-prima.

A empresa passou também a poder estimar as rendibilidades dos projetos que executam,
conseguindo saber qual a rendibilidade por familia de produto e por comercial. Até ao
momento, o0 WIP ainda néo esta a ser corretamente calculado, encontrando-se em fase de
correcédo de informacdo pela equipa de consultores.

No que concerne ao SAP ERP como solugdo informética, constatou-se que, apesar de
parte dos entrevistados referirem que é pouco user-friendly, € um sistema de informacéo
rigoroso, tendo dotado a logistica de uma maior capacidade para expedir os materiais mais
rapidamente e com maior rigor.

Por forma a avaliar a implementacdo de sistemas ERP é importante realizar um
levantamento dos requisitos do sistema acordados entre a empresa onde o sistema esta a ser
implementado e a empresa consultora, de modo a verificar os requisitos as was, do to be e do
as is. Deste modo, é possivel estabelecer as melhorias e atingimento de cada um dos requisitos
estabelecidos por forma a avaliar se a implementacdo do sistema ERP foi bem sucedida.
Também é necessario ter em conta o periodo temporal em que o estudo decorre porque ha
requisitos que so se conseguem verificar apos o sistema estar em produtivo por forma a obter
os dados para a avaliacdo de determinado requisito. Para avaliar-se a implementacdo do ERP é
necessario a realizacdo de entrevistas e € importante entrar em contacto com os key users de
cada area (os diretores ou responsaveis por area da implementacdo de SAP numa éarea
especifica) e também falar com hierarquias diferentes por forma a compreender as expectativas
de cada um e as suas maiores dificuldades.

Quando uma organizacdo decide implementar um novo sistema de informacéo é importante
avaliar qual a melhor solucdo para o seu contexto de negocio, e dentro da solucdo, quais as
extensdes que deverdo ser adquiridas. Podera ser Util seguir as recomendagfes de Umble et al.
[2003] para o processo de selecdo do ERP e analisar quais as opgdes de produtos que cada
empresa de ERP tem na area de logistica, assim como analisar qual € o ERP que é mais utilizado
nos parceiros de negdcio da empresa (fornecedores e clientes). Quando se seleciona um ERP é
necessario ter em conta os custos e 0s beneficios que a empresa contém. Também é importante
fazer uma analise critica ao mercado para selecionar a empresa consultora que ira apoiar na

implementacdo. A equipa de projeto é um dos fatores chave para 0 sucesso de uma
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implementacdo de um novo sistema de informacdo, para tal, devera ser solicitado
recomendacdes as empresas consultoras e se possivel verificar a satisfacdo das empresas onde
estes sistemas foram implementados por forma a compreender quais foram as maiores
dificuldades sentidas e quais as vantagens que o sistema ERP trouxe a essas empresas.

Antes de se selecionar um ERP para dar suporte as atividades logisticas de uma empresa,
ou seja como suporta os fluxos de matérias e informagdo associada, é necessario proceder a
uma caraterizacdo da logistica da empresa de modo a compreender quais Sdo as reais
necessidades e também quais sdo 0s pontos criticos e 0 que é realmente necessario melhorar e
controlar. A caracterizacdo da logistica depende do contexto de neg6cio, no caso da
Metalogalva, o departamento de logistica é jovem e resultou da implementacdo do projeto
Kaizen e a sua producdo é maioritariamente por encomenda. O sistema de planeamento e
controle de producdo é o CPIS e encontra-se integrado com o SAP e atualmente a distribuicéo
é subcontratada. Os aspetos logisticos mais criticos detetados na Metalogalva foram o
abastecimento e a aquisi¢do de material de modo a garantir uma correta escolha e avaliacao de
fornecedores, garantir a rastreabilidade dos materiais ao longo do processo de transformacéo e
facilitar a emissdo de documentos finais, necessarios a expedicdo, controlo de qualidade e
faturacdo. Devido a estas necessidades detetadas na caracterizacdo da logistica ndo foi
equacionado a inclusdo de sistemas de planeamento e controle da producéo, gestdo armazéns

ou gestdo transportes.
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Capitulo 7. ConCLUSAO

Apdbs a discussdo dos resultados obtidos, no presente capitulo sdo apresentados os
contributos e limitacdes do estudo realizado. Também sdo apresentadas propostas de atividades
de trabalho futuro e as consideracdes finais deste estudo.

