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RESUMO

Atualmente as empresas tém apostado cada vez mais em sistemas de informacao
como parte da sua estratégia e fator de vantagem competitiva. Os SI/TI permitem
automatizar tarefas rotineiras, dando espaco aos colaboradores das empresas para

realizarem tarefas de caracter mais analitico.

N&o basta uma empresa ter um sistema de informacdo, é necessario que a
implementacdo deste seja feita da forma o mais eficiente possivel para alcancar com

sucesso 0s beneficios pretendidos com o sistema.

No presente estudo foram identificados e classificados os beneficios da
implementacdo de um sistema de informacdo de advanced promotional management
numa empresa que opera no setor do retalho alimentar. Para realizar tal foi utilizado o
modelo de gestdo de beneficios da Cranfield School of Management recorrendo a uma

Rede de Dependéncia de Beneficios.

Neste estudo de caso foram realizadas entrevistas a varios utilizadores do sistema
para validar os beneficios anteriormente mencionados e identificar novos beneficios ndo
reconhecidos pelo proprio autor do estudo. As entrevistas foram também utilizadas para
perceber as dificuldades e limita¢6es sentidas por parte dos colaboradores da empresa na

implementacdo do novo sistema de informacao.

O estudo foi concluido com a resposta as questdes de investigacdo, onde foi
possivel retirar que os beneficios identificados foram atingidos. Concluiu-se assim que o
uso do sistema de informacgdo na empresa em questdo contribuiu para um menor risco na
realizacdo das tarefas, para uma melhor qualidade de informacdo, para a reducdo do
tempo de realizacdo de tarefas e para uma maior diversidade e quantidade de reports e

analises.

Palavras chave: Sistemas e Tecnologias de Informacgdo, Customer Relationship
Management, Demand Planning, Retalho, Modelo de Gestdo de Beneficios da Cranfield

School of Management



ABSTRACT

Currently companies have invested more and more in information systems as a
part of their strategy and competitive advantage. IS/IT allows us to automate routine tasks
giving the time needed to employees to focus on more analytical tasks.

It’s not enough for a company to simply have an information system, it’s
necessary to have a good implementation model too, to successfully achieve the benefits

intended with the system.

At the present research were identified and classified the benefits associated with
the implementation of a new information system in a food retail company. The model of
benefit management of the Cranfield School of Management was applied to the study

through the construction of the benefits dependency network.

This case study includes information obtained from several interviews to different
users of the system with the aim to validate the benefits recognized previously and point
new benefits not identified by the researcher. The interviews were also used to identify

some difficulties and limitations with this new information system.

The study ended with the answer to the research questions, where it was possible
to conclude that the identified benefits were achieved. The use of the new information
system in the company allowed a lower risk of committing errors doing some tasks, a
better quality of information, a reduction of the time of doing some tasks and a greater

diversity and number of reports and analysis possible to obtain.

Keywords: Information Systems and Technologies; Customer Relationship
Management, Demand Planning, Retail, Cranfield School of Management Benefit

Management Model.
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Carolina Gongalves Maricato — Beneficios da Implementagcdo de um Sistema de APM

1 INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

A constante evolucdo da tecnologia levou a criacdo de novas solucBes
organizacionais. As empresas tém acesso a uma vasta e diversa quantidade de dados tanto
referente aos seus produtos e servicos como referentes aos seus clientes. Toda a
informac&o disponivel por vezes fica perdida e ndo é utilizada. O desafio passa por criar
andlises relevantes para a empresa com os dados existentes, filtrando esses dados para
obter informacdo de interesse organizacional e eliminando o excedente de informacéo
(Sivarajah et all, 2017).

Os sistemas e tecnologias de informacédo surgiram para solucionar este problema.
Inicialmente, foram destinados para processo e tratamento dos dados de uma empresa e
suporte as tarefas rotineiras, mas hoje em dia ganham importancia como ferramentas

integrantes da estratégia de uma organizacdo (Hemmatfar et al., 2010).

Os SI/TI melhoram a performance de uma empresa e auxiliam na tomada de
decisdes, contribuindo para uma maior competitividade da organizacéo relativamente as
suas concorrentes (Hemmatfar et al., 2010). Contudo, a implementacdo destes SI/TI
acrescem varios desafios e implicagfes. Um destes desafios esta relacionado com as
mudancas organizacionais que terdo de ser feitas de modo a cumprir os objetivos do
projeto. E importante notar que num projeto nem sempre os objetivos, ou a totalidade
destes, sdo cumpridos o que aumenta o cuidado a ter com cada fase de implementagéo
(Gomes & Romao, 2012).

A gestdo de previsdes de venda é um processo fundamental nas empresas e no que
toca ao setor do retalho alimentar acresce a dificuldade desta gestéo devido ao fator data
limite de consumo de cada produto, pois se 0 produto ndo for consumido no prazo da

DLC tera de ser destruido, o que acarreta custos para a empresa.

Sdo realizadas previsdes de venda pois € necessario enviar o volume esperado de
cada produto para as fabricas de modo a que estas tenham as matérias primas necessarias

a tempo de produzir e enviar para o pais de venda para posteriormente fazer chegar o
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produto aos clientes. Este aspeto requer a necessidade de encontrar a maior precisao
possivel entre o forecast de venda de cada produto e as vendas reais desse mesmo produto,

de forma a minimizar o desperdicio e as ruturas de stock nos clientes (Lopo, 2014).

Cada cliente tem especificacdes e caracteristicas proprias de atuar 0 que aumenta
complexidade ao processo de gestéo de previsdes. No que toca por exemplo a campanhas
de promocéo cada cliente tem um processo promocional distinto que afeta de maneira

diferente as vendas dos seus produtos.

O processo de gestdo de previsdes abrange o departamento de supply chain, mais
especificamente demand planning, e o departamento comercial de uma empresa, pois é
necessario a troca de informacdes acerca de campanhas promocionais e outros fatores que
possam afetar o volume de vendas e a logistica de uma empresa (Lopo, 2014). Questdes
acerca de problemas de producdo por avarias técnicas nas fabricas, por exemplo, afetam
a quantidade de produto entregue ao cliente e devem ser comunicadas pelos demand
planners aos comerciais da empresa, para posteriormente avisarem os clientes sobre a

quebra de produto.

De modo a aumentar a precisdo do processo de previses e melhorar a eficacia do
mesmo foram criados sistemas de informacdo adequados a esta matéria. Estes sistemas
calculam automaticamente as previsdes de venda dos produtos através de padrdes de
consumo historicos. Contudo, existe uma falha na literatura relativamente a este tipo de

sistemas de informacdo e 0s seus impactos nas empresas.

No inicio do ano de 2021 uma empresa portuguesa do setor do retalho alimentar
implementou um sistema de informagdo denominado Advanced Promotional

Management (APM) que visa dar auxilio no processo de previsoes.

1.2 Objetivos

O presente trabalho é na forma de um estudo de caso e pretende identificar e analisar
0s beneficios da implementacdo do sistema APM na empresa em questdo. Para tal sera
utilizado o Modelo de Gestdo de Beneficios da Cranfield School of Management onde

sera construida a Rede de Dependéncia de Beneficios.
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Seguindo os objetivos surgem as questdes de investigacao:

1- Que beneficios poderdo ser obtidos através da implementacdo de um
sistema APM numa empresa de retalho alimentar?

