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Resumo

Num mundo empresarial cada vez mais competitivo e complexo, ¢ necessario e
fundamental as empresas disporem de sistemas de informacdo (SI) robustos e
tecnologicamente evoluidos, capazes de responder as necessidades dos seus utilizadores.
E, portanto, crucial para as organiza¢des, uma boa implementacdo dos SI de forma a

melhorar a eficacia e eficiéncia das operagdes da organizagao.

Partindo de uma explicag¢do a nivel historico, a sua concecao e teoria, passando por
fatores criticos de sucesso e fatores criticos de insucesso, até a implementacao de um
Enterprise Resource Planning (ERP) numa empresa do ramo automdvel, mundialmente
conhecida pelo design e produgdo de clusters para o sector automével. Serdo também
analisados os fatores criticos de sucesso e fatores criticos de insucesso aquando da

implementagdo do sistema.

O ponto fulcral deste estudo, visa formular algumas sugestdes/conselhos para as
organizagdes que queiram implementar um sistema de informacdo (ERP) de forma a

concluir esta implementagao com sucesso € minimizando os riscos.

Foram realizadas entrevistas a cinco colaboradores da Visteon, por forma a recolher
dados, ideias e sugestdes sobre, ndo s6 o sistema atualizado ao dia de hoje, como os

beneficios que o novo sistema pode trazer ao funcionamento da empresa.

Depois da recolha e analise dos dados resultantes das entrevistas, concluiu-se que os
trabalhadores da Visteon aguardam com grande expectativa a implementacao do novo
sistema SAP. Para os intervenientes ¢ undnime, quando falamos em melhoria da
performance (no pressuposto de que exista uma boa implementacio), que serd necessaria
uma adequada utilizag¢do do sistema SAP, sendo fundamental considerar um conjunto de

principios que irdo ajudar ao melhor funcionamento do ERP.

Palavras-Chave: Sistema de informagdo, Empresa, Gestdo, ERP (Enterprise Resource

Planning), Fatores Criticos de Sucesso.
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Abstract

In an increasingly competitive and complex business world, it is necessary and
fundamental for companies to have robust and technologically advanced information
systems (IS) capable of responding to the needs of their users. It is, therefore, crucial for
organizations to properly implement IS to improve the effectiveness and efficiency of the

organization's operations.

Starting with a historical explanation, its conception, and theory, moving on to critical
success and failure factors, up to the implementation of an Enterprise Resource Planning
(ERP) system in a globally known automotive company specializing in the design and
production of clusters for the automotive sector. Critical success and failure factors will

also be analyzed during the implementation of the system.

The main focus of this study is to formulate some suggestions/advice for organizations
that want to implement an information system (ERP) in order to successfully complete

this implementation while minimizing risks.

Interviews were conducted with five Visteon employees to gather data, ideas, and
suggestions about not only the current system but also the benefits that the new system
can bring to the company's operations. After collecting and analyzing the data from the
interviews, it was concluded that Visteon employees are eagerly awaiting the
implementation of the new SAP system. For the participants, it is unanimous when we
talk about performance improvement (assuming a proper implementation), that an
adequate use of the SAP system will be necessary, and it is essential to consider a set of

principles that will help the ERP function better.

Keywords: Information System; Company; Management; ERP (Enterprise Resource

Planning); Critical Success Factors.
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Capitulo 1 — Introducao

1.1. Enquadramento do tema

Nos dias que correm, no mundo empresarial, torna-se cada vez mais importante
existirem Sistemas de Informacao (SI) robustos e que correspondam as necessidades de

cada empresa, seja de que mercado for.

Com a existente variedade de bons e eficazes sistemas de informagao oferecidos pelo
mercado, torna-se dificil compreender o fendmeno de médias e grandes empresas com
forte poder econdmico, usarem ainda sistemas de informa¢do, nomeadamente ERP
(Enterprise Resource Planning) arcaicos € com pouca evolugdo tecnologica, com fraca
disponibiliza¢ao de informacao quantitativa e qualitativa. Isto acaba por dificultar, ndo sé
a recolha de informagdo, como retarda e subjetiva a tomada de decisdao dos utilizadores

destes mesmos sistemas de informagao.

Desta forma, ¢ necessario efetuar um levantamento de necessidades para
posteriormente realizar um investimento em ERP que v4 ao encontro dessas mesmas

necessidades.

Neste trabalho sera feito um percurso histérico pela criagao e desenvolvimento dos
ERP, para efeitos de melhor compreensao e aprofundamento dos temas abordados neste

estudo.

O estudo incide sobre uma grande empresa e os problemas associados a ndo ter

sistemas de informagao adequados a dimensdo da mesma.

Sera abordado mais detalhadamente o caso da Visteon Corporation, em relagdo ao qual
incidird um conjunto de entrevistas realizadas a alguns dos colaboradores da empresa,

para se conhecer quais as necessidades e expectativas dos mesmos em relacao ao ERP.

ApoOs essas entrevistas foi feito um tratamento de dados, para concluir sobre uma
possivel implementa¢do de um ERP na Visteon Corporation, que é uma grande empresa

multinacional.

O ERP escolhido para o estudo do caso serd o SAP: Software de Gestao.



1.2. Motivacao e relevancia do tema

A motivagdo que levou a elaboragdo deste caso de estudo prende-se, essencialmente,
pela vontade do autor aprofundar os seus conhecimentos sobre sistemas de informacao,

essencialmente focados nos objetivos estratégicos e de gestdo da empresa.

Num mundo cada vez mais digital, que estd muitas vezes relacionado com a
competitividade de cada organizagao, torna-se imperioso ter uma nocao dos sistemas de
informagdo e das suas vantagens ndo s6 para as empresas, mas também para os seus

utilizadores.

Nesta investigacdo nao se estudou a parte mais técnica dos sistemas de informacao,
mas sim a parte ligada a tomada de decisdo e informagdo por eles apresentados,
procurando potenciar o sucesso da implementagdo de um ERP e mitigar os riscos

associados a sua implementagao.

O trabalho foca-se principalmente na vertente humana e nos potenciais utilizadores do
ERP: os trabalhadores da Visteon Corporation, de forma a exponenciar uma
implementagdo bem-sucedida do SI, tendo em conta o feedback retirado das entrevistas,

assim como os dados delas retirados.



1.3. Questdes e objetivos de investigacio

Numa era em que a dependéncia de informacdo util e atempada ¢ da mais alta
importancia, este estudo tem como objetivo fundamentalmente perceber as necessidades
dos utilizadores de sistemas de informacao de uma grande empresa € com base nesse
estudo e na escolha do ERP SAP, perceber quais as dificuldades da implementagdao do
mesmo.

Assim, identificado o objetivo principal, existem varios objetivos especificos que
complementam este mesmo objetivo geral:

e Identificar lacunas do sistema atual e as necessidades dos utilizadores.

e Analisar a facilidade de uso percebida e a utilidade percebida do novo sistema.

e Analisar o nivel de empenho dos utilizadores como potenciador de falhas do atual
sistema.

e Verificar se a variacao de requisitos ndo foi respondida pelo sistema atual e se isso
levou a um maior envolvimento no novo projeto.

e Verificar se € expectavel uma melhoria da performance dos processos com o novo
sistema.

e Identificar e analisar os fatores criticos de sucesso € insucesso.

1.4. Abordagem metodologica

O objetivo desta investigagdo ¢ avaliar a implementagdo do SAP, determinando os
fatores de sucesso e insucesso da mesma, assim como vantagens € barreiras a sua
implementagdo. Inicialmente foi realizada uma pesquisa de artigos cientificos, livros e
revistas cientificas a fim de realizar a revisdo da literatura, e ap6s isso foram efetuadas
entrevistas a alguns colaboradores da 4rea financeira da Visteon Corporation. Por fim,

procedeu-se a avaliacao dos dados obtidos através de uma analise qualitativa.

Foram avaliados os maiores problemas do SI atualmente usado, e avaliadas as
vantagens e desvantagens do SAP em comparagdo com o sistema anteriormente usado na

Visteon.



1.5. Estrutura e organizacao da dissertaciao

O presente estudo esta organizado em cinco capitulos que pretendem refletir as

diferentes fases até a sua conclusdo.

O primeiro capitulo introduz o tema da investigagao e objetivos da mesma, bem como

uma breve descri¢cdo da estrutura do trabalho.

O segundo capitulo reflete o enquadramento tedrico e a revisdo da literatura,

aprofundando assim a vertente mais tedrica da dissertagao.

O terceiro capitulo ¢ dedicado a metodologia utilizada no processo de recolha e

tratamento de dados bem como aos métodos de analise utilizados.

O quarto capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos, de acordo com a

metodologia que se entendeu apropriada.

No quinto e ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes deste estudo bem como as

recomendacoes, limitagdes e trabalhos futuros.



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

2.1. Sistemas de Informacao (SI) nas Organizacoes
2.1.1. Nogoes sobre Sistemas de Informacao

Comecando pelo inicio, podemos entender como Sistemas um “conjunto de partes
dependentes”, quer isto dizer que ¢ um conjunto de elementos interrelacionados formando
um todo. Todos os sistemas, sejam eles de que natureza forem, tém trés componentes
primarias: Input, transformacao e output, estes sao designados por sistemas de ciclo
aberto. Tendo um mecanismo de autoalimentagdo e um mecanismo de controlo designam-

se por sistemas de ciclo fechado (Alturas, 2022).

Os sistemas de informagdo tém como fungdes primarias: recolher dados tais como
factos, indicadores, etc.; armazenar dados num suporte (computador, memdoria, armario,
etc...); processar dados, agregando e manipulando; e também disponibilizar informagao
em tempo util, apresentando-a assim aos seus utilizadores no formato mais adequado

(Alturas, 2022).

Mas afinal o que ¢ um sistema de informacao? Em sentido lato, um sistema de
informacao visa ndo so facilitar os processos rotineiros, como sobretudo auxiliar no
processo de tomada de decisdo, ajudando os gestores a decidirem de forma mais completa
e com os dados mais atualizados. No entanto, isto podera implicar um grande custo para
as empresas apesar de a longo prazo trazer inimeras vantagens € repor esse investimento
inicial, quando implementado e usado da forma mais correta. Deve concluir-se que os
gastos com as tecnologias de informagd@o serdo um investimento positivo e quanto mais
estiverem alinhados com os objetivos organizacionais, melhor serd também o
desempenho global (Rocha de Melo et al., 2017). Quando uma empresa adquire um
sistema de informacao, independentemente do seu fornecedor, espera que isso traga uma
vantagem competitiva ¢ um aumento do desempenho produtivo (Suh et al., 2017). Um
sistema de informacdo podera ser também, por outro lado, arriscado, devido a
dependéncia do fornecedor que ¢ contratado para o implementar e fornecer manutengao

(Martinez-Simarro et al., 2015).

Um sistema de informacao informatizado ¢ constituido por cinco componentes bésicas

(Figura 1):

e Hardware: Componente fisicos que constituem o sistema.



e Software: Parte do sistema que permite fazer funcionar o hardware — Programas e

aplicagoes.

e Dados: Razdo de ser do sistema de informagao, servindo de ligagao entre o sistema
computacional e o seu utilizador.

e Procedimentos: Comportamentos e agdes dos utilizadores perante o sistema.

e Pessoas: Utilizadores do sistema.

MAQUINA HOMEM

O

HARDWARE SOFTWARE DADOS PROCEDIMENTOS PESSOAS

.
O

instrugoes

.
O

4 atores

Figura 1 — Componentes de um sistema de informagdo (Fonte: Alturas, 2022)

h 4
PN

PN

2.1.2. As pessoas: principal ativo de uma organizacio

Quando falamos em organizag¢des sabemos, ou deveriamos saber, que o seu principal
ativo sdo as pessoas — colaboradores. Todo o sucesso dessa mesma organizacao depende
das capacidades de cada trabalhador desempenhar a sua fun¢@o de forma eficiente e dos
seus formadores partilharem o conhecimento de maneira clara e eficaz. A capacidade de
adquirir novos conhecimentos ¢ adaptacdes permite aos trabalhadores aprimorarem e
desenvolverem as suas capacidades, inclusive aquelas relacionadas com os sistemas de

informagao (Rocha de Melo et al., 2017).