7.1. Contributos do Estudo

Este trabalho visou avaliar a implementacdo de SAP ERP na logistica mediante o estudo
de um caso. Os objetivos propostos no presente trabalho foram atingidos com o estudo de um
caso onde foi implementado o SAP ERP, incluindo a caracterizacdo da area de logistica da
Metalogalva. O trabalho desenvolvido resultou numa avaliacdo de uma implementacéo real e
procurou refletir sobre conceitos teoricos: fatores de sucesso, vantagens, desvantagens e
limitacdes descritos na literatura e também refletir sobre a importancia das implementacdes de
Sistemas de Informacdo, porque estes, apesar de poderem trazer vantagens para as
organizagOes, também tém custos associados.

No ambito dos objetivos de investigacdo foram identificadas as vantagens decorrentes da
implementacdo do SAP na area de logistica: maior controlo dos fluxos fisicos e informacionais
da empresa, em particular, os niveis de matéria-prima; a automatizacdo da avaliacdo de
fornecedores; o pedido de compra com a indicacdo do armazém de rececdo de material;
aprovacao dos pedidos de compra remotamente; a criacdo da figura do projeto para se analisar
a rentabilidade por projeto; acesso a informacéo detalhada e auto de medicdo que permite ter
informacdo de stock em obra, a transparéncia do SAP e a possibilidade de ter dados fiaveis e
atualizados. As desvantagens da implementacdo do ERP foram o consumo de recursos humanos
que tém de estar envolvidos na implementacao, o custo monetério associado a uma adquisicao
e customizacdo do SAP e a dependéncia que se gera em relacdo a SAP por parte da empresa
cliente.

As limitacBGes encontradas no decorrer da implementacdo do SAP na area de logistica
foram as seguintes: verificacdo do stock de material acabado e o calculo do WIP.

Os fatores criticos de sucesso no estudo de caso na implementacdo do SAP ERP na area
logistica foram determinados recorrendo a avaliacdo da Matriz RBI. Determinou-se que a
formagéo, a cultura empresarial, a gestdo do projeto e a equipa de projeto foram os fatores que

mais contribuiram para o sucesso da implementacdo de SAP ERP no caso estudado.
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Do trabalho resulta, ainda, a criagcdo de uma matriz RBI, onde se combinam requisitos,
beneficios e indicadores. Esta matriz revelou-se como uma ferramenta fundamental para
identificar quais foram os beneficios e as limitagdes da implementacdo, sendo por isso de

interesse para futuras avaliacGes de implementacdes de Sistemas de Informacéo.

7.2.  Limitacgdes do Estudo

No decorrer do estudo de caso foram identificadas varias limitacbes relacionadas em
grande parte com o facto do estudo de caso quando teve inicio ja o levantamento de requisitos
estar concluido e a implementacdo ja ter sido iniciada, ndo tendo sido, por isso, possivel
acompanhar a definicdo dos requisitos para a implementacdo por parte da Softmaker e da
Metalogalva. Contudo, através da documentacdo fornecida pela Metalogalva e pela Softmaker,
foi possivel compreender os desenvolvimentos do projeto até entdo. Também a Softmaker foi
muito recetiva na explicagdo das solucgdes que estavam a ser implementadas e na razéo para a
sua selecéo.

A limitacdo de disponibilidade dos entrevistados para a realizacdo das entrevistas esteve
relacionada com a necessidade de realizacdo de entrevistas presenciais requerendo uma maior
disponibilidade de agenda por parte dos mesmos.