2- Como medir os beneficios identificados?
2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Demand Planning

Um dos fatores cruciais para 0 sucesso de uma empresa é a sua rapida capacidade
de adaptacéo a evolugdo do meio envolvente. O sucesso ndo estd apenas em satisfazer os
clientes, mas também na flexibilidade de atender aos requisitos ou mudancas no produto
pedidos pelos consumidores (VIckova, 2015; Vickova & Patak, 2010).

O processo de forecasting permite prever situacdes futuras e simular diferentes
cenarios para deste modo criar uma base de conhecimento que ajuda a empresa a planear

0 seu modo de atuar e tomar decisdes mais racionais (Vickova & Patak, 2010).

Demand planning, é o processo de prever a procura de um produto ou servigo para
deste modo ser produzido e entregue ao cliente, satisfazendo as suas necessidades. Requer
um certo cuidado pois se a previsdo calculada ndo for adequada afeta a producdo do
produto (Vickova, 2015).

Forecasting € um processo complicado pois previsdes superiores ao volume real de
vendas levam a uma maior producéo e consequentemente a desperdicio de produto (o que
acarreta custos), e por outro lado previsdes inferiores as vendas reais geram ruturas de
produto, 0 que tem consequéncias com o cliente em questdo sob a forma de custos de
penalizacao de servico (Adhikari et al., 2019).

A volatilidade dos volumes de vendas gera maior conflito no processo de célculo
de previsdes, tornando antigos processos de demand planning inadequados. Atualmente,
certas empresas utilizam apenas intuicdo para calcular as suas previsdes de venda,

resultando em niveis de demand planning accuracy baixos (Institute & University, 2009).
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Processos de otimizagdo de forecast constituem vantagens competitivas nas
empresas. Estes processos permitem reduzir custos, aumentar valor para os clientes e
acelerar outros processos (como € o caso do planeamento da producdo e gestdo de
distribuicdo) (Adhikari et al., 2019).

E necessario lidar ndo apenas com o aspeto quantitativo (volume de vendas) mas
também com o aspeto qualitativo (tipo de cliente) pois diferentes clientes tém preferéncias

diferentes e maneiras diferentes de consumir (Adhikari et al., 2019).

Foram criadas técnicas para calcular previsées. A mais comum, denominada de time
series baseia-se no calculo de padrdes de consumo tendo em conta dados histéricos de
venda (Mengdi & Yang, 2013; Zhang, 2003).

2.2 Customer Relationship Management

Devido ao sistema de informacdo APM agregar varias informacdes sobre cada

cliente foi inserido no grupo de sistemas de CRM.

A nocdo de CRM surgiu por volta dos anos 90 com o aumento exponencial da
quantidade de dados referentes aos consumidores que levou as empresas a arranjarem
solucdes de software onde conseguissem organizar todos os dados e retirar analises

relevantes dos mesmos (Saarijarvi et al., 2013).

O conceito de CRM é muito discutido em dissertacGes e investigacOes atraves de
diferentes defini¢des. Contudo, o foco da definicdo de CRM é sempre 0 mesmo, 0

consumidor e a sua relacdo com a empresa (Colaco & Colago, 2015; Sin et al., 2005).

CRM pode ser definido como a criacdo, desenvolvimento e melhoria das relagdes
dos consumidores com as empresas, tendo especial atencdo por certos targets de
consumidores que contribuam mais para 0 sucesso da empresa, com 0 objetivo de

maximizar o tempo de vida dos clientes na empresa (Sin et al., 2005).

CRM tem como propdsito o aumento da fidelidade dos consumidores para com a
empresa e a obtencdo de maior valor para cada cliente (Ferreira et al., 2016).
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No que toca a sistemas de informagéo de CRM estes sdo referidos, segundo Buttle
& Iriana (2015), como o termo usado para descrever um software cujo objetivo é agregar

e analisar dados referentes a todos os clientes de uma empresa.

Os sistemas de CRM proporcionam a melhoria da performance de uma organizacao
através da aplicacdo do conhecimento acerca do consumidor, percebendo as suas
necessidades e satisfazendo-as de modo a cumprir as expectativas dos clientes, e da

manutencdo das relacfes entre consumidores e organizacéo (Alamgir, 2015).

O uso de sistemas de CRM oferece varios beneficios nomeadamente o aumento da
qualidade dos produtos e servicos, a melhoria da satisfacdo do consumidor, o0 aumento da
produtividade, a melhoria da performance financeira da empresa e a possibilidade de
oferecer aos clientes novos produtos e servicos adaptados as suas necessidades (Sigala,
2004).

Este tipo de sistemas € dotado de uma cultura orientada ao consumidor que promove
a melhoria e a eficiéncia da relacdo empresa/cliente (Gonzélez-Serrano et al., 2021).
Contudo, ndo substituem conversas com os clientes que promovem a confianga destes

com a empresa (Kenny, 2021).

A implementacdo destes sistemas nem sempre é feita da maneira mais correta, o
que leva ao falhango dos mesmos. Segundo Tazkarji & Stafford (2020), entre 70 a 80%
dos processos de implementacdo de um sistema de CRM falham. S&o vaérias as razdes
para estes fracassos entre elas a méa integracao dos dados, limitagdes tecnoldgicas e a ma
gestdo dos recursos financeiros, que leva a exceder os custos inicialmente previstos para
0 projeto de implementacédo do sistema (Edinger, 2018). Estas falhas conduzem a que 0s
objetivos inicialmente determinados ndo sejam cumpridos apds a implementacdo do

sistema (Brown, 2016).

Para o0 sucesso da implementacdo de um sistema de CRM é fundamental a boa

integracéo entre pessoas, processos e tecnologia (Dhaka & Nahar, 2014).

No que toca ao fator pessoas, 0 processo de implementacdo de um CRM pode falhar
devido a resisténcia & mudanca, a motivacdo dos utilizadores do novo sistema e ao

compromisso e dedicagdo destes mesmos. Os problemas causados pelo fator processos



Carolina Gongalves Maricato — Beneficios da Implementagcdo de um Sistema de APM

estdo geralmente relacionados com questdes de desenvolvimento de software e falta de
treino ou escassez de acompanhamento na implementacdo. Por fim, o aspeto tecnologia
influencia o sucesso da implementacao de um SI/TI no que diz respeito a integragdo com
0s varios sistemas de SI/TI ja existentes e a relacdo entre a organizagdo e o sistema de
informacdo (Tazkarji & Stafford, 2020).

Um sistema de CRM requer um redesenho da estratégia de negdcio focado no

cliente e em toda a empresa (Brown, 2016).

E preciso notar que sistemas de CRM s&o importantes ferramentas, mas sao apenas
ferramentas. E fundamental que os utilizadores do sistema estejam a vontade com o
mesmo e que a integracao seja feita de forma correta para promover a boa utilizacéo do

sistema de informacdo (Edinger, 2018).
2.3 Gestdo de Beneficios

Gestdo de beneficios define-se, segundo Ward & Daniel (2012), pelo processo de
organizacao e gestdo que permite que os potenciais beneficios decorrentes da utilizagdo

de tecnologias de informacao nas organizac6es sejam alcancados.

