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Resumo

O presente relatério surge no ambito do estagio curricular para a obtencdo do grau
de Mestre em Gestdo. O estagio concretizou-se no departamento logistico da Visabeira Global,
uma das cinco sub-holdings do Grupo Visabeira SGPS, SA, tendo iniciado a 5 de Fevereiro e
finalizado a 13 de Junho. Este relatério incide, sobretudo, no estudo dos sistemas ERP. Estes
sdo sistemas de informacdo que permitem integrar todas as informacdes e dados de uma
empresa, suportando-se numa Unica base de dados. Tém como principal papel apoiar as
empresas na gestdo dos seus negdcios, proporcionando uma eficiente coordenacdo de todos
os seus recursos, dados e fun¢des. Sdo organizados por moédulos que cobrem as varias areas
funcionais da empresa, como as financas, a logistica, os recursos humanos, o marketing e
vendas ou a producdo. No caso do Grupo Visabeira, o sistema adquirido foi o SAP, em 2009.

Os principais objetivos deste relatério consistem na apresentacao dos sistemas, na
sua evolucdo e na sua relacdo com a logistica. Para além disso, pretende-se compreender o
impacto que estes sistemas proporcionam as empresas, nomeadamente, ao Grupo Visabeira
e mais especificamente ao departamento logistico da Visabeira Global. Para isso, foram
realizadas breves entrevistas aos chefes do departamento logistico da Visabeira Global e a
alguns colaboradores. Apds este estudo, concluiu-se que a implementacdo de um sistema ERP
teve um impacto positivo, tanto no Grupo, como no departamento logistico da Visabeira
Global.

Os principais beneficios observados no Grupo Visabeira foram: (1) a consideravel
melhoria no acesso a informacao, (2) a eliminacdo da redundancia dos dados, (3) a flexibilidade
e integracdo do SAP com outros sistemas, (4) a reducao dos custos e (5) o controlo e rigor do
sistema em nao permitir erros ou informacgao incorreta. No entanto, como limitagdes, foram
apontadas a intransigéncia do SAP e a sua dificil utilizacdo por parte dos colaboradores.
Relativamente aos principais beneficios apresentados na area da logistica, foram mencionados
(1) a simplificacdo do controlo e gestdo dos stocks, (2) a automatizacdo da gestdo de
inventdrios e (3) a maior integracdo e comunicacdo com o departamento financeiro.
Palavras-chave: Sistemas ERP, Logistica, Gestdo da Cadeia de Abastecimento, Sistemas de

Informacao.



ABSTRACT

The following report comes in the context of an internship for the completion of a
master's degree in Management. The internship took place in the Visabeira Global logistics
department, one of the five sub-holdings of the Grupo Visabeira SGPS, SA, which started on
the 5t of February and ended on the 13" of June. This report focus, mainly, in the study of ERP
systems. These are information systems that allow the integration of all the data and
information of a company, supporting themselves in a single database. Their main role is to
support companies in their business management, providing efficient coordination of all their
resources, data and functions. They are organized by modules that cover the various functional
areas of the company, such as finance, logistics, human resources, marketing and sales or
production. In the case of Grupo Visabeira, the system acquired was SAP, in 2009.

The main objectives of this report consist in the presentation of ERP systems, their
evolution and their relationship with logistics. Besides, it intends to understand the impact
these systems provide to companies, namely the Grupo Visabeira and more specifically to the
logistics department of Visabeira Global. For this, brief interviews were conducted with the
heads of the logistics' department of Visabeira Global and some collaborators. After this study,
it was concluded that the implementation of an ERP system had a positive impact, both in the
Grupo Visabeira and in the logistics' department of Visabeira Global.

The main benefits observed in the Grupo Visabeira were: (1) considerable
improvement accessing the information, (2) elimination of data redundancy, (3) SAP's
flexibility and integration with other systems, (4) cost reduction and (5) the control and
accuracy of the system in not allowing errors or incorrect information. However, as
limitations, it was pointed out SAP's intransigence and its difficult use by the collaborators.
Regarding the main benefits present in logistics, were mentioned (1) the control simplification
and stock management, (2) the automation of inventory management and (3) the greater

integration and communication with the finance department.

Keywords: ERP Systems, Logistics, Supply Chain Management, Information Systems.
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1. INTRODUGAO

Este relatdrio surge na sequéncia do estagio curricular, uma das vias possiveis para a
obtencdao do grau de Mestre em Gestdo, pela Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra (FEUC). O estégio concretizou-se entre 5 de fevereiro e 13 de junho de 2018 e teve
lugar no Grupo Visabeira, mais concretamente, na sub-holding Visabeira Global, que opera nas
areas da telecomunicacdo, energia, construcdo e tecnologias. Ao longo de quatro meses e
meio de estdgio, foram desenvolvidas varias atividades que tinham como objetivos: (1)
conhecer o processo de compra dos materiais e ferramentas, (2) acompanhar o processo de
gestdo de stocks da drea de telecomunicagdes, (3) compreender o processo de inventarios e
(4) conhecer e elaborar operacdes e transacdes em SAP.

Os sistemas ERP vieram revolucionar o mundo dos negdcios. Sdo sistemas de
informacdo que tém como funcdo ligar todos os processos e areas funcionais num Unico
sistema, através da integracdo da informacdo. Estes sistemas, com uma ampla base de dados
disponivel para toda a empresa, contribuem, assim, para uma gestdo integrada de todos os
processos de negdcio permitindo conexdes com os seus parceiros de negdcio, nomeadamente,
os fornecedores e clientes (Carvalho, 2017). A importancia destes sistemas reflete-se na sua
contribuicdo para o crescimento e desenvolvimento das organizacdes e num maior impacto na
gestao das mesmas. Com este relatério, pretendo dar a conhecer o que sao os sistemas ERP e
gual o seu impacto na gestdo logistica e nas empresas. Apesar de serem bem conhecidos no
seio das empresas, sao, ainda, pouco abordados, pelo que merecem mais atencdo por parte
de toda a comunidade quer empresarial, quer estudantil. O Mestrado em Gestao da FEUC
proporciona alguns conhecimentos a este nivel com a unidade curricular Gestdo da
Informacgdo. E, por isso, um tema Util e pertinente, tendo em conta que nds, como futuros
gestores, devemos ter conhecimento dos potenciais impactos destas tecnologias na gestdo e
nos negdcios de uma organizacao.

Os principais objetivos deste relatério consistem na apresentacao dos sistemas ERP e
na sua evolugdo, assim como, perceber a sua influéncia nos processos do departamento
logistico da Visabeira Global e o impacto que teve no Grupo em geral, uma vez que o sistema

SAP foi introduzido em todas as empresas e unidades de negdcio até 2011. Para se entender



como foi concretizada a implementacdo do SAP e quais os resultados provenientes da mesma,
realizei entrevistas individuais dirigidas aos chefes do departamento de logistica da Visabeira
Global e a alguns colaboradores.

O relatdrio encontra-se organizado em quatro capitulos: a introdugao, a revisdao de
literatura, o estagio e as conclusdes. Apds esta introducdo, apresenta-se uma breve revisdo de
literatura onde sdo revistos alguns conceitos dos sistemas ERP e descritas as suas
caracteristicas, assim como sdo apresentados a sua evolug¢do ao longo dos anos, os principais
fornecedores presentes no mercado mundial e os principais beneficios e limitacdes que estes
sistemas implicam as empresas. Para concluir este capitulo, é analisada a relacdo existente
entre a area da logistica e os sistemas ERP, onde a evolucdo e as caracteristicas destes sdo
importantes para abordar este relacionamento.