No decorrer do trabalho também se verificou a limitacdo da extensdo da implementacéo
de SAP na éarea de logistica. Sendo o contexto de negécio da Metalogalva uma producédo
maioritariamente por encomenda (MTO), o seu stock € reduzido. Face a este contexto de
negocio, a gestdo de armazém e transportes desempenham um papel secundario na logistica. O
projeto de implementacdo de SAP na Metalogalva foi muito focado no objetivo de obter
informacdo detalhada sobre a rendibilidade da empresa e como consequéncia desse foco as
solucdes de extensdo para a area da logistica ndo foram prioritarias, bem como a sua
profundidade e detalhe. Assim, reconhece-se que neste projeto de implementacdo de SAP a
area de logistica poderia ter sido mais otimizada, existindo ainda possibilidade de melhorias em
sectores como a gestdo de armazéns e a gestdo de frotas. Dado o objetivo principal do projeto
estas duas areas ndo foram comtempladas e ndo tém qualquer sistema de informacao a suportar
a sua atividade. Serd também importante considerar a alteracdo do conceito de entrada de
produto acabado automaticamente e de produto genérico, dado que séo praticas desadequadas
e ndo trazem beneficio, nem transparéncia para a empresa.

Outra limitacdo sentida foi a impossibilidade de concretizar alguns dos indicadores da

matriz RBI devido ao espaco temporal limitado da realizacdo do estudo.
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7.3. Trabalho Futuro

Como proposta de trabalho futuro seria relevante avaliar a pds-implementacao através da
andlise de indicadores de desempenho e comparando com outros estudos de caso semelhantes,
procurando assim aferir o impacto global da implementacdo do SAP na gestdo da empresa e
em particular no desempenho na area de logistica. Poderia, assim, ser efetuada uma anélise
comparativa com empresas que operem noutros contextos de neg6cio, por exemplo, empresas
que produzam para stock ou outras &reas de negdcio (como, por exemplo, uma empresa de
producdo de peixe congelado para o retalho) onde o papel da logistica tem uma criticidade
distinta.

Para a avaliacdo da implementacdo de um novo ERP em empresas seria importante
desenvolver métodos que permitam avaliar o trabalho desenvolvido pelas empresas
consultoras. Estes métodos poderiam utilizar a matriz de requisitos, indicadores e beneficios
permitindo, deste modo, chegar a informacéo do status de implementacdo da solugédo. Note-se,
porém, que quando se estabelecem os indicadores é importante ter em conta o seu horizonte
temporal, por forma a obter dados em tempo Gtil no decorrer do projeto porque existem
indicadores que poderao ser introduzidos, mas para se obter dados por forma a aferir se este foi
alcancado tem um horizonte temporal maior devido a necessidade de se conseguir obter

informac@es adicionais.

7.4.  Considerac0es finais

Através da realizacdo deste trabalho e tendo em conta a importancia que a implementacéo
do SAP tem numa empresa procurou-se prestar atencdo aos fatores de sucesso deste tipo de
projetos e avaliar em que grau 0s seus objetivos foram atingidos.

Dos resultados obtidos foi possivel verificar que os fatores criticos de sucesso em
implementacdes de sistemas do tipo ERP estdo alinhados com os observados no caso da
implementacdo do SAP na Metalogalva, embora se destaquem os seguintes fatores na
implementacdo de SAP: formacéo, cultura empresarial, gestdo do projeto e equipa de projeto.

A implementacé&o foi alcangada com sucesso, tendo o Go-Live ocorrido na data prevista
e ja com a maior parte dos requisitos satisfeitos, ndo tendo sido necessaria qualquer paragem

em nenhuma das areas da empresa.
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Na area de logistica a implementacgdo atingiu os objetivos, com exce¢do da obtencdo do
Work in Progress que mesmo apos o arranque ainda ndo era possivel de calcular.

Defende-se que na avaliacdo do impacto da implementacédo dos Sistemas de Informacéo
nas empresas € importante, antes da avaliacdo, construir uma matriz RBI, sendo por isso
essencial as empresas consultoras realizarem um levantamento dos requisitos estabelecidos e
quais os seus beneficios esperados, por forma a aferir se estes requisitos sdo realmente
relevantes para a empresa onde se esta a implementar o sistema ERP e se no decorrer da
implementacao foram alcangados.