Uma grande percentagem de projetos falha em pelo menos uma destas 3 éareas:
tempo de conclusao, investimento estipulado e requisitos do projeto. Ao investir em SI/TI
as empresas esperam melhorar a sua eficiéncia e atingir beneficios de negdcio. (Caldeira
etal., 2012). A questdo prende-se com a identificacdo dos beneficios e a realizagdo de um

plano que promova atingir estes mesmos.

Antes da implementacdo de um projeto é essencial proceder a identificacdo dos
beneficios. Nesta fase, todos os potenciais beneficios devem ser identificados e
classificados de acordo com a sua natureza. Contudo, alguns beneficios ndo serdo logo
observados aquando a implementagdo do SI/TI e alguns s6 serdo mesmo identificados no

longo prazo (Caldeira et al., 2012).

Existem cinco principios para obter beneficios através de SI/TI (Peppard et al.,
2007):
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1. SI/TI n&o tém um valor intrinseco. Os sistemas de informacao em si ndo possuem
valor. Os beneficios vém da sua utilizag&o.

2. Os beneficios sdo maiores quando os SI/TI possibilitam a realizacdo de tarefas
feitas de maneira diferente, mais eficiente.

3. Apenas os gestores de negdcio e os utilizadores do SI/T1 podem gerar beneficios,
pois os beneficios resultam da mudanca e inovagéo.

4. Todos os projetos de SI/TI tém resultados, contudo nem todos os resultados sdo
beneficios.

5. Os beneficios devem ser geridos constantemente de modo a serem alcangados.

Segundo Peppard et al. (2007), devemos responder a sete questdes de modo a

realizar o nosso plano de beneficios.

Porque devemos melhorar?

Que melhorias sdo necessarias e/ou possiveis?

Quais os beneficios realizados por cada stakeholder e como serdo medidos?
A quem pertence cada beneficio e quem se responsabilizaré por o concretizar?
Que mudancas sdo necessarias para alcangar cada beneficio?

Quem sera o responsavel por assegurar que cada mudanca é realizada?

N o o a s~ w Db E

Como e quando poderemos proceder as mudancas anteriormente identificadas?

Nas questdes acima mencionadas, o foco ndo se prende apenas com os beneficios,
mas também com as mudancas organizacionais, fundamentais para alcancar 0s
beneficios. Um dos problemas relacionados com a implementacdo de SI/TI é a
desvalorizacdo das mudancas organizacionais que serdo necessarias implementar
(Peppard et al., 2007).

A resisténcia a mudanca é um dos grandes desafios que terdo de ser combatidos pelas
empresas de modo a assegurar uma boa transicdo dos processos organizacionais
(Zhexembayeva, 2020). Existe uma cultura organizacional por vezes fechada que assume
a posicdo de que a mudanca é um processo dificil e que ird resultar em perdas na
organizacédo (Tasler, 2017). Cabe essencialmente aos lideres do projeto estabelecer uma
boa comunicagdo com a empresa sobre o0 porqué de ser necessario mudar, 0 que se

pretende alcancar com a mudanca e os beneficios da mesma (Johnson, 2017).
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2.3.1 Modelo de Gestdo de Beneficios da Cranfield School of Management

O modelo de gestdo de beneficios da Cranfield School of Management consiste em
5 fases como ilustrado na figura abaixo.

1) Identificar e

estruturar os
beneficios. \

\

5) Identificar 2) Realizar o
potenciaiz futuros plano de
beneficios. beneficios.
4) Rever e avaliar | +——— 3) Executar o
os resultados. plano d.e
- beneficios.

Figura 1 - Modelo de gestdo de beneficios da Cranfield School of Management (Ward et all (1996))

Na primeira fase serdo identificados os beneficios e para cada beneficio proposto
serdo atribuidas medidas (financeiras e ndo financeiras). As mudangas necessarias a
realizar de modo a atingir os beneficios serdo igualmente identificadas nesta fase.
Posteriormente os beneficios serdo estruturados de forma a interligar os efeitos do SI/TI,

as mudangas organizacionais e as consequéncias na empresa (Ward et al., 1996, 2007).

De modo a ilustrar as relaces entre o SI/TI, as mudancas organizacionais e 0s
objetivos do projeto podemos construir a RDB do mesmo (Figura 2). Esta permite
interligar os meios necessarios, nomeadamente as mudancas no negocio, para atingir 0s

objetivos desejados com a implementacdo do SI/T1 (Daniel, 2007).

As mudancas no negdcio envolvem alteracdes a maneira de realizar 0s processos e
as relacbes entre os varios departamentos da empresa. Geralmente ndo poderdo ser
realizadas até que o sistema de informacéo esteja disponivel. Os fatores de mudanca

podem ser vistos como pré requisitos para as mudancas de negocio (Peppard et al., 2007).
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Figura 2 - Rede de Dependéncia de Beneficios (Ward & Daniel (2012, p. 96))

A construcdo da RDB é feita da direita para a esquerda, comecando pela
identificacdo dos objetivos do investimento e dos beneficios do mesmo, passando pelas
mudancas organizacionais até a identificacdo dos SI/TI necessarios. De modo a garantir
que a implementacdo do sistema é feita no tempo certo para a empresa é importante que

0s objetivos estejam alinhados com os businesses drivers (Peppard, 2016).

Apos a identificacdo dos beneficios é possivel agrupa-los de acordo com o seu grau
de explicitacdo utilizando para isso a matriz de estruturacio de beneficios (Tabela 1). E
igualmente importante atribuir responsaveis a cada beneficio e estabelecer unidades de
medida para cada um (Serrano & Caldeira, 2002; Ward & Daniel, 2006).

Os beneficios podem ainda ser agrupados em 4 grupos (Ward & Daniel, 200):

1. Financeiros: Pode ser estimado um valor financeiro para o beneficio. So6 se
aplica quando é muito provavel atingir o valor calculado.

2. Quantificaveis: Ha evidéncias suficientes para prever melhorias ou
beneficios resultantes da mudanca.

3. Mensuraveis: Podem ser identificadas métricas, mas ndo é possivel estimar
qual sera a melhoria no desempenho da organizagéo.

4. Observaveis: Observados por individuos ou grupos especificos com base

nos seus conhecimentos e experiéncia.
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Grau de Novos Melhorar
L ) ] ] Parar
Explicitacdo Sistemas/Processos Sistemas/Processos Atuais
Financeira

Quantificavel

Mensuravel

Observavel

Tabela 1 - Matriz de Estruturagéo de Beneficios (Caldeira et al., 2012; Serrano & Caldeira, 2002; Ward & Daniel,
2006)

Na segunda fase sera criado o plano de beneficios onde cada beneficio deve ser
detalhado. Nesta fase serdo alocados responsaveis a todos os beneficios (Semmann &
Bdhmann, 2015). Os custos do desenvolvimento do SI/TI bem como os custos referentes
as mudancas estruturais podem ser assinalados nesta fase, de modo a avaliar a viabilidade
do projeto (Ward et al., 1996).

De seguida, é executado o plano de beneficios. As mudancas organizacionais
necessarias realizar serdo implementadas. Nesta fase a principal funcdo prende-se com a
monitorizacao do processo de execucdo do plano de beneficios (Semmann & Béhmann,
2015; Ward et al., 1996).