Numa organizagdo existem dois grupos principais de utilizadores de informagao: os
gestores € os operacionais (conhecidos também como end-users). Os end-users (ou
operacionais) sao quem tem uma melhor percecdo sobre possiveis melhorias, pois sao
eles que utilizam esses mesmos sistemas de informagao como suporte didrio de trabalho,
enquanto os gestores tém uma maior autoridade no suporte e também na resolugdo de

potenciais constrangimentos (Wickramasinghe & Karunasekara, 2012).
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2.2. Sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
2.2.1. Caracterizac¢ao do Sistema ERP

O ERP (Enterprise Resource Planning) ¢ uma ferramenta tecnolégica de informagao,
ou seja, um SI, que pretende integrar variadas fungdes empresariais de uma organizagao,
de forma a substituir os variados sistemas contabilisticos. Com um ERP as organizac¢des
e os seus gestores tém disponivel um acesso a informagdo que os ajudard a tomarem
melhores decisdes de gestdo, existindo uma visdo mais abrangente também de outras

areas de negbcio da empresa (Ruivo et al., 2014).

Usar ERP para integrar processos de negdcio e informagdo em tempo util para as
organizagdes, tem trazido beneficios e aprimoramento nas tomadas de decisdo. Melhora
também a eficacia e eficiéncia e proporciona uma resposta mais otimizada e acelerada
aos requisitos dos clientes (Chang et al., 2008);(Sadrzadehrafiei et al., 2013). Para além
de todos estes beneficios, um sistema ERP auxilia também o fluxo de informacao dentro
da organizagdo, visto que se usa uma base de dados partilhada pelos diferentes

departamentos da empresa (Alcivar & Abad, 2016).

Existem muitos fornecedores de ERP pelo mundo, tais como o SAP (Systeme,
Anwendungen, Produkt in der Datenverarbeitung) criado na Alemanha, Oracle,
PeopleSoft, entre outros, designados nomeadamente para acabar com os problemas dos
sistemas de informacdo antigos, oferecendo recursos Unicos e integrados na mesma
plataforma, para entdo trazerem vantagens competitivas para o mercado global onde a
organizacdo atua. No entanto, implementar um sistema ERP numa organizacdo pode
parecer muito mais simples do que ¢ na realidade, pois requer muitas mudancas a nivel
organizacional, cultural e o tempo de implementacdo pode ser muito longo pelo que ¢é
necessario um investimento financeiro consideravel. Assim descrito, ¢ muito importante
as organizagdes fazerem um estudo prévio de qual o melhor e mais adequado ERP a ser
implementado de acordo com as suas necessidades e pretensdes presentes e futuras

(Loonam & McDonagh, 2005).

Para Caldas e Wood (Caldas & Wood Jr., 2000) existem trés motivos que podem levar

as organizagoes a adotarem um sistema ERP:

1. Motivos Substantivos: sd3o os motivos mais significantes, ameagas ou
oportunidades que as empresas enfrentam, faz com que o ERP seja uma resposta

adequada.



2. Motivos Institucionais: S3o os motivos externos que forcam a organizagdo a
aceitar um sistema ERP.

3. Motivos Politicos: Transparece os interesses dos grupos com poder dentro da

empresa.
2.2.2. Os principais fabricantes de ERP

O maior vendedor de ERP em 2021 foi o SAP, que confirma a primeira posi¢do com
aproximadamente 6,5% market share, numa lista em que o top dez de vendedores de ERP

detém cerca de 32.9% do mercado mundial de ERP.

Na Figura 2 temos esquematizado o mercado global de vendedores de ERP, em que ¢
visivel o top 10 de maiores vendedores e os restantes vendedores de ERP que t€ém uma

quota de mercado de 67.1%.

SAP

Intuit Inc.

FIS Global

Constellation Software Inc.

IQVIA
Cox Automotive
Infor

Other Sage

Figura 2 — Maiores vendedores de ERP em 2021

(Fonte: https://www.appsruntheworld.com/top-10-erp-software-vendors-and-market-forecast/)



2.2.3. Vantagens dos ERP

Os ERP tornaram-se, com o passar dos anos, numa ferramenta fulcral na
competitividade das empresas. O ERP — sistema de informacao apoia a empresa e ajuda
a gerir o seu negocio, ajuda na analise dos dados, na partilha da informagao para a tomada
de decisdo, armazena tudo num so6 sitio € acaba por melhorar, simultaneamente, o servigo

e apoio ao cliente (Dezdar & Sulaiman, 2009).

Os beneficios destes sistemas de informacdo podem ser medidos pela reducdo de
custos para armazenar informacgao, return on investment (ROI), ter uma visao estratégica
do mercado, entre outras que potenciam o uso do ERP numa organizacdo (Addo-

Tenkorang & Helo, 2011).

E entdo possivel distinguir, entre varios estudos abordados sobre este tema, algumas

vantagens na adoc¢do destes sistemas de informacao, tais como (Mendes & Filho, 2002):

e Agilizag¢ao dos negobcios;

e Base de dados monopolizada;

e Controlo e gestao da informagao;

e  Melhoria da eficiéncia;

e Obtencao de informagao fidedigna em tempo ideal;
e Otimizacdo de processos;

e Reducdo de custos em tecnologias;

e Evolugao de tecnologias de informacgao;

e Orientagado dos utilizadores para uma melhor tomada de decisao.



2.2.4. Desvantagens dos ERP

Implementar um ERP do zero, ou alterar para outro, ¢ um enorme passo para uma
organiza¢do e nem sempre ¢ facil, pois exige um grande numero de recursos e uma
mudanca global da organizagao e da visao dos utilizadores. Podera ser facilitado se existir
cooperacao da gestdo de topo, um plano e uma visdo do negdcio global, esforcos
acrescidos aquando formagado dos utilizadores e a sua devida participagdo. No entanto,
mesmo que isto tudo esteja encaminhado, nada ¢ uma verdade absoluta, e o risco de

insucesso continua a ser elevado (Addo-Tenkorang & Helo, 2011).

Na maioria dos casos os projetos de implementagao de ERP acabam por ultrapassar o
valor inicialmente or¢amentado e ter uma duragdo superior a estimada. Sendo que, uma
das maiores barreiras ao sucesso da implementacdo de um ERP numa organizagdo ¢ a
resisténcia de alguns colaboradores a mudanga e incapacidade de adaptacgao, dificuldades

de aprendizagem e incompreensao dos beneficios futuros (Dezdar & Sulaiman, 2009).

E entdo possivel distinguir, ao contrario do exposto no subcapitulo anterior, algumas
desvantagens na adocdo destes sistemas de informacdo, tais como (Mendes & Filho,

2002):

e Envolvimento inadequado da gestao de topo;

e Custo da implementagao;

e Necessidade de um plano;

e Experiéncia da equipa da implementac¢do do ERP;
e Mudanga organizacional;

e Adaptacdo ao ERP novo;

e Dificuldades na utilizagao;

e Dependéncia de um fornecedor;

e Resisténcia dos colaboradores;

e Atualizagdes do ERP.
2.2.5. Implementacio de ERP

Implementar um ERP pode ser extremamente desafiante. Atualmente existe muita
oferta e algumas das suas caracteristicas sdo designadamente a sua parametrizacao,
flexibilidade, modulacao e utilizagao partilhavel da informagdo (Carvalho, 2020).
Aquando da implementacdo de um ERP ¢é necessario recorrer a andlise, estrutura e
planeamento entre departamentos (Bingi et al., 1999).
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Um dos maiores desafios que a maioria das empresas enfrenta durante a
implementa¢do de um sistema ERP ¢ determinar qual o software ERP que melhor
satisfaca as suas necessidades e expectativas. Isso ocorre porque a escolha inadequada de
um software ERP pode levar a perda de tempo e ao aumento de custos e, a longo prazo,
a perda de participagdo no mercado. Portanto, o processo de avaliacdo do ERP para as
empresas torna-se um ponto vital. Por outro lado, avaliar alternativas de software ERP
sob um conjunto de critérios leva a um problema de tomada de decisdo multicritério

(Ayag & Yiicekaya, 2019).

No entanto, como descrito anteriormente, a implementagdo de um sistema ERP ¢ um
processo moroso, muito dispendioso financeiramente e de dificuldade elevada devido a
todos os fatores inerentes. Contudo, os principais fornecedores de ERP viram-se na
posi¢ao de construir pacotes de ERP que vao de acordo as necessidades de cada
organizacdo, seja ela de que dimensao for e de que mercado for. Assim sendo, esta
solugdo permite a globalizacdo e diversificacdo da oferta de sistemas ERP (Rashid et al.,

2002).

A Figura 3 apresenta o funcionamento de um sistema ERP:

Diretoria
e acionistas

Veadas » Wil Finongas &
distribuicdo controladoria
-
/ Pesscal
A

administrativo

Representantes de
vendas e servicos

s

Base central de — Manufatura
dados

/“I ]\ I’\ Pessoal do chdo

Ny de fébrica

APOIOCI ............................................ L] GerenCI(‘.‘lmen'{O

: | Gerenciamento | Vo
servicos | | de materiais
de recursos

humanos

Clientes

Fornecedores

Funciondrios

Figura 3 — Funcionamento do ERP (Fonte: Adaptado de Rashid et al., 2002)
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Para Akkermans e Gordjin (Akkermans & Gordijn, 2003), um sistema ERP traz trés

diferentes beneficios para as organizagoes:

e Um novo processo de transacdes, que permite uma melhor gestdo dos dados da
empresa.

e (Gestdao dos fluxos processuais da empresa, ajudando na sua melhor
compreensdo e analise, tais como o processo de compras, vendas ou logistica.

e Apoia a decisdo, criando planos e fornecendo o suporte de tomada de decisao.

A Figura 4, mostra a proposta do ciclo de vida dos sistemas ERP, delineando assim

trés diferentes etapas (Souza, 2000):

novas necessidades
conhecimento novo acumulado
NOVos parametros

'

DECISAO e - IMPLEMEN- —> ESTABILI- —» |uTiLIZACAO

SELECAO TACAO ZACAO
pacote selecionado médulos customizados sistema estabilizado
plano de implementagdo dados migrados
¢ modo de inicio de usudrios treinados

operagdo definidos

Figura 4 — Ciclo dos sistemas de ERP (Fonte: Souza & Zwicker, 2000)

A primeira etapa “decisdo e selecdo” ocorre apenas uma vez € € 0 momento em que ¢
decidido/selecionado o sistema de informagao (ERP) escolhido pela empresa. Ja as fases
posteriores “implementacdo” e “utilizagdo” repetem-se vdarias vezes, sendo que as
mesmas possuem um elo € o mesmo foi concebido para ser acompanhado por recursos

humanos aptos para enfrentarem os desafios existentes nestas fases descritas.

Estes mesmos recursos podem ser providenciados por empresas de consultoria com o
objetivo de delinearem uma estratégia e um plano de implementagao e utilizagdo do ERP,
de forma a diminuir o risco de insucesso. Assim sendo, geralmente, o responsavel pela
selecdo ¢ a pessoa que coordena o departamento de informadtica, enquanto o administrador

apenas acorda os pre¢os associados a aquisi¢ao do ERP (Breternitz, 2011).
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Para um processo de implementagdao eficiente do sistema de ERP, devem ser
considerados trés pontos essenciais. Em primeiro lugar, tanto a organizag¢do, como os seus
gestores e administradores devem estar alinhados e comprometidos com os mesmos
objetivos durante a fase de implementacao, tendo ainda de disponibilizar o seu tempo
para reunides, acompanhamento, e resolugdo de eventuais conflitos. Em segundo, ¢
imperativo proceder a uma formagao dos principais utilizadores desse ERP. E em terceiro
e ultimo lugar, é necessario gerir e acompanhar todo o processo desde o inicio de forma
a colmatar problemas que poderao surgir durante todo o processo, tendo em consideragao

o grande impacto que tera na organizacao (Beker & Gutierrez, 2008).