Durante a realizacdo deste estudo teve-se em consideracdo a importancia e o impacto da
implementacdo de um novo ERP numa empresa procurando-se identificar e avaliar os fatores
criticos neste tipo de implementacdes, em especial na area de logistica.

Com um maior conhecimento sobre o processo de implementacéo e sobre o impacto deste
tipo de projetos nas organizagOes espera-se que os resultados deste trabalho contribuam para

que futuras implementacdes sejam cada vez mais bem-sucedidas.
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ANEXO || — GUIOES DAS ENTREVISTAS

ANnexo

I1.A — Guido de Entrevista aos Consultores

Nome

Data/Hora - - / h

Direcédo

Funcédo

Empresa:

1)

2)
3)

4)

Quais séo as suas expectativas para a resolugdo dos problemas com o novo ERP que esta a ser
implementado?

Maiores dificuldades sentidas ao longo do projeto?

Como foi feita a apresentacdo inicial do SAP? Considera que no inicio do projeto havia uma
falta de conhecimento do SAP e das suas aplica¢Oes por parte da empresa?

Considera que houve envolvimento das pessoas no projeto?

Processo:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)
10)

A nivel de controlo de custos, controlo de rentabilidade, como considera que sera no SAP?
Como surgiu a figura do projeto?
Considera que houve uma maior adaptacdo do SAP & empresa ou da empresa ou SAP?
Como espera que seja a adaptacao dos colaboradores?
Considera que a formagédo anteriormente dada é suficiente para o arranque?
O tempo de implementacao foi bem definido?
Quais sdo processos e atividades logisticos que sdo realizados pela empresa e que tipo de
suporte que o PHC oferecia?
Na érea de logistica quais serdo a mais-valia que considera que o novo ERP iréa trazer,
relativamente a:

a. Processamento encomendas/ planeamento & programagéo producéo

b. Sourcing, ie, analise/selecdo de fornecedores/ compras

c. Controlo da qualidade

d. Armazenagem & inventarios

e. Distribuigdo/transportes

f.  Andlise de desempenho.
A nivel da integragdo com o CPIS foi bem concebida?

Quais sdo os requisitos que consideras mais importantes?
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Anexo 11.B — Guido de Entrevista a Administracdo e Direcdo de Sistemas de

Informacéo
Nome
Data/Hora - - / h
Direcéo
Funcdo
Empresa:
1) Porque se deu a alteracdo do Baan para o PHC?
2) As razbes que levaram a empresa a mudar do PHC para SAP?
3) Quais sdo as suas expectativas/problemas que se espera que se resolva com o novo ERP que
estd a ser implementado?
4) Quais foram as maiores dificuldades sentidas ao longo do projeto de implementagéo
5) Como é que foi feita a apresentacdo inicial do SAP, ou seja, se no inicio do projeto foi
apresentado o SAP e as suas potencialidades?
Processo:
1) A nivel de controlo de custos, controlo de rentabilidade, como considera que serd no novo
ERP?
2) Considera que houve uma maior adaptacdo do SAP a empresa ou da empresa ou SAP?
Tiveram de mudar o modo como algum processo era executado?
3) Como espera que seja a adaptacdo dos colaboradores?
4) A nivel de integragdo com o CPIS, na sua opinido foi bem concebida?
5) O tempo de implementagdo foi bem definido?
6) Na area de logistica quais serdo a mais-valia que considera que 0 novo ERP ira trazer?
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Anexo 11.C — Guido de Entrevista a Direcdo de Logistica e Aprovisionamento e a

Unidade de Melhoria Continua

Nome

Data/Hora

Direcao

Funcéo

Empresa:

1) Quais sdo as suas expectativas/problemas que se espera que se resolva com o novo ERP que

esta a ser implementado?

2) Quais 0os mddulos que utiliza?

Processo:

1)

2)
3)
4)
5)
6)

7)

A nivel de controlo de custos, controlo de rentabilidade, como considera que sera no novo

ERP?

Considera que houve uma maior adaptacdo do SAP a empresa ou da empresa ou SAP?

Como espera que seja a adaptacdo dos colaboradores?