Na quarta fase, utilizando as medidas definidas anteriormente, serdo revistos e
avaliados os resultados da implementacdo do SI/TI para calcular se os beneficios
definidos inicialmente foram alcancados. Esta fase € importante para determinar
beneficios que foram parcialmente atingidos e beneficios ndo conseguidos, de modo a
identificar quais os problemas que levaram a tal resultado (Semmann & Béhmann, 2015;
Serrano & Caldeira 2002; Ward et al., 1996).

Por fim, é apresentada a fase destinada a futuros beneficios. Potenciais beneficios
serdo identificados nesta fase que serdo considerados em futuros projetos. Nesta fase
serdo apontadas as licdes aprendidas, bem como as dificuldades vividas, de forma a ajudar
a organizacdo num proximo projeto (Semmann & Bohmann, 2015; Serrano & Caldeira
2002; Ward et al., 1996).
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3 METODOLOGIA

No presente trabalho serdo identificados os beneficios da implementacdo de um
sistema de informacao, advanced promotional management, através da técnica de gestédo
de beneficios, utilizando o modelo da Cranfield School of Management. Em termos
metodologicos seré utilizado o método qualitativo na forma de um estudo de caso.

Os métodos de estudo de caso foram o primeiro tipo de investigacdo a serem
utilizados no que toca a metodologia qualitativa. Atualmente, existe um grande nimero

de estudos nas mais diversas areas que recorreram a este método (Starman, 2013).

Um estudo de caso consiste em investigacGes empiricas de casos especificos que
abordam um problema ou uma &rea de interesse do pesquisador (Harland, 2014). Este
método fornece ferramentas para os investigadores estudarem fendmenos complexos
dentro do seu meio envolvente (Baxter & Jack, 2015). E um termo geral para exploracdo
individual, de grupo ou de um fenémeno que contempla uma descricdo compreensiva de
um caso e a sua posterior analise. Esta descri¢do é composta pela caracteriza¢ao do caso,

dos seus eventos e do processo de pesquisa (Starman, 2013).

Nos estudos de caso hd uma examina¢do da complexidade de um fenémeno numa

determinada situagéo da vida real (Starman, 2013).

Esta metodologia é muito usada na area das ciéncias sociais. E composta por uma
investigacdo detalhada de uma ou mais organizagdes ou grupos na organizagdo com o
objetivo de providenciar analises referentes ao meio envolvente e aos processos

envolvidos no fendmeno em estudo (Meyer, 2001).

Os objetivos de um estudo de caso passam por identificar variaveis, estruturas e
ordens de interacdo entre os participantes do caso a fim de avaliar a performance e o

progresso de desenvolvimento (Starman, 2013).

Um estudo de caso deve ser utilizado quando o foco do estudo é responder a questdes
de “como?” e “porqué?”; quando ndo € possivel manipular o comportamento dos
envolvidos no estudo; e quando achamos necessario ter condi¢fes de contexto porque

acreditamos que séo relevantes para o fenémeno de estudo (Baxter & Jack, 2015).

11
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Este método é criticado por ser especifico a certas situacdes e entdo limitado na teoria
que oferece. Alguns autores defendem que a pesquisa de estudos de caso é melhor para

gerar hipoteses do que propriamente construir teorias (Harland, 2014).

Apresentam a vantagem de serem feitos a medida, pois o investigador tem liberdade
para conduzir o estudo de caso e para explorar novos processos ou comportamentos que
estdo pouco estudados. Outra vantagem esta relacionada com a visdo holistica que

fornecem ao processo (viséo integral) (Meyer, 2001).

Estudos de caso séo bastante importantes pois uma das capacidades humanas mais

Uteis é a capacidade de aprender a partir de experiéncias de outros (Harland, 2014).

3.1 Recolha de Dados

Para uma boa investigacdo é fundamental a utilizacdo de diversos tipos de fontes de
dados. E importante notar que mais informacdo geralmente acrescenta mais precisio ao
resultado da investigacdo, mas adiciona também barulho aos dados de estudo. E preciso
saber filtrar a informacao necessaria e remover aquela que ndo acrescenta conhecimento
(Basu & Cohen, 2001).

No presente estudo foram realizadas entrevistas a diferentes intervenientes no
processo de implementacdo do sistema de informacgdo. As entrevistas ndo tinham um
guido estruturado apenas linhas gerais chave que permitiram verificar certos aspetos da
rede de dependéncia de beneficios criada. Foi dada liberdade aos entrevistados para ndo

ficarem restritos apenas as questfes e temas expostos.

Durante 0 més de agosto foram realizadas as entrevistas, todas elas sob a forma de
videochamada, ndo tendo sido nenhuma entrevista gravada, contudo o entrevistador foi
retirando notas durante a entrevista e extraindo conclusdes a partir da comparacao das
varias respostas das diferentes entrevistas. Visto que os principais intervenientes do
projeto dizem respeito a equipa de demand planning, a equipa comercial e a equipa de
tecnologias de informacgdo, foram selecionados alguns membros para serem

entrevistados.

Ao todo foram feitas 5 entrevistas individualmente a dois membros do departamento

de demand planning (a equipa de DP era apenas de 3 membros), a dois membros do

12
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departamento comercial (um membro de cada tipo de produto, marca e marca
propria/marca de distribuidor) e ao responsavel pelo projeto pertencente a equipa de
informatica (este responsavel foi a pessoa que acompanhou as reunifes entre a equipa
comercial e a equipa de DP e organizou o processo de treino do sistema). Cada entrevista

teve a duracdo, aproximada, de 45 minutos.

As entrevistas foram suficientes para este estudo visto existir consenso nas respostas
e a participacao do investigador na implementacdo do sistema que permite retirar varias

informacdes e perceber algumas dificuldades das restantes equipas.

Foram criadas 3 guias gerais de perguntas para 0s 3 grupos diferentes de
entrevistados (DP, KAMs e Tls). Os temas expostos em cada grupo foram os seguintes:

e Grupo de Demand Planning:
o Tempo de realizacdo do processo de previsoes;
o Controlo de produtos em periodo de promogéo;

o Comunicagdo com o departamento comercial;

(@]

Principais vantagens e desvantagens do sistema APM;

Anaélises e reports fornecidos pelo sistema;

(@]

Acompanhamento no processo de implementacao;

O

O

Workshops sobre o novo sistema de informacao.
e Grupo de Comerciais (KAMS):
o Carga de trabalho (no método anterior a equipa comercial ndo fazia
parte do processo de calculo de previsdes);
o Relevancia da participacdo da equipa comercial no processo de

previsoes;

O

Comunicacdo com o departamento de demand planning;

Principais vantagens e desvantagens do sistema APM;

(@]

Analises e reports fornecidos pelo sistema;

(@]

o

Acompanhamento no processo de implementacao;

Workshops sobre 0 novo sistema de informacéo.

o

13
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e GrupodeTl:

o Adaptacdo do fluxo do antigo processo de previsGes para 0 novo
sistema;

o Satisfacdo das necessidades dos utilizadores do sistema (por exemplo,
na adicao de novos comandos);

o Coordenacéo de workshops de aprendizagem do novo sistema com 0s
dois grupos, DPs e KAMs;

o Resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores dos

departamentos de DP e Comercial.

