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RESUMO

Os Enterprise Resource Planning (ERP) sdo cada vez mais utilizados nas empresas, com 0
intuito de melhorar a eficiéncia das organizac6es e permitir um acesso transversal, a todos 0s
departamentos existentes, dos dados e relatorios.

O presente trabalho tem como objetivo compreender quais as motivacgdes, beneficios e
desafios resultantes da implementacéo deste tipo de softwares, bem como as suas principais
funcionalidades nas empresas do ramo automdvel. Desse modo, elaborou-se um questionario
online, do qual se obtiveram 38 respostas validas e, ainda, entrevistas semi-estruturadas a

duas empresas do setor automavel.

Foi objetivo do presente estudo analisar a relacdo entre a antiguidade na empresa e a
valorizacdo atribuida ao ERP adotado, analisar a relagdo entre o ERP adotado e o grau de
customizag&o que permite aos seus utilizadores e perceber as diferentes funcionalidades deste

tipo de sistemas, bem como a importancia que Ihes é atribuida.

Os resultados obtidos permitem concluir que a adocao de softwares de gestdo integrada tém
uma influéncia positiva nas empresas e permitem uma melhoria da sua capacidade produtiva
e financeira, mediante a possibilidade de automatizar e simplificar o processo de planeamento
da cadeia de abastecimento, o aperfeicoamento do modo como as oportunidades e 0s riscos
sdo avaliados e abordados e através da obtencéo de relatorios operacionais e financeiros mais

rapidamente.

A adocéo de sistemas ERP possibilita um elevado grau de atualizacdo de dados dos clientes,
ou seja, uma atualizacdo, por exemplo, de existéncias, pedidos de encomenda e/ou servigos,
em tempo real. Os softwares permitem, igualmente, a customizacéo de pedidos e/ou servicos,
uma vez que asseguram a possibilidade de atender a necessidades especificas de clientes.
N&o obstante, exigem, na sua generalidade, uma reformulacéo das estruturas organizacionais,
uma vez que a implementacdo de um ERP altera, por completo, a cultura dentro de uma

organizacédo (Gargeya and Brady, 2005).

Palavras-chave: Sistemas ERP; Eficiéncia; Setor automovel; Softwares de gestéo integrada;
Atualizacdo de dados dos clientes; Customizacdo de pedidos e/ou servicos; Reformulacéo

das estruturas organizacionais
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ABSTRACT

Enterprise Resource Planning systems are being largely used in companies, and its main
objective is to provide efficiency throughout organizations and allow all the departments to

have the same access to its data and reports.

This work aims to understand the motivations, benefits and challenges that result from
implementing this type of software, a long side its main functionalities in the automobile
companies. To do so, through an online questionnaire we could obtain 38 valid answers and

semi-structured interviews to two automobile companies.

The main objective of this study is to analyze the relationship between the company’s
seniority and the value given to the ERP used, analyze the relationship between the ERP used
and the level of customization that allows its users, understand the different functionalities

of this type of system, and the value given to them

The obtained results allow to understand that the usage of integrated management software’s
have a positive influence on the companies and enable an improvement in the productive and
financial capacity, upon the possibility to automate and simplify the planning process of the
chain of supply, the improvement of how the opportunities and risk are evaluated and

approached and how promptly you can obtain operational and financial reports.

The usage of ERP systems allows for a high rate of client data update, for example, update
of stocks, orders and/or services, in real time. The software allows, equally the customization
of orders and/or services, since it allows to comply with specific client needs. Still, it requires,
in general, a rearrangement of the organizational structure, since the ERP implementation

alters completely the culture within an organization (Gargeya and Brady, 2005).

Keywords: Enterprise Resource Planning; Efficiency; Automobile companies; Integrated
management software’s; Client data update; Customization of orders and/or services;

Rearrangement of the organizational structure
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1. INTRODUCAO

Atualmente deparamo-nos com um mercado altamente competitivo e global, refletindo-se
nas empresas a necessidade de aumentar a flexibilidade e a rapidez nas tomadas de decis&o.
A tecnologia e os sistemas de informacéo sdo conceitos que revelam um papel fundamental

na eficiéncia e eficacia e na competitividade de uma organizacéo.

As empresas devem acompanhar os avangos tecnologicos, de maneira a permanecerem atuais
e através da adocdo de softwares de utilizacdo intuitiva e de rapido processamento, tendo
como exemplo o Systems, Applications, Products in Data Processing (SAP), conectar 0s
diferentes departamentos da organizacao e, paralelamente, serem capazes de responder as

necessidades dos clientes, fornecendo-lhes informacGes de base veridica e fidedigna.

A solucdo SAP consiste em auxiliar as empresas a responder as expetativas do mercado
através da possibilidade de visualizar todos os dados e processos de uma organizacao, bem
como a capacidade do planeamento da cadeia de abastecimento em tempo real melhorando,

assim, de uma forma continua, os processos de producao e criacdo de valor para o cliente.

No caso concreto das empresas do ramo automével, o software SAP proporciona um
conjunto de solucdes, nomeadamente, a capacidade de automatizar e simplificar o processo
de planeamento da cadeia de abastecimento, aprimorar 0 modo como as oportunidades e 0s
riscos estratégicos de negdcio sdo avaliados e abordados, acelerar o tempo e melhorar a

precisdo das decisdes de planeamento.

Neste trabalho pretende-se avaliar o sucesso da implementacdo de softwares de gestdo
integrada na industria automével em Portugal. Procuro responder a questao de investigacao:
“Quais os resultados, nas empresas em andlise, provenientes da instalacdo de sistemas
ERP?”.

O principal objetivo consiste em perceber quais as motivagdes, 0s pontos fortes, as principais

vantagens, os resultados e os desafios decorrentes da implementacdo deste tipo de softwares.

Atendendo ao proposito referido anteriormente nesta introducéo, o estudo centrava-se na

compreensdo do impacto de softwares de gestdo integrada nas quatro maiores empresas
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automaveis em Portugal: i) AutoEuropa; ii) Renault; iii) Citroén; iv) Mitsubishi Fuso Truck
Europe — Sociedade Europeia de Automoveis SA.

Para comparacdo do perfil e impactos/resultados dos adotantes, numa abordagem inicial a
andlise debrucava-se, igualmente, sobre duas pequenas/médias empresas denominadas por
Amiroad Luxury Transports e uma empresa fornecedora da Mitsubishi Fuso Truck Europe

que, por sua vez, nao eram utilizadoras da ferramenta SAP.

No entanto e tendo em conta o cenario pandémico que atualmente se vive, foi apenas possivel
realizar-se um questionario online e entrevistas semi-estruturadas a duas empresas da
indGstria automdvel. As questdes presentes no questionario e nas entrevistas semi-
estruturadas, no que diz respeito as funcionalidades e consequéncias da implementacéo dos

sistemas ERP sdo semelhantes.

A inddstria automovel constitui um pilar importante na economia portuguesa (Frasquilho,
2016) e assume uma importancia decisiva em termos de PIB nacional, nomeadamente, 1%,
em 2018 (2.688,9 milhdes de euros em vendas e servicos na fabricacdo de veiculos
automaveis e PIB de 204.304,8 milhdes de euros). As suas trés principais areas de atividade

sdo o fabrico de moldes, de componentes e de viaturas automaoveis.

Em 2015, o setor de producdo de componentes exportou 84% da sua producdo e representou
6.700 milhdes de euros em exportacdes e 8.000 mil milhGes de euros relativamente ao

volume de negécios (Frasquilho, 2016).

Portugal beneficiou de inovacdo no dominio dos processos e dos produtos, de transferéncia
de tecnologia de outros paises mais evoluidos e do aumento do investimento em investigacéo

e desenvolvimento, em virtude da industrializacdo do ramo automovel.

O trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos, sendo o primeiro a presente introdugéo

do tema em estudo.

No segundo capitulo sera realizada uma revisao bibliografica relevante para o enquadramento
teorico, abordando a definicdo, evolucdo histdrica, limitagdes, impacto e oportunidades de

sistemas ERP. Tendo em conta a importancia do software SAP, no que diz respeito a sistemas
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ERP, seré efetivada uma breve evolugdo sobre 0 mesmo. Com base na revisao bibliogréfica

serdo, ainda, elaboradas as hipoteses de investigacao.

O terceiro capitulo debrucga-se sobre a metodologia e est4 subdivido em dois pontos, sendo
eles: os dados relativos ao estudo efetuado e as razdes para um estudo quantitativo, mediante

um questionario online e um estudo qualitativo, recorrendo a entrevistas semi-estruturadas.

De seguida, no quarto capitulo, evidenciou-se a analise dos resultados obtidos, mediante a
disponibilidade e colaboracdo das organizacdes estudadas. No quinto capitulo, elaborou-se a

discussdo desses mesmos resultados.

Por fim, no capitulo 6, as principais conclus@es e limitagdes do estudo, assim como possiveis

sugestOes para futuros estudos relacionados com o tema.
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2. TEORIA E HIPOTESES

2.1 Sistemas ERP

2.1.1 Evolucdo Historica
Na década de 1960, a maioria das organizacdes projetou, desenvolveu e implementou

sistemas de computacdo, atraves de programas de controlo de stock.

Posteriormente, na década de 1970, apareceram os Material Requirements Planning (MRP)
Systems relacionados, principalmente, com o planeamento do produto e/ou com as

necessidades de pecas de acordo com o plano diretor de producao.