Considera que a formagédo anteriormente dada é suficiente para o arranque?

O tempo de implementacao foi bem definido?

Quais sdo processos e atividades logisticos que sdo realizados pela empresa e que tipo de

suporte que o PHC oferecia?

Na érea de logistica quais serdo a mais-valia que considera que o novo ERP ira trazer,

relativamente a:

a.

b
C.
d.
e
f

Processamento encomendas/ planeamento & programacao producao
Sourcing, ie, andlise/selecdo de fornecedores/ compras

Controlo da qualidade

Armazenagem & inventarios

Distribuicao/transportes

Analise de desempenho.
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Anexo I1.D — Guido de Entrevista as Direcbes de Planeamento, Auditoria e

Controlo e Comercial

Nome
Data/Hora - - / h

Direcéo

Funcao

Empresa:
1) Quais sdo as suas expectativas/problemas que se espera que se resolva com o novo ERP que
esta a ser implementado?
2) Quais os mddulos que utiliza?

Processo:
1) A nivel de controlo de custos, controlo de rentabilidade, como considera que sera no novo
ERP?
2) Considera que houve uma maior adaptacdo do SAP a empresa ou da empresa ou SAP?
3) Como espera que seja a adaptacdo dos colaboradores?
4) Considera que a formacgdo anteriormente dada é suficiente para o arranque?
5) O tempo de implementacéao foi bem definido?
6) Considera que a gestdo de topo esteve envolvida?
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ANEXO Il - LISTA DE CODIGOS

M Descricéo

Implementacéo do Baan para PHC

ABPHC

ACPISSAP Adaptacdo do CPIS para SAP

ACSAP Adaptacdo dos colaboradores ao SAP

ASAP Apresentacdo do SAP

ASAPE Adaptacdo do SAP a empresa

BACPISSAP Beneficios da adaptacdo do CPIS para SAP
BCOIPSAP Beneficios da contabilidade on-line e do inventario permanente em SAP
BPCSAP Beneficios do pedido de compra em SAP

CC Controlo de Crédito

CCCRSAP Controlo custos controlo de rentabilidade SAP
CITMTG Capacidade de Equipa de IT da Metalogalva

DSISAP Dificuldades sentidas durante a implementacdo de SAP
EGT Envolvimento da Gestéo de Topo/Dire¢do

ESAPRP Expectativas do SAP para a resolugdo de problemas
FSAP Formagéo em SAP

1B Implementagéo do Baan

ICPISSAP Integragdo CPIS com o SAP

ICPISSAP - FCD

Integracdo CPIS com o SAP - Frequéncia do carregamento dos dados

ICPISSAP - IMA

Integracdo CPIS com o SAP — Integragéo automatica ou manual

ICPISSAP - PP Integragéo CPIS com o SAP - Planeamento da Produgdo
ICPISSAP-PAT Integracdo CPIS com o SAP — Passar a processamento automatico
IKAIZEN Implementagéo do Kaizen

LMTG Logistica da Metalogalva

LPHC Logistica no PHC

LPHC-CQPHC Logistica em PHC — Controlo de qualidade com PHC

LSAP Logistica em SAP

LSAP — ADSAP Logistica em SAP — Anélise de Desempenho

LSAP - AISAP Logistica em SAP — Armazenagem e inventério

LSAP - CQSAP Logistica em SAP — Controlo de Qualidade SAP
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Cadigo ‘ Descricdo

LSAP — DTSAP Logistica em SAP — Distribuicao e transportes SAP
LSAP - PM Logistica em SAP — Manutencéo

LSAP-AFSAP Logistica em SAP — Avaliacéo de fornecedores SAP
LSAP-PESAP Logistica em SAP — Processamento de Encomendas SAP

LSAP-PPPSAP

Logistica em SAP — Planeamento e programagao da producéo SAP

MNCSAP Maddulo de Ndo Conformidades

MSAP M@ddulos utilizados no SAP

PHCSAP Implementacédo PHC para SAP

PSAP Figura do projeto em SAP

RIMTGMRBI Requisitos importantes para a Metalogalva com base na matriz RBI
RMERP Razdes da Mudanca ERP