O terceiro capitulo engloba todos os aspetos relacionados com o estagio onde se faz
uma breve apresentagdo da empresa, dos programas utilizados e das atividades desenvolvidas
ao longo do estdgio. De seguida, procede-se a andlise da aplicacdo e utilidade dos sistemas
ERP, nomeadamente, o SAP, para o Grupo Visabeira, efetuando uma sucinta descricdo do
processo de implementacdo e dos resultados obtidos apds a mesma. Por fim, é elaborada uma
analise critica onde é feita uma reflexdo sobre o estagio e o trabalho desenvolvido.

Por ultimo, no quarto capitulo, apresentam-se as conclusdes finais retiradas ao longo
do relatdrio e as recomendacdes, por mim, sugeridas a empresa de acolhimento. Para além
disso, é elaborada uma sintese das contribuicdes e um balanco de competéncias e
aprendizagens que o estagio proporcionou, assim como uma reflexdo da formacdo obtida na

FEUC.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) e as suas caracteristicas

O desenvolvimento das tecnologias de informacdao sem precedentes e um mercado
cada vez mais competitivo e complexo obrigaram as empresas a reformular os seus negécios.
Os sistemas ERP (em portugués, Planeamento de Recursos da Empresa ou Empresariais) sado,
atualmente, um dos principais instrumentos que permite tal reformulacao.

No final do século XX, Davenport (1998), um dos autores mais importantes no que
concerne a gestdo da tecnologia de informacdo, referiu-se aos ERP como sistemas que
permitem a integracdo de todos os dados de uma empresa. Para Davenport (1998), os sistemas
ERP permitem a integracdo de todas as informacdes na empresa, sejam elas informacdes
financeiras, contabilisticas, de recursos humanos, de clientes ou da cadeia de abastecimento.
Além disso, Rashid et al., (2002) afirmavam que os sistemas ERP eram um software de gestdo
gue englobava mddulos que suportavam as vdrias dreas funcionais como o planeamento, a
producdo, as vendas, o marketing, a distribuicdo, a contabilidade, as finangas, os recursos
humanos, a gestao de projetos, a gestdo de stocks, os servicos, os transportes e o e-business.
A arquitetura dos sistemas ERP facilitava uma integracao consistente dos modulos, permitindo
um fluxo de informacdo entre todas as areas dentro das organizacdes.

Em 2005, a 112 edicao do Dicionario da organizacdo APICS (American Production and
Inventory Control Society) referiu-se aos sistemas ERP como “uma estrutura para organizar,
definir e uniformizar os processos de negdcio necessarios para controlar, efetivamente, uma
organizacao, permitindo a utilizacdo do seu conhecimento interno para tentar obter vantagens
externas” (Jacobs & “Ted” Weston, 2007: 357).

Wang & Wang (2014) partilham a opinido de que as empresas utilizam estes sistemas
para recolher, guardar, gerir e interpretar os dados a partir das varias atividades de negdcio.
O objetivo destes sistemas é facilitar os processos de todas as areas de negdcio e gerir as
ligacGes com o exterior. Caso uma empresa nao utilizasse este tipo de sistemas, teria que
passar as informacdes de um departamento para outro, atrasando, desta forma, os processos.

Além disso, este cruzamento de informacBes poderia aumentar a ocorréncia de erros,
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principalmente erros humanos, uma vez que é realizado pelos colaboradores internos da
empresa. Também, as ligagdes com o exterior poderiam ser afetadas, caso as informacgdes
transmitidas nao fossem as corretas.

Os sistemas ERP sdo vistos como “solugdes que permitem gerir os recursos de uma
organizacdo de forma integrada, automatizando as atividades dos seus departamentos,
disponibilizando informagdao em tempo util aos seus utilizadores” (Azevedo et al., 2012: 264).
Estes sistemas incluem a gestdo de toda a cadeia de distribuicdo de uma organizagao.
Atualmente, existem varios moddulos nestes sistemas, sendo que a organizacdo deve
implementar os que mais se adequam ao seu negdcio e as suas necessidades (Wei et al., 2017).

A literatura oferece-nos diversas definices. Desde o inicio dos anos 90 até a
atualidade, todas estas defini¢bes sdo muito idénticas podendo variar um ou outro ponto de
vista, mas estando sempre focadas no conceito de integracdo. Sdo, portanto, sistemas de
informacdo que afetam o modo como as empresas gerem as suas operagdes diarias,
revolucionam a forma de executar as tarefas e, o mais importante, melhoram a circulacdo de

informacao entre todos os departamentos das organizac¢des. A figura 1 proporciona uma visao

geral, consolidada e atualizada de como se encontram estruturados estes sistemas.

Figura 1: Estrutura dos sistemas ERP
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Os sistemas ERP visam atingir inumeros objetivos, sendo que o principal passa pela
integracdo da informacdo em todas as areas, mas, também, a elimina¢do da redundancia de
dados e de operacdes, assim como, dos varios procedimentos administrativos e burocraticos,
através da automatizagdo de processos, permitindo, gerir e desenvolver de forma integrada o
negodcio e em tempo real (Carvalho, 2017).

No que respeita as suas caracteristicas, estes sistemas possuem vdrias
particularidades que os caracterizam. Para She & Thuraisingham (2007), estes devem ser:

e Integrados (integracdao de todos os componentes e dados num Unico sistema. Esta
talvez seja a caracteristica mais importante de um sistema ERP);

e Flexiveis (o sistema deve ser flexivel as alteracdes da envolvente que rodeia a empresa
e compativel com outros sistemas);

e Configurdveis (no sentido em que um sistema deve ser configurado de acordo com as
necessidades de uma empresa);

e Real-time (os processos e os componentes devem funcionar em tempo real, com dados
atuais);

e Rentdveis (devem ter a capacidade de reduzir os custos ou aumentar os lucros, uma
vez que estes sdo uns dos principais objetivos das empresas que implementam este
tipo de sistemas);

e Seguros (deve ser estruturado e aplicado um plano de seguranca direcionado a todos
os recursos e dados da empresa).

Para além destas, estes sistemas devem, também, apresentar caracteristicas como a
independéncia, a modularidade, as melhores praticas, a parametrizacao e a simulagdo da
realidade do negécio (Leci¢ & Kupusinac, 2013; Carvalho, 2017). Aqui, a modularidade significa
gue a estrutura destes sistemas é organizada por mddulos, dirigidos a especificos
departamentos de negdcio estando, desta forma, interligados através de uma Unica interface
do sistema. Este conceito de modularidade significa, também, que as empresas podem instalar
apenas os médulos necessdrios para o desenvolvimento do seu negdcio (Carvalho, 2017). As
melhores praticas sdo as aceites e adotadas pela generalidade das empresas, sendo

incorporadas nos sistemas ERP (Sneller, 2014). A parametrizacao corresponde a definicdo dos



parametros necessarios, tendo em conta as caracteristicas da empresa. Por exemplo, o idioma,
a moeda-base do(s) pais(es) onde a empresa opera ou o formato da data/hora (Carvalho,
2017). Por ultimo, a simulacdo da realidade esta relacionada com o facto de os sistemas ERP
auxiliarem na tomada de decisdes importantes, criando, para este efeito, previsdes futuras

recorrendo a simulacdes da realidade (Leci¢ & Kupusinac, 2013).

2.2. A evolugdo dos sistemas ERP

Estes sistemas resultaram da evolugao e integracao de outros modelos. Para perceber
como surgiram e qual o seu impacto na logistica, é importante conhecer a sua histéria e a sua
evolugao. A designagao Enterprise Resource Planning surgiu no inicio dos anos 90, tendo sido
introduzida pela Gartner Group! (Jacobs & “Ted” Weston, 2007). No entanto, a histdria dos
ERP surgiu muito antes, por volta dos anos 60.