Continuando na mesma linha, nos anos 80, foram introduzidos novos sistemas de softwares,
designados por Manufacturing Resources Planning (MRP I1), enfatizando na otimizacao dos
processos de fabricacdo, através da sincronizacdo dos materiais com 0s requisitos de

producao.

No final dos anos 80 e inicio dos anos 90 surgiram os sistemas ERP que vieram a coordenar
e integrar funcionalidades de toda a empresa. Tendo como base os fundamentos tecnoldgicos
do MRP e do MRP II, os sistemas ERP integraram os dados dos diversos departamentos,

proporcionando acessibilidade, visibilidade e consisténcia em toda a organizagao.

Durante os anos 90, os fornecedores de ERP’s adicionaram mais componentes e fungdes aos
modulos principais, dando origem aos Extended ERP’S que, por sua vez, incluiram Advanced
Planning and Scheduling (APS), solucGes de e-business, tais como a gestdo de
relacionamento com clientes (CRM) e a gestdo da cadeia de abastecimento (SCM) (Rashid
etal., 2002).

A 2000s Extended ERP
1990s Enterprise Resource Planning
(ERP)
1980s  Manufacturing Resources Planning (MRP II)

1970s Material Requirements Planning (MRP)

1960s Inventory Control Packages
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Figura 1 - Evolucao Historica dos ERP's
Fonte (Hossain, Patrick e Rashid, 2002)

Primeiramente, o tratamento e o processamento dos dados de uma organizacdo estava

distribuido por sistemas de informacéo separados.

Porém, investigadores afirmaram que a fragmentagdo dos sistemas de informacdo era o
principal responsavel pelos atrasos e distor¢fes da informacdo ao longo da supply chain
(McAfee, 1998), tendo como consequéncia o bullwhip effect (Lee et al., 1997).

Como tal, os ERP’s sdo projetados para lidar com esse problema de fragmentacdo a medida
que integram e agilizam os processos internos (Koch, 1996), através de um conjunto de

modulos de software que englobam todas as areas funcionais de um negdcio.

Importa constatar beneficios potenciais, como melhorias, no que diz respeito a alocagédo e
utilizacdo de recursos logisticos, aperfeicoamento do planeamento da producdo, menores
custos de armazenagem, progresso no atendimento ao cliente e reducdo de prazos de entrega.

Alguns dos beneficios inesperados da implementacdo de um sistema ERP podem advir da
melhoria da comunicacdo entre diferentes departamentos através de processos de negocios
(McAfee, 1998).

Todavia, multiplas pesquisas mostraram que, de uma maneira geral, as implementac6es de

ERP tém produzido reduzidas melhorias para o negocio (Buckhout et al., 1999).
2.2 LimitacGes dos sistemas ERP na Supply Chain Management

Um tema relevante, de acordo com os profissionais, é a natureza inflexivel do ERP e a sua
dificuldade na adaptagdo as variadas e rpidas mudancas de necessidades dos consumidores,
tendo como consequéncia uma limitacéo do progresso da gestdo da cadeia de abastecimento,
do ponto de vista estratégico (Akkermans et al., 2003).

Ainda mais problematico seréo as situagfes onde a estrutura dos intervenientes se altera
frequentemente de uma encomenda de um cliente para outro, ou seja, quando a cadeia de

abastecimento se torna cada vez mais voltada para o mercado (Fisher, 1997).
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As complexas e especificas modifica¢bes das necessidades dos clientes requerem profundas
e drasticas alteracGes na topologia da cadeia de abastecimento o que, consequentemente, se
torna num desafio para os sistemas ERP, visto que lhes é exigido uma enorme flexibilidade

perante todas as variacGes do mercado.

As organizacdes procuram agilidade e flexibilidade para fazer face a rapidas mudancas, tanto
a nivel interno como externo e, dessa maneira, os sistemas ERP disponibilizam um conjunto
de soluges para responder a um mercado competitivo e a um ambiente de constante mudanca
(Lee et al., 2003).

A flexibilidade ao nivel da comunicacdo entre os varios departamentos (Mandal e
Gunasekaran, 2003) e, especialmente, entre as empresas e 0 pessoal de Tl (Grant, 2003) é
identificada como um fator critico de sucesso. Para isso, € exigido um plano de comunicacao
de maneira a assegurar que a comunicagdo aberta ocorre dentro de toda a organizacao,
incluindo os funcionérios de shop-floor, bem como fornecedores e clientes (Mabert et al.,
2003).

O SAP, por exemplo, disponibiliza uma solugdo que melhora virtualmente todos os aspetos
do negécio. O mySAP Business Suite permite aos funcionérios, clientes e parceiros de
negocios trabalharem juntos a qualguer momento independentemente do lugar, o que lhes

proporciona uma maior flexibilidade.

Como consequéncia da informacdo, anteriormente, mencionada sucede-se a formulacéo da

primeira hipotese:
H1- O éxito dos ERP’s esta relacionado com a sua flexibilidade.
2.3 Impacto de Sistemas ERP na Supply Chain Management

A adogéo do ERP esta associada a ganhos significativos no que diz respeito a supply chain
management de uma empresa. Os ERP’s sdo sistemas altamente integrados e sdo geridos por

milhares de empresas em todo o mundo (Koch, 1996).

O desafio de implementar sistemas ERP, englobando todas as fun¢es de uma empresa € a

integracdo de processos melhorou a abordagem de gestéo dos projetos com a introducédo de
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novas ferramentas e bases de dados de metodologia personalizada. Os recursos e 0s sistemas
foram utilizados de forma mais eficiente e a motivagdo dos empregados aprimorou-se o que,

por sua vez, conduziu a uma maior produtividade geral (Baloglu, 2005).

2.4 Oportunidades da Supply Chain Management para o ERP

Uma vez que a literatura académica é relativamente escassa em comparacdo com a vasta
experiéncia acumulada por profissionais na implementacéo de sistemas ERP, consideraram
sensato desenvolver as suas pesquisas atentando especialistas da area (Akkermans et al.,
2003). Para este tipo de pesquisa exploratdria, um estudo Delphi é um projeto de investigacdo
adequado.

De acordo com os especialistas na area de implementagdo de ERP’s e com o0 estudo Delphi
mencionado acima foram identificadas trés tendéncias chave da supply chain management
para as quais 0 ERP fornece suporte, sendo elas a customizacdo em massa, a estandardizacéo

e os sistemas globais de tecnologias de informacao.
2.4.1 Estandardizacéo

Os profissionais desta area consideraram a estandardizacéo sob dois pontos de vista distintos:

a perspetiva interna da organizacao e a perspetiva de toda a cadeia de abastecimento.

No primeiro caso, um ERP apresenta um tremendo impacto na padronizacdo dos processos
e dos dados, possibilitando um processamento altamente eficiente no que diz respeito, por
exemplo, a atualizagdo de dados dos clientes.

Gradualmente, os fornecedores e os clientes atendem a uma uniformizacdo de todos os
contactos na empresa, independentemente da localizacdo geografica. Neste sentido, 0 ERP
facilita o desempenho homogéneo entre todos os parceiros da cadeia de abastecimento ao

incluir os processos harmonizados e possibilita 0 acesso a uma unica fonte de dados.

Desta forma, consegue ampliar a transparéncia em toda a oferta e aumentar a velocidade da

informacdo, permitindo a eliminacgéo de distor¢des de dados e a sua reducao.
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As perdas ao nivel das tomadas de decisdo, devido ao facto da informacéo néo ser transmitida
simultaneamente sdo incalculaveis, pelo que o processamento, em tempo real, dos dados se

torna particularmente importante (Zheng et al., 2015).
Em concordancia com o que, anteriormente, foi evidenciado, formula-se a segunda hipotese:

H2: A estandardizagdo que os sistemas ERP permitem possibilita um tratamento

apropriado no que concerne a atualizacdo de dados dos clientes.
2.4.2 Customizacdo em Massa

A customizacdo em massa, adaptando um produto para atender as especificidades de um
cliente (Pine, 1993), envolve uma entrega rapida, eficiente e de baixo custo de uma ampla

variedade de bens e/ou servicos.

O ERP apoia esta metodologia somente se os clientes puderem configurar os seus produtos,

como resultado de uma combinacdo de um nimero de opgdes predefinidas.

O desenvolvimento deste tipo de configuragdes garante que o produto Unico, encomendado
pelo consumidor, é transformado de acordo com ordens de producéo apropriadas.

A emergéncia de configuradores que, neste contexto, consiste num programa de computador
que traduz as exigéncias individuais dos clientes em produtos viaveis, num ecossistema de

ERP’s, sustenta o conceito de customizacdo em massa (Akkermans et al., 2003).

A estratégia de personalizacdo em massa, por sua vez, € entendida como sendo sustentada

por este tipo de sistemas (Akkermans et al., 2003).
Tendo por base o que, previamente, foi citado, apresenta-se a terceira hipotese:

H3: O ERP fundamenta a customiza¢cdo em massa, na medida em que, atenda aos

pedidos especificos dos clientes.
2.4.3 Sistemas globais de Tecnologias de Informagéo

A globalizagdo de negdcios requer implementagdes de ERP em todo o mundo. A principal

problematica ndo esta relacionada com a tecnologia, mas ao nivel organizacional.
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Por um lado, as Tl ndo melhoram o desempenho da cadeia de abastecimento, a menos que 0s
processos e estruturas organizacionais sejam reestruturados. Em contrapartida, a

reestruturacdo dos processos, depende, em grande medida, do uso de TI.