TISAP Tempo de Implementagdo de SAP

WIP Work in Progress
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ANEXO IV — DESCRICAO DA LISTA DE CODIGOS POR ENTREVISTADO

Departamentos

Administracao

Cargo

Administrador

Indicador

El

Cadigos

ABPHC
BACSAP
ASAP

CC

CCCRSAP
DSISAP

EGT

ESAPRP
ICPISSAP
IKAIZEN
LPHC-CQPHC
LSAP-AFSAP
LSAP-PESAP
LSAP-PPPSAP
PHCSAP
RIMTGMRBI
TISAP

WIP

Melhoria Continua

Responsavel pela Melhoria Continua

E2

ASAPE
CCCRSAP
EGT

ESAPRP
FSAP
IKAIZEN
LMTG

LPHC
LSAP-AFSAP
LSAP-CQSAP
MNCSAP
MSAP

TISAP
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Departamentos Cargo Indicador  Cddigos

BPCSAP
CCCRSAP
EGT

ESAPRP
FSAP
LSAP-ADSAP
Logistica Direto.r c.ia Direcdo de Logistica e E3 LSAP-AFSAP
Aprovisionamento LSAP-AISAP
LSAP-CQSAP
LSAP-DTSAP
LSAP-PM
LSAP-PPPSAP
MSAP

TISAP

ABPHC
ASAPE
CCCRSAP
CITMTG
EGT
ESAPRP
FSAP

IB
Informética Responsavel pela Diregdo de Sistemas E4 ICPISSAP
de Informacédo LSAP-ADSAP
LSAP-AFSAP
LSAP-AISAP
LSAP-CQSAP
LSAP-DTSAP
LSAP-PESAP
LSAP-PPPSAP
RMERP
TISAP
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Departamentos

Informatica

Técnico informatico

Indicador

E5

Cddigos

ABPHC
ASAPE
CCCRSAP
CITMTG
EGT
ESAPRP
FSAP

1B
ICPISSAP
LSAP
TISAP

Orgamentacéo

Orgamentista

E6

ASAPE
CCCRSAP
EGT
ESAPRP
FSAP
LSAP
MSAP
TISAP

Planeamento

Auditoria e Controlo

Responsavel pela Diregdo de

Planeamento, Auditoria e Controlo

E7

ACSAP
ASAPE
CCCRSAP
EGT
ESAPRP
MSAP
PSAP
RMERP
TISAP

129



Departamentos Cargo Indicador  Cddigos

ACPISSAP
ACSAP
ASAPE
BACPISSAP
BCOIPSAP
CCCRSAP
DSISAP

EGT

ESAPRP

FSAP
ICPISSAP
Empresa Consultora | Gestor do projeto e consultor de SAP ES8 ICPISSAP-FCD
ICPISSAP-IMA
ICPISSAP-PAT
ICPISSAP-PP
LSAP-ADSAP
LSAP-AISAP
LSAP-CQSAP
LSAP-DTSAP
LSAP-PESAP
LSAP-PPPSAP
PSAP

TISAP
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Departamentos Cargo Indicador  Cddigos

ACSAP

ASAP

ASAPE
BCOIPSAP
CCCRSAP
DSISAP

EGT

ESAPRP

FSAP
ICPISSAP
ICPISSAP-FCD
ICPISSAP-IMA
LSAP
LSAP-ADSAP
LSAP-AISAP
LSAP-CQSAP
LSAP-DTSAP
LSAP-PESAP
LSAP-PPPSAP
TISAP

Empresa Consultora | Consultora de SAP E9
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ANEXO V — REGRAS DE TRANSCRICAO

Simbologia Descricéo

@ O som da gravacao ndo permite ao transcritor conseguir perceber o
' discurso
[ Sobreposicdo de conversa no fim da conversacao
] Sobreposi¢do de conversa no fim da conversagédo
@] Siléncio instantaneo
(2.8) Tempo decorrido em siléncio em segundos ou décimos de segundo
Representa prolongamento do som
Utilizado quando o tom de voz aumenta drasticamente e fica muito
ALTO
alto
. Indica notas ou comentarios da transcricéo resultantes do discurso do
<notas, comentarios> )
entrevistado
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ANEXO VI — MATRIZ DE REQUISITOS, BENEFICIOS E INDICADORES (RBI)