Na década 60, muitas empresas, principalmente as industriais ou de producao,
desenvolveram programas recorrendo aos /nventory Control Packages que eram tecnologias
gue permitiam gerir e monitorizar automaticamente os seus stocks. Comegaram, nesta altura,
a ser desenvolvidos programas e sistemas que respondessem as varias questdes logisticas das
empresas. Entre os finais da década de 60 e inicios da década de 70, surgiram os sistemas MRP
(Material Requirements Planning), com o objetivo de controlar e automatizar as operacoes de
planeamento de producdo e de stocks (Elragal & Haddara, 2012). Assentes numa
programacdo/plano do que seria produzido (Master Production Schedule) e apoiados por uma
lista de materiais (Bill of Materials) que seriam necessarios para criar o produto final, estes
sistemas calculavam a quantidade que era necessaria, comparavam-na com a quantidade que
tinham em stock e com a quantidade que tinha sido encomendada. Para George Plossl, um dos
pais dos sistemas MRP, estes calculavam o que era preciso, comparavam com o que se tinha
em stock e calculavam a quantidade necessaria a encomendar e quando a encomendar (Ptak,
2003). Os sistemas MRP, para além de terem sido os antecessores, foram, também, o

verdadeiro “backbone” dos sistemas MRP Il e ERP, impulsionando-os.

1 A Gartner Group é uma prestigiada empresa de consultoria e investigacdo lider no mercado mundial.
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Com o objetivo de aperfeicoar os sistemas MRP e querendo colmatar algumas
necessidades que foram aparecendo no seio das empresas, entraram, em cena, os sistemas
integrados de producdao Manufacturing Resource Planning (MRP Il), na década de 80. Estes, tal
como o nome indica, foram uma extensao dos anteriores MRP. Desempenhavam as mesmas
fungdes, mas, tinham em consideracdo os recursos e a capacidade dos mesmos no
planeamento da produc¢do (Ptak, 2003). Isto é, consideravam a capacidade produtiva dos
recursos humanos ou das maquinas industriais utilizadas, podendo, caso ndao fosse bem
calculada, a producdo programada nao ser satisfeita. Estes sistemas programavam a producao,
tendo em conta a entrega dos materiais encomendados. No entanto, a grande novidade destes
sistemas foi a integracdo da area financeira com a producdo, onde todas as decisoes, a nivel
produtivo, se deveriam refletir na parte financeira. Por exemplo, a medida que o stock se
movimentava para ser aplicado na producdo, havia um registo dessa movimentacao nas contas
financeiras. Ter estas areas interligadas proporcionou analises significativas sobre o impacto
da producdo nos resultados financeiros da empresa (Ptak, 2003). Houve, assim, uma
integracdo entre todos os recursos associados a produ¢ao, nomeadamente, entre os materiais,
as financas e os recursos humanos. Resumindo, focaram-se na otimizacdao dos processos de
producdo, coordenando os recursos com as necessidades da producdo (Rashid et al., 2002).

Tal como ja foi mencionado, o termo ERP surgiu nos anos 90. Os tempos dificeis
vividos entre os finais dos anos 80 e inicios dos anos 90 fizeram com que a maior parte das
empresas se reorganizassem, o que contribuiu para o desenvolvimento e aparecimento destes
sistemas (Monk & Wagner, 2012). No entanto, o facto de as empresas quererem ganhar
vantagem competitiva num mercado que, na altura, se tornava cada vez mais competitivo,
também funcionou como estimulo para o surgimento destes sistemas. As empresas
perceberam que, para atingirem os seus objetivos, era necessaria uma utilizacdao eficaz dos
seus recursos, ndo s6 no departamento da producdo, como também nos restantes
departamentos. Para isso, era fundamental uma interligacao entre todos e uma circulagao de
informacdes e dados por toda a organizacdo (Ganesh, et al., 2014).

Os atuais sistemas ERP evoluiram e desenvolveram-se como resultado de trés factos

importantes: o primeiro esta relacionado com o avan¢o da tecnologia de informacao



(hardware e software) necessario para suportar o sistema; o segundo refere-se ao facto de se
ter desenvolvido uma visao de sistemas integrados de informacgao entre as empresas e, por
ultimo, o terceiro relaciona-se com uma reestruturacdo profunda das empresas
(reengenharia), focando-se nos processos de negdcio e ndo apenas nos aspetos funcionais
(Monk & Wagner, 2012). E importante salientar que a principal diferenca entre os sistemas
ERP e os seus antecessores € que os primeiros abrangem toda a organizagdo e os processos de
negocios, ndo apenas as operagoes relacionadas com a producao (Elragal & Haddara, 2012).

No inicio de 2000, assistiu-se a chegada dos “Extended ERP” ou ERP Il como uma
evolucdo dos tradicionais ERP (Haddara & Constantini, 2017). “Extended ERP” consistiu na
criacdo de extensdes que foram adicionadas aos médulos principais, complementando-os,
também elas, sob a forma de mddulos ou aplicagdes. Alguns exemplos destas extensdes sao:
CRM (Customer Relationship Management), SCM (Supply Chain Management), APS (Advanced
Planning and Scheduling), PLM (Product Lifecycle Management), entre outras. Estas
funcionalidades ajudaram a eliminar informacdes redundantes, a aumentar a integracao entre
o sistema e os agentes externos e a melhorar a colaboragdo em toda a cadeia de
abastecimento (Estebanez et al., 2016).

O veloz crescimento da Internet, nos finais dos anos 90 e inicios do novo milénio,
trouxe consigo o e-business. De 2000 aos dias de hoje, foram surgindo algumas tendéncias que
apresentam uma grande influéncia no modo como os sistemas ERP operam e se estruturam.
Exemplo disso, sdo as solucdes Software-as-a-Service (SaaS) e Cloud Computing que
transformaram estes sistemas em softwares mais acessiveis e de facil implementacao.
Também o Business Intelligence? transformou estes sistemas. E um componente importante
gue, ao ser integrado com os sistemas ERP, permite realizar cruzamento de dados e analises

das informacbes que sdo introduzidos nos sistemas ERP, complementando-se desta forma.

2 Business Intelligence (Bl) é “um termo abrangente que inclui as aplicacdes, as infraestruturas e
ferramentas e as melhores praticas que permitem o acesso e a andlise de informag&es para melhorar e otimizar
decisGes e desempenhos” (Gartner, 2018a). Tem como principal objetivo permitir acesso interativo aos dados e
a manipulacdo desses dados, proporcionando aos gestores a capacidade de realizar analises apropriadas para a

gestdo da empresa (Turban et al., 2008).



Depois, estdo os Open Source ERP que surgiram ha ja alguns anos, sendo, maioritariamente,
utilizados por pequenos e médios negdcios. Sdo aplicagdes da web disponiveis online e que
sao facilmente executados em Web Browsers, podendo as empresas personalizd-los de acordo
com 0s seus requisitos. A sua maior vantagem é o facto de serem gratuitos (Wang & Wang,
2014). A Figura 2 apresenta uma linha cronoldgica que proporciona uma ampla visdo da

evolugao destes sistemas.

Figura 2: Evolugdo dos sistemas ERP
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2.3. Os principais fornecedores no mercado

Os ERP podem ser vistos como um produto comercial, sendo fornecidos por varias
empresas especializadas em tecnologias de informacao (Klaus et al., 2000). As principais e mais
conhecidas sdo: SAP SE, Oracle, Microsoft Dynamics, Sage e Infor. Tendo em conta que todas
estas lideram o mercado mundial dos sistemas ERP, é importante apresenta-las neste capitulo.
Para além destas, existem muitas outras (mais recentes e com menos destaque no mercado).