O desafio da conetividade que os gestores da cadeia de abastecimento desejam é agravado
pelas culturas e estruturas organizacionais o que, por conseguinte, reduz a disposi¢do das
empresas em compartilhar as informacGes imprescindiveis para melhorar o desempenho da

cadeia geral de abastecimento.

A implementacdo do ERP altera, por completo, a cultura dentro de uma organizacéo e, nesse
sentido, muitas empresas tém sido pressionadas para o0 conseguir fazer com sucesso. Desta

forma, o fator de insucesso mais comum ¢ o da “aptiddo para a mudanca” (Gargeya e Brady,

2005).

E natural que as mudancas culturais ndo acontecam de forma mégica e devem ser tratadas
com o maior cuidado e preciséo (Davenport, 2000). Todos os gestores devem ser encarregues
da responsabilidade de controlarem a sua ansiedade e resisténcia ao ERP (Aladwani, 2001).

A implementagcdo de um ERP é, de facto, uma oportunidade consideravel. A melhoria
continua exige um envolvimento e um equilibrio substancial, em termos organizacionais,

para uma implementacdo competente e eficaz do ERP (Akkermans et al., 2003).

O compromisso e apoio da gestdo de topo referem-se a primordialidade de uma lideranca
comprometida ao nivel da gestao de topo e a necessidade da gestdo antecipar quaisquer falhas
que possam vir a ser encontradas (Motwani et al., 2002). Sarker e Lee (2003) provaram,
empiricamente, que uma lideranca forte e comprometida ao nivel da gestdo de topo é

essencial para o sucesso na implementacdo de um ERP.
Atendendo a informacao, a priori, referida, desenvolve-se a quarta hipotese:

H4: Um sistema ERP, estabelecido como um exemplo de TI, considera-se crucial na

reformulacéo dos processos e estruturas organizacionais.
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2.5 O software SAP

De seguida apresenta-se uma breve evolugdo do SAP, dado que se trata de um software de
gestdo integrada que € lider global de mercado em solugdes de negdcios.

2.5.1 Evolugéo do SAP

A empresa SAP foi fundada em Waldorf, na Alemanha. Os fundadores obtiveram um enorme
sucesso, fazendo com que a SAP AG fosse o0 terceiro maior fornecedor independente de
software do mundo e reconhecido como lider com mais de 50% do mercado (Vaughan, 1996;
Burns, 1999; Mabert et al., 2000; Stratman e Roth, 2002).

O primeiro produto da SAP foi criado em 1973, o SAP R/1, que serviu como base para 0s

restantes.

Anos mais tarde, surgiu uma nova plataforma, o SAP HANA (High Performance Analytic
Appliance), a fim de melhorar o desempenho das analises e das aplica¢des transacionais,
através do armazenamento e processamento de dados de alto desempenho (Férber et al.,
2012).

Em 2015, surge o sucessor do SAP R/3 caraterizado por ser um sistema ERP inteligente e
que, por sua vez, € executado sobre a base de dados in-memory, SAP HANA e € designado
por SAP S4/HANA.

10
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3. METODOLOGIA

3.1 Recolha de dados

No presente estudo, a recolha de dados foi feita a partir de um questionéario online, que se
encontra no anexo 1, tendo sido elaborado mediante a plataforma Google Forms. Realizaram-
se, ainda, entrevistas semi-estruturadas (anexos 2 e 3), nomeadamente, a quadros
intermédios/superiores da Amiroad Luxury Transports e da Mitsubishi Fuso Truck Europe —
Sociedade Europeia de Automdveis SA, duas empresas pertencentes ao setor automovel.

As questdes presentes no questionario e nas entrevistas semi-estruturadas, no que diz
respeito, as funcionalidades e consequéncias da implementacdo dos sistemas ERP sdo

semelhantes.
3.1.1 Populacgao-alvo e selecdo da amostra do questionario

A populacdo-alvo ¢ constituida pelos utilizadores de ERP’s e 0 método de amostragem
utilizado é ndo probabilistico, mais propriamente, por conveniéncia, tendo, no entanto,

existido um grau elevado de estratificacéo, isto €, uma pré-selecdo dos inquiridos.

O questionario foi disponibilizado online, através das redes sociais (Facebook, LinkedIn e
WhatsApp) e da plataforma Gmail, durante o periodo de 19 de agosto até ao dia 17 de
setembro, conseguindo um total de 45 respostas (38 respostas validas), sendo que foi enviado

para um total de 58 pessoas, o0 que perfaz uma taxa de resposta de, aproximadamente, 77,6%.

3.1.2 Questionario
As questdes presentes no questionario (anexo 1) foram formuladas de acordo com as
hipbteses de investigacdo apresentadas nos pontos 2.2 e 2.4, com o objetivo de perceber quais
as perguntas mais adequadas, através das quais se obtinha um entendimento maior acerca do
que se pretende estudar, neste caso e, resumidamente, a valorizagdo que se atribui, hoje em

dia, a um sistema ERP.

Posteriormente e antes de disponibilizar o questionario online para toda a amostra, foi
realizado um preé-teste, junto de um consultor SAP, com o propdsito de validacdo por um

profissional da inddstria.

11
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O intuito do pré-teste incidia sobre a necessidade de compreender questfes ao nivel do
vocabulério e da contextualizacdo com os sistemas ERP, nomeadamente a utilizagdo de
termos mais empregados pelos practioners, bem como perceber a objetividade e clareza das

questdes elaboradas num contexto de sistemas ERP.

Numa fase posterior, foram executadas altera¢des na questdo “Qual a antiguidade na
empresa?”’, de maneira a tornar-se mais clara e a questao foi reescrita do seguinte modo “Ha
guantos anos se encontra a trabalhar na sua empresa atual?”. A pergunta “Na/s empresa/s que
tem conhecimento qual o software de gestao integrada (ERP) que utiliza/m?” foi, igualmente,
alterada da seguinte maneira ‘“Na/s empresa/s onde trabalha qual o software de gestdo
integrada (ERP) que utiliza/m”, pela razdo referida anteriormente. Por fim, a questao “Na sua
opinido, qual o grau de estandardizacdo de dados dos clientes do ERP adotado?” foi
modificada da seguinte forma “Na sua opinido, qual o grau de atualizacdo de dados dos
clientes que o ERP adotado permite?”, de modo a tornar-se mais percetivel a amostra

inquirida.

O questionario realizado foi organizado do seguinte modo: uma breve introducao, onde foi
clarificado o propdsito do estudo e na qual foi garantida a confidencialidade e anonimato de
todas as respostas enviadas, seguindo-se duas sec¢Oes de perguntas.

A Secgéo 1, composta por seis questdes, tinha como objetivo depreender se a pessoa que iria
responder ao questionario teria o perfil pretendido, ou seja, se teria conhecimento de sistemas
integrados de supply chain management (ERP’s) de uma empresa, bem como, perceber o
perfil do inquirido a nivel pessoal e profissional, mediante perguntas relativas a idade, grau

académico, formagao académica, area funcional e nivel de antiguidade na empresa.

Na Seccdo 2, constituida por nove questdes, pretendia-se avaliar qual a dimensao e o software
adotado pela empresa da pessoa inquirida, a frequéncia com que interage com este tipo de
softwares, a forma como caracteriza o grau de eficiéncia das empresas utilizadoras de ERP’s,
0 grau de integracdo dos médulos do software utilizado, o grau de atualizagdo de dados dos
clientes e de customizacdo que o ERP adotado permite aos seus utilizadores, o grau de

reformulacéo dos processos e estruturas organizacionais, consequentes da adogéo do ERP e,

12
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por fim, a valorizacdo que e atribuida ao sistema ERP. As (ltimas seis questdes do
questionario foram medidas numa escala tipo Likert de 7 pontos.

3.1.3 Entrevistas semi-estruturadas

O presente estudo apresenta, igualmente, uma natureza exploratoria e, como tal, o método de
recolha de dados consiste, ainda, em duas entrevistas semi-estruturadas a empresas
pertencentes ao setor automovel, mais especificamente, a Amiroad Luxury Transports e a
Mitsubishi Fuso Truck Europe. O guido das entrevistas encontra-se nos anexos 2 e 3,

respetivamente.

E importante salientar que a elaboracdo das entrevistas semi-estruturadas teve em vista

validar, complementar e informar os resultados empiricos do questionario.

Assim sendo, foi elaborado um guido de entrevista com oito perguntas abertas. O propdsito
principal das questbes foi: i) comparar o testemunho dos entrevistados com a literatura
existente sobre o tema; ii) perceber qual o software de gestdo integrada utilizado, as suas
funcionalidades, o contacto dos colaboradores com o0 mesmo e as suas mais-valias; iii)
perceber o percurso profissional dos entrevistados, as funcdes e responsabilidades que
desempenham na sua empresa, a gama de produtos que oferecem e o seu modelo de negdcio.

Desse modo, foram realizadas entrevistas individuais ao Diretor Comercial da empresa
Amiroad e ao Gestor do Projeto da implementacdo do software SAP da Mitsubishi Fuso, via
telemovel e gravadas com o consentimento dos entrevistados. Tiveram a duracdo de 20

minutos e 04 segundos e 31 minutos e 24 segundos, respetivamente.
3.2 Estudo Quantitativo e Qualitativo

De maneira a responder a questdo de investigacdo: “Quais os resultados, nas empresas em
analise, provenientes da instalagdo de sistemas ERP?”, a abordagem utilizada é a dedutiva,
visto que, com base em literatura existente, deduz-se as proposi¢des que, posteriormente, sao
testadas, ou seja, funciona como um meio para comecar e direcionar a analise dos dados
(Saunders et al., 2016).