Quando um SI ¢ implementado numa organizacdo devemos ter em conta a
complexidade por ele apresentada. Um estudo realizado por Pérez Estébanez, demonstra
que o tipo de moédulo implementado afeta significativamente, quer de forma positiva, quer
negativa, o nivel de satisfagdo com o ERP. Quantos mais modulos sdo implementados,
mais complexo e maior esforco sera necessario para usar de forma eficaz e correta o novo
sistema de informacdo. Estando intimamente ligado o nivel de satisfacdo do utilizador
com o nivel de interagdo que o mesmo mantém com o sistema de informagao e a sua

complexidade (Pérez Estébanez, 2024).
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2.2.6. Fatores criticos de sucesso para a implementa¢iao de um ERP

Para Nah et al (2001) e Gargeya et al (2005), sdo onze os fatores criticos de sucesso
para a implementagdo de um sistema ERP, que s3o os seguintes:
A Equipa do projeto

A equipa capacitada para a implementagdo, sejam eles os colaboradores ou os
consultores, deverdo ter foco total no projeto. Este ¢ um aspeto muito importante para
garantir o sucesso. E deverdo ter competéncias tecnologicas apropriadas bem como

conhecer o contexto laboral (Woo, 2007).
Cultura Empresarial

Ao nivel da cultura organizacional todos devem estar focados na utilizagdo do novo

ERP, acolher o mesmo e perceber todas as suas capacidades (Umble et al., 2003).
Gestao de Topo

A decisao da implementagao provém dos gestores de topo. Estes devem ndo s6 tomar
a decisdo, como também acompanhar as diferentes fases do projeto, promovendo reunides
periddicas com os gestores de nivel médio e os colaboradores encarregues de estarem

presentes na equipa do projeto de implementacao (Woo, 2007).
Plano de Negdcios

E necessario que seja visivel para os clientes o rumo que a empresa quer tomar,
aumentando as suas capacidades com um sistema de informa¢do novo e a0 mesmo tempo

facilitando a troca de informacao entre os fornecedores (Umble et al., 2003).
Customizacao minima

Tal como as empresas, também os pacotes de ERP oferecidos devem ser diferentes,
atendendo as necessidades de cada organizagdo. Nesse sentido devera sempre existir uma
customizacdo do pacote oferecido pelo ERP para ir de encontro as expectativas da

organizac¢do (Dezdar & Sulaiman, 2009).
Planeamento dos processos

De forma a poder existir um controlo orcamental, € necessario efetuar um planeamento

prévio da maneira e dos pacotes a serem implementados na organizagao.
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Comunicacao

Um ponto fundamental é a comunica¢do durante toda a fase de implementagdo do
ERP, para eliminar o risco de os colaboradores ndo entenderem ou compreenderem a
importancia e beneficios futuros que o sistema de informacao trara para organizagao

(Woo, 2007).
Gestio do projeto

Ter uma gestdo eficaz do controlo e da gestdo de projeto ¢ de cariz fulcral, pois as
implementagdes dos ERP sao muito dispendiosas em termos de custos e de tempo. Posto
isto, € necessario existir uma calendarizagao clara e seguir os deadlines para assim existir
um esquema temporal e manter o foco naqueles que serdo os objetivos fulcrais de cada

etapa (Gargeya & Brady, 2005).
Formacao

Este ¢ um fator critico para o sucesso da implementagao de um ERP, ¢ necessario que
os colaboradores recebam uma formacdo adequada sobre a utilizagdo do sistema de
informagdo e também considerar mecanismos de ajuda aos utilizadores para se ajustarem

a mudanca de forma mais facil (Woo, 2007).
Monitorizacio e Avaliacao da Performance

Este tema ¢ importante porque s6 desta maneira ¢ possivel medir o desempenho do
ERP desde o inicio da sua implementacdo, o desempenho dos utilizadores e o seu nivel
de satisfagcdo. Trata-se assim de medir a eficacia e eficiéncia do sistema de informagao

ERP (Dezdar & Sulaiman, 2009).
Project champion

O project champion devera ser alguém que coordena o projeto de implementacio do
ERP, para apos as longas horas de trabalho ou, caso exista, uma desmotivacao da equipa
de implementacdo de ERP, ¢ necessario que esse lider incentive e crie motivagao para

que os colaboradores da equipa garantam o comprometimento das suas fungdes (Nah et

al., 2001).
2.2.7. Fatores criticos de insucesso para a implementacio de um ERP

Quando se fala em implementacao de um ERP, tem de se ter também em consideracdo

os fatores de insucesso e obstaculos condicionantes do projeto. E necessario entdo prever
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e estudar esses obstaculos de forma a evita-los. Obstaculos estes que se podem tornar em
problemas, que por sua vez podem levar a que o projeto seja considerado um fracasso,
contribuindo para que a percentagem de insucesso seja entre os 60% a 90%
(Langenwalter, 1999). Quanto mais estudados e abordados forem estes obstaculos a
implementagao, mais preparadas as empresas se encontram para combater estes riscos,

sabendo o que fazer para lidar com eles (Heldman, 2018).

Foi realizado um estudo que revela a importancia da gestdo do risco neste tipo de
projetos, tendo sido concluido que existem onze fatores de risco que potenciam o
insucesso da implementacao (Tabela 1) do sistema, € que constituem assim uma forte
ameacga ao desenvolvimento da mesma. Estes onze fatores foram entdo considerados

como os mais impactantes pelos gestores de projeto (Keil et al., 1998).

Tabela 1 — Fatores de risco inerentes a implementagdo de um ERP

Fatores de risco potenciadores de insucesso do projeto

1: Falta de empenho da gestdo de topo

2: Falta de empenho dos utilizadores

3: Falta de percec¢ao dos requisitos

4: Falta de envolvimento dos utilizadores

5: Falha na gestao das expectativas do utilizador final

6: Alteragdo dos objetivos

7: Falta do conhecimento necessario da equipa do projeto

8: Variagao dos requisitos

9: Introducao de nova tecnologia

10: Insuficiente/Inapropriado pessoal

11: Conflitos entre departamentos utilizadores do ERP

Fonte: Keil et al., 1998
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2.2.8. Fatores criticos de sucesso apos implementacao do S.I.

Depois de estudada a implementacdo e os fatores criticos de sucesso e insucesso da
mesma, ¢ necessaria uma visao critica dos fatores apos implementa¢do. Uma série de
desafios e problemas podem surgir, levando a ineficiéncias e resisténcia por parte dos
usudrios, o que pode impedir a obtengdo dos beneficios esperados (Butarbutar et al.,

2023).

Segundo Butarbutar et al (2023), os trés fatores criticos de sucesso na pos-
implementagdo sdo: a integragdo continua do S.I., o treino ap6s implementagdao ¢ uma
participacdo ativa dos utilizadores durante todas as fases posteriores a implementacao do

mesSmo.

O mesmo estudo verifica com base em diversos artigos cientificos. que os fatores
ambientais e organizacionais predominam sobre os tecnologicos na fase de poOs-

implementa¢ao de um ERP (Butarbutar et al., 2023).
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2.2.8. SAP ERP: Systems, Applications & Products in Data Processing

No mercado existem centenas de sistemas de informac¢do ERP, contudo, para o caso
deste estudo foi analisado o SAP ERP, criado na Alemanha pela empresa Systeme,
Andwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung (SAP). Este foi concebido para estar
mais perto dos seus clientes e ajudar a manter todas as suas informag¢des numa mesma
base de dados. Posto isto, de seguida poderemos ver na Figura 5, a evolucdo historica do

SAP:

* A SAP foi fundada por cinco antigos colaboradores da International Business Machines Corporation
(I1BM) da Alemanha que tinham por visdo desenvolver um software standard para processamento de
dados em tempo real.

* A SAP termina o seu primeiro sistema contabilistico. Este médulo é a base para o desenvolvimento de )
outros médulos, que mais tarde é designado de sistema SAP R/ 1. A SAP utilizava servidores da IBM e
sistema operativo DOS.

* A SAP recorre a servidores proprios e da-se inicio ao langamento do SAP R/ 2. Em 1981, a SAP estende o\
seu leque de produtos, com um médulo de gestdo da produgdo e tem aproximadamente 200 empresas

como seus clientes. )

* A abertura da primeira subsididria internacional da SAP e em 1987 abriram escritérios na Holanda,
Franca, Espanha e Reino-Unido. Nesse mesmo ano ja tinham 500 colaboradores e receitas de 152
1986 milhdes de délares.

(«««

AP R 3 =

mterface gréf ica, através do uso de bases de dados relacuonals ede suporte de servidores de varios

fabncantes Nesse mesmo ano, a SAP tem 15 subsididrias internacionais e mais de 2200 colaboradores
: erentes J

* O mySAP.com foi langado. Este combina solugbes de e-commerce com aplicagdes de software ERP.
Nesse mesmo ano, a SAP tinha 20,000 colaboradores e 5.1 milhdes de dblares em receitas e quase 15%

deste valor foi investido em investigacdo e desenvolvimento. )

* A primeiraversao do NetWeaver foi langada. Esta consiste numa plataforma de integragdo de varias
funcionalidades.

* O SAP ERP foi langado. Este também pode ser designado de SAP ECC. Nesse mesmo ano, foram
langadas as solugdes SAP All-in-One e SAP Business One destinado ao mercado de PME.

quire a empre ccessFactors tornando-se ainda mais competitiva contra a oracle R
Corporation no mercado de Cloud Computing. Também langaram a plataforma SAP HANA que permite
aos chentes aceder de qualquer lugar, a qualquer hora e analisar informagao rapidamente através de
Cloud. y)

* Langamento do SAP S/4 HANA.

«€ ««G

Figura 5 — Evolugdo historica do SAP ERP (Fonte: https://community.sap.com/)
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O SAP ERP ¢ o principal produto da empresa, sendo o primeiro criado em 1973, o
SAP R/1, que serviu como fundamento para os restantes modulos. Em 1979 seria langado
o segundo produto, o R/2 que consistia fundamentalmente num conjunto de modulos
suportados por mainstreams. Passado uns anos, em 1995 sai o SAP R/3, que era
direcionado para a fungdo Cliente-Servidor, criando assim uma revolu¢do no mercado
dos ERP. Em 2015, nasce entdo o ultimo produto lancado pelo SAP até aos dias de hoje,
o0 SAP S74 HANA, que funciona através da cloud, ¢ um software construido nos sistemas
operacionais do proprio SAP e utiliza a plataforma de computacdo em memoria com o

nome SAP HANA.

Como podemos ver na Figura 6, o sistema SAP baseia-se em trés diferentes camadas,

a camada de apresentacdo, a camada de aplicacdo e a camada de base de dados.

Camada de Apresentacao 0Os componentes do SAP R/3 que sao especializados em

w @ interagir com o utilizador final formam a camada de

apresentacao
Camada de Aplicagao _
Camada de Basede Dados Os componentes do SAP R/3 que sao especializados em

Ei‘“’ gerir, armazenar e recuperar dados formam a camada de
. ;g base de dados.
=

Figura 6 — Arquitetura do SAP (Fonte: SAP ERP Financials and FICO Handbook, 2011)

Os componentes do SAP R/3 que sao especializados em
processar as aplicacoes de negicio formam a camada de
aplicacao.

O sistema SAP tem incluido diversos mddulos funcionais, que suportam transagdes
para assegurar processos de negdcio, como por exemplo a area financeira, nela existem a
contabilidade financeira (FI), o controlo de gestdo (CO) e a gestdo da cadeia de valor
financeira (FSCM). Por outro lado, na area da logistica, existe a gestdo de materiais
(MM), vendas e distribui¢ao (SD), planecamento da producao (PP), manutencdo das
instalacdes (PM) e gestdo da qualidade (QM).
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Para a area dos recursos humanos existem ainda o Sistema de Projetos (PS) e Recursos

Humanos (HR). Podendo entdo ser esquematizados consoante a Figura 7.

MM PP SD

LE
PS

PM
HR

QM

FI CO FSCM

Figura 7 — Modulos da SAP (Fonte: www.sap.com)

O SAP, com ajuda desta oferta em varios segmentos, ¢ lider de mercado no que diz
respeito a vendas de ERP. Tém inumeros parceiros que possibilitam atingir diversos
mercados. Tal como explicitado, o SAP ERP, com a ajuda dos diferentes moddulos,
permite aos seus clientes realizar a gestdo da sua empresa através do mesmo software,
nao havendo necessidade de adquirir varios softwares para os diferentes departamentos.
Para além disto, o SAP possibilita aos seus clientes adquirir produtos especificos e
customizaveis, de acordo com as suas necessidades, de forma a melhorar o seu

desempenho e poder alinhar-se com os desafios do seu mercado a nivel global.
2.3. Modelos de Aceitacdo de Tecnologia

2.3.1. O Modelo TAM

Entre muitas variaveis que influenciam o uso de sistemas de informagdo, existem
algumas que sdo notdrias de foco, como o caso de as pessoas decidirem usar ou ndo usar
uma ferramenta que acreditam aumentar a sua eficacia e eficiéncia em relacdo ao seu
trabalho. Estudar a adogao ¢ aceitacao dos utilizadores de um sistema de informacao, ¢
fulcral para garantir uma implementacao bem-sucedida. Posto isto, a adogdo de inovagao
¢ um processo que resulta na introdug@o e uso de um dado produto, processo ou pratica

que ¢ novo para a empresa que o adote (Damanpour & Schneider, 2006).
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O Modelo de Aceitagao da Tecnologia (TAM) (Davis, 1989),tem sido estudado para
examinar o comportamento na aceitagdo da tecnologia em diferentes sistemas de

informacao.