N° Requisito Funcional Requisito Funcional

) ) Indicacéo do prazo de entrega por linha de
SAP MM SAP MM RF001 Blueprint, pagina 11 )
pedido de compra

) ) No pedido de compra existe indicagdo da
SAP MM SAP MM RF002 Blueprint, pagina 11 ] ]
quantidade de material

Manual de formag&o de o )
O pricing de compra contempla condi¢des de

SAP MM SAP MM RF003 Entrada Mercadorias, o
. pricing
pagina 05
) ] No pedido de compra existe indicagdo do
SAP MM SAP MM RF004 Blueprint, pagina 11 ) )
armazém de rececdo do material
) ] Valorizag8o automatica do stock antes da
SAP MM SAP MM RF005 Blueprint, pagina 33
entrada da fatura
SAP MM SAP MM RF006 Blueprint, pagina 11 Aprovacdo de pedidos de compra
SAP MM SAP MM RF007 Blueprint, pagina 72 Avaliacdo de fornecedores automatica
Entrevista- . ] .
SAP MM SAP MM RF008 Registo de clientes e respetivos dados

Administrador, pagina 11

Entrevista do gestor do )
SAP MM SAP MM RF009 . ] Inventario permanente
projeto, pagina 8

Blueprint, pagina 64 e
SAP MM SAP MM RF10 ) Entrada de Produto Acabado
pagina 57
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N° Requisito Funcional

Fonte

Requisito Funcional

SAP QM SAP QM RF001 Blueprint, pagina 68 Criacdo de lote de controlo
SAP QM SAP QM RF002 Blueprint, pagina 70 Registo de ndo conformidades
Critérios de avaliacdo de qualidade a entrada e
SAP QM SAP QM RF003 Blueprint, pagina 12 )
saida de Mercadoria
SAP PP SAP PP RF001 Blueprint, pagina 65 Criacéo de Roteiros (roteiro standard)
SAP PP SAP PP RF002 Blueprint, pagina 65 Calculo do WIP (material em processo)
SAP PP SAP PP RF003 Blueprint, pagina 61 Confirmac&o de tempo
Blueprint, pagina 58e Associacdo de fontes de custos e proveitos
SAP PS SAP PS RF001 ] ] ] ) )
pégina 60 (sejam eles reais ou tedricos) a um projeto
SAP PS SAP PS RF002 Blueprint, pagina 61 Confirmacdes de tempos
Blueprint, pagina 58e ) ] ]
SAP PS SAP PS RF003 ] Criacdo da figura do Projeto
pagina 60
Definir tipos de atividade, centros de trabalho
SAP SD SAP SD RF001 Blueprint, pagina 61 ) ) )
e respetivas tarifas diretamente no or¢amento
Manual de formagéo de o
SAP SD SAP SD RF002 Pricing das vendas

venda, pagina 17

134




N° Requisito Funcional

Fonte

Requisito Funcional

Passagem automatica dos custos estimados na

SAP SD SAP SD RF003 Blueprint, pagina 62 ) ]
encomenda para o respetivo projeto.
Blueprint, pagina 42 e Orcamento detalhado com os custos dos
SAP SD SAP SD RF004 Manual de formagdo de | componentes, matérias-primas, processos
vendas-13 (fase de fabrico).
SAP SD SAP SD RF005 Blueprint, pagina 57 Implementacéo do controlo de crédito
Manual de formacéo de )
SAP SD SAP SD RF006 . Auto de Medicdo
Faturacdo, pagina 17
Manual de formagcéo de ]
SAP CO SAP CO RF001 ) Pedidos de Adiantamento
Faturacdo, pagina 25
Entrevista Gestor do - )
SAP CO SAP CO RF002 Implementacéo da contabilidade on-line.

Projeto, pagina 12
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