As entrevistas tiveram como objetivo a ajuda na elaboracdo da rede de dependéncia
de beneficios e a identificacdo dos responsaveis de cada beneficio. Foram igualmente
importantes para a estruturacdo das limitacdes e dificuldades sentidas aquando a

implementacdo do sistema de informacéo.

Outra importante fonte de dados foi a observacdo direta pois o investigador do

presente estudo participou no processo de implementacéo do sistema de APM.

O processo de implementacdo do sistema foi estudado desde janeiro até agosto de
2021.

4 ESTUDO DE CASO

A empresa de retalho alimentar presente neste estudo esta em atividade em Portugal
hd mais de 15 anos, pertencendo a um dos maiores grupos mundiais no setor

agroalimentar e sendo uma das empresas lideres de mercado no setor dos laticinios.

Com vista ao aumento da sua competitividade de mercado o grupo tem investido
em inovacao através da criacdo de solucdes tecnoldgicas que apoiam a tomada de decisé@o
nas mais diversas areas, tendo até um departamento especializado para criagdo de

sistemas de informagéo e acompanhamento da implementac¢do dos mesmos.

Seguindo a sua estratégia de negdcio a empresa em questéo decidiu criar um sistema
de informacdo denominado de Advanced Promotional Management que pretende

melhorar o processo de tratamento de previsoes.
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A empresa em questéo foi escolhida para este estudo por um lado por o investigador
do estudo de caso ter participado na implementagéo do sistema de informac&o e por outro
pela falta de informacéo acerca do tema demand planning (especialmente no caso de
produtos alimentares onde existe maior complexidade do tema devido as datas de

validade) e entdo a necessidade de estudar uma empresa no setor do retalho alimentar.

4.1 Projeto APM

O projeto foi criado em marco de 2018 e tinha previsto como data de langcamento
abril de 2020. Porém, a situacao pandémica criada pela Covid-19 atrasou a calendarizagédo
estipulada e foi necessario fazer uma pausa para adaptar o projeto a realidade do
momento. O periodo de pausa aconteceu durante o inicio da fase de implementagdo, de
mar¢o a novembro de 2020. Depois desse periodo o projeto foi retomado voltando ao

inicio da fase de implementacao.

O calendério do projeto foi dividido em 3 fases: fase de avaliacdo e desenho, fase
de construcdo e fase de implementacé&o.

A fase inicial divide-se em fase de avaliagéo e fase de desenho. A primeira consiste
na defini¢do do sistema, a quem se destina, quais 0s seus objetivos e riscos associados,
bem como o investimento necessario para tal. Os recursos humanos necessarios sao
também identificados nesta fase assim como as suas respetivas responsabilidades. A
duracdo desta fase foi estimada de 4 a 8 semanas. No final desta etapa os principais
envolventes do projeto e chefes de equipa foram reunidos para tomar uma decisao sobre
a continuacdo do projeto. Foi decidido avancar para o proximo passo tendo em conta as
vantagens e riscos assinalados. De seguida foi estipulada a fase de desenho onde foi
descrito o processo de calculo de previsdes atual de modo a ilustrar esse processo e aplica-
lo no novo sistema de informacdo. Esta fase foi estimada para ter uma duracdo de 8 a 12

semanas.

Na primeira fase foram ilustradas as redes de workflow para cada um dos diferentes
processos. Existem trés processos diferentes de calculo de previsfes de acordo com as
especificacOes do cliente (canal moderna ou canal proximidade) e produto (marca ou

MDD). Néo existem produtos de MDD no canal proximidade.
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Nas figuras 3, 4 e 5 sdo ilustrados os 3 workflows do processo de previsdes e
responsabilidades gerais dos dois tipos de utilizadores do sistema (KAM e DP).

1.

Promotion

Status

Kam
Planned

Canal moderna, marca

DP
Proposed

Kam

Proposed

Customer

Validated

DpP
Validated

Customer
Forecast

Completed

KAM

Criar pagina
promocional

DP

Modification
KAM

Modification
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confirmagio [
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Controlar e

promogio

Alteragio de
dados

validar H—

+ Alteragio de [
dados

Controlar e

promogio

validar M

Adicionar
previsdo do [T
cliente

It

Alteragdo de
dados

dados

p| Alteragdo de ||

Inicio do
pericdo de
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Figura 3- Workflow Cliente Canal Moderna, Produto do tipo Marca (adaptado dos ficheiros do projeto APM da
empresa de retalho)

2. Canal moderna, MDD
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Figura 4 - Workflow Cliente Canal Moderna, Produto do tipo MDD (Adaptado dos ficheiros do projeto APM da
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3. Canal proximidade, marca

DP Off-
Promotion Off-Trade  Off-Trade
Status Promotions Proposed Trade Completed
: ’ pose Validated
Off-Trade Criar pagina
KAM promocional
Controlar e Inicio do
DP validar Nl Validar [ periodo de
promogin compras
It It
Modification - L .
Alteragio Alteragdo
Off-Trade ' de dados de dados
KAM T
Modification | Alteragio I: Alteragio ||
DP de dados de dados

Figura 5 - Workflow Cliente Canal Moderna, Produto do tipo MDD (Adaptado dos ficheiros do projeto APM da
empresa de retalho)

O primeiro status independentemente do tipo de cliente ou de produto é da
responsabilidade dos Key Account Managers que tém como tarefa a criacdo da pagina
promocional. Neste status o colaborador da equipa comercial insere os dias de promocéo,
0 tipo de promocéo, o0 preco de venda de cada produto e a sua previsdo de venda.
Posteriormente a pagina promocional passa a ser da responsabilidade do demand planner
correspondente. Este terd de validar os dados inseridos anteriormente pelo KAM e
adicionar na coluna destinada a tal a sua previsdo de vendas, que sera a previsao final
enviada para Central Planning para consequentemente se proceder a producdo dos
produtos. A previsao calculada por DP é baseada na previsao adicionada pelo KAM, na
baseline do artigo e no histérico de vendas em periodo promocional do produto. O status
seguinte, se estivermos no canal moderna e no tipo de produto de marca, volta a ser da
responsabilidade de KAM, nos outros casos a responsabilidade mantém-se em demand
planning. Os ultimos status servem para validacdo de dados e confirmacéo do folheto
promocional por parte do cliente. Quando a pagina promocional se encontra em Live,
qguando se inicia o periodo de compras estipulado na pagina, ja ndo é possivel efetuar
alteracfes a promogéo. O ciclo de workflow termina quando a duragdo do periodo de

compras termina.
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No que diz respeito aos produtos de MDD existe uma maior ligagdo entre os
responsaveis de logistica (homeadamente demand planners) da empresa fornecedora e o
comercial da empresa cliente, o que retira alguma responsabilidade ao KAM de MDD,

MDD Coordinator, no workflow do processo de previsdes do sistema APM.

Os clientes que pertencem ao canal proximidade tém uma menor dimensdo que 0s
clientes do canal moderna, o que faz com que a dimensao do workflow seja também mais
pequena. Neste tipo de clientes ndo existe troca de informacdo quanto as previsdes de
venda, nem € necessario o cliente confirmar a promocao pois trata-se sempre dos mesmos

artigos.

Posteriormente existe a fase de constru¢do, com uma duracdo estimada de 10 a 14

semanas e, como 0 nome indica, é a fase de desenvolvimento do sistema com base no

desenho realizado na fase anterior.