O TAM introduz duas varidveis: a utilidade percebida (UP) e a facilidade de uso
percebida (FUP). A UP define-se pelo grau em que o utilizador acredita que ao usar o
sistema, pode também aumentar o seu desempenho laboral (Davis, 1989), ja a FUP
define-se pelo nivel que o trabalhador entende, que ao usar um sistema ira reduzir o seu
esforco. Estas duas variaveis influenciam o utilizador em relacao ao uso de uma nova
tecnologia, que por sua vez influencia o comportamento do utilizador para usar a mesma

(Davis, 1989).

O TAM, estudado por Venkatesh e Davis (1996), defende que existe uma influéncia

direta da inten¢ao no uso do sistema e o seu uso real.

Utilidade
percebida
Variaveis -+ . .| Uso real do
Intengéo de uso 4 -
externas sistema
Facilidade de
uso percebida

Figura 8 — Modelo de Aceitagcdo da Tecnologia (TAM) (Fonte: Venkatesh et al, 1996)

Foi assim que nasceu uma adaptagdo do TAM, como mostra a Figura 8, que explicita
uma conexao direta entre a inten¢do de uso e o uso real do sistema, demonstrando que
existe uma ligacdo entre os objetivos do trabalho com as consequéncias da performance

nas tarefas exigidas pelo trabalho (Venkatesh & Davis, 2000).
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2.3.2. Aceitacido de Tecnologia ERP

Segundo um estudo realizado por Sternad em 2013, “Impacts of TAM-based external
factors on ERP acceptance”, existe uma necessidade crescente na adogao de ERP nas
empresas. No entanto, os seus utilizadores ndo conseguem apontar quais as contribuigdes
e melhorias visiveis da ferramenta. Entre diversas razoes, encontramos as duas maiores
causas para o sucedido, sendo estas, o facto de os seus utilizadores ndo aceitarem o ERP
e o facto de ndo o utilizarem corretamente. Assim sendo, o modelo TAM tem sido
utilizado para estudos de investigacao de tecnologias e sistemas de informagao, incluindo

ERP (Sternad, 2013).

O estudo foi realizado em 44 empresas onde um ERP tinha sido implementado e foi

usado o metodo Partial Least Squares (PLS).

Apos a implementagdo de um ERP, na fase de estabilizacdo (estima-se que aconteca
cerca de 30 a 90 dias apo6s o go live, ou até o nimero de erros ser consideravelmente
diminuto), sdo colocados mais esfor¢os na formagao e melhoria dos processos (Bradford,
2008). E, a partir desta fase, ja os utilizadores do ERP o aceitam como sendo parte das

suas atividades rotineiras.

Quando os utilizadores entendem as vantagens e exploram novas possibilidades e
funcdes, ¢ demonstrativo que o ERP ja foi aceite. O modelo de aceitagdo de tecnologia ¢
frequentemente usado para explicitar o comportamento dos utilizadores, o uso atual e
pode melhorar futuramente a performance no uso do sistema ERP. O TAM continua a ser

o modelo mais utilizado para estudar a aceitagdo e uso da tecnologia (Alturas, 2021).
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Capitulo 3 — Metodologia

No presente capitulo sera abordado o problema de investigagdo, bem como as questdes
da investigacdo e os seus problemas. Sera igualmente explicado o método de investigacao

usado e as suas técnicas.

3.1. Problema de Investigacio

A problematica que levou a realizacdo deste estudo foi compreender quais as
expectativas dos futuros utilizadores do sistema de informagao SAP, a sua aceitacao e

entender quais as melhorias percebidas por estes mesmos utilizadores.

Com base neste estudo compreenderemos se a implementacao e utilizagdo do SAP sera

uma mais-valia para os utilizadores e se trara vantagens competitivas para a empresa.

3.2. Objetivos de Investigacio

A questao fundamental e impulsora da realizagdo desta investigagdo prende-se com a
necessidade de perceber quais as necessidades dos utilizadores de sistemas de informacao
de uma grande empresa e, com base nesse estudo e na escolha do ERP SAP, perceber
quais as dificuldades da implementagdo do mesmo.

Analisadas as questdes da investigacdo partimos para os objetivos deste estudo,
fundamentando as questdes que levaram a elaboragdo das entrevistas. Evidenciado pela
Tabela 2, pode concluir-se que cada objetivo se desdobra em uma ou duas questdes
possibilitando assim uma conexdo entre os objetivos deste estudo com as questdes

colocadas aos entrevistados.
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Tabela 2 — Objetivos e questoes

Objetivos

Questoes

Identificar lacunas do sistema
atual e as necessidades dos

utilizadores.

I.2. Quais as maiores lacunas do ERP QAD, atualmente
usado, que gostava que fosse(m) colmatada(s) com a
implementagdo do SAP?

I.3. Considera o sistema de informagdo atualmente usado
seja suficiente para responder as suas

necessidades/exigéncias profissionais?

Analisar a facilidade de uso
percebida e a utilidade

percebida do novo sistema.

I.4. Comparativamente com o sistema QAD, o que espera
com a facilidade de uso do novo sistema SAP?
IL.5. Até que ponto acha que o novo sistema de informagdo

sera util?

Analisar o nivel de empenho
dos utilizadores como
potenciador de falhas do atual

sistema.

L.5.  Sente que a falta de empenho dos utilizadores ¢ um
dos maiores potenciadores de falhas para o funcionamento

do QAD?

Verificar se a variagdo de
requisitos nao foi respondida
pelo sistema atual e se isso
levou a um maior envolvimento

no novo projeto.

0l.6. Concorda que, com o passar do tempo, existiu uma
variacao dos requisitos por parte do utilizador final que ndo
foi correspondida pelo QAD?

I1.7. Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se

envolvido no projeto de implementagao?

Verificar se ¢ expectavel uma
melhoria da performance dos

processos com 0 novo sistema.

II.2. Espera uma melhoria na sua performance com a
introduc¢ao do novo sistema de informagao SAP? Se sim em

que medida?

Identificar e analisar os fatores

criticos de sucesso e insucesso.

I1.3. Considera que existe ou existira uma resisténcia por
parte dos utilizadores para a mudanca de ERP?
II.4. Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso

para uma utilizacdo adequado do SAP ERP?
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3.3. Método da Investigaciao
O Método de Investigagdo usado foi o estudo de caso.

O estudo de caso tem como caracterizagdo a analise e investiga¢do partindo de um
problema e encontrando a sua solu¢ao. Um estudo de caso faz uma avaliagdo a pessoa,
lugar ou evento, analisando e obtendo resultados que possam prever as consequéncias
futuras e ser usado para resolver problemas de investigagdo com maior fundamento e
clareza. Geralmente ¢ estudada uma tematica apenas, mas também podem acontecer
investigacdes comparativas usando dois ou mais temas. Os métodos que poderdao ser
aplicados consistem no qualitativo, quantitativo e o misto (uso dos dois anteriores)

(Albert, 2010).

Neste estudo de caso foi efetuada uma investigacao recorrendo ao método qualitativo.

A partir de um guido de entrevista, realizou-se uma entrevista aos varios intervenientes.
3.4. Entrevistas

Como descrito anteriormente foi utilizado o método qualitativo, com dados retirados
a partir de entrevistas. A entrevista ¢ a técnica mais usada quando se pretende captar
emogcdes, sentimentos e atitudes, em relacdo a um determinado topico. O que podera levar
a uma nova fonte de interpretacdo dos dados resultados dos proprios entrevistados

(Ribeiro, 2008).

Nas entrevistas realizadas foram efetuadas perguntas para caracterizagdo pessoal
(género, idade, departamento, fungdes e formagdo académica) e para perce¢ao das
expectativas dos futuros utilizadores em relagdo a utilizacdo do SAP comparativamente
ao sistema ja utilizado. O guido das entrevistas pode ser consultado no apéndice A. Foram

entrevistados os seguintes colaboradores:
e Susana Paulino: Engineering Finance Manager
e Hélder Sucia: Global FP&A Manager
e Miguel Leme: Finance Analyst
e Jodo Milheiro: Europe FP&A Manager

e Liliana Santos: Chief Accountant
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3.5. Campo de analise — a Amostra

A populacdo alvo que se insere na andlise ¢ constituida por futuros utilizadores
(aproximadamente 50) do novo sistema de informagdo — SAP ERP — que desempenham
diversas fung¢des no departamento financeiro. Foram entrevistados cinco intervenientes,
todos a exercerem fungdes dentro da Visteon Corporation. As entrevistas foram gravadas
presencialmente através de dudio e, posteriormente, transcritas para word de forma a ser

mais preciso e cuidado o tratamento dos dados obtidos.

3.6. A Empresa — Visteon Corporation

A Visteon Corporation ¢ uma empresa do ramo automovel, com sede em Van Buren
Township, Michigan. Opera atualmente em 17 paises (com cerca de 10.000
trabalhadores) entre eles Portugal (aproximadamente 1.100 trabalhadores). Em 2022
gerou mundialmente cerca de 3.76 mil milhdes em vendas e cerca de 6 mil milhdes em
novos negocios.

Em Portugal a empresa situa-se em Palmela, onde atualmente possui uma fabrica, um
centro de tecnologia e desenvolvimento de prototipos € um escritério onde se situam as
equipas financeiras de apoio a gestdo dos clientes europeus bem como os engenheiros
(project managers maioritariamente) e as equipas de compras (divididas por clientes).

A Visteon ¢ lider no segmento da eletroénica do cockpit automoével, dispondo de um
enorme portefolio de produtos para diversas marcas de automovel que oferecem uma
experiéncia mais facil e segura aos condutores. Estes produtos incluem maioritariamente
painéis digitais de instrumentos, displays e solugdes diversas de audio, infotainment e
conetividade. Em Palmela, existem varias linhas que produzem estes clusters para os
principais clientes europeus, nomeadamente a Ford, Volkswagen Group, Mercedez-Benz
e BMW, entre outras.

A Visteon utiliza atualmente o sistema ERP QAD, que funciona desde o seu go live

langado em setembro de 2012.
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Capitulo 4 — Analise e discussao dos resultados

4.1. Recolha de dados

Os dados apresentados neste capitulo foram retirados de cinco entrevistas, onde estdo

explanadas a identificacdo e fun¢do exercida por cada entrevistado.

O capitulo quatro tem como principal foco analisar os resultados do estudo empirico,
composto pelas entrevistas. Este processo foi executado em novembro de 2023, tendo-se
meticulosamente escolhido cinco participantes com fungdes e cargos distintos, e ficou
previamente explicito que os dados retirados das entrevistas seriam exclusivamente

usados para o estudo desta dissertacao.

Foi usada a ferramenta do Word que permite transcrever ficheiros de audio para texto
de forma a melhorar a andlise e tratamento dos dados. Foi depois utilizada outra

ferramenta, o Leximancer, onde as perguntas(s) foram agrupadas por temas.

Ap0s a realizacdo das entrevistas, foram agrupadas as perguntas que se identificavam
com cada tema e foi obtida uma amostra dos termos mais usados/relevantes. Na Tabela
2, podemos ver quais as perguntas agrupadas e aquelas que mais relevantes foram para a
realizagao do estudo, conseguindo-se assim extrair uma informag¢ao mais detalhada e
pormenorizada daquela que ¢ a percegdo dos futuros utilizadores do SAP. O resultado
desta analise teve como objetivo encontrar relagdes entre as palavras que, posteriormente,

sdo representadas num mapa conceptual grafico mostrando as relagdes entre si.

Relativamente aos circulos apresentados no seguinte subcapitulo, os maiores
demonstram que a palavra foi utilizada um maior nimero de vezes e as cores quentes

(vermelhos, laranjas e amarelos) representam os temas mais relevantes das entrevistas.
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4.2. Analise dos Dados
4.2.1. Lacunas do QAD versus o seu nivel de resposta as necessidades

Através do mapa de resultados proveniente das entrevistas, podemos perceber que o
QAD, sistema usado atualmente na empresa analisada, fica muito aquém das

necessidades dos seus utilizadores.