A SAP SE (acronimo de Systems, Applications and Products) é, atualmente, a
fornecedora dominante no mercado dos sistemas ERP. Foi criada na Alemanha, em 1972, por
cinco analistas da IBM (Monk & Wagner, 2012). Na altura, o objetivo dos seus criadores era o
desenvolvimento de um software que processasse o negécio em tempo real (She &
Thuraisingham, 2007) e que fosse configuravel tendo em conta as necessidades de cada

empresa (Monk & Wagner, 2012). Em 1973, desenvolveram o seu primeiro produto, o SAP R/1,



que era um sistema contabilistico financeiro. Em 1979, lancaram uma nova versao, o SAP R/2,
um software que processava em tempo real e que integrava todas as areas da empresa (SAP
SE, 2018). Nos finais dos anos 90, chegou o SAP R/3 que foi o ponto de viragem da empresa,
tornando-a uma das maiores fornecedoras de ERP do mundo (Rashid et al., 2002). Em 1999, é
langado o mySAP.com que veio revolucionar o mundo dos sistemas ERP, combinando solugdes
e-commerce com aplicagdes de ERP e, simultaneamente, permitindo aos seus clientes
acederem ao sistema a partir de qualquer lugar (SAP SE, 2018; Ganesh, et al.,, 2014).
Atualmente, a empresa SAP conta com 378.000 colaboradores e encontra-se presente em
quase todo o mundo, liderando o mercado competitivo destes sistemas (SAP SE, 2018).

A Oracle surgiu nos EUA (Califérnia), em 1977, sob o nome de Software Development
Laboratories (Ganesh et al., 2014). Em 1979, mudando de designagao para Relational Software
Inc., lancou um sistema relacional de base de dados pelo qual ficaram conhecidos. Alguns anos
apo6s o lancamento deste sistema, em 1986, alteraram de novo a designacdo, desta vez para
Oracle. Ao aperfeicoar o seu sistema de base de dados, desenvolveu Oracle Financials que ndo
era mais do que um conjunto de aplica¢des financeiras, sendo, nesta area, que Oracle se veio
a especializar (Monk & Wagner, 2012). A maior parte do seu crescimento foi impulsionado
pelas varias aquisicdes que realizou ao longo dos anos. Em 2005, adquiriu a empresa
PeopleSoft (esta tinha adquirido a JD Edwards, em 2003). Ambas, antes de serem adquiridas,
lideravam o mercado juntamente com a SAP, a Oracle e a Baan (Jacobs & “Ted” Weston, 2007).
PeopleSoft era especializada na gestdo de recursos humanos, enquanto que os produtos da JD
Edwards se destacavam na drea da producdo, finangas e contabilidade. Para além destas duas
grandes empresas, a Oracle adquiriu, no mesmo ano, a Siebel (especializada em sistemas CRM)
e, mais tarde, em 2010, a Sun Microsystems® (Monk & Wagner, 2012). Com todas estas
aquisicdes, a Oracle alcancou um estatuto superior no mercado proporcionando, aos seus
clientes, servicos especializados e vantajosos. Atualmente, conta com mais de 430.000 clientes
e mais de 138.000 colaboradores em 175 paises, sendo a maior concorrente da SAP SE (Oracle,

2018).

3 Conhecida produtora de hardware e software de computadores que desenvolveu a linguagem de

programacdo Java.
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No que concerne a Microsoft Dynamics, esta surgiu de um produto da empresa
dinamarquesa Damgaard Company AS. No inicio do milénio, Damgaard fundiu-se com a
empresa Navision Software A/S e, juntas, criaram a Navision A/S. Em 2002, a Microsoft
Corporation, uma das maiores empresas de software do mundo, adquiriu a empresa criada e
o seu produto, denominado por Dynamic A/X ou Axapta (Ganesh et al., 2014). A Microsoft
Dynamics, na altura desenvolvida pelo grupo Microsoft Business Solution, é um conjunto de
softwares ERP direcionados a todo o tipo de empresas com o objetivo de facilitar o seu
negdcio, conectando todas as suas areas numa unica solucdo de gestdo adaptdvel e de facil
utilizacao (Dynamics Microsoft, 2018). Atualmente, oferece aos seus clientes servicos ERP e
CRM como o Microsoft Dynamics 365 (é a solugcdo mais recente da Microsoft que interliga CRM
e ERP), o Microsoft Dynamics NAV (é a solucdo ERP da Microsoft mais conhecida e utilizada),
o Microsoft Dynamics GP (tanto esta como a solucdo anterior, sdo as duas direcionadas a
PME’s), o Microsoft Dynamics AX (é a solugdao mais antiga) e o Microsoft Dynamics SL (solugao
ERP direcionada para a gestdo financeira e de projetos). A Microsoft Dynamics encontra-se a
disputar a lideranga do mercado com as concorrentes SAP e Oracle.

A Sage é uma empresa britanica criada por David Goldman em 1981, que, na altura,
desenvolveu um software de contabilidade para a sua empresa (Sage, 2018). Atualmente,
oferece um vasto leque de sistemas de gestao através de tecnologia de ultima geragao, para
pequenas, médias e grandes empresas com o objetivo de “oferecer solucbes de gestdo
personalizadas que ajudam os clientes a serem competitivos num mundo global” (Sage, 2018).
Contam com mais de 13.000 colaboradores em 23 paises, auxiliando no negdcio de mais de
trés milhdes de clientes (Sage, 2018).

Por ultimo, a Infor nasceu, em 2002, nos EUA, sob o nome de Agilsys. O seu
crescimento deveu-se as inUmeras aquisicdes que foi realizando. Uma das empresas
adquiridas foi a holandesa Baan Corporation, em 2003, que liderava o mercado juntamente
com a SAP, Oracle, PeopleSoft e JD Edwards, nos inicios dos anos 2000, como ja foi referido.
Os softwares oferecidos pela Baan, especializados na area da producdo, eram bastante
populares nas industrias aeroespacial, automovel, defesa e eletrénica (Rashid et al., 2002).

Atualmente, conta com mais de 90.000 clientes e 15.000 colaboradores em 170 paises,

11



ajudando os seus clientes a melhorarem as operacdes dos seus negdcios e a adaptarem-se as
exigéncias que vao surgindo no mercado (Infor, 2018).

Para além destes fornecedores, existe, em Portugal, a Primavera que se tornou muito
conhecida entre as empresas portuguesas, pelo que é oportuno apresenta-la. Em 1993, a
Primavera surgiu como sendo a primeira empresa em Portugal a desenvolver solucbes de
gestdo, com o objetivo de “procurar solugdes de gestdo inovadoras que simplificam a vida nas
organizacdes” (Primavera BSS, 2018). Atualmente, a sua carteira de clientes é bastante
diversificada, estando presentes em 20 paises diferentes.

Silva et al., (2014) afirmam que mais do que fornecedores, os programadores de
sistemas ERP sdo como parceiros de negécio das empresas que os instalam. Estabelecer uma
relacdo com os fornecedores é essencial, visto que as empresas necessitam, constantemente,
de reajustar os seus sistemas ERP as necessidades que vao surgindo. Estes ajustamentos sdo
importantes para o sucesso do negdcio da empresa, principalmente, se forem feitos com toda

a sofisticacdo e qualidade.

2.4. Beneficios e limitagdes dos sistemas ERP

Atualmente, sdo vdrias as empresas que investem na aquisicdo e utilizacao dos
sistemas ERP com o intuito de melhorarem, significativamente, os seus negdcios. Pode-se
afirmar que sdo inumeros os beneficios que estes sistemas proporcionam as empresas.
Centralizam todos os processos num unico sistema, melhorando e facilitando o fluxo de
informacdo dentro de uma organizacdo, sendo um instrumento bastante poderoso, ndo so
para a logistica, mas, também, para toda a empresa. Ja dizia Davenport (2000: 9), “é
praticamente inconcebivel tentar, nos dias de hoje, reestruturar (o negécio) sem eles”.