13



Inés Bernardo | O Sucesso da implementacdo de Softwares de Gestdo Integrada na Industria
Automovel Portuguesa
No que diz respeito a escolha metodoldgica, elaborou-se um estudo quantitativo, mais
especificamente, através de um questionario, cujos dados necessitam de ser processados e
analisados, de maneira a tornarem-se em informacdes Uteis (Saunders et al., 2016).
Desenvolveu-se, igualmente, um estudo qualitativo, tendo como objetivo entender um
determinado fenémeno recorrendo a dados qualitativos, mais concretamente, entrevistas

semi-estruturadas, com uma base de informacdo valida, relevante e fiavel.

E fundamental planear os dados qualitativos, analisando-os e interpretando-os a medida que
se realiza cada entrevista (Saunders et al., 2016). Os dados qualitativos sdo, particularmente,
ricos em termos de profundidade e complexidade de analise e, como tal, a andlise e
compreensdo dos mesmos necessita de uma sensibilidade face a essas carateristicas descritas
(Saunders et al., 2016). As perguntas do questiondrio e das entrevistas semi-estruturadas,
relativas as funcionalidades e consequéncias da implementacdo do software adotado sdo

similares.

Relativamente a classificacdo do propoésito do estudo é avaliativo, isto é, pretende apurar o

funcionamento de algo, neste caso, de sistemas ERP e 0 seu consequente sucesso.

Primeiramente e, idealmente, o estudo incidia sobre seis empresas da industria automdvel,
em Portugal, sendo elas a Autoeuropa, a Renault, a Citroén, a Mitsubishi Fuso Truck Europe
— Sociedade Europeia de Automdveis SA, a Amiroad Luxury Transports e uma empresa
fornecedora da Mitsubishi Fuso. Importante realcar a abordagem relativa as maiores
empresas fabricantes do pais. No entanto, a atual pandemia dificultou e impossibilitou todo
o plano inicial. Desse modo, e mediante persisténcia e empenho, foi possivel elaborar um
questionario online e entrevistar duas das empresas: i) Amiroad Luxury Transports; ii)
Mitsubishi Fuso Truck Europe, sendo que 0 questionario e as entrevistas incidem sobre o

mesmo tema.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Neste capitulo ird proceder-se a analise exploratéria dos resultados obtidos atraves do

questionario, primeiramente, e das duas entrevistas realizadas.
4.1 Caracterizacao da amostra do questionario
4.1.1 Sistema ERP implementado e frequéncia de utilizacio

Como referido no ponto 3.1.1, a amostra final obtida para o presente estudo é de 38 respostas
validas, sendo que a grande maioria dos inquiridos tem conhecimento de sistemas ERP
(84,4%). No pie chart I estdo representados os softwares de gestdo integrada utilizados pelos
inquiridos nas suas respetivas empresas, onde cerca de 57,9% séo utilizadores da ferramenta
SAP. No que diz respeito a frequéncia de utilizacdo dos respetivos softwares, 0s resultados
apresentados na tabela | evidenciam que a maioria dos inquiridos trabalha, diariamente, com

sistemas ERP (94,7%) e 5,3% algumas vezes por semana.

Pie Chart I - Sistemas ERP utilizados pelos inquiridos nas suas empresas

ERP utilizado

SAP
57,9%

AS400
Primavera 2,6%
2,6%

Fonte: Elaboracdo Propria
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Tabela I - Frequéncia de utilizacio de sistemas ERP pelos inquiridos

Frequéncia Percentagem
Algumas vezes por semana 2 5,3%
Varias vezes ao dia 36 94,7%
Total 38 100%

Fonte: Elaboracéao propria
4.1.2 Caracterizacdo do inquirido

Todos os dados apresentados de seguida dizem respeito as 45 respostas ao questionario,

contabilizando, igualmente, os inquiridos que ndo tém conhecimento sobre sistemas ERP.

A maioria dos inquiridos tem idades compreendidas entre os 26 e 0s 35 anos (44,4%), como
se pode observar na tabela I1.

Tabela Il - Idade dos inquiridos

Frequéncia Percentagem
18 -25 4 8,9%
26-35 20 44,4%
36 - 45 7 15,6%
46 - 55 11 24,4%
Mais de 55 anos 3 6,7%
Total 45 100%

Fonte: Elaboracgdo Prépria
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Relativamente ao grau académico, finalizado até ao momento, verifica-se, no histograma |
que cerca de 66,7% dos inquiridos tem como habilitacfes literarias a Licenciatura (30
inquiridos) e 22,2% Mestrado ou P6s-Graduacdo/MBA (10 inquiridos).

Histograma | - HabilitacGes literarias dos inquiridos

Histograma das habilitacOes literarias

100%
80%
60%
40%

20%

0o, T
Secundario Bacharelato Licenciatura Mestrado ou Pds-
Graduagdo/MBA

Fonte: Elaboracéo propria

No que diz respeito a formacdo académica, a maioria dos inquiridos tem como area de
formagdo Economia/Gestdo (64,4%), como se pode atentar no pie chart Il. Os 13,3%
referentes a “Outros” dizem respeito a: 1) Auditoria e Fiscalidade; ii1) Curso Superior de
Turismo; iii) Direito; iv) Engenharia e Gestdo Industrial; v) Gestdo de Sistemas e

Computacao; vi) Historia.

Pie Chart Il - Formacéo académica dos inquiridos

Formagao académica

Engenharia  Qutros
Informdtica  13,3%
/Computag
90 Engenharia
13,3% Eletronica/ conomia/
Eletrotécni
ca

8,9%

Gestao
64,4%

Fonte: Elaboracéo propria
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No pie chart Il pode verificar-se que a area funcional de 37,8% dos inquiridos é a Financeira
e 13,3% se encontram na area de Logistica/Operagdes e Auditoria/Consultadoria. Os 13,3%
respeitantes a “Outros” correspondem a: i) Aprovisionamento; ii) Contratacao Publica numa

Autarquia; iii) Desenvolvimento de software; iv) IT/Estratégia; v) Patrimonial; vi) Producao.

Pie Chart 111 - Area funcional dos inquiridos
Outros P . Area
13,3% Area Funcional 4. ica
(SAP)

11,1%
Marketin
g &
Vendas
11,1%

Auditoria/
Consultad
oria
13,3%

Logistica/
Operagde Financeir
S a
13,3% 37,8%

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente a antiguidade na empresa, a maioria dos inquiridos encontra-se a trabalhar na
sua empresa durante um periodo de 1 a 5 anos (44,4%) e 40% ha mais de 10 anos, como se

pode observar na tabela I1I.

Tabela I11 - Antiguidade dos inquiridos na empresa

Frequéncia Percentagem
Menos de 1 ano 3 6,7%

De 1 a5 anos 20 44,4%
Mais de 5 anos 4 8,9%
Mais de 10 anos 18 40%

Total 45 100%

Fonte: Elaboracéo propria

18



Inés Bernardo | O Sucesso da implementacdo de Softwares de Gestdo Integrada na Industria
Automovel Portuguesa

4.2 Resultados do questionario

Relativamente aos resultados apresentados de seguida, referentes as funcionalidades de
sistemas ERP e a valorizagdo atribuida a este tipo de sistemas, 0s inquiridos responderam de
acordo com uma escala tipo Likert de sete pontos. Como referido no ponto 3.1.1 e 4.1.1, a

amostra final obtida para o presente estudo é de 38 respostas validas.

A hipétese 2 enuncia que a estandardizacdo que os sistemas ERP permitem possibilita um
tratamento apropriado no que concerne a atualizacao de dados dos clientes e, de acordo com
o0 histograma 11, pode afirmar-se que mais de metade dos inquiridos consideram que existe
uma atualizagdo, em tempo real, dos dados, sendo que segundo uma escala tipo Likert, a
maioria dos inquiridos responde cinco, seis e sete pontos, o que corresponde a um total de 30
pessoas e a uma percentagem de, aproximadamente, 78,9%. Dessa forma, o histograma 11

revela-se consistente com o definido na hipétese 2.

Histograma Il - Grau de atualizacdo de dados dos clientes que o0 ERP permite

Grau de atualizacéo de dados dos
clientes que o ERP permite

100%
80%
60%
40%

o o~ T
0%
1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Elaboracéo propria Legenda: 1 — Baixa atualizacéo; 7 — Elevada atualizacéo

De acordo com a hip6tese 3, o0 ERP fundamenta a customizacdo em massa, na medida em
que, atenda aos pedidos especificos dos clientes. Nesse sentido e como se pode constatar no
histograma Il e, de acordo com uma escala tipo Likert, mais de metade dos inquiridos (27
pessoas) responde cinco, seis e sete pontos. Desse modo, admite-se que os sistemas ERP
asseguram a possibilidade de atender as especificidades de clientes o que, por sua vez,

corresponde a uma percentagem de, aproximadamente, 71,1% e é consistente com o
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estabelecido na hipotese 3. Ainda assim, cinco inquiridos (13,2%) considera o grau de
customizagéo relativamente baixo (dois e trés pontos numa escala tipo Likert).