Referido bastante vezes pelos entrevistados como um sistema antiquado, existindo
uma grande necessidade de introdu¢do manual de dados, ndo consegue responder as
necessidades didrias, pois ndo fornece os relatoérios com os dados corretos, seja por
ineficacia do sistema, seja pela limitagdo em termos de linhas que ¢é possivel extrair do
QAD. Mesmo ap0s varias tentativas de implementagdo de versdes mais recentes, o
sistema demonstra pouca evolug¢ao e torna-se impraticavel o seu uso face a quantidade de
informacao que tem que ser trabalhada e detalhada para uma boa analise dos dados

(Figura 9).

evolugao

£

QAD

L

antiquado

manual

Figura 9 — Mapa de conceitos — Relagdo entre lacunas QAD e necessidades dos utilizadores
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4.2.2. Facilidade de uso e informacao util

Relativamente a facilidade de uso, acompanhada com a informacao ttil, pode concluir-
se, com o auxilio do mapa de conceitos (Figura 10), que os entrevistados (futuros
utilizadores do novo sistema) acreditam que este ERP traga ganhos para a empresa a
nivel de tempo e uma maior qualidade nos reportes extraidos, sendo estes mais detalhados
pois trata-se de um sistema atual. Esperam que seja transversal aos diferentes
departamentos, tal como na area de finangas e que permita a possibilidade de entreajuda
entre os varios departamentos existentes na empresa. Assim, permite criar uma
otimizacdo de variados processos inerentes a diferentes atividades laborais diarias, como
refere o entrevistado Jodo Milheiro “o SAP ira trazer mais produtividade a empresa...¢
um ERP altamente estratégico”.

E também referido que, com a facilidade de uso, esteja a possibilidade de, por
exemplo, integrar varias entidades num s6 reporte e maior facilidade na obtencao de
documentos de suporte. Relativamente a este objetivo podemos concluir, com o modelo
de aceitagdo de tecnologia (TAM), que apds estudo da adogdo e aceitagdo do sistema de
informacao, os utilizadores tendem a preferir uma alteracao para o SAP, pois € notoério
que demonstram uma inten¢ao de uso do novo sistema.

Os entrevistados compreendem a utilidade percebida do SAP, acreditam que o sistema
aumenta o desempenho individual e reduz o esfor¢o de andlise de dados obtendo assim a

intenc¢ao real do uso do sistema.
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Figura 10 — Mapa de conceitos —Facilidade de uso e informagao util



4.2.3. A falta de empenho dos utilizadores como potenciador de falhas

Com base na Figura 11 e nos dados fornecidos pelas respostas a esta questao, podemos
concluir que € o sistema que contempla muitos erros, nao tanto pela falta de empenho
dos utilizadores, mas sim pelo fraco nivel de desempenho do sistema QAD. Tal como o

3

Miguel Leme mencionou “...penso que os utilizadores procuram ¢ ter mais

disponibilidade de fungdes no sistema”. O sistema ¢ muito pouco funcional e as opgdes
limitadas para o estudo dos dados. Conclui-se que o principal potenciador de falhas nao
¢ a falta de empenho dos utilizadores, mas sim a propria ineficicia e ineficiéncia do

sistema de informagdo QAD.

disponibilidade
@
y T

erros

sistema

empenho

Figura 11 — Mapa de conceitos — Falta de empenho dos utilizadores como potenciador de falhas
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4.2.4. Variacao dos requisitos versus envolvimento na implementacido do

SAP

Neste ponto verificamos que a variagdo dos requisitos por parte dos utilizadores do
QAD pode ndo ter sido cabalmente respondida pelo sistema. Os requisitos foram
alterados com o passar do tempo, tal como a exigéncia e detalhe dos dados abordados.

No entanto, 0 QAD ndo respondeu a essa exigéncia.

Para os entrevistados, torna-se claro que o QAD, atualmente, ndo ¢ uma ferramenta
que traga valor acrescentado para as equipas. Por outro lado, ndo se sentem envolvidos
no projeto de implementacio do SAP, maioritariamente por ser um projeto embrionario,
mas esperam poder reunir-se, no futuro, com as equipas de apoio para promover a

implementac¢iao bem-sucedida do SAP (Figura 12).

requisitos

implementacao ‘

equipas J

Figura 12 — Mapa de conceitos — Variagdo dos requisitos versus envolvimento na implementagdo do SAP
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4.2.5. Melhoria de performance com o SAP

Em relagdo a questdo sobre a melhoria da performance com a utilizagdo do SAP, a
resposta ¢ undnime entre os entrevistados. Com o apoio do mapa de conceitos
representado na Figura 13, podemos concluir que todos esperam que a performance seja
melhor, a informacao esteja disponivel de forma mais atempada e detalhada, otimizando
o tempo e tendo assim um impacto positivo na performance individual de cada

utilizador.

melhor s

informagéo

performance

tempo

Figura 13 — Mapa de conceitos — Melhoria da performance com o SAP
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4.2.6. Fatores criticos de sucesso para a implementacio e resisténcia perante

a mudanca

Relativamente a resisténcia por parte dos utilizadores, ¢, de facto, um dos pontos
criticos de sucesso para a implementacio do SAP. Contudo, tendo em conta nao s6 os
pontos anteriores do presente estudo, como também a resposta dos entrevistados a esta
questdo, ¢ esperada alguma resisténcia nomeadamente por parte daqueles utilizadores
que utilizam o QAD hé muitos anos e tém bastante conhecimento do sistema. Embora
seja uma mudanca positiva para os utilizadores, ¢ sempre desafiante uma adaptagdo a um
sistema completamente novo com uma interface diferente, com o peso da formacao, entre

outros.

Os entrevistados destacam bastante as “pessoas”, pois com a implementacio de um
sistema completamente novo, as pessoas serdo o principal motivo para esta mesma
implementac¢do ser bem-sucedida ou ndo. A formacéo, também referenciada algumas
vezes pelos entrevistados, ¢ considerada um dos fatores mais importantes para o sucesso

da implementac¢ao do SAP (Figura 14).

formacao
implementagaes
g
po P pessoas
| \
resisténcia /
]

Figura 14 — Mapa de conceitos — Fatores criticos de sucesso para a implementagdo e resisténcia perante a mudanga
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4.3. Conclusoes das entrevistas

Podemos concluir a partir das entrevistas que existe uma grande expectativa em
relacdo ao SAP. Os entrevistados e futuros utilizadores do SAP referem diversas vezes a
importancia de ser implementado um sistema de informacgao capaz de responder as suas
necessidades laborais diarias, processos que o QAD nao consegue responder seja por

ineficiéncia, antiguidade ou até mesmo por falta de atualizagdes.

Os que trabalharam com o SAP destacam a importancia que esta ferramenta tem no
seu trabalho, a qualidade na extragdo de reportes e a diminui¢cdo do tempo a analisar esses
mesmos reportes. Reduz a necessidade de trabalhar muitos dados manualmente e
possibilita a extracdo de reportes com maior numero de outputs, o que permite uma

analise mais pormenorizada e com menor potencial de erro humano.

Em suma, com os dados retirados das entrevistas, pode-se concluir que os
entrevistados e futuros utilizadores do SAP esperam que a implementacdao seja bem-
sucedida, querem dar as suas contribui¢des e interagir na formagao. Estdo cientes das
capacidades do S.I., querem que o seu trabalho didrio seja otimizado e que tenham acesso

a informacao mais detalhada.

De forma a resumir os conceitos abordados na analise de dados, podemos verificar a

Tabela 3.
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Tabela 3 — Resumo do mapa de conceitos

Objetivos

Conceitos

Lacunas do QAD versus o seu nivel de resposta

as necessidades.

QAD, antiquado, manual e evolugao.

Facilidade de uso e informagao util. Atual, tempo, empresa, facilidade e
ganhos.

Falta de empenho dos utilizadores como | Sistema, disponibilidade, erros e

potenciador de falhas. empenho.

Variagdo dos requisitos versus envolvimento na | QAD, implementagdo, requisitos e

implementagdo do SAP. equipas.

Melhoria de performance com o SAP. Tempo, performance, informagdo e
melhor.

Fatores criticos de sucesso para a implementagdo | Pessoas, implementagdo, resisténcia e

e resisténcia perante a mudanga.

formagao.
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Capitulo S — Conclusdes e recomendacdes

5.1. Principais conclusées

As analises realizadas a partir das entrevistas estdo em consonancia com as teorias e
estudos mencionados na revisdo da literatura, validando assim as hipoteses levantadas

anteriormente.

Assim sendo, os principais indicadores desta migragao de sistema de informacao, bem
como os temas mais abordados pelos entrevistados — futuros utilizadores do SAP - foram

o tempo (ligado com a performance), a otimizagao e a qualidade da informagao.
Em relagdo aos objetivos verificou-se que:

e Foram identificadas as lacunas do QAD tais como a sua antiguidade, a
necessidade de inputs manuais e a falta de evolugdo do sistema. Foi igualmente
identificado o problema inicial para a necessidade da criagao deste estudo,
percebendo as necessidades dos utilizadores e partindo desse ponto para
encontrar a solugao.

e Analisou-se a facilidade de uso percebida do sistema SAP, bem como a sua
utilidade, e verificou-se que os seus futuros utilizadores esperam um sistema
que possibilite uma melhoria do desempenho global com a introdu¢ao de um
sistema user friendly e capaz de centralizar a informacao.

e Verificou-se que o empenho dos utilizadores ndo ¢ um potenciador de falhas
do atual sistema, mas sim a incapacidade de partilhar informacao eficiente e
eficaz em tempo util, devido a antiguidade e demora na resposta do proprio
sistema.

e Com o avango tecnoldgico, verificou-se uma tendéncia geral na resposta dos
entrevistados, ndo se sentem realizados com o desenvolvimento do atual
sistema uma vez que nao segue as exigéncias dos utilizadores. No entanto, os
mesmos nao se sentem envolvidos no projeto por ser algo novo e estar numa
fase muito inicial de implementacao.

e Em relacdo a uma expectavel melhoria da performance, o feedback ¢ unanime.
Todos os utilizadores esperam que exista um aumento de produtividade,
dinamizando o tempo dispensado, ndo s6 com 0S Processos morosos, mas

também com a facilidade de leitura dos dados partilhados pelo sistema.
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e Relativamente aos fatores criticos de sucesso e insucesso, para os entrevistados
¢ importante uma boa formagao no novo sistema, com foco nas pessoas € nas
suas percecdes e expectativas, bem como colmatar a possivel resisténcia de
alguns utilizadores habituados e com experiéncia no sistema de informacao
atual. Demonstra que o novo sistema sera uma ferramenta que auxilia o

trabalho ¢ nao deve ser vista como uma a¢ao sem valor acrescentado.

Em suma, ¢ possivel concluir que os objetivos inicialmente propostos foram
atingidos e foi possivel chegar a uma resolugao do problema inicial — a desadequagdo do
sistema QAD. De notar que todo o processo de um novo ERP ¢ moroso, economicamente
dispendioso e exige uma necessidade continua de formagao e abertura ao uso do mesmo.
Ainda assim, e de acordo com aquilo que foi mencionado ao longo da tese e abordado
pelos entrevistados, sdo esperados beneficios a longo prazo, tanto para a empresa

(Visteon), como para os seus utilizadores.
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5.2. Limitacoes do estudo

O estudo e o desenvolvimento continuo do processo de investigagcdo apresentaram

algumas limitagdes, tais como:

Foram realizadas apenas cinco entrevistas, o que faz com que a amostra seja

reduzida.

Os entrevistados, apesar dos diferentes niveis hierarquicos, apresentam
backgrounds semelhantes e tendem a ter acesso ao mesmo nivel de informacgao,
visto que estdo todos integrados no departamento financeiro embora com

funcdes diferentes.

A dificuldade em obter entrevistas de outra origem geografica também pesou
no processo das entrevistas, pois a Visteon estd situada em outros paises
europeus e outros continentes e a solugdo SAP vai ser também implementada

nestas geografias.
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5.3. Propostas de investigacio futura

A partir das limitagdes enumeradas e mencionadas no ponto anterior podemos identificar

varias oportunidades para uma futura investigacdo dentro deste tema:

40

Efetuar mais entrevistas com potenciais utilizadores do SAP, para os quais o
estudo seja relevante e adequado.

Realizacdo de questionarios ao invés de entrevistas, para abranger um maior
numero de participantes.

Realizar entrevistas e/ou questiondarios a pessoas de diferentes departamentos, de
forma a obter uma visao geral da organizagao.