Foram organizados, na tabela 1, alguns dos principais beneficios destes sistemas,

mostrando o consenso que existe na literatura em relagdo aos mesmos.
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Tabela 1: Beneficios dos sistemas ERP

Beneficios Literatura
Redugdo dos (Monk & Wagner, 2012; Leci¢ &
custos operacionais Kupusinac, 2013; Madanhire &

Mbohwa, 2016; Scurtu & Lupu, 2016;
Motwani, 2017; Carvalho, 2017)

Integracdo da informacdao em todos os processos (Sumner, 2013; Motwani, 2017;
e dreas funcionais Carvalho, 2017)

Fluxo da informagdo por toda a empresa e a (LeCi¢ & Kupusinac, 2013; Silva et al.,
precisdo da mesma 2014)

Otimizagdo do processo de tomada de decisao, (Sumner, 2013; Madanhire & Mbohwa,
tornando-o mais rapido 2016; Dzieza, Sikora, & Nowak, 2016;

Scurtu & Lupu, 2016; Motwani, 2017)

Redugdo dos tempos de ciclo (Sumner, 2013; Madanhire & Mbohwa,
2016)

Melhor comunicagdo organizacional entre clientes e (Sumner, 2013; Madanhire & Mbohwa,

fornecedores e maior colaboragdo entre os departamentos 2016)

Acesso online a informacdo e dados em tempo real (Estebanez et al., 2016; Carvalho, 2017)

Melhor gestdo e controlo dos recursos, alocando e (Silva et al., 2014; Dzieza et al., 2016)

usando-os eficientemente

Maior rastreabilidade dos materiais e produtos (Silva et al., 2014; Scurtu & Lupu, 2016)

Processos e operagdes mais rapidos e eficientes (Monk & Wagner, 2012; Leli¢ &

Kupusinac, 2013; Motwani, 2017)

Reducgao dos lead-time (Sumner, 2013; Nwankpa, 2015;
Carvalho, 2017)

Eliminagdo da redundancia das atividades e dados (Carvalho, 2017)

Minimizacdo do tempo de resposta a clientes e fornecedores (Sumner, 2013)

Apesar do grande reconhecimento e aceitabilidade que tém tido no mundo
empresarial (Azevedo et al., 2012), estes sistemas apresentam algumas limitacdes, sendo as
principais os elevados custos que a sua implementacdo implica e a dificil adaptacdo dos
colaboradores aos mesmos. Na tabela 2, estdo organizadas as limitacdes com maior relevancia

e impacto nas empresas.
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Tabela 2: Limitagdes dos sistemas ERP

LimitagoOes

Literatura

Os seus elevados custos dificultam a implementagdo, mas, também, o seu
tamanho e a sua complexidade. S3o sistemas muito caros, grandes e
complexos. Para além dos custos da implementagdo, existem os custos

das licengas necessarias para os varios utilizadores

(Azevedo et al.,, 2012; Rendulic,

2013; Estebanez et al., 2016;

Dzieza et al., 2016)

Dependéncia diante dos fornecedores ERP devido a atualizagdes e

ajustamentos que sejam necessarios realizar

(Velcu (2010) apud Circa, et al.,
2015)

Dificil utilizagdo e adaptagdo ao sistema por parte dos colaboradores

(Silva et al., 2014; Estebanez et al.,

2016)

Necessidade de adquirir ou desenvolver outros softwares que integrem

(Azevedo et al., 2012; Carvalho,

empresa

com os sistemas ERP devido a sua inflexibilidade e intransigéncia, 2017)
acarretando custos adicionais
Os beneficios podem ndo ser imediatos e variam de empresa para (Elragal & Haddara, 2012;

Carvalho, 2017)

“Lead-time incorporados como inputs fixos (...), provocando tempos de

ciclo longos e o incumprimento dos prazos estabelecidos”

(Carvalho, 2017: 401)

O custo das formagdes aos colaboradores. O sucesso da implementagdo

pode ser influenciado pela adaptagdo dos colaboradores a estes sistemas

(Carvalho, 2017)

Estas sdo algumas das limitacdes mais conhecidas associadas aos sistemas ERP. No
entanto, para além destas, Azevedo et al.,, (2012) e Carvalho (2017) consideram, como
limitacdo, o facto de os sistemas ERP requererem longas implementacées. Por isso, talvez esta
ja ndo seja uma limitacao a apontar a estes sistemas uma vez que, nos dias de hoje, com o
avanco da tecnologia foram desenvolvidas ferramentas e metodologias, por parte dos
fornecedores de ERP, que aceleram as implementacdes e uma série de aplicagdes ja pré-
configuradas para certas industrias (Anderson et al., 2011). Acredita-se que as longas
implementacdes ja ndo sdo vidveis dada a rapida mudancga das necessidades do mercado e,
também, do negdcio. Anderson et al.,, (2011) concluiram, no seu estudo, que curtas

implementacdes estdo positivamente associadas as melhorias no desempenho das empresas.
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2.5. Alogistica e os sistemas ERP

A sociedade americana “Council of Supply Chain Management Professionals” define a
logistica ou gestdo logistica dos dias de hoje (que teve origem no contexto militar) como:

“A parte da Cadeia de Abastecimento que planeia, implementa e controla eficiente e eficazmente o

fluxo direto e inverso (ou seja, vice-versa) e a armazenagem de bens, servigos e informacgdo relacionada entre o
. . Y . . ”
ponto de origem e o ponto de consumo de modo a ir ao encontro dos requisitos ou necessidades dos clientes.

(Costa, et al., 2010: 9-10; Carvalho, 2017: 24).

De acordo com Kappauf et al., (2011), a logistica consiste em movimentar bens dentro
de toda a cadeia de valor, procurando uma coordenacdo e integracao entre todas as empresas
envolvidas. Além disso, a logistica foca-se, essencialmente, nos bens, ativos tangiveis e servigos
gue trazem valor para o cliente e incorpora-os nas suas varias areas funcionais, como se
encontra ilustrado na figura 3. Todas as dreas que englobam a logistica interligam-se entre si,

influenciando-se, mutuamente, nos varios processos.

Figura 3: Areas funcionais da Logistica
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Adaptado de: Kappauf et al., (2011)

No entanto, sdo trés as dreas centrais que suportam a logistica (Kappauf et al., 2011;
Christopher, 2011): a logistica de aprovisionamento (Procurement/Compras), a logistica de

producdo e a logistica de distribuicdo. A drea da logistica de aprovisionamento estabelece
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relacdes com os fornecedores e preocupa-se com a aquisicdo e circulacdo de todos os
materiais (matérias-primas ou produtos) necessdrios para as operacdes de produgdo e
distribuicdo, tendo em conta os stocks disponiveis. Quando se pretende realizar uma compra,
é elaborada uma requisi¢do. Esta sera, posteriormente, convertida num pedido de compra.
Assim que estiver concluido, é enviada uma fatura e é feita a entrada em sistema das
mercadorias em armazém (Kappauf et al., 2011). Ja a 4rea da logistica de producao lida com
todas as tarefas associadas ao planeamento, a gestado e ao controlo dos varios recursos (como
os materiais, as informacdes ou a mado de obra), controlando o que é fabricado e quando é
produzido. Por ultimo, a logistica de distribuicdo preocupa-se em coordenar todos os
processos que se destinam a entregar o produto no ponto de venda ou ao consumidor final
(Gleissner & Femerling, 2013), mantendo, desta forma, um contacto mais préximo dos
mesmos. Em relacdo as atividades, sdo inUmeras as executadas no ambito da logistica,
havendo um consenso na literatura (Costa, et al., 2010; Carvalho, 2017):

e Gestdo de stocks;

e Armazenagem e a sua gestdo;

e Transportes;

e Localizacdo;

e Gestdo do ciclo de encomendas;

e Manuseamento e gestdo de materiais;

e Previsdo de procura/vendas;

e Procurement (aquisicdes/compras);

e Servico ao cliente;

e Logistica Reversa (retorno de materiais havendo, posteriormente, lugar a

reaproveitamento, recuperacao, reciclavel ou eliminacdo de materiais);

e Logistica Inversa;

e Comunicacdo e coordenacao;

¢ Planeamento da producao.