Histograma 111 - Grau de customizacédo que o ERP permite aos seus utilizadores

Grau de customizacéo que o ERP
permite aos seus utilizadores

100%
80%
60%
40%

o — 1 T
0%
Fonte: Elaboracdo propria Legenda: 1 — Baixa customizacédo; 7 — Elevada customizacao

Relativamente a hipotese 4 que sustenta que um sistema ERP, estabelecido como um
exemplo de TI, se considera crucial na reformulacdo dos processos e estruturas
organizacionais, pode observar-se no histograma IV que, numa escala tipo Likert, os cinco
pontos é a opcao mais escolhida pelos inquiridos (34,2%), o que corresponde a um total de
13 inquiridos, sendo que 27 inquiridos (71,1%) respondem, numa escala tipo Likert, cinco
seis e sete pontos e, consequentemente, admite-se que aquando da implementacdo de um
ERP numa empresa, € necessaria uma reformulacdo dos seus processos e estruturas
organizacionais. N&o obstante, aproximadamente, 10,5% (dois e trés pontos numa escala tipo
Likert) considera que a implementacdo de um software de gestdo integrada ndo implica uma

reformulacdo dos processos e estruturas da organizacéo tao elevada.
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Histograma IV - Grau de reformulacéo dos processos e estruturas organizacionais
consequentes da adoc¢édo do ERP

Grau de reformulag¢ao dos processos e
estruturas organizacionais consequentes
da adogao do ERP

100%
80%
60%
40%

20% 4_*
0%
1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Elaboracéo propria Legenda: 1 — Baixa reformulacdo; 7 — Elevada reformulacéo

No que diz respeito a hipotese 1 que enuncia que o éxito dos ERP’s esta relacionado com a
sua flexibilidade, podemos atentar que os resultados evidenciados no histograma V, que
dizem respeito a valorizagdo que se atribui a sistemas ERP, revelam que a maioria dos
inquiridos (21 pessoas) valoriza, em grande escala, este tipo de softwares de gestdo integrada
(55,3%), 0 que corresponde a sete pontos numa escala tipo Likert e, apenas, cerca de 2,6%
(1 inquirido) valoriza pouco (trés pontos numa escala tipo Likert). Desse modo, o histograma
V é consistente com a primeira hip6tese, dado que uma maior flexibilidade conduz a uma

maior valorizagao por parte dos utilizadores.

Histograma V - Valorizagdo que se atribui ao sistema ERP

Valorizac¢ao atribuida, por parte dos
inquiridos, aos sistemas ERP

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Fonte: Elaboracéo propria Legenda: 1 — Valorizo muito pouco; 7 — Valorizo muito
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A Tabela IV representa uma comparagdo entre duas variaveis, consideradas relevantes para
0 estudo, a antiguidade do inquirido na empresa e a valorizagéo que atribui ao ERP adotado.
Como se pode constatar, a maior parte dos inquiridos encontra-se a exercer funcdes na sua
empresa entre um e cinco anos e ha mais de dez anos, ambos com percentagens iguais
(42,11%).

A hipotese 1 enuncia que o éxito dos ERP’s esta relacionado com a sua flexibilidade e, por
sua vez, os dados que se encontram na tabela 1V, referentes a valorizagdo que é atribuida ao
ERP implementado sustentam a hip6tese 1, dado que, numa escala tipo Likert, 21 inquiridos
atribuem sete pontos (55,26%), ou seja, a maioria reconhece a importancia de ERP’s nas

organizacg0es, sendo gque, apenas uma pessoa, considera, numa escala tipo Likert trés pontos.

Dos 21 inquiridos, acima mencionados, 12 estdo na empresa entre um e cinco anos e, apenas,
cinco h& mais de 10 anos. Desse modo, pode afirmar-se que os individuos que se encontram
ha mais tempo na empresa (16 individuos) ndo atribuem, maioritariamente, o maior grau de
valorizagdo (7 pontos), ainda que 11 dos 16 individuos atribuam seis e sete pontos. Ainda
assim, a tabela IV vai na direcdo com o estabelecido na primeira hipdtese, uma vez que a
valorizacao atribuida a ERP’s, conduz ao éxito dos mesmos o que, por sua vez, se relaciona

com a sua flexibilidade.

Tabela 1V - Antiguidade na empresa e valorizacdo atribuida ao ERP adotado

Valorizagdo Frequéncia | Percentagem
Antiguidade 3 4 5 6 7
Menos de 1
ano 0 0 0 1 2 3 7,89%
De 1 a5 anos 0 1 0 3 12 16 42,11%
Mais de 5 anos 0 0 1 0 2 3 7,89%
Mais de 10
anos 1 2 2 6 5 16 42,11%
Frequéncia 1 3 3 10 21 38 100%
Percentagem | 2,63% | 7,89% 7,89% 26,32% | 55,26% 100%

Fonte: Elaboracdo propria

22




Inés Bernardo | O Sucesso da implementacdo de Softwares de Gestdo Integrada na Industria
Automovel Portuguesa
Na tabela V, as varidveis em estudo sdo o ERP utilizado pela empresa e o grau de
customizagdo que permite aos seus utilizadores. De acordo com os dados obtidos, 22
inquiridos utilizam o software SAP na sua empresa (57,89%), seguindo-se com 36,84% o
sistema AIRC (14 inquiridos).

Relativamente a hipotese 3 que afirma que os sistemas ERP fundamentam a customizacao
em massa, na medida em que, atenda aos pedidos especificos dos clientes, pode observar-se
na tabela V, referente a possibilidade de atender a necessidades especificas de clientes, que
a maioria dos inquiridos considera que esta entre cinco e sete pontos (27 inquiridos), numa
escala tipo Likert, embora os cinco pontos tenham uma maior percentagem (28,95%). Desta
forma, assume-se que existe consisténcia entre os dados obtidos e o estabelecido na terceira

hipétese.

E de salientar que, no que se refere ao software SAP, o nimero de individuos que atribui
cinco, seis e sete pontos, € igual (sete individuos). Por outro lado, e no que concerne ao
software AIRC, a maioria (6 inquiridos) considera quatro pontos (15,79%), o que revela um

grau relativamente mais baixo de customizacao.

Tabela V - ERP utilizado pela empresa e grau de customiza¢ao que o ERP adotado

permite aos seus utilizadores

Customizacao Frequéncia | Percentagem
ERP
utilizado 2 3 4 5 6 7
AIRC 3 1 6 3 1 0 14 36,84%
AS400 0 0 0 1 0 0 1 2,63%
Primavera 0 0 0 0 1 0 1 2,63%
SAP 0 1 0 7 7 7 22 57,89%
Frequéncia 3 2 6 11 9 7 38 100%
Percentagem | 7,89% | 5,26% 15,79% 28,95% | 23,68% | 18,42% 100%

Fonte: Elaboracéao propria
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4.3 Analise das entrevistas semi-estruturadas

No contexto deste trabalho, foram entrevistados dois gestores de empresas do setor

automavel, com o intuito de aprofundar e validar os resultados empiricos do questionario.

Dessa forma, foram realizadas entrevistas individuais ao Diretor Comercial da empresa

Amiroad e ao Gestor do Projeto da implementacdo do software SAP da Mitsubishi Fuso, via

telemovel, gravadas com o consentimento dos entrevistados e 0 guido das mesmas encontra-

se nos anexos 2 e 3, respetivamente.

4.3.1 Caracterizacao dos entrevistados

Tabela VI - Resumo das empresas em anélise

Nome da empresa

Amiroad Luxury Transports

Mitsubishi Fuso Truck Europe —
Sociedade Europeia de

Automoveis SA

Ano de fundacao

2013

1964

Area de negocio

Empresa de transporte de

passageiros

Fabrica de producéo central da

Fuso Canter em Portugal

Nome do entrevistado

Hugo Pires

Luis Alves

Cargo do entrevistado

Diretor Comercial

Gestor do Projeto da

implementacao do software SAP

Localizacdo da empresa

Sao Jodo da Talha

Tramagal

Fonte: Elaboracdo Prépria

As informagdes apresentadas de seguida dizem respeito ao perfil dos dois entrevistados, bem

como as empresas, do ramo automovel, onde atualmente exercem fungdes.

Hugo Pires, apos finalizar o curso superior de turismo no Instituto Superior de Novas

Profissdes em 1994, iniciou o seu percurso em Agéncias de Viagens. Desde 2016, assumiu a

responsabilidade de Diretor Comercial da Amiroad, tendo como principais fungdes: i)
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angariacdo e fidelizacdo de novos clientes; ii) gestdo de carteira de clientes; iii)
orcamentacéo; iv) reserva de servicos; v) gestdo da equipa comercial.

A Amiroad, lda esta no mercado desde 2013, tendo iniciado a sua atividade em 2014. E uma
empresa de passageiros com motorista, trabalham, essencialmente, para mercado de gama

média-alta e desde 2015 que € lider de mercado no seu setor.

A Amiroad usufrui de um software, desde 2014, caracterizado por ser totalmente

vocacionado para o mercado de transportes de passageiros, designado por LimoAnywhere.

Proporciona todo o tipo de informacdo, desde a tipologia de viaturas que mais fatura, o
controlo dos voos (partidas e chegadas ao aeroporto), os servigos mais utilizados e facilita
toda a gestdo de servicos e relatérios financeiros e operacionais. No entanto, este software
ndo esta homologado para servigos de faturacdo e, desse modo, a empresa possui um outro

para essa funcionalidade, denominado por SAGE.