Participagdo de outros espacos geograficos, como a América do Norte ou a Asia,
também seriam interessantes para determinar as perspetivas e as preocupacoes de
outros futuros utilizadores da ferramenta SAP, com cultura, experiéncias

profissionais e métodos de trabalho, diversificados.
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Anexos e Apéndices

Apéndice A

Guiao da entrevista na Visteon Corporation

Parte I- Caracterizacao do entrevistado

Nome:
Idade:
Habilitagdes literarias:
Funcao:
Departamento:
Parte II- Questoes
Parte i:
1. Com que frequéncia utiliza o ERP QAD, atualmente usado na empresa?
2. Quais as maiores lacunas do ERP QAD, atualmente usado, que gostava que
fosse(m) colmatada(s) com a implementac¢do do SAP?
3. Considera o sistema de informagdo atualmente usado seja suficiente para
responder as suas necessidades/exigéncias profissionais?
4. Comparativamente com o sistema QAD, o que espera com a facilidade de uso
do novo sistema SAP?
5. Sente que a falta de empenho dos utilizadores é um dos maiores potenciadores
de falhas para o funcionamento do QAD?
6. Concorda que com o passar dos tempos, existiu uma variagao dos requisitos
por parte do utilizador final, que nao foi correspondida pelo QAD?
Parte ii:
1. Sente-se preparado para ter formacdo sobre o S.I SAP e interagir
proactivamente na introdugao desta nova tecnologia?
2. Espera uma melhoria na sua performance com a introdug¢ao do novo sistema
de informacgao SAP, se sim em que medida?
3. Considera que existe ou existirda uma resisténcia por parte dos utilizadores para
a mudanga de ERP?
4. Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso para uma utilizagdo
adequado do SAP ERP?
5. Até que ponto acha que o novo sistema de informacdo sera util?
6. Considera que a gestao de topo esta empenhada na mudanga de Sistema?
7. Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se envolvido no projeto de
implementagao?
8. Considera que a equipa do projeto do SAP tem o conhecimento necessario para
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Apéndice B

Parte I- Caracterizacido do entrevistado
Nome: Susana Paulino

Idade: 43

Habilitagdes literarias: Licenciatura
Fungao: Controller financeiro
Departamento: Finangas

Parte II- Questoes

Parte i:

1.

Com que frequéncia utiliza o ERP QAD, atualmente usado na empresa?

Uso com bastante frequéncia, ndo digo diariamente, mas quase diariamente.
Quais as maiores lacunas do ERP QAD, atualmente usado, que gostava que
fosse(m) colmatada(s) com a implementagdo do SAP?

O QAD, hd muita informacdo que ele ndo tem. Muitas vezes para pesquisar nds
retiramos o registo das entradas, e muitas vezes falta-me a informagao de que
fornecedor é que é e outros dados... qual é o payment term, que neste momento
0 QAD n3o tem. E, por outro lado, nds também ndo conseguimos fazer o controlo
de projeto que deveriamos fazer porque o QAD também ndo esta preparado
para isso. Com o time reporting e tudo mais, portanto neste momento tem
grandes lacunas o QAD para mim.

Considera o sistema de informacao atualmente usado seja suficiente para
responder as suas necessidades/exigéncias profissionais?

N3o porque tal como eu mencionei ha pouco ndo tem o controlo do projeto. Nao
consigo saber detalhes sobre o custo com pessoal nos projetos ou eu faco de
uma maneira muito manual que me levaria muitas horas a fazer, ou
simplesmente ndo tenho de forma exata.

Comparativamente com o sistema QAD, o que espera com a facilidade de uso
do novo sistema SAP?

Portanto, que seja mais flexivel o SAP, que tenha a informacdo que eu preciso e
gue ndo tenha de andar a pesquisar numa janela ou noutra janela, fazer o match
com outra informacgdo, com outra base de dados, com outro reporting, para eu
poder ter aquilo que eu quero. Portanto, espero que o SAP neste caso me dé
essa informacdo rapidamente.

Sente que a falta de empenho dos utilizadores é um dos maiores potenciadores
de falhas para o funcionamento do QAD?

N3o, ou seja, o prdprio sistema ndo estd desenhado para me dar essa
informacdo. Ndo penso que seja falta de empenho, simplesmente, o sistema nao
tem esses dados.

Concorda que com o passar dos tempos, existiu uma variacao dos requisitos
por parte do utilizador final, que ndo foi correspondida pelo QAD?

Sim, é possivel, ou seja, se calhar na altura o QAD era suficiente, neste momento
ndo é suficiente, portanto, é possivel.

Parte ii:

1.

Sente-se preparado para ter formagdo sobre o S.I SAP e interagir
proactivamente na introdugao desta nova tecnologia?
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Sim, sim, acho que sim.

Espera uma melhoria na sua performance com a introduc¢do do novo sistema
de informacao SAP, se sim em que medida?

Sim, ou seja, ao me darem os relatdrios que eu quero sobre o controlo do projeto
e tudo mais, penso que a nossa performance sera melhor e eu poder despender
0 meu tempo noutra coisa mais importante, a ndo ser fazer mapas e fazer match
com outros relatérios. Que o meu tempo seja aplicado de uma forma eficiente,
portanto, acho que sim.

Considera que existe ou existira uma resisténcia por parte dos utilizadores para
a mudanga de ERP?

A mudanca de ERP em si, ndo, porque as pessoas realmente querem trabalhar
com um sistema melhor. A Unica coisa é que se esse novo ERP exigir mudanca de
processos, ai acho que pode haver uma certa resisténcia. Tu vais ter que mudar
o teu processo. E ai podera haver alguma resisténcia nesse sentido, adaptar os
processos aos relatérios que o SAP nos vai dar. Nesse aspeto, sim, mas eles
comecaram a trabalhar com o novo sistema acho que ndo. Acho que vao gostar.
Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso para uma utilizacdo
adequado do SAP ERP?

Portanto, que a implementagdo de facto seja feita da melhor forma, ou seja,
quando ele for implementado na empresa que de facto esteja desenhado para
as nossas necessidades, porque podemos ter o SAP e ser uma cépia do QAD.
Portanto, que a implementagcdo do SAP realmente seja feita de forma a
responder as nossas necessidades. Acho que aqui é realmente a implementagao.
Até que ponto acha que o novo sistema de informacgao sera util?

Como eu ja tinha referido, ou seja, eu nao despender muitas horas numa coisa
que o SAP me podera uma forma rapida. Ou seja, eu posso despender o meu
tempo em outras coisas Uteis do meu trabalho, portanto, s6 nesse espeto na
poupanga do tempo e dos dados serem mais exatos, porque se ndao tenho que
ser por estimativa, acho que ai sera muito util, sim.

Considera que a gestao de topo esta empenhada na mudancga de Sistema?
Sim, acho que sim, eles sabem a necessidade de um sistema e acho que a gestao
de topo esta empenhada, sim.

Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se envolvido no projeto de
implementagdo?

Até agora ja fui envolvida, portanto, sim, mas ainda estamos muito no inicio e
portanto, neste momento sim acho que estamos num bom caminho.

Considera que a equipa do projeto do SAP tem o conhecimento necessario para
o sucesso da implementagao do sistema na empresa?

Das pessoas que eu conhego da Visteon que vao fazer parte sim, depois eu penso
que vai ver consultores do préprio SAP, que obrigatoriamente vao ter de estar
envolvidos. Portanto eu acho que sim, daquilo que eu sei e das pessoas que eu
sei que estao envolvidas, sim acho que tém o conhecimento necessario.



Hélder — Entrevista n2

Parte I- Caracterizacao do entrevistado
Nome Hélder Sucia

Idade: 46

Habilitagoes literarias: Licenciatura
Fungdo: Controller

Departamento: Financeiro

Parte II- Questoes

Parte i:

1.

Com que frequéncia utiliza o ERP QAD, atualmente usado na empresa?

Na func¢do que estou a fazer, numa base didria, mas com uma maior intensidade
para efeitos de fecho mensal, que normalmente é a volta de cinco/seis dias.
Quais as maiores lacunas do ERP QAD atualmente usado, que gostava que
fosse(em) colmatada(s) com a implementag¢ao do SAP?

Antes de mais, pronto, eu ja tinha um enquadramento SAP antes de ingressar na
Visteon e é um Sistema com o qual eu gostei de trabalhar. Para dizer isto que no
sentido do sistema QAD atual, que temos, ndo acho que seja intuitivo de todo a
nivel de ecrds. Portanto, para quem esta na funcdo do utilizador, sdo varias
transacgdes, o sistema em si é confuso, a nivel de menus e a informacado apesar
de estar num sistema integrado, mas é como se ndo interagisse entre ela de uma
forma transparente.

Considera o sistema de informagdo atualmente usado suficiente para
responder as suas necessidades/exigéncias profissionais?

Nao.

Comparativamente com o sistema QAD, o que espera com a facilidade de uso
do novo sistema SAP?

Um bocadinho, um contraponto contra aquilo que indiquei ao QAD, portanto
algo muito mais intuitivo para o utilizador. E que a nivel da integracdo dos dados
gue estdo no sistema, que realmente tenhamos relatdrios disponiveis que
estejam muito mais integrados com essa informacdo base.

Sente que a falta de empenho dos utilizadores é um dos maiores potenciadores
de falhas para o funcionamento do QAD? Eu aqui tenho uma opinido muito
pessoal, que é ndo, pronto. Apesar de eu perceber que o utilizador é parte
integrante da solucao, mas eu diria que o sistema nao ajuda em nada e acaba
por ser frustrante, para os utilizadores que precisam do sistema. Acaba por ser
um bocadinho frustrante, digamos, trabalhar com o sistema e com a
continuidade dos seus erros e é um sistema pouco fidvel, na minha opinido. Acho
gue houve aqui uma abertura por parte dos utilizadores e que o sistema acaba
por ser algo frustrante nessa utilizacdo didria que os utilizadores acabam por se
habituar. E visto que o sistema, depois ndo melhora os utilizadores acabam por
se acomodar face ao que tém.

Concorda que com o passar dos tempos, existiu uma variacao dos requisitos
por parte do utilizador final, que ndo foi correspondida pelo QAD?

Sim, e esta acomodacdo que eu estava agora aqui a referir, € exatamente isso,
ou seja ha uma vontade de melhorar, por parte das proprias pessoas que depois,
ndo vem refletido no sistema, portanto, eu pessoalmente tive ja varias situacdes
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onde até houve essa abertura de que potencialmente pudessem existir
melhorias implementadas no sistema, ou seja, customizacGes, digamos, de
negocio, mas que seja por questdes de investimento, seja por tecnicamente o
proprio sistema ndo lhe era permitido fazer isso, nao é possivel. Portanto, acaba
por mais uma vez, haver aqui esta questao de que o sistema parece estar no seu
limite e as pessoas habituaram-se a terem o que tém.

Parte ii:
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1.

Sente-se preparado para ter formagdo sobre o S.I SAP e interagir
proactivamente na introdu¢do desta nova tecnologia?

Sim.

Espera uma melhoria na sua performance com a introduc¢do do novo sistema
de informacao SAP, se sim em que medida?

Aqui numa situagao mais de consolidador para esta fungao onde utilizo o QAD,
portanto onde utilizo o ERP atual, uma fungao mais consolidagdo, portanto, é
muita a base de cross reference, varios relatérios, etc. Portanto, sendo um
sistema mais intuitivo e potencialmente até com report ja muito mais
consolidado, ou seja, nao preciso de fazer tanto offline, ja estd no préprio
sistema esse cross reference entre as varias fontes de dados no sistema. A minha
expectativa é que fiabilidade de dados seja muito melhor e que a nivel de rapidez
para aceder aos mesmos, também seja muito mais rapido do que é atualmente.
Considera que existe ou existira uma resisténcia por parte dos utilizadores para
a mudanga de ERP?

Sim, porque historicamente é isso que acontece, porque as pessoas acabam por
se habituar, apesar de haver uma expectativa principalmente nas areas de
suporte, como seja finance, de que realmente o SAP venha melhorar, porisso eu
diria que ha aqui uma abertura. Ha aqui uma expectativa que realmente vai
melhorar, portanto, dito isto, acho que ha sempre uma resisténcia natural de
guem ja faz ha muito tempo uma coisa e que esta confortavel com isso, ndo é?
E sendo uma coisa nova, a pessoa tem sempre a questdo de que sera que vou
conseguir ou ndo, mas € normal haver esta resisténcia, eu diria. Eu do meu lado
ndo, porque também devo mencionar, ja tive do lado de quem implementa SAP,
ja fui consultor SAP, portanto percebo bem esta dualidade.

Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso para uma utilizacdo
adequado do SAP ERP?