Por fim, h& a fase de implementacdo. Nesta fase séo realizadas varias formacdes e

workshops com todos os utilizadores do sistema. Todas as operacionalidades sé&o
mostradas e ensinadas e sdo realizados varios exercicios praticos para os utilizadores
treinarem. Nesta fase sdo ainda feitos alguns ajustes ao sistema com base nos
conhecimentos dos utilizadores e a sua experiéncia na resolucdo dos exercicios de treino.
Inicialmente eram realizadas duas reunides semanais de 1h. Uma destinada a equipa de
demand planning e outra para a equipa de comerciais. A partir de fevereiro de 2020 as
reunides passaram a ser de 3h semanais. No final desta fase foi realizado um questionario
a todos os utilizadores do sistema para perceber o seu a vontade em trabalhar com o novo
sistema. De seguida, foi realizada uma Gltima reunido com todos os utilizadores para
tomar a deciséo final sobre avancar ou ndo com o sistema. A decisdo foi positiva e foi
proposta uma implementacao faseada. Os clientes foram divididos em dois grupos. A 15
de margo de 2020 as previsdes do primeiro grupo de clientes foram tratadas no novo
sistema enquanto as dos restantes clientes eram feitas de acordo com o processo anterior.
Depois dessa semana foi avaliada a implementacédo e como nao surgiram dificuldades ou
problemas graves foi decidido avangar com a passagem das previsdes dos restantes
clientes para 0 novo sistema a 22 de marco de 2020, uma semana depois da
implementacdo do primeiro grupo de clientes. Foram sempre guardados backups para
precaver qualquer problema que poderia existir.
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Esta dltima fase foi estimada com uma duragdo minima de 20 semanas. N&o foi
calculada uma previsdo méaxima pois dependia do processo de aprendizagem e adaptacéao

dos utilizadores ao sistema.

Depois de todas as fases concluidas existe ainda um acompanhamento por parte da
equipa de projeto através de reunides semanais de 1h durante os primeiros dois meses
depois da implementacdo do sistema e de reunides quinzenais de 1h depois disso.

Algumas correcdes ao sistema foram identificadas e resolvidas nesta etapa.
4.2 Rede de Dependéncia de Beneficios do sistema APM

De modo a identificar os beneficios da implementacdo do sistema em questdo e 0s
componentes relacionados com os mesmos foi criada a rede de dependéncia de beneficios.
A RDB foi construida com base na informacao publicada pela empresa, pela experiéncia
profissional do autor da investigacao com a ferramenta e pelos resultados das entrevistas

realizadas.

Como mencionado no capitulo 2 a construcdo da RDB ¢é feita da direita para a

esquerda e como tal nos pontos seguintes estara representada essa mesma ordem.
4.2.1 Businesses Drivers

Os businesses drivers representam a motivacdo para a realizacdo do projeto. No

caso do desenvolvimento e implementacdo do sistema APM na empresa do presente

estudo foram o aumento da automatizacdo dos processos (BD1), pois processos muito
manuais geram um aumento do risco de erro no tratamento dos dados e o tempo de

execucdo das tarefas; a maior eficiéncia na satisfacdo dos clientes (BD2), um dos focos

da empresa esta na satisfacdo das necessidades dos seus consumidores; e por fim, a

obtencdo de inimeras analises que contribuem para uma maior capacidade de decisao

(BD3), devido a juncdo de diversas informacdes que criam padrdes de consumo e

suportam o trabalho dos demand planners.

4.2.2 Objetivos do Investimento

Depois de estabelecido o porqué do projeto serdo identificados os objetivos do
investimento, estando estes interligados aos businesses drivers. Foram retirados 0s

seguintes objetivos do investimento:
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1. O1: Maior agilidade e rapidez na alteracdo ou cancelamento de promocoes.

No setor dos bens alimentares € muito comum altera¢fes ou cancelamentos
de promocbes que afetam drasticamente as vendas de um produto. Os
clientes informam os fornecedores da mudanca e estes tém de alterar as
previsdes anteriormente calculadas para informar as fabricas das novas
quantidades de producdo. O sistema APM facilita estas alteracdes, pois
permite cancelar promogdes semanais ou apenas certos produtos facilmente,
reduzindo o tempo de realizacdo deste tipo de tarefas.

2. 02: Envolvimento do departamento comercial na execucdo de previsoes.

Seguindo o ponto anterior, o contacto fornecedor-cliente é feito pelo
departamento comercial, e como tal, alteracdes que surjam sdo comunicadas
ao Key Account Manager correspondente. Com a ferramenta APM a
comunicacdo entre departamentos é feita de forma mais rapida e eficaz e o
facto de o departamento comercial ter acesso ao sistema possibilita a rpida
alteracdo e um menor numero de tarefas para o departamento de DP.

3. 03: Centralizacdo da informacdo. E um objetivo que tem surgido cada vez

mais em projetos, pois diminui complexidade ao processo existente e
permite extrair um maior e mais variado nimero de analises. A figura 6
mostra a complexidade do antigo processo de previsbes em comparagdo

com o processo através da utilizacdo do novo sistema de informacéo.

fe

supply [
Chain

Figura 6 - Diagrama do processo anterior de previsdes versus o novo (Adaptado dos
ficheiros de apresentacdo do projeto APM da empresa de retalho)

4. 0O4: Implementacdo do mesmo método para realizacdo de previsdes

referentes a marca e a marca prdpria. No que toca ao retalho alimentar ha

duas divisGes, os produtos de marca e os produtos de marca propria ou

marca de distribuidor (popularmente conhecidas por marca branca). Por sua
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vez dentro do grupo de clientes existe ainda a separacdo em canal moderna
e canal proximidade. Na empresa em questdo o processo de previsdes para
cada grupo de clientes e de produto era realizado de maneira diferente, com

a ferramenta APM pretende-se uniformizar este método.
4.2.3 Beneficios para o Negécio

A implementacédo do sistema de informag&o gera vantagens para a empresa, Como

0 menor risco de erro através de manipulacdes manuais (B1), pois 0 processo de previsdes

anterior era muito manual, utilizando varios ficheiros de suporte em formato Excel. Este
beneficio classifica-se como quantificavel existem evidéncias para prever as melhorias
derivadas deste beneficio. Segundo as entrevistas realizadas, no processo anterior era
necessario analisar diversos ficheiros para conseguir calcular uma previsdo. Com o
sistema atual o sistema oferece uma sugestdo e é possivel abrir um menu com o historico
das vendas anteriores e o padrdo de consumo do artigo. A informacdo acerca das
promocdes era enviada pelos KAMs para DP por email e em ficheiros em formato Excel.
Neste momento os KAMSs inserem diretamente as promog¢6es no novo sistema e colocam
a sua previsao de vendas, com base nestas DP calcula qual considera ser a melhor

previséo.

Um possivel indicador de medida para o beneficio seria o calculo do nimero de
erros e falhas na realizacdo do processo de previsdes num certo periodo de tempo no

processo antigo e no processo atual, através da utilizacdo do sistema APM.