Luis Alves, finalizou o curso superior de Engenharia Informatica na Universidade da Beira
Interior e, desde 2018, que assumiu a responsabilidade de Gestor do Projeto da

implementacédo do software SAP da Mitsubishi Fuso.

A Mitsubishi Fuso Truck Europe estd no mercado desde 1964 e € uma empresa de producao
de camides e carrinhas, sendo que, atualmente, a gama de produtos que oferecem consiste,
somente, na carrinha Canter, disponibilizada em diversos modelos. E designada como uma
empresa lider de mercado no seu setor, devido aos dois seguintes fatores: i) dentro do grupo
Mitsubishi sdo a Unica fabrica que fornece a Europa; ii) caracterizada por ser uma das maiores
empregadoras da regido onde se encontra.

Presentemente, a organizacao desfrui de dois sistemas ERP, sendo eles o 4 Global Solutions
e 0 SAP.

Ambos os softwares permitem uma elevada atualizacdo dos dados dos clientes e possibilitam,
aos seus utilizadores, uma notavel customizacdo, embora se saliente a complexidade do
sistema SAP. Relativamente a reformulacdo dos processos e estruturas organizacionais que
a implementacéo de sistemas ERP requere, sdo apontados alguns fatores, como: i) adaptacéo

dos colaboradores ao novo sistema; ii) alteragdo do modo como 0s processos ha empresa sao
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elaborados; iii) os gestores de topo obtém informagdes mais facilmente e numa janela

temporal mais curta.

Como se pode observar na tabulagéo dupla referente & antiguidade na empresa e valorizagdo
atribuida ao ERP adotado (tabela IV, ponto 4.2), a maior parte dos inquiridos (21 inquiridos)
atribui 7 pontos numa escala tipo Likert, ou seja, considera a implementacédo de sistemas ERP
uma mais-valia. Ademais, os individuos que se encontram a trabalhar nas suas empresas entre
1 e 5 anos, como é o caso do Dr. Hugo Pires e do Dr. Luis Alves, de acordo com o
questionario, sdo aqueles que conferem maior reconhecimento aos ERP’s (12 inquiridos num
total de 38 respostas validas) e que, por sua vez, atribuem 7 pontos numa escala tipo Likert.

Desse modo, o testemunho dos dois entrevistados consolida o que se apresenta na tabela IV.
4.4 Resultados das entrevistas semi-estruturadas

Tendo em consideracdo as duas entrevistas elaboradas, foi possivel chegar a diversas

conclusoes.

Os entrevistados apresentam perfis e experiéncias diferentes, mas ambos valorizam, em
grande escala, os softwares implementados nas suas empresas. Em analise, encontram-se
duas organizacdes que atuam no mesmo setor, 0 automovel, com dimens@es organizacionais
distintas, missdo e proposito dispares. Ambos atribuem um enorme valor aos softwares
instalados, contribuindo para uma melhoria, em termos de eficiéncia e eficacia, das suas

empresas.
4.4.1 Grau de atualizacéo de dados dos clientes

Em linha com o estabelecido na revisdo de literatura, constata-se que um ERP permite um
elevado grau de atualizacdo de dados dos clientes. Os resultados apresentados, de seguida,
sugerem essa mesma ideia. Os dois entrevistados mencionam que 0s softwares
disponibilizados nas suas empresas, lhes possibilitam conhecer, em tempo real, os servigos,

no caso da Amiroad, e as encomendas, no caso da Mitsubishi Fuso, requisitados.

Sim, garante-nos isso, garante-nos sempre uma atualizagéo, em tempo real, de todas as
informagdes que temos la ou que temos de atualizar ou que o cliente atualiza e nds facilmente

conseguimos verificar isso no LimoAnywhere.
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Hugo Pires
25/09/2020
Sim, tanto um como o outro tém varios dados que podem ser preenchidos relativamente a

um cliente e ambos deixam-nos alterar essa informacao facilmente.

Luis Alves

08/10/2020
Relativamente a hipotese 2 que enuncia que os sistemas ERP permitem uma atualizacéo, em
tempo real, dos dados dos clientes, podemos atentar que ambos os testemunhos vao de
encontro com o estabelecido. De acordo com o Dr. Hugo Pires e citando parte do seu
testemunho ‘“garante-nos sempre uma atualizacdo, em tempo real, de todas as informagdes
que temos 14 ou que temos de atualizar ou que o cliente atualiza”. No caso do Dr. Luis Alves,
“tanto um como o outro tém varios dados que podem ser preenchidos relativamente a um

cliente e ambos deixam-nos alterar essa informacéo facilmente ”.
4.4.2 Grau de customizacao do ERP adotado

Na literatura revista, Pine (1993) admite que a customiza¢do de um produto, de modo a
atender as especificidades de um cliente, implica uma entrega rapida, eficiente e de baixo

custo.

No caso da Amiroad, e dado que se trata de um software desenhado especificamente para
empresas de transporte executivo de passageiros, optou-se por elaborar uma outra questao,
mais especifica: “Consegue dar-me um exemplo pratico de como funciona, exatamente, o

LimoAnywhere?”.

Relativamente a Mitsubishi Fuso, Luis Alves considera que ambos os sistemas lhes oferecem

um elevado grau de customizagéo, ainda que o SAP revele maior complexidade.

No caso do 4GS, o grau de customizagdo é elevado e de baixa complexidade (...) no caso do
SAP, eu acho que é tudo possivel no SAP, mas ja ndo é tdo facil fazé-lo, devido a

complexidade em alterar o standard (...).

Luis Alves
08/10/2020
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Neste caso concreto, apenas o testemunho do Dr. Luis Alves foi consistente com o
estabelecido na hipdtese 3, no que diz respeito a capacidade dos sistemas ERP atenderem a
especificidades dos clientes, dado que se optou por elaborar uma outra pergunta a empresa
Amiroad. E de salientar que o Dr. Luis afirma que ambos os sistemas possibilitam a
personalizacdo em massa, ainda que o SAP se caracterize pela sua complexidade “no caso
do SAP, eu acho que € tudo possivel no SAP, mas ja ndo é tdo facil fazé-lo, devido a

complexidade em alterar o standard ”.
4.4.3 Reformulacéo dos processos e estruturas organizacionais

Como referido na literatura existente, a melhoria continua exige um envolvimento e um
equilibrio substancial, em termos organizacionais, para uma implementacdo competente e
eficaz do ERP (Akkermans et al., 2003).

No estudo feito as duas empresas, concluiu-se que este tipo de sistemas permite aos gestores
de topo tomarem decisGes mais facilmente e de forma mais rapida. A um nivel departamental,
Hugo Pires considera que ndo existe essa interacdo entre os departamentos através do
LimoAnywhere.

Sim, isso é um facto, porque rapidamente conseguimos ter todas as informacfes que
pretendemos para fazer uma andlise do nosso cliente, do nosso fornecedor (...), portanto
facilmente nds conseguimos ter um relatorio, gerir facilmente qualquer decisdo que

tenhamos de tomar.

Hugo Pires

25/09/2020
Sim, mesmo devido a essa alteracdo dos processos, chegamos aqui a conclusdo de que dantes
eram trés departamentos a tratar de determinado assunto e que agora, com a implementacéo
do SAP (...) se calhar sdo duas pessoas ou sdo dois departamentos ou é so um departamento
a cuidar dessa informacao. Existe alguma informacéo que chega mais rapido ao topo, com
0 SAP temos acesso a muitos relatérios que a gestéo de topo pode tirar automaticamente e

antes ndo conseguia (...).

Luis Alves
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08/10/2020
De acordo com a hip6tese 4, um sistema ERP considera-se fulcral na reformulacdo das
estruturas e processos de uma organizacdo e, nesse sentido, a informacao transmitida, por
parte dos entrevistados, revela-se consistente com o evidenciado. Segundo o Dr. Hugo Pires,
“facilmente nos conseguimos ter um relatorio, gerir facilmente qualquer decisdo que
tenhamos de tomar ” e consoante o Dr. Luis Alves, “dantes eram trés departamentos a tratar
de determinado assunto e que agora, com a implementag¢do do SAP (...) se calhar sdo duas
pessoas ou sao dois departamentos ou é s6 um departamento a cuidar dessa informacéo ”.
Desta forma, admite-se que existe uma maior rapidez na tomada de deciséo e na forma como
a informacao alcanga os diferentes departamentos, 0 que, por sua vez, sustenta o evidenciado

na hipdtese 4.
4.4.4 Valorizagéo atribuida ao ERP implementado

Como aferido no ponto 4.4, ambos os entrevistados consideram os sistemas ERP uma mais-
valia no ambito da gestdo integrada de dados de clientes, fornecedores, encomendas,
servicos, salientando a facilidade de obtencdo de relatorios financeiros e operacionais da

organizacao.

De facto, pessoalmente, posso dizer-lhe que é uma diferenca bastante grande para 0 nosso
negdcio, este software, comparativamente com outros que existam no mercado, que ndo sao
tdo indicados para o modelo de negocio, tdo intuitivos (...). O nosso sistema é extremamente
intuitivo e facil de trabalhar (...) é um software, de facto, bastante interessante,

comparativamente com outros (...) é bastante superior.