Portanto, aqui vai muito de quem implementa e onde é implementado. Ou seja,
eu vejo isto mesmo como um trabalho de equipa e muito multidisciplinar, ou
seja, por parte de quem implementa é, realmente quem implementa ter equipas
de consultores com experiéncia a nivel de implementagao, e relacionamento
com o cliente, ou seja, perceber que sao pessoas que tem de estar ja com um
bom know-how de perceber os processos e perceber como a empresa funciona.
Depois por outro lado ter um muito bom know-how também, eu diria que tem
de ser equivalente de como é que o sistema SAP funciona, porque o sistema SAP
€ uma base que depois tem que ser moldada, ha todo aqui um ponto onde
grande parte destes processos que sao especificos da empresa onde é aplicado,
o SAP vai ser moldado a essa realidade. E tem de ser pessoas que percebam
muito bem a realidade da empresa e o que é que o SAP permite fazer



relativamente a isso. Portanto, eu diria que tem a ver aqui com a experiéncia. Do
lado da empresa acima de tudo é perceber que a nivel estratégico isto é crucial.
Portanto, é fazer um investimento muito grande de qué? Nao é sé investimento
de dinheiro, porque isso ja esta subjacente. O estar a investir num sistema, esta
a comprar... € acima de tudo, organizacional, que é as pessoas dentro da
empresa que mais saibam dos processos, sao pessoas que vao estar a participar
sendo 50% a 100%, o ideal seria 100%. Isto as vezes é muito complicado, mas no
minimo, 50%. Pessoas que possam dividir o seu dia de trabalho, para, e agora e
SAP. Porque isso para mim é crucial. E € no meio destas duas realidades que
realmente uma implementagao é bem-sucedida. Porque é critico e isto tem um
timing, portanto nao é suposto depois de estar implementado que se vai andar
a corrigir tdpicos que sao criticos.

Até que ponto acha que o novo sistema de informacao sera util?

Primeiro um ERP é altamente estratégico. Relativamente d4quilo que é
pretendido para efeitos de suporte a producdo eu também imagino que eles vao
ter ganhos, mas ha aqui um ponto que eu também vou mencionar, que é o QAD
toda a gente se queixa. Mas a realidade é que é um sistema que funciona. Ao dia
de hoje funciona, portanto, essa é a realidade. Portanto, ndo ha clientes a parar
porque o sistema ndo funciona. O que ha aqui, € um ponto onde existe muita
ineficiéncia do meu ponto de vista no atual sistema, muita atividade redundante.
Um sistema SAP é muito mais estruturado, vai conseguir ganhos de eficiéncia
relativamente a tudo, portanto, menos tempo para ter de tirar os dados e
verificar os dados do sistema atual e muito mais tempo de isso ja esta feito em
sistema ou muito perto disso. O valor adicional é dado com a analise desses
mesmos dados a nivel do negécio.

Considera que a gestdo de topo esta empenhada na mudancga de Sistema?

Eu ndo estou diretamente envolvido, mas eu neste momento considero que sim.
Portanto, foi uma opgdo a nivel estratégico de management. Aquilo que é a
minha percegao é que esta ao nivel de CFO, ele é uma grande forga motriz para
esta implementagao. Ja isso € um bom sinal, ou seja, é top down a nivel de
engagement. Eu acho que vamos ter essa prova, face aquilo que eu disse para
ser um projeto de sucesso a nivel de implementagao, que é realmente do lado
da empresa o poder haver esta alocagao de recursos, pessoas com know-how,
pessoas que reconhecidamente sabem, para estar a acompanhar os consultores
na fase da implementacao.

Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se envolvido no projeto de
implementagao?

De momento, ndo, apenas sei que estd em curso, mas também ndo estou
diretamente envolvido. Ndo necessariamente sinto que devesse estar a ser
envolvido, porque penso que ja estdo a ser envolvidas as pessoas tém de estar
envolvidas. E eu acho que na minha funcdo atual, ndo tenho de estar
diretamente envolvido ainda para esta fase de projeto.

Considera que a equipa do projeto do SAP tem o conhecimento necessario para
o sucesso da implementagdo do sistema na empresa?

Ainda é uma fase muito preliminar para ter resposta a tua pergunta. Acho que
temos de aguardar para ver, mas a minha expectativa é que sim. Porque se nao,
nao vai correr bem.
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Miguel — Entrevista n3

Parte I- Caracterizacao do entrevistado
Nome: Miguel Leme

Idade: 27

Habilitagoes literarias: Licenciatura
Fung¢do: Analista Financeiro
Departamento: Finance

Parte II- Questoes

Parte i:
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1.

Com que frequéncia utiliza o ERP QAD, atualmente usado na empresa?

Utilizo diariamente, mas com mais foco no final dos meses, no fecho mensal.
Quais as maiores lacunas do ERP QAD atualmente usado, que gostava que
fosse(em) colmatada(s) com a implementacgdo do SAP?

Automatizacdo de diversos processos em que o QAD se torna um sistema
bastante manual e o SAP podia colmatar essa menos valia do sistema QAD.
Considera o sistema de informagdo atualmente usado suficiente para
responder as suas necessidades/exigéncias profissionais?

N3o considero que seja suficiente para responder as necessidades, até porque é
um sistema muito antiquado, que ndo acompanhou a evolucdo informatica e
tecnoldgica que aconteceu durante alguns anos. E um sistema que pede muito
input manual, que tem alguns erros que tém de ser corrigidos por inputs manuais
e acaba por ndo conseguir satisfazer as exigéncias de qualquer pessoa que tenha
algum conhecimento a nivel de informatica e tecnologia. E que procura ter um
sistema que acompanha essa evolugao.

Comparativamente com o sistema QAD, o que espera com a facilidade de uso
do novo sistema SAP?

Comparativamente ao QAD espero que o SAP venha a tirar um pouco a parte
como eu disse no ponto anterior, a parte de input manual e que seja um sistema
mais automatizado e que possa vir otimizar diversos processos que sao mais
cansativos e mais exaustivos no QAD e o SAP vem combater essa perca de tempo
e a falta de produtividade que existe no QAD.

Sente que a falta de empenho dos utilizadores é um dos maiores potenciadores
de falhas para o funcionamento do QAD?

De todo, penso que os utilizadores procuram é ter mais disponibilidade de
funcBes no sistema. Estdo preparados para responder a essas necessidades. Mas
o QAD ndo tem capacidade para satisfazer essa necessidade do utilizador, ou
seja, o ponto ndo sera o empenho dos utilizadores, mas sim o desempenho do
sistema.

Concorda que com o passar dos tempos, existiu uma variacao dos requisitos
por parte do utilizador final, que ndo foi correspondida pelo QAD?

Com o passar do tempo existiram variacdes de requisitos, mas ndao na parte do
utilizador final, sendo que o utilizador final atualmente ndo se sente
correspondido com este sistema. Porque, tal como disse anteriormente, é um
sistema que ja foi ultrapassado por diversas novidades que aconteceram e
muitos desenvolvimentos a nivel informatico aconteceram de ano para ano e o
QAD estabilizou, e ndao evoluiu e ndao acompanhou o desenvolvimento do
utilizador final.



Parte ii:

Sente-se preparado para ter formagdo sobre o S.I SAP e interagir
proactivamente na introdu¢do desta nova tecnologia?

Sim, sinto-me preparado e penso que posso ser uma mais-valia para a
implementacdo deste sistema, visto que ja tenho alguma experiéncia a trabalhar
com o SAP e tenho algum conhecimento do sistema.

Espera uma melhoria na sua performance com a introduc¢do do novo sistema
de informacao SAP, se sim em que medida?

Sim, espero alguma melhoria mais em processos, como montar um processo que
aqui com o SAP pode existir uma maior consulta de informacdo. Existir outro tipo
de anadlises e pode-se otimizar bastante os processos a nivel interno.

Considera que existe ou existira uma resisténcia por parte dos utilizadores para
a mudanga de ERP?

Penso que pode existir alguma resisténcia no caso de pessoas que tenham
menos capacidades ou desenvolveram menos ferramentas a nivel tecnolégico e
informatico, essas pessoas poderdo ter alguma dificuldade, mas no caso de
pessoas que tenham acompanhado a evolucdo da area informatica e
programacao acho que vao ter mais facilidades e ndo vao ter qualquer tipo de
assisténcia em adaptar-se a este novo sistema de informacao.

Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso para uma utilizacdo
adequado do SAP ERP?

Os fatores criticos de sucesso serdo a comunicagao, sem duvida alguma, mas
também a equipa que vai tratar deste projeto e deste processo, ser uma equipa
gue ndo sé tem conhecimento a nivel de programacdo informatica, mas também
tenha conhecimento a nivel do negdcio interno da empresa, ou seja, havendo
um conhecimento a nivel do negdcio ndo se vai perder informagdo entre a
passagem do QAD para o SAP e acho que ai esta um ponto critico para o sucesso.
Até que ponto acha que o novo sistema de informacgdo sera util?

Serd util na otimizacdo de bastantes processos, serd util na produtividade da
empresa, em diversas dreas. Nao s6 aqui em Finance, mas em outras areas, como
P&L e areas de logistica. O SAP ird trazer mais produtividade a empresa no fundo.
Considera que a gestdo de topo esta empenhada na mudancga de Sistema?

A gestdo de topo estd empenhada na mudanca de sistema, sem duvida alguma,
pois existe uma maior facilidade em consultar a informagdo que procuramos e
em termos de validacdo de informacao e analise, facilita imenso. Logo ird dar um
grande suporte e uma grande otimizacao na gestao.

Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se envolvido no projeto de
implementagao?

Até ao momento, o processo ainda estd numa fase um pouco inicial. Portanto,
ainda ndo existe envolvimento, mas o planeado e o suposto é haver algum
envolvimento. E haver comunicacdo entre equipas e dar também o meu suporte
nesta implementacao do novo projeto.

Considera que a equipa do projeto do SAP tem o conhecimento necessario para
o sucesso da implementagao do sistema na empresa?
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Penso que sim, as equipas do SAP s3o equipas que conhecem o sistema em si e
equipas que estdo preparadas para desenvolver funcées e tarefas a nivel de
programagao, consolidando este conhecimento informatico com o
conhecimento do negocio essas pessoas irdo estar capazes, e conseguem
satisfazer o ponto critico para o sucesso da implementagao deste projeto.



Liliana — Entrevista n4

Parte I- Caracterizacao do entrevistado
Nome: Liliana Santos

Idade: 44

Habilitagoes literarias: Licenciatura
Funcao: Accounting Manager
Departamento: Finance

Parte II- Questoes

Parte i:

1.

Com que frequéncia utiliza o ERP QAD, atualmente usado na empresa?
Portanto, utilizo com alguma regularidade, mais na parte final do més para
garantir que é feito o fecho mensal. Também nos primeiros dias, nds aqui temos
trés dias para fazer o fecho contabilistico do més anterior e, portanto, nessa
altura sdo retirados os relatérios.

Quais as maiores lacunas do ERP QAD atualmente usado, que gostava que
fosse(em) colmatada(s) com a implementacgdo do SAP?

Portanto, atualmente, creio que existe alguma falta de coeréncia entre
relatdérios, para além de que a prépria extracdo dos relatérios é um processo um
pouco moroso e a informacao disponivel por relatério é limitada, o que obriga a
extracdo de diversas transacdes, trabalho adicional e, para além de algumas
transacdes, ndo permitem a extracdao de relatdrios. Hd demasiada segregacao
entre as entidades que se encontram dentro do mesmo dominio. Portanto,
existe aqui alguma ineficiéncia em termos de relatérios, digamos.

Considera o sistema de informagdo atualmente usado suficiente para
responder as suas necessidades/exigéncias profissionais?

Nao, considero que nao.

Comparativamente com o sistema QAD, o que espera com a facilidade de uso
do novo sistema SAP?

A expectativa é que existam mais transacOes integradas que facilitem uma
procura mais rapida da informacdo. A possibilidade de integrar varias entidades
num Unico relatorio. Maior facilidade na obtencdo de documentos de suporte.
Serdo essas as principais expectativas, digamos, faca ao novo sistema.

Sente que a falta de empenho dos utilizadores é um dos maiores potenciadores
de falhas para o funcionamento do QAD?

Nao penso que ndao, mas considero que o processo para correcao de algumas
falhas é demasiado trabalhoso e demorado, o que faz com que o utilizador acabe
por ter de encontrar uma solucdo externa para essa falha em vez da informacao
ser obtida diretamente do sistema.

Concorda que com o passar dos tempos, existiu uma variacao dos requisitos
por parte do utilizador final, que ndo foi correspondida pelo QAD?

Sim, penso que sim.

Parte ii:

1.

Sente-se preparado para ter formagdo sobre o S.I SAP e interagir
proactivamente na introdugao desta nova tecnologia?
Sim, claramente.
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Espera uma melhoria na sua performance com a introduc¢do do novo sistema
de informacao SAP, se sim em que medida?

Sim, considero que sera possivel despender menos tempo em trabalho adicional,
fora do sistema e no tratamento da informacdo e focar a atencdo na analise
efetiva dos dados. Acredito que o SAP conseguira disponibilizar informacdo de
forma mais robusta e integrada e que vai de encontro ao que o utilizador
procura, sem que seja necessario verificar varias transacGes com varios filtros
distintos, formatacdo depois no Excel, € mais nesse sentido.