O aumento do DPA (B2) constitui outro beneficio, derivando da vantagem anterior

e da capacidade de o sistema armazenar histérico de informacao e calcular um padréo de
consumo para cada cliente e para cada produto. Este beneficio é facilmente medido
através da evolucdo deste indice. Em 2018 (no inicio da criagdo do projeto) o DPA
apresentava um valor abaixo dos 70%. Com a introducédo do sistema APM o objetivo era
subir este valor em 3 graus percentuais. Contudo, devido a situacdo pandémica de 2020
0 projeto atrasou e como tal na figura 7 é apresentado a evolugdo do DPA desde o inicio
do ano de 2021 (S01) até a semana 31 (2 a 8 de agosto). Este indice é calculado todas as
semanas e foi calculada a média semanal antes da implementagéo da ferramenta APM e

depois, observando-se uma clara evolugéo positiva.
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Este beneficio contribui para o aumento do nivel de servico dos clientes e para a
diminuicdo do desperdicio, gerando ganhos de custo devido & reducdo dos custos de
penalizacao dos clientes e dos custos associadas a destruicdo de produto por motivo de
desperdicio. O ganho associado a este beneficio foi calculado, contudo ndo sera divulgado
por motivos de confidencialidade. Concluimos que este beneficio pertence ao grupo dos

beneficios financeiros.

DPA Semanal 2021

100%
APM GO LIVE
90%

80% \//\/\/\/\/\"N/\‘/\
70%

60%
50%

40%

30%
W01 W03 W05 W07 W09 W11 W13 W15 W17 W19 W21 W23 W25 W27 W29 W31

e— G| OBAL Target

Figura 7 — DPA Semanal 2021 (Adaptado dos dados da empresa de retalho)

A maior e melhor qualidade de informacdo (B3) constitui também um beneficio

para a empresa, sendo este quantificAvel e relacionando-se com o objetivo do
investimento centralizacdo da informacdo. Este beneficio pode ser medido através do

namero de novas variaveis presentes nos reports que o sistema APM fornece.

Um dos beneficios do novo sistema de informacdo APM foi a reducdo do tempo de

realizacdo de previsbes (B4), pois certas tarefas sdo feitas de forma automatica na

plataforma, como por exemplo a distribuicdo do volume pelos dias de venda e a reparticédo
do volume previsto pelos respetivos artigos. No processo anterior era necessario calcular
para cada artigo uma previsdo. Com a nova ferramenta basta calcular a previsao das
gamas de produtos e essa € repartida automaticamente pelos artigos pertencentes a essa

gama, tendo em conta as vendas historicas e o peso de cada produto na sua gama.

Podemos classificar este beneficio como mensuravel, pois conseguimos prever
facilmente melhorias em relacéo a reducéo do tempo de realizacdo de tarefas, mas ndo é
possivel estimar um valor desta reducdo. Uma possivel unidade de medida € a estimagéo

do tempo de realizacdo de previsdes com 0 processo anterior versus com o0 novo sistema.
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O valor da estimacdo pode ser obtido através de questionarios ou entrevistas aos

utilizadores do sistema.

Nas entrevistas realizadas foi questionado o aspeto da reducdo de tempo e a reposta
ndo é unanime. Para os KAMSs adicionou mais uma responsabilidade e por isso este
beneficio ndo se aplica a este grupo de pessoas, pois no processo anterior de previsdes
ndo estavam envolvidos, porém no departamento de demand planning é possivel notar
uma reducdo do tempo no processo de calculo de previsdes porque no método anterior
era necessario o calculo semanal de previsdes enguanto que com a introducdo do sistema
APM as previsdes sdo calculadas uma vez por més e depois disso sdo apenas realizados

0s ajustes necessarios a previsdo (como também ja acontecia no método anterior).

Outro beneficio encontrado foi a obtencdo de reports de analises referentes a

periodos de promocdo (B5) o que permite estudar a evolucdo do consumo por cliente e a

precisdo da previsdo calculada. Este beneficio foi bastante comentado nas entrevistas,
especialmente pelo departamento de DP. E possivel agora com 0 novo sistema obter
analises mais competentes e completas. Este beneficio é classificado como quantificavel.
Anteriormente as analises obtidas através destes novos reports ndo eram possiveis de
realizar ou eram muito complicadas de obter e dispendiosas em termos de tempo. E
possivel medir este beneficio através do nimero de reports retirados do novo sistema e

que eram impossivel de obter utilizando o antigo processo de previsdes.

A cada beneficio é possivel atribuir um responsavel, ilustrado na tabela 2.

Beneficio Responsavel Departamento do Responsavel

B1: Menos riscos através

de manipulacdo manual Project Manager Supply Chain
(Microsoft Excel)
B2: Aumento do DPA Project Manager Supply Chain
B3: Maior e melhor Corporate Planning Tecnologias de Informacio
qualidade de informacéo Project Director g ¢

B4: Reducdo do tempo na

realizacio de previsdes Project Manager Supply Chain

B5: Obtencéo de reports
de anélises referentes a
periodos de promogéo

Corporate Planning

Project Director Tecnologias de Informagéo

Tabela 2 - Responsavel por cada beneficio
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4.2.4 Mudangas no Negocio

O departamento comercial com a implementacdo do sistema de informacéo

possui outras responsabilidades e novas tarefas (M1). A criacdo de paginas de promocao

no sistema sdo da responsabilidade do departamento comercial assim como alteracdes a

promocdes existentes. O novo sistema proporcionou 0 aumento do horizonte temporal de

previsdes tratadas (M2). No processo anterior o0 horizonte era de 3 semanas e com 0

sistema APM ¢ estendido para 2 meses. Este fator ajuda o Central Planning a ter uma
visdo mais prolongada das previsdes o que permite a melhor coordenacdo e gestdo de

matérias primas.

Através desta nova maneira de processar as previsdes foram criadas reunides

semanais entre 0s departamentos comerciais e DP (M3) para alinhar as previsbes de

ambos. Desta forma é possivel perceber se existem acdes especiais por parte da equipa

comercial que influenciam o volume de vendas.
4.2.5 Fatores para Mudanca

Como pré-requisitos as mudancas de negdcio mencionadas acima € necessario a

reestruturacdo do departamento comercial (F1) onde foi adicionada uma pessoa para

suporte aos KAMs. Existiu uma alteracdo do processo de tratamento de previsdes pelo

departamento de demand planning (F2).

426 SITI

O sistema j& existente teve de ser adaptado (SI1) a introducédo da nova ferramenta.

Neste sistema passou apenas a serem estudadas as baselines dos artigos (periodos sem
promocao, que geralmente tém vendas muito regulares), enquanto no novo sistema temos
a informagc&o dos periodos de promocao. E importante de notar que em Portugal existem
muitos periodos de promocao, sendo que alguns clientes tém até promog¢des permanentes

(todo o0 ano) de certos produtos.