Hugo Pires
25/09/2020
No 4GS acredito que foi muito em termos das comunicagoes (...) as comunicagoes
melhoraram e muito (...) essa otimiza¢do, em termos da comunica¢do das encomendas é
tudo feito pelo sistema (...). Com o SAP, temos aqui um choque de eras, ao inicio as coisas
sdo dificeis, sdo trabalhosas (...) mas passando esta fase dificil de aprendizagem e de

habituacd@o ao sistema as coisas tornam-se mais simples, ou seja, ndo temos processos tao
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pesados e as coisas sdo mais rapidas. No fim (...), tém o trabalho simplificado. Os meus

colegas da financeira tém muito mais informagdo agora (...) muito mais percetivel (...).

Luis Alves

08/10/2020
As afirmacdes efetivadas pelos entrevistados, revelam que os sistemas ERP Ihes possibilitam
uma maior intuicao e facilidade de operar, no caso da Amiroad, e uma maior otimizacao da
comunicacdo e processos mais rapidos, no caso da Mitsubishi Fuso. Os gestores conseguem
tomar decisdes informadas mais rapidamente, como consequéncia da facilidade e rapidez na
elaboracdo de relatorios operacionais e financeiros. Desse modo, é de salientar a flexibilidade
dos softwares que utilizam o que, por sua vez, é consistente com o estabelecido na hipotese

1, de que o éxito dos ERP’s esta relacionado com a sua flexibilidade.

30



Inés Bernardo | O Sucesso da implementacdo de Softwares de Gestdo Integrada na Industria
Automovel Portuguesa

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Tendo em consideracdo o questionario online elaborado, bem como as duas entrevistas semi-

estruturadas a empresas do setor automovel, foi possivel chegar a diversas conclusdes.

No que concerne ao questionario, o perfil dos inquiridos e das empresas onde se encontram
a trabalhar é algo dispar, no sentido em que, existe uma grande variedade relativamente ao
software utilizado, & antiguidade e dimensdo da organizacdo, a area funcional em que

presentemente se enquadram, ao grau e a formacdo académica e a idade.

Relativamente aos dois entrevistados, apresentam perfis e experiéncias diferentes, mas

ambos valorizam, em grande escala, os softwares implementados nas suas empresas.

Com base na revisdo de literatura formulou-se quatro hipdteses de investigacdo, com o
objetivo dos dados obtidos através do questionario e das entrevistas semi-estruturadas

sustentarem essas mesmas hipéteses.

Na analise ao grau de atualizacdo, em tempo real, dos dados dos clientes que um sistema ERP
permite, verifica-se que mais de metade dos inquiridos (30 inquiridos), o que corresponde a
uma percentagem de, aproximadamente, 78,9%, consideram que é elevado, visto que
responderam cinco, seis e sete pontos, numa escala tipo Likert, como se pode observar no
histograma Il apresentado no ponto 4.2. No que diz respeito as entrevistas realizadas, ambos
o0s entrevistados admitem a facilidade que os softwares implementados lhes proporcionam
nesse sentido. Desse modo, tanto os dados quantitativos como os qualitativos sustentam o
que é designado na hipdtese 2, de que os sistemas ERP permitem um tratamento apropriado
no que concerne ao grau de atualizacdo de dados dos clientes e sdo consistentes, de igual

modo, com o estudo realizado por Zheng et al. (2015).

Os resultados obtidos no questionario e através da tabela V (ponto 4.2) referentes ao grau de
customizacdo que o ERP adotado permite aos seus utilizadores demonstram que mais de
metade dos inquiridos (27 inquiridos) o que corresponde, aproximadamente, a 71,1%,
entendem que € elevada a possibilidade deste tipo de softwares atenderem a necessidades
especificas dos clientes, dado que atribuem cinco, seis e sete pontos, numa escala tipo Likert.

Relativamente as entrevistas elaboradas, pode-se constatar que o testemunho do Dr. Luis
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Alves vai ao encontro dos dados quantitativos obtidos, no sentido em que considera que 0S
softwares utilizados pela Mitsubishi Fuso sdo caracterizados por um grande nivel de
customizagdo. Ambos os resultados obtidos sustentam o estabelecido na hipdtese 3 definida

no ponto 2.4.2. e estdo em concordancia com a literatura de Akkermans et al. (2003).

Os resultados verificados no questionario referentes ao grau de reformulacéo dos processos
e estruturas organizacionais (histograma IV apresentado no ponto 4.2) revelam que, numa
escala tipo Likert, os cinco pontos séo a op¢ao escolhida por 13 inquiridos (34,2%), sendo
que sete pessoas escolheram, de igual modo, quatro, seis e sete pontos. Deste modo, admite-
se que aquando da implementacdo de um ERP numa organizacgdo, o grau de reformulacédo
dos seus processos e estruturas é relativamente elevado o que, por sua vez, suporta o
estabelecido na hipdtese 4 (ponto 2.4.3) e vai ao encontro da literatura de Gargeya e Brady
(2005). No que concerne as entrevistas realizadas, ambos os testemunhos vao ao encontro do
que foi sustentado no estudo realizado por Sarker e Lee (2003) (ponto 2.4.3), dando suporte

ao evidenciado na hipotese 4.

No que diz respeito a hipotese 1 que enuncia que o éxito dos ERP’s esta relacionado com a
sua flexibilidade, podemos observar que os resultados apresentados no histograma V e na
tabela IV (ponto 4.2), demonstram que a maioria dos inquiridos (21 pessoas) reconhece a
importancia de ERP’s nas organizagdes, sendo que apenas uma pessoa considera, numa
escala tipo Likert, trés pontos. Relativamente as entrevistas realizadas, as afirmacdes
efetivadas pelos entrevistados, revelam que os sistemas ERP Ihes possibilitam uma tomada
de decisdo mais rapida, como consequéncia da automatizacdo dos processos e da facilidade
na elaboracéo de relatérios operacionais e financeiros. Desse modo, os dados quantitativos e
qualitativos obtidos vao de encontro com o definido na hipdtese 1 e sdo consistentes com a
literatura de Lee et al. (2003).
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6. CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E PROPOSTAS
FUTURAS

O presente estudo teve como principal propdsito perceber quais os resultados nas empresas
em analise, consequentes da implementacdo de sistemas ERP, mais propriamente, as
motivacdes, beneficios e desafios decorrentes. O trabalho procurou investigar, do mesmo
modo, as funcionalidades deste tipo de sistemas, tais como: i) grau de atualizacdo dos dados
dos clientes; ii) grau de customizagédo que o ERP adotado permite aos seus utilizadores; iii)
grau de reformulacdo dos processos e estruturas organizacionais, consequentes da

implementacdo de sistemas ERP, bem como, a valorizacao que lhes é atribuida.

O estudo revelou que a implementacdo de sistemas ERP influencia positivamente e, de uma
maneira geral, a eficiéncia de uma organizacdo, tornando os processos de pedidos de
encomendas e/ou servicos mais intuitivos e de acesso mais rapido, elaborando relatorios
operacionais e financeiros mais facilmente e, como consequéncia, possibilita aos seus

gestores de topo tomarem decisGes mais rapidamente e eficientemente.

De um modo geral, os softwares de gestdo integrada adotados pelas empresas em estudo,
indicam um bom desempenho, no que concerne a facilidade em atualizar os dados dos seus
clientes e em personalizar pedidos de encomendas e/ou servigos, atendendo as
especificidades dos clientes.

Relativamente ao grau de reformulacdo dos processos e estruturas organizacionais que a
instalacdo deste tipo de sistemas exige, as opinides sdo um pouco mais divergentes, sendo
que no caso do questionario online, os inquiridos consideraram, numa escala tipo Likert,

maioritariamente, 5 pontos, ou seja, acreditam que € elevado.

No que diz respeito as duas entrevistas semi-estruturadas e no caso da Amiroad, entende que,
em termos organizacionais, essa reformulacéo, ndo se aplica a um nivel interdepartamental,
dado que néo existe essa interacdo entre departamentos, consequente do ERP utilizado. Por
outro lado, no caso da Mitsubishi Fuso, considera que a implementacdo do software permite
uma maior autonomia de departamentos, no sentido em que uma determinada funcdo que
anteriormente seria feita por trés departamentos, atualmente, pode ser desempenhada por um

menor numero de colaboradores. Ainda assim, ambas as empresas concordam com a ideia de
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que os gestores de topo tém um acesso mais facilitado e rapido, no que concerne a relatorios
financeiros e operacionais da empresa e, como consequéncia, aplicam medidas e tomam

decisOes mais eficientes.

No decorrer da elaboracdo deste estudo foram encontrados varios contratempos. Devido ao
ano atipico em que nos encontramos, a ideia inicial de entrevistar as maiores empresas
fabricantes, presentes em Portugal, do setor automovel foi algo que se tornou inexequivel,
dada indisponibilidade das mesmas, face ao periodo dificil, em termos produtivos e

financeiros, que enfrentaram.

Os sistemas ERP surgem no final dos anos 80 e inicio dos anos 90 e, como tal, sdo tidos
como relativamente recentes. Desse modo, a viabilidade e variabilidade de artigos cientificos
sobre o tema sdo um tanto reduzidas, o0 que conduz a uma outra limitacdo do estudo, dado
que se trata de uma &rea em crescimento e, desse modo, a literatura existente ainda é,

relativamente, escassa.