Considera que existe ou existira uma resisténcia por parte dos utilizadores para
a mudanga de ERP?

Penso que nao.

Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso para uma utilizacdo
adequado do SAP ERP?

Portanto, em primeiro lugar penso que serd muito importante termos uma
equipa SAP local que esteja ocorrente e esteja completamente informada sobre
guais sdo os requisitos em termos fiscais que sao esperados, mesmo nivel de IVA,
de SAFT, etc... E, portanto, o que é esperado é que de facto existe uma formacao
com uma grande componente pratica, também, de forma que o utilizador
consiga compreender o que sera o dia a dia. E diminuicdo da segregacdo entre
alguns departamentos relacionados de forma que os varios departamentos
usem dados coerentes e com suportes idénticos.

Até que ponto acha que o novo sistema de informacdo sera util?

Portanto, considero que o sistema atual cria demasiadas ineficiéncias, e assim o
novo sistema sera um novo ponto de partida que a partida ira facilitar o trabalho
de todos os departamentos.

Considera que a gestdo de topo esta empenhada na mudancga de Sistema?
Sim, estad muito empenhada.

Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se envolvido no projeto de
implementagao?

Ndés estamos ainda numa fase muito embrionaria, ainda ndo conseguimos tirar
essa conclusdo, mas a partida, sim, tentarei dar o meu contributo nas dreas com
qgue estou relacionada, porque é fundamental uma boa implementacado para
depois o sistema funcionar devidamente.

Considera que a equipa do projeto do SAP tem o conhecimento necessario para
o sucesso da implementagao do sistema na empresa?

Penso que ainda ha dreas que estdo a definir quais sdo os seus elementos, que
vao ser integrados na equipa de implementacdo. No entanto, da informacao que
disponho atualmente, sim, penso que estdo a ser escolhidas as pessoas corretas.



Joao — Entrevista n5

Parte I- Caracterizacao do entrevistado
Nome: Joao Milheiro

Idade: 32

Habilitagoes literarias: Licenciatura
Fung¢do: Analista Financeiro
Departamento: Finangas

Parte II- Questoes

Parte i:

1.

Com que frequéncia utiliza o ERP QAD, atualmente usado na empresa?
Diariamente. O QAD nas minhas fungGes anteriores na fabrica era uma grande
referéncia para nds, no Departamento Financeiro. Agora, nestas funcGes novas,
¢é igualmente importante.

Quais as maiores lacunas do ERP QAD atualmente usado, que gostava que
fosse(em) colmatada(s) com a implementag¢ao do SAP?

O QAD tem alguns problemas nas customizagdes, por exemplo. E no tratamento
de dados gigantescos. Ou seja, nds trabalhamos numa fabrica bastante grande e
para uma fabrica bastante grande. E as analises de fecho do més sdao bastante
extensas. O QAD ndo sabe trabalhar com esse tipo de informacdo. O QAD
consegue exportar cerca de 50.000 linhas de documentos, para tu teres uma
nogcdo um ledger de material, normalmente tem mais de 600.000 linhas.
Portanto, é impraticavel conseguires retirar essa informagao do QAD, apesar de
depois da implementagao desta ultima versao do QAD que nds hoje utilizamos,
ter havido algumas melhorias, o sistema, no meu ponto de vista ndo esta
preparado para extrair dados muito longos.

E também tem vdrios problemas de migragao entre sistemas, ou seja, nao
utilizamos sé um sistema na fabrica, utilizamos bastantes, e a migragao ndo é
uma coisa muito simples quando estamos a falar de QAD. Ha muitos erros que
depois tem de ser o abertos tickets de IT ou mesmo com entradas manuais para
resolver os problemas, para conseguir que o sistema em si reflita toda a
informacgdo que deveria |3 estar logo do seu ponto inicial. Portanto, essas sao s6
algumas das coisas que eu estou a procura que o SAP venha resolver. Acho que
estamos mais do que preparados e o sistema estd mais que preparado para
colmatar esses problemas de integracdes de dados, e de tudo (o resto).
Considera o sistema de informagdo atualmente usado suficiente para
responder as suas necessidades/exigéncias profissionais?

Em certa medida, vamos nos adaptando ao sistema e aquilo que o sistema ndo
consegue responder, nés ndao podemos ficar sentados a espera que “olha o
sistema ndo respondeu”, ou seja, as pessoas nao querem uma respostas dessas.
Portanto, aquilo que é feito atualmente pelo QAD que eu espero que nao
aconteca com o SAP, é que sempre que ha um problema, ou que nds ndo
conseguimos responder com os dados do sistema a algum tipo de exigéncia,
temos de ir fora do sistema, arranjar dados para confirmar certas entradas ou
algum tipo de detalhe que o sistema ndo tem, mas que outros sistemas que nds
utilizamos tém. Uma das razbes de trabalharmos com tantos sistemas na nossa
empresa, é precisamente porque o QAD ndo consegue suportar todo aquele
englobar de sistemas que nds precisamos para o nosso trabalho. Portanto, uma
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das coisas que é também esperada no SAP é que haja mais do que um maddulo,
digamos assim, e que permita, em vez de usarmos 1000 sistemas que hoje em
dia usamos, usar o minimo possivel porque o SAP tem resposta para isso.
Comparativamente com o sistema QAD, o que espera com a facilidade de uso
do novo sistema SAP?

SAP ja utilizei, tanto em finangas como em logistica, se bem que tenho mais
conhecimento do SAP como um ERP logistico do que propriamente financeiro.
Mas diria, que depende sempre um bocadinho daquilo que for o trabalho e o
tempo que as equipas tiverem para trabalhar, ou seja, convém ser bem langado,
convém ser langado com tempo, convém ser langado respondendo ja a todos os
problemas que vao surgir durante a fase de desenvolvimento. Portanto, tem a
ver também com um bocadinho de como é que ele vai ser langado. Mas eu
acredito que a ser lancado como se espera bem lan¢ado, que vai responder a
todas (as necessidades), e com bastante facilidade.

Sente que a falta de empenho dos utilizadores é um dos maiores potenciadores
de falhas para o funcionamento do QAD?

N3o, eu nem sequer vejo que haja falta de empenho, das duas, uma, ou ha
desconhecimento com o sistema em si e isso acontece, pode acontecer por
inimeras razoes, desde pessoas que tém pouca experiéncia com o QAD porque
estdo cd ha pouco tempo ou ndo tém conhecimento nas equipas para terem mais
informacdo. O QAD ndo é um sistema que permita tu ires a Internet com um
problema, expor esse problema na Internet e encontrares milhares de foruns
onde falam desse tipo de problema. O problema que nds vemos no QAD e se
calhar a falta de conhecimento, as vezes, que os utilizadores tém com o sistema
é principalmente porque ou as equipas nao tém ninguém com esse
conhecimento que possa transmitir aos outros, ou entdao porque nao ha ninguém
de fora, da equipa do QAD em si que na altura do seu desenvolvimento, tenha
preparado as pessoas. Eu acho que esse sim é o principal problema e ndo a falta
de empenho.

Concorda que com o passar dos tempos, existiu uma variacao dos requisitos
por parte do utilizador final, que nao foi correspondida pelo QAD?

N3o sei, esta nova versao do QAD quando foi implementada, nds utilizadores e
eu fui um deles que tive um bocadinho ligado na fabrica ao langamento do
sistema, ndo sei se foi uma variacdo dos requisitos com o passar do tempo.
Houve alguns requisitos que nds fizemos que nunca foram respondidos,
precisamente porque houve uma grande pressao para se langar, tive de chegar
a um ponto em que tive de dizer assim “o que é urgente, e 0 que é que eu preciso
gue esteja a funcionar nesta altura...que é a altura de implementacdo, e o que é
gue eu posso deixar para uma segunda fase”. Ao fazermos isso, metade ou mais
metade das coisas que foram deixadas para uma segunda fase nunca aconteceu.
Mas mesmo as equipas técnicas do QAD tiveram alguma dificuldade em
perceber aquilo que nds precisdvamos. As equipas de implementacdo que estdo
a desenvolver e que estdo connosco a apoiar-nos na implementagdo sdo muito
importantes e o seu conhecimento é muito importante. Quando tu ndo tens isso,
estas a lancar um produto ja descalco que eu acho que foi o que aconteceu...
esta Ultima versdo do QAD era para ser implementado primeiro em Palmela e



depois correr o mundo, e foi sé em Palmela. Portanto isso também quer dizer
alguma coisa.

Parte ii:

1.

Sente-se preparado para ter formagdo sobre o S.I SAP e interagir
proactivamente na introdugdo desta nova tecnologia?

Sim.

Espera uma melhoria na sua performance com a introduc¢do do novo sistema
de informacao SAP, se sim em que medida?

Nés estamos a entrar num mundo desconhecido, pelo menos eu, mesmo
conhecendo um bocadinho do SAP ndo sei o que vai trazer de melhor em termos
de sistema pratico. Sei que algumas coisas em termos de pesquisa sao muito
mais faceis, e tiram-te muito mais tempo, ou seja, uma coisa que no QAD terias
de extrair um report, fazer uma pesquisa ja em Excel e tudo mais, no SAP
consegues fazer isso logo diretamente no sistema. Eu acho que sim, mas nao
tenho grande know-how.

Considera que existe ou existira uma resisténcia por parte dos utilizadores para
a mudanga de ERP?

Nao, no geral das pessoas ndo. Talvez haja alguma com pessoas que ja trabalham
ha muito tempo com o QAD, e que percebem muito do QAD, ja sabem muita
coisa de QAD e se calhar, ndo querem mudar porque sentem que vao perder
todo aquele know-how, e que aquele know-how foi para nada. Pode haver ali um
bocadinho, mas a esperanca que eu acho que a maior parte das pessoas tém é
gue o sistema em si vai melhorar muito as nossas vidas. Mas eu acho que
entusiasma muito as pessoas também nesse aspeto, ou seja, aquilo que nds
ouvimos do QAD e aquilo que muita gente, que trabalha ca e que ja trabalhou
com o SAP, diz sobre o SAP, da-nos uma certa esperanca e eu acho que isso é o
grande fator de que ndo vai criar resisténcia. Por outro lado, a fase de
implementacdo também é uma fase muito critica e as equipas também precisam
de ser alinhadas para que ndo fique nada por fazer do seu trabalho normal e que
consigam ajudar na implementacao do SAP. O SAP ndo é implementado por uma
equipa, é implementado por toda a gente, e toda a gente tem de ajudar.

Quais para si, seriam os fatores criticos de sucesso para uma utilizacdo
adequado do SAP ERP?

Formacgao. Diria que envolvimento das equipas de implementagao, ndo é preciso
ser com toda a gente, mas com pessoas criticas e escolhidas por cada um dos
departamentos para a sua implementacdo. Isso € muito importante, ou seja,
pessoas mais senior que se calhar ja conhecem mais do sistema e ja fizeram
varias funcdes e que consigam ajudar as equipas de implementacdo a perceber
aquilo que, no fundo, a equipa onde eles trabalham precisa para trabalhar. Acho
gue sdo as duas coisas mais importantes, os pontos de contato e a formacao as
pessoas.

Até que ponto acha que o novo sistema de informacao sera util?

Muito util, muito util, nds ainda ndo sabemos muito bem, pelo menos eu nao sei,
gue tipo de SAP vamos ter, que modulos vai abranger, que tipo de coisas vai
fazer. Mas o SAP tem uma possibilidade de nos ajudar a deixar de trabalhar com
dez sistemas e passar a trabalhar sé com um. Eu acho que vai ser muito util em
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termos de tempo, em termos de conhecimento, mesmo em termos que entra
uma pessoa nova, tens de pedir dez acessos... eu estou a passar agora por isso.
E até isso se torna mais facil.

Considera que a gestao de topo esta empenhada na mudancga de Sistema?
Acho que sim, acho que é a principal razdao para estarmos a mudar é devido a
gestdo do topo, querer mudar.

Enquanto futuro utilizador do SAP, sente-se envolvido no projeto de
implementagao?

Até ao momento, na minha antiga funcao, sim, ja tive ai numa primeira reuniao.
Mas agora nesta nova func¢do nao sei se vou estar envolvido no projeto em si,
mas se for necessario, terei todo o gosto.

Considera que a equipa do projeto do SAP tem o conhecimento necessario para
o sucesso da implementagdo do sistema na empresa?

As que conheco sim, ndao conheco todas, mas as que conheco sim.