O sistema de informacdo a ser utilizado é o Advanced Promotional Management

(S12) que interliga informagGes de venda dos clientes, previsdes de venda da equipa

comercial e da equipa de DP, focando-se em periodos de promocao.
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SI/TI

Sistema
Existente

Fatores para Mudanca

Mudancas no Negocio

M1: Novas tarefas
realizadas pelo
departamento comercial

B1: Menos riscos atraves
de manipulagdo manual
(Microsoft Excel)

F1: Reestruturacdo do
departamento comercial

}

B2: Aumento do DPA

F2: Alteracéo do
processo de gestdo de
previsdes realizado pelo
departamento de DP

M2: Aumentar o
horizonte temporal de
previses tratadas e
enviadas para Central
Planning

B3: Maior e melhor
qualidade de informacéo

M3: Reunides semanais
para comparacao da
previsdo mensal de

KAM e de DP

B4: Reducéo do tempo
na realizacdo de
previsoes

B5: Obtencé&o de reports
de analises referentes a
periodos de promogao

Figura 8 - RDB do sistema de gestdo de previsdes
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Objetivos do Investimento

O1: Maior agilidade e
rapidez na alteracéo ou
cancelamento de
promogoes

Business Drivers

02: Envolvimento do
departamento comercial
na execucao de previsdes

BD1: Maior
automatizacéo de
processos

03: Centralizacdo da
informacao

BD2: Maior

eficiéncia na

satisfacdo dos
clientes

O4: Implementacdo do
mesmo método para
realizacdo de previsdes
referentes a marca e a
marca propria

BD3: Maior
capacidade de
decisdo
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Depois de realizada a Rede de Dependéncia de Beneficios é apresentada a matriz
de estruturagdo de beneficios através da classificagdo do grau de explicacéo.

Melhorar

Novos Sistemas/Processos Sistemas/Processos

Atuais

B2: O novo sistema contribui para o
aumento do DPA e
consequentemente para um aumento
F | do nivel de servi¢o e a diminuicéo - -
do desperdicio, diminuindo o0s
custos relacionadas com ambos o0s
fatores.

B3: A existéncia de um novo Sl
permite 0 acesso a uma maior e
melhor qualidade de dados.

Q | B5: O novo sistema possibilita uma
maior variedade de analises que
contribuem para melhores tomadas

B1l: Eliminagcdo do
trabalho de suporte
realizado em ficheiros
em formato Excel.

de deciséo.
B4: Eliminacdo de
certas tarefas (divisdo
B4: Processo de céalculo de do volume previsto por
M | previsOes passa a ser mais eficiente - dia) e agrupamento das
e rapido de realizar. previsbes por gama de

produto em vez de por
unidade de produto.

o) - - -

Tabela 3 - Matriz de Estruturacao de Beneficios

4.3 Dificuldades e Limitag6es no sistema APM

Através das entrevistas realizadas foram retiradas algumas dificuldades e
limitacGes & implementacéo do sistema. Estes aspetos foram discutidos em reuniées com
0 departamento de desenvolvimento do sistema APM, tendo sido alguns pontos
resolvidos no momento por ja existirem solugdes para 0s mesmos enquanto outros

problemas ainda estdo a ser solucionados.

Uma das limita¢des esta relacionada com as unidades de medida. O departamento
comercial trabalha com base em quilos enquanto que o departamento de logistica trabalha

em unidades de produto. Foi necessario uniformizar esta medida no novo sistema, tendo
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sido escolhido a unidade de medida quilos, o que facilitou a comunicacdo entre os dois
departamentos. Uma das sugestdes propostas e implementadas foi a adi¢do de colunas de
conversdo para outras unidades de medida. Os produtos alimentares da empresa deste
estudo séo caracterizados em trés unidades de medida: unidades (também chamado de

packs), peso liquido (kg)/pack, caixas/pack.

No sistema 0 KAM e DP colocam apenas a quantidade na coluna dos quilos, que

é convertida para as outras unidades de medida, como ilustrado na figura 9.

Produto Baseline | Kam Qt | Kam Qt | Kam Qt | DP Qt DPQt |[DPQt
" Kgs Kgs Packs Cx Kgs Packs Cx
Gama X | 3.000 5.000 7.813 3.907 5.500 8.594 | 4.297

Figura 9 - Exemplo de conversdo de unidades de medida (Adaptado do sistema APM da empresa de retalho)

Com a implementacdo do novo sistema certas alteracfes a promocao (como é o
caso de cancelamento de gamas) sdo feitas de forma mais rapida, ndo obstante ha algumas
alteracdes que sofreram com o novo Sl. O sistema APM trata apenas promogdes por isso
0s restantes aspetos sdo trabalhados no sistema ja existente, como é o caso de volumes de
baseline. Baseline é a quantidade atribuida a periodos standard, periodos estes estaveis
em termos de volumes de venda. Estas quantidades sdo revistas semanalmente pela equipa
de DP e quando € necessario fazer uma alteracdo so ird aparecer no sistema APM no dia
seguinte. A alteracdo deste valor ndo altera a quantidade que sera enviada para Central
Planning, mas ¢ um importante indicador para calculo do valor de previsao da promocao.
Um valor de baseline nunca podera ser maior que a quantidade de previsao total. Esta
caracteristica apresenta-se como uma dificuldade que ndo € possivel ser resolvida, pois

os valores s6 passam de um sistema para o outro no dia seguinte.

Outra dificuldade estd relacionada com a aversdo a mudanca. Para alguns
membros da empresa foi mais complicado perceber a importancia e vantagens do novo
sistema. Especialmente falando da equipa comercial, visto que anteriormente a
implementacdo do sistema ndo participavam no processo de criacdo de previsdes, 0
sistema APM foi visto como uma adigéo da carga de trabalho. Na gestdo de prioridades
dos KAMs as tarefas relacionadas com o sistema APM ficavam por vezes para Gltimo

plano, o que levou ao adiamento dos prazos estipulados para carregamento de previsoes,
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e consequentemente ao atraso na entrega de volumes de previsdes enviados para Central

Planning.

Esta dificuldade ainda esta a ser ultrapassada, mas tem vindo a ser melhorada
devido a comunicacao entre departamentos (DP e Comercial) e a realizacao de reunides
de acompanhamento e pontos de situagdo da evolugdo do sistema e dos seus efeitos no
indice de DPA.

5 CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

A evolucdo da tecnologia levou a criacdo de novos sistemas de informacdo que
permitem automatizar tarefas mais rotineiras nas empresas. Os sistemas de informacao

podem trazer bastantes beneficios para as organizac6es se forem bem implementados.

Através do modelo da Cranfield School of Management foi possivel responder a
primeira questdo de investigacdo - que beneficios poderdo ser obtidos através da

implementacdo de um sistema APM numa empresa de retalho alimentar?

A construcdo da rede de dependéncia de beneficios foi uma mais valia pois permite
perceber a relacdo entre os objetivos de investimento e os beneficios associados ao
sistema de informacdo. A partir da matriz de estruturacdo de beneficios foi possivel
classificar os beneficios anteriormente identificados na RDB e agrupa-los em grau de
explicacdo, respondendo assim a segunda questdo de investigacdo - Como medir 0s

beneficios identificados?

Com base nas entrevistas realizadas foi retirado que os utilizadores estéo satisfeitos
com o novo sistema de informacdo e que os beneficios identificados foram alcangados,
contudo ainda consideram ser cedo para perceber as suas verdadeiras vantagens

relativamente ao processo anterior.

Contudo, o estudo é limitado ao setor do retalho alimentar e ao cenario da empresa

em questéo.

Como investigagéo futura seria relevante realizar um estudo semelhante no prazo

de 1 ano para comparar com os beneficios identificados.
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Seria igualmente interessante aplicar um sistema de informacéo semelhante a uma
diferente cadeia de retalho para estudar os beneficios retirados e confrontar com os

beneficios identificados no presente caso.
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