Uma vez que as atividades logisticas estdo incorporadas na Supply Chain Management

- SCM (em portugués, gestdo da cadeia de abastecimento), é apropriado referir como esta
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funciona. A sociedade “Council of Supply Chain Management” considera que a gestdo da
cadeia de abastecimento “envolve o planeamento e a gestdo de todas as atividades de
sourcing e procurement, conversao e todas as atividades logisticas. Envolve, também, a
coordenagao e a procura de colaboragdao entre parceiros de cadeia ou de canal, sejam eles
fornecedores, intermedidrios, prestadores de servicos logisticos ou clientes” (Carvalho, 2017:
68). Christopher (2011) refere-se a SCM como a gestao das relagdes a montante com os
fornecedores e a jusante com os clientes, com o objetivo de oferecer um valor superior ao
consumidor final a um custo menor para todos os envolvidos na cadeia. A figura 4 mostra uma
esquematizacao dos fluxos de informacdo presentes na cadeia de abastecimento, sendo as
areas logisticas a principal ligacdo entre os clientes e fornecedores, satisfazendo os requisitos
dos clientes através do auxilio dos fornecedores. Para além dos fluxos de informacao, existem

também os fluxos de materiais e os fluxos financeiros.

Figura 4: Esquematizagdo dos fluxos de informagdo na cadeia de abastecimento

Materials Flow

! 1
I 1
. ! . . . .
Suppliers 1| Procurement Operations Distribution E »| Customers
| I
: |

Requirements information flow

Adaptado de: Christopher (2011)

Com todas estas defini¢des, torna-se complexo perceber a diferenca entre a logistica
e a Supply Chain Management. Carvalho (2017) acredita que, na pratica, ndo existe uma
diferenca entre o racional da logistica e o racional da gestdo da cadeia de abastecimento. No
entanto, acredita que “a abrangéncia de uma e de outra é o que provavelmente as distingue”
(Carvalho, 2017: 24), opinido que partilho. Ou seja, enquanto que a logistica € um conjunto de
atividades executadas dentro dos limites da empresa que vao desde a aquisicdo de matérias-
primas até a entrega do produto final (como o procurement, a distribuicdo, a gestdo de stocks,

entre outras), a SCM acaba por ser a gestdo e coordenacdo de todas as atividades relacionadas
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com a entrega dos produtos aos clientes, considerando um alinhamento entre todas as
empresas envolvidas na cadeia, desde os fornecedores até aos clientes (Hugos, 2011). Assim,
a SCM, para além de incorporar as atividades logisticas, inclui, também, as atividades das dreas
de marketing, das finangas, dos recursos humanos, servi¢o ao cliente, entre outras (Hugos,
2011; Monk & Wagner, 2012).

A gestdo da cadeia de abastecimento alcangou um nivel superior de integracao, com
a introdugao de sistemas ERP. Uma vez que envolve bastantes atividades, necessita de uma
grande quantidade de informacdes complexas para serem tomadas varias decisdes (Duma &
Orosz, 2012). A informagdo é considerada o suporte e a base das tomadas de decisdo dos
gestores, sendo que, é vista “como um recurso indispensdvel e estratégico para os gestores,
fonte de vantagem e diferenciacdo competitiva” (Carvalho, 2017). No estudo Delphi dos
académicos Akkermans et al., (2003) sobre o futuro impacto dos sistemas ERP na gestdo da
cadeia de abastecimento, concluiu-se que estes sistemas proporcionariam uma maior
integracdo das atividades entre os fornecedores e clientes em toda a cadeia, uma maior mass
customization de produtos e servigos levando a diminui¢ao de cycle times e stocks e a uma
maior flexibilidade para as empresas responderem as necessidades que vao surgindo ao longo
da cadeia.

No que respeita a logistica, esta deve ser eficiente e responder as necessidades dos
clientes. Para gerir todos os seus processos logisticos, uma empresa precisa de recolher varios
dados, transforma-los em informacgdes Uteis e partilha-las com todos os departamentos
envolvidos na satisfacdo das necessidades dos clientes para que estes compreendam a
informacdo e a usem da melhor forma, de modo a se destacarem no mercado (Folinas &
Daniel, 2012). O facto de terem acesso a estas informacdes, permite-lhes obter conhecimentos
cruciais, ganhando vantagem competitiva sobre os seus concorrentes diretos. Aqui, os
sistemas ERP surgem como os principais enablers que permitem tal feito, tendo um enorme
impacto no desenvolvimento das organiza¢gdes. Com estes sistemas, uma empresa pode
planear, executar e monitorizar eficaz e eficientemente todos os seus recursos e processos

logisticos (Folinas & Daniel, 2012).
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A relacdo existente entre a logistica e os sistemas de informacdo ou ERP é
relativamente antiga, tendo surgido nos anos 60 e 70, com os antecessores dos sistemas ERP,
abordados anteriormente: os Inventory Control Packages e os sistemas MRP. Estes surgiram
com o intuito de auxiliar as empresas a controlarem e gerirem os seus stocks de acordo com
as necessidades e os planos da producdo, ou seja, determinavam qual a altura certa, a
quantidade certa e o material necessario a encomendar/produzir para que o plano da
producdo fosse estritamente seguido sem falhas. Estes sistemas tinham incorporado o lead-
time que é o intervalo de tempo entre 0o momento da decisdao de encomendar e 0 momento
em que o produto é disponibilizado ao cliente (Costa et al., 2017), ou seja, é o tempo de espera.
Atualmente, é impossivel para as empresas ndo recorrerem a computadores e a sistemas
informacionais para suportar as suas atividades e processos logisticos. Até porque estas
necessitam destes sistemas para se adaptarem as mudancas que vdo ocorrendo no mundo dos
negdcio, de modo a conseguirem responder as exigéncias do mercado (Dzieza et al., 2016).

E, também, importante referir que a troca de informac3o entre os departamentos é
fundamental para a logistica, tendo aqui os sistemas ERP um papel crucial. A logistica precisa
de comunicar, partilhar informacdes e integrar-se com outras atividades empresariais,
nomeadamente, o marketing e vendas e as financgas tal como estas revelam necessidade de se
relacionarem com ela. Isto, porque sao atividades que se influenciam mutuamente, sendo que
a sua colaboracdo e interligacdo leva ao objetivo primordial de todas as empresas: a
maximizacdo dos lucros (Costa et al., 2010) e a reduc¢do dos custos. Para além disso, a troca de
informacdes e de dados agiliza os processos e traz beneficios. A integracdo com o
departamento de marketing e vendas permite trocar informagdes sobre o que tem sido
produzido e o que existe disponivel, assim como, o estado de envio das encomendas para os
clientes. Desta forma, o departamento de marketing pode entrar em contacto com os clientes
sobre o que ird produzir ou ter em stock, como também, informar que o produto foi enviado.
Relativamente aos envios, a maior parte das empresas recorre ao sistema de rastreamento
das encomendas para proporcionar ao cliente uma melhor experiéncia. Assim, as informacdes
exatas e dadas nos momentos certos apoiam e melhoram as vendas e podem aumentar a

satisfacdo do cliente (Monk & Wagner, 2012). Em contrapartida, o departamento de marketing
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informa a logistica sobre as suas previsdes de vendas e as encomendas que foram efetuadas.
E, portanto, necessaria uma coordenacdo entre estes dois departamentos, que juntos, podem
ser uma fonte de vantagem competitiva para a empresa.