Para estudos futuros seria interessante acompanhar a implementagéo de softwares de gestdo
integrada e comparar com empresas semelhantes onde ndo foi implementado esse tipo de
sistemas, num design de pesquisa mais experimental. Desse modo, seria curioso perceber
quais 0s principais contrastes existentes entre as empresas, nomeadamente ao nivel da gestao,
através da obtencéo de resultados financeiros e operacionais. Em termos de planeamento da
producdo entender as principais diferencas e/ou semelhangas, quer seja ao nivel da gestdo de
existéncias, quer em termos de previsdo de encomendas e/ou servi¢os. No que diz respeito a
conetividade entre os diferentes departamentos e, de igual modo, com a gestdo de topo seria
interessante compreender as principais vantagens, no caso das empresas onde 0s sistemas
ERP seriam implementados, e as principais limitagdes nas empresas que ndo usufruiriam

desses softwares.
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ANEXOS
Anexo 1 — Questionario
Seccdo 1: Perfil do inquirido

Q1. Qual é a sua idade?

18 — 25 anos

26 — 35 anos

36 — 45 anos

46 — 55 anos

Mais de 55 anos

Q2. Qual é o seu grau académico? (Finalizado até ao momento)

Até ao 3°ciclo

Secundario

Licenciatura

Mestrado ou Pés-Graduacdo/MBA

Outra opgéo

Q3. Qual a sua formacao académica?

Economia/Gestdo

Engenharia

Informéatica/Computacéo

Engenharia Eletronica/Eletrotécnica
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Engenharia Mecanica

Engenharia e Gestdo Industrial

Outra opgéo

Q4. Qual a area funcional em que presentemente se enquadra?

Financeira

Producéo

Marketing & Vendas

Logistica/Operagdes

Estratégia

Auditoria/Consultadoria

Outra opgéo

Q5. Ha quantos anos se encontra a trabalhar na sua empresa atual?

Menos de 1 ano

De 1 a5 anos

Mais de 5 anos

Mais de 10 anos

Q6. Tem conhecimento de sistemas integrados de supply chain management de uma
empresa (ERP’s)?

Sim
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Seccdo 2: Principais funcionalidades dos softwares de gestao integrada implementados

Q1. Qual a dimenséo da empresa onde trabalha?

Menos de 10 pessoas

Entre 10 pessoas e menos de 50 pessoas

Entre 50 pessoas e menos de 250 pessoas

Entre 250 pessoas e menos de 1000 pessoas

1000 pessoas ou mais

Q2. Na/s empresa/s onde trabalha qual o software de gestdo integrada (ERP) que
utiliza/m?

SAP

Oracle

Primavera

Nasajon

Outra opgéo

Q3. Qual a frequéncia com que interage com este tipo de softwares?

Varias vezes ao dia

Pelo menos 1 vez ao dia

Algumas vezes por semana

Com pouca frequéncia

Nunca
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Q4. No seu ponto de vista, como caracterizaria o grau de eficiéncia da/s empresa/s
utilizadoras de ERP’s? (Escala tipo Likert)

1 — Muito baixo; 7 — Muito elevado

Q5. Na sua opinido, qual o grau de integracdo dos médulos do software que utiliza?
(logistica, financeiro, marketing, RH, producio, vendas, contabilidade...) (Escala tipo
Likert)

1 — Baixa integracdo; 7 — Elevada integracao

Q6. Na sua opinido, qual o grau de atualizacdo de dados dos clientes que o ERP adotado

permite? (Escala tipo Likert)
1 — Baixa atualizacdo; 7 — Elevada atualizacdo

Q7. Na sua opinido, qual o grau de customizacdo que o ERP adotado permite aos seus

utilizadores? (Escala tipo Likert)
1 — Baixa customizacdo; 7 — Elevada customizacao

Q8. Na sua opinido, qual o grau de reformulacdo das estruturas organizacionais,

consequente da adocdo de um ERP? (Escala tipo Likert)
1 — Baixa reformulacéo; 7 — Elevada reformulacao
Q9. Qual a valorizacéo que atribui ao sistema ERP? (Escala tipo Likert)
1 — Valorizo muito pouco; 7 — Valorizo muito
Anexo 2 — Guido da entrevista semi-estruturada a empresa Amiroad Luxury Transports
Seccéo 1: Perfil do entrevistado

Pergunta 1: Podemos comecar por me falar um pouco do seu percurso profissional. Quais
as fungdes que desempenha na sua empresa, 0 departamento em que se encontra a trabalhar,
as suas responsabilidades; Ha quantos anos se encontra a trabalhar na sua empresa atual?

Antes da pandemia como era o0 seu dia-a-dia na empresa?
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Seccdo 2: Perfil da empresa

Pergunta 2: H& quanto tempo a sua empresa esta no mercado? Qual a gama de produtos que
oferece? Considera que é uma empresa lider? Qual o setor? E 0 modelo de negdcio?

Seccdo 3: Software/s implementado/s e suas caracteristicas

Pergunta 3: Qual o software de gestdo integrada que a sua empresa utiliza? Ha quanto tempo
utilizam o software? E um software especifico para o modelo de negdcio da Amiroad? E em

termos de faturacdo o software € 0 mesmo, ou utilizam um diferente?

O software utilizado disponibiliza, & empresa, por exemplo, o tipo de viaturas que mais
fatura, o controlo dos voos das chegadas e partidas do aeroporto? Se sim, qual dos dois

softwares € que fornece esse tipo de informacao?

De quem foi a decisdo da adocdo do software? Muitos colaboradores da empresa tém

contacto direto com o software?
O software Limoanywhere inclui uma app mobile?

Pergunta 4: Qual o grau de integracdo dos modulos do software que utiliza? Ou seja, se
considera que existe um grau elevado ou, por outro lado, mais baixo no que diz respeito ao
grau de integracdo dos modulos integrantes do software, como por exemplo de marketing,

RH, logistica, financeiro...?

Disse-me que ndo se aplica...ou seja, o software Limoanywhere e o de faturagdo ndo contém

todos estes modulos?

Pergunta 5: Na sua opinido, qual o grau de atualizacdo de dados dos clientes que o ERP

adotado permite?

Isto €, considera que os softwares adotados permitem aos seus utilizadores e, neste caso
concreto da Amiroad, uma atualizagdo rapida e fidedigna de todos os servicos que vos sdo

requisitados?

Pergunta 6: No seu ponto de vista, qual o grau de customizacdo que o software adotado

permite?
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Foi um software desenhado especificamente para a sua empresa? Exemplos.

Consegue dar-me um exemplo pratico de como funciona, exatamente, o software, tanto o
LimoAnywhere, como o utilizado para a faturacdo da empresa? Isto é, a empresa recebe a
proposta para prestar um determinado servico e qual o procedimento a seguir?

Pergunta 7: Na sua opinido, considera que a adogdo de um software requere, como
consequéncia, uma reformulacéo da estrutura organizacional da empresa? Ou seja, considera
que, aquando da implementacédo do software, houve impacto a nivel horizontal (aumento da

comunicacéo interdepartamental)?

E a um nivel vertical, considera que os gestores de topo tomam decisfes informadas mais

rapidamente?
Seccdo 4: Principais diferencas aquando da implementacéo do/s software/s

Pergunta 8: Desde que foi implementado o software na sua empresa, quais sao as principais
diferencas que realca face ao periodo anterior?

O que iria sentir mais falta se a licenca do software terminasse amanha?

Anexo 3 — Guido da entrevista semi-estruturada a empresa Mitsubishi Fuso Truck
Europe — Sociedade Europeia de Automoveis SA

Seccdo 1: Perfil do entrevistado

Pergunta 1: Fale-me do seu percurso profissional; o curso que tirou; esteve em mais alguma
empresa antes da Mitsubishi; Quais as funcbes que desempenha na sua empresa, O
departamento em que se encontra a trabalhar, as suas responsabilidades; Ha quantos anos se
encontra a trabalhar na sua empresa atual? Antes da pandemia como era o0 seu dia-a-dia na

empresa?
Seccdo 2: Perfil da empresa

Pergunta 2: Ha quanto tempo a sua empresa estd no mercado? Qual a gama de produtos que

oferece? Considera que é uma empresa lider? Qual o setor? E o modelo de negocio?
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Seccdo 3: Software/s implementado/s e suas caracteristicas

Pergunta 3: Qual o software de gestdo integrada que a sua empresa utiliza? Ha quanto tempo
utilizam o software? De quem foi a decisdo da adog&o do software? Muitos colaboradores da

empresa tém contacto direto com o software?

Pergunta 4: Qual o grau de integracdo dos modulos do software que utiliza? Ou seja, se
considera que existe um grau elevado ou, por outro lado, mais baixo no que diz respeito ao
grau de integracdo dos modulos integrantes do software, como por exemplo de marketing,

RH, logistica, financeiro...?

Pergunta 5: Na sua opinido, qual o grau de atualizacdo de dados dos clientes que o ERP
adotado permite? Ou seja, caso haja uma mudancga no que diz respeito aos dados de um

cliente, considera que o software permite, facilmente, essa mudanca?

Pergunta 6: No seu ponto de vista, qual o grau de customizacdo que o software adotado

permite?

Pergunta 7: Na sua opinido, considera que a adocdo de um software requere, como
consequéncia, uma reformulacéo da estrutura organizacional da empresa? Ou seja, considera
que, aquando da implementacdo do software, houve impacto a nivel horizontal (aumento da
comunicacdo interdepartamental)? E a um nivel vertical, considera que os gestores de topo

tomam decis@es informadas mais rapidamente?
Seccdo 4: Principais diferencas aquando da implementacéo do/s software/s

Pergunta 8: Desde que foi implementado o software na sua empresa, quais sao as principais

diferencas que realca face ao periodo anterior?

O que iria sentir mais falta se a licenca do software terminasse amanha?
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