Quanto a integracdao com o departamento financeiro, a logistica pode fornecer-lhes
dados que indiquem a quantidade utilizada e necessdria de cada recurso (seja de materiais,
mado de obra, fornecedores, despesas correntes, entre outros) para fabricar os produtos ou
executar os servicos, como também, informar qual é o seu stock atual e os planos de producao
levados a cabo (Monk & Wagner, 2012). J4 o departamento financeiro apresenta a logistica as
suas andlises relacionadas com os custos de producdo e os resultados das vendas realizadas.
A troca deste tipo de informacGes entre os dois departamentos permite que a empresa
controle os seus custos, pois, para que o departamento financeiro cumpra o seu objetivo, de
minimizar os custos, necessita de acesso as informacdes relativas aos gastos incorridos. Porém,
espera-se que a logistica opere ao mais baixo custo e dentro das condi¢des esperadas pelas
outras atividades da empresa (Costa et al., 2010).

Para além do marketing e vendas e das financas, também outros departamentos tém
a necessidade de se relacionar com a logistica, como é o caso, dos recursos humanos. Por
exemplo, a logistica informa os recursos humanos sobre as suas necessidades de contratacao
de pessoal e estes, por sua vez, transmitem-lhe informacgdes do trabalho e requisitos legais, ou
seja, informam sobre como devem operar de acordo com as varias legislacdes em vigor (Monk
& Wagner, 2012). Portanto, todos os departamentos de uma empresa tém de estar integrados
para que haja uma melhor comunicacdo que poderd incentivar a uma maior e melhor
cooperacdao entre todos os colaboradores, permitindo uma otimizacdo dos processos de
negdcio. Esta integracdo e alinhamento entre as atividades pode ser concretizado pelos
sistemas ERP, tendo em conta a sua principal funcdo e caracteristica: a integracdo da
informacdo de todas as areas num Unico sistema. Dzieza et al., (2016) perceberam que a
interligacdo entre a logistica e as varias atividades comerciais da empresa trouxe vantagens,
como uma maior rapidez na movimentacdao de materiais da producdo para o armazém, no
sistema de transporte para a fabrica e no fornecimento dos produtos aos consumidores finais,

tendo, como resultados, processos mais eficientes e uma maior satisfacdao do cliente.
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Conclui-se que a logistica € um conceito integrador e que procura estar disponivel
para todas as dreas da empresa, planeando uma estrutura onde as necessidades do mercado
sejam supridas através de estratégias e planos de producdo. A missao da logistica é servir todas
as areas da empresa, elaborando um Unico plano que concretize os seus objetivos e os das
outras areas (Costa et al., 2010; Christopher, 2011).

Para além dos sistemas ERP, também outras tecnologias computacionais e sistemas
de telecomunicacdes auxiliam a logistica a desenvolver as suas atividades de modo mais rdpido
e eficiente. Estas tecnologias facilitam o controlo dos stocks através de equipamentos que
permitem realizar a leitura de cddigo de barras ou contagens automaticas dos materiais nos

armazéns (Costa et al., 2010).
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3. O EsTAGIO

3.1. Apresentagao da entidade acolhedora

O Grupo Visabeira SGPS, SA é uma holding multinacional, com sede na cidade de

Viseu, que iniciou a sua atividade ha mais de 38 anos nas areas das Telecomunicagdes e da

Energia. “Apds tornar-se lider no mercado nacional, consolidou o seu core business e alargou

a sua drea de atuacdo a diversos setores, iniciando paralelamente um processo de

internacionaliza¢do.” (Grupo Visabeira, 2018)

Neste momento, recorrendo a varias tecnologias de ponta, opera nas mais diversas

areas (Grupo Visabeira, 2017):

na drea do turismo (possuindo unidades hoteleiras e de restauracdo, espacos
comerciais e empreendimentos turisticos nos segmentos de lazer, desporto, natureza
e negdcios, entre outros);

na drea da industria (produzindo artigos de mobilidrio de cozinha, de ceramica,
porcelana, cristal e vidro e, também, de combustivel organico “pellets”);

na area das telecomunicac¢ées (desenvolvendo, instalando e mantendo engenharias de
telecomunicacgGes fixas, mdveis e sem fios e, também, operacdes de TV, internet/voz
por cabo e fibra dtica);

na area das energias (construindo e gerindo equipamentos e infraestruturas ligados a
eletricidade, gas e energias renovaveis, nomeadamente, energia solar, edlica e
biocombustiveis);

na area das tecnologias (criando solugdes e prestando servicos ligados a engenharia,
abrangendo sistemas de informacdo e comunicac¢do, inovacdo e georreferenciacdo);
na area da construcdo (construindo, gerindo e reabilitando diversos edificios e
infraestruturas e desenvolvendo varios projetos);

no ramo imobilidrio (construindo e gerindo empreendimentos de alta qualidade nas

areas residencial, comercial e turistica, bem como de escritérios e centros de negécio);
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e na prestacao de servigos multidisciplinares, aconselhamento estratégico (consultorias),
trading multissetorial e incubacdo de novos projetos nas diversas areas ja
mencionadas.

Encontra-se fisicamente presente em 17 paises, prestando servicos e comercializando
os seus produtos em mais de 70. E, portanto, uma organizacdo com uma vasta dimens3o, tanto
a nivel nacional, como a nivel internacional, que estruturou as suas mais de cem empresas em
cinco sub-holdings. Sao elas: a Visabeira Global, a Visabeira Industria, a Visabeira Turismo, a
Visabeira Imobilidria e a Visabeira Participa¢des (Visabeira Pro, 2018b).

Atualmente, sdo mais de 10.000, os colaboradores que se encontram distribuidos
pelo mundo, nos mais diversos negécios. S6 no distrito de Viseu, o Grupo Visabeira emprega

milhares de colaboradores, contribuindo fortemente para o desenvolvimento desta regido.

Figura 5: Presen¢a do Grupo Visabeira pelo Mundo

RUPO

ISABEIRA

ANOSSA PRESENCA NO MUNDO

PRESENTES COM EMPRESAS

PRESENTES COM PRODUTOS / SERVICOS

Adaptado de: Christopher (2011)

Dado que o estagio foi realizado na Visabeira Global, é interessante abordar, embora
de um modo sucinto, esta sub-holding. Encontra-se organizada em quatro setores diferentes
(telecomunicacgbes, energia, construcdo e tecnologias) sendo, desta forma, possivel “criar

importantes sinergias e otimizar a sua capacidade operacional.” (Visabeira Global, 2018)
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Estando atenta a todos os avancgos tecnoldgicos, a Visabeira Global procura, sempre,

inovar, modernizar e melhorar os seus servicos e competéncias de acordo com as exigéncias,

cada vez mais sofisticadas, do mercado. Operando numa dezena de paises, esta sub-holding

trabalha em colaboragdao com gigantes mundiais, como é o caso da Huawei, Deustche Telekom,

Ericsson e Orange (Visabeira Global, 2018).

S3ao mais de trinta, as empresas que tornam a Visabeira Global como uma referéncia

na modernizacao e diversificacdo das suas atividades nas quatro areas distintas, tanto a nivel

nacional, como a nivel internacional, conforme apresenta a tabela 3.

Setor

Tabela 3: As empresas que constituem a Visabeira Global

Telecomunicagdes

Energia

Construgao

Tecnologias

Empresas
Viatel PDT Constructel Alemanha Constructel Franca
Constructel Dinamarca | Constructel Bélgica Gatel Televisa
Edivisa Comatel TV Cabo Angola TV Cabo Mogambique

Visabeira Electrotec Hidroafrica Constructel Energie
Selfenergy Beiragas Visaqua Vista Power
IEME, SRL Naturenergia

Edivisa Visacasa Sogitel Visaconstroi
Vibeiras Martifer AMAL
Real Life Technologies Viatel Aeroprotechnik

3.2. Software utilizado ao longo do estagio

Atualmente, as tecnologias de informacdo (TI) tém um papel preponderante na

sobrevivéncia das empresas. Chegou-se a um ponto em que as mesmas se tornam

imprescindiveis para um bom funcionamento das organizagdes. Para além do extraordinario

auxilio no desempenho das tarefas e na otimizacdo dos processos, as tecnologias

proporcionam um eficaz controlo de stocks e melhoram o acesso as informacGes por parte de

todos os departamentos inseridos nas empresas.
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3.2.1. SAP

Como ja foi referido, o sistema ERP utilizado no Grupo Visabeira é o SAP, tendo-se
feito em 2014, um upgrade para a versdo SAP HANA. E um sistema desenvolvido com o intuito
de integrar os diversos departamentos da empresa, estando dividido por médulos nas varias
areas como a de producao, logistica, finangas ou recursos humanos. No departamento logistico
da Visabeira Global, é utilizado o mdédulo SAP MM (Materials Management) que funciona
como base para todas as fungdes logisticas. Este mddulo auxilia nas fungGes e nos processos
de procurement e gestdo de stocks e tem, como seus principais componentes, as compras, a
gestdo de stocks, a revisdo de faturas e o inventario fisico (Chudy & Castedo, 2011), conforme

se vé na figura 6.

Figura 6: Modulo SAP MM no Grupo Visabeira
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4 E importante mencionar que todas as figuras apresentadas neste e no préximo subcapitulo foram
cedidas pela Visabeira Global, sendo autorizada a sua divulgac¢do para o presente relatdrio. Todas as informacoes

internas foram removidas de modo a proteger a privacidade da organizacgao.
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Para além destes componentes, existem outros (representados na figura 7) que nao
sao utilizados pela logistica da Visabeira Global, podendo, no entanto, serem usados noutras
empresas e negoécios do Grupo. Como é o caso, por exemplo, da Visabeira Industria onde os
materiais sao produzidos em massa e a logistica tem que ser necessariamente diferente da da

Visabeira Global onde os negdcios sdo, na sua maioria, de prestacdo de servicos.

Figura 7: Mddulo da Logistica no Grupo Visabeira
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Com a implementacdo do SAP, foi necessaria a criacdo de elementos PEP (Plano de
Estruturacdo de Projeto) para o controlo do stock de todos os colaboradores que tém, em sua
posse, algo fornecido pela empresa. O elemento PEP é um nimero-chave ndao modificavel que
estd associado a um nome e aos respetivos nimeros de funcionario e de contribuinte, mas é
também utilizado para identificar edificios ou casas. Para além destes elementos, foram
também criadas algumas transacdes necessdrias e especificas do negécio do Grupo, o que vai
ao encontro de uma das caracteristicas dos sistemas ERP apresentadas por She &

Thuraisingham (2007): configurdvel e moldavel, adaptando-se as necessidades do negdcio.
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3.2.2. BeOn Logos

O Logos é uma plataforma meramente de gestao logistica da empresa. Tem como
finalidade, organizar e gerir todos os materiais usados no quotidiano. Possibilita a integragao
a 100% com o SAP o que facilita bastante o acesso a informacdo por parte da sede central
tendo em conta que o Logos é, em grande parte, utilizado pelos fiéis de armazém que estao
em contacto permanente com as mercadorias ou com os técnicos. Para além de que é um
programa simples para introduzir dados. Toda a informacao inserida em Logos fica disponivel
em SAP, agilizando o processamento de dados. Tem, como principais funcdes (Visabeira Pro,
2018a):

e Rececdo de mercadorias dos fornecedores;
e Devolucdo de mercadorias;
e Elaboragdo de guias de transferéncia de mercadorias:
— De técnico para técnico;
— De armazém para armazém;
— De armazém para técnico ou vice-versa;
e RequisicGes de compra;
e Elaboragao de inventarios;
e Elaboragdo de guias de consumos/producéo:
— Do técnico para a obra;
— Da obra para o técnico;
— Do técnico para o armazém;

Aqui, os consumos estdo relacionados com o lancamento de materiais para producao,
ou seja, aplicagdo de materiais em obra, saindo do stock dos técnicos. Por exemplo, no ramo
das telecomunicacGes, a fibra dética sai do stock dos técnicos e é aplicada na obra. O inverso
também acontece. O material aplicado em obra pode voltar para o stock do técnico quando,
por exemplo, os postes de telecomunicacdes necessitam de ser substituidos. Do stock dos
técnicos, sdo transferidos para o armazém e considerados como apeados. E de salientar que a
producdo so é registada depois de ser validada pelo Gestor de Projeto/Obra responsavel.

e Elaboracdo de guias de transporte (quando a mercadoria anda em transito).
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Neste caso, como se trata de um documento de transporte, é necessaria a sua
comunicagdo a Autoridade Tributdria por transmissao eletréonica de dados, sendo esta uma

das inumeras fungdes do Logos.

3.2.3. Gestdao Documental (GD)

O Gestdao Documental (doravante sera GD) é um arquivo digital interno da empresa
onde sdo inseridos todos os documentos contabilisticos (como, por exemplo, as faturas e as
notas de crédito) provenientes dos fornecedores de todas as subholdings do Grupo Visabeira.
E de referir que também o GD estd 100% interligado com o SAP.

Para cada fatura, existe uma requisicdo de compra (RC) constituida pelos materiais a
comprar, pelas suas quantidades e pelos respetivos precos. Para cada RC, existe um fluxo de
aprovacdes onde a mesma vai sendo validada (ou rejeitada, em alguns casos) pelos varios
responsaveis de negdcio. Apds a RC ter sido aprovada, é elaborado um pedido de compra que
ficard associado a cada RC e a correspondente fatura (a associacdo do pedido a fatura é
realizada no GD, como serd explicado no préximo subcapitulo). Esse pedido é enviado ao

fornecedor para que este despache a mercadoria e se efetive a compra.

3.2.4. BeOn Tech Mobile

E um portal colaborativo interno que esta relacionado com o programa Logos. Foi
desenvolvido para que os técnicos possam executar o seu trabalho mais facilmente,
melhorando a comunicacdo entre estes e os departamentos. Aqui, é possivel carregar os
inventarios dos varios elementos PEP e dos armazéns de cada empresa. Na maioria dos casos,
os inventarios sdo carregados pelos proprios técnicos nos seus PDA’s. Para além desta
funcionalidade que veio melhorar a gestdo de inventdrios, o BeOn tem, também, a
possibilidade de os técnicos realizarem pedidos de materiais onde estes sdo reencaminhados
para os fiéis de armazém de cada zona, para que estes prepararem todos os materiais e os

entreguem ao técnico para que sejam recolhidos. O BeOn tem, também, a op¢do de os técnicos
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picarem o ponto através dos seus PDA’s quando ndo tém a possibilidade de se deslocarem aos

armazéns.

3.3. Descri¢ao das atividades desenvolvidas ao longo do estagio

Durante o estdgio, desenvolvi varias tarefas, cada uma diferente entre si, tendo
experienciado toda a atividade da drea da logistica. Neste subcapitulo, é feita uma breve
descricao das atividades que desenvolvi ao longo do estagio. Sdo utilizadas algumas figuras

para ilustrar como as tarefas foram realizadas.

o Elaboragdo de requisi¢cdes de compra
As requisicOes de compra sdo criadas quando a empresa pretende realizar a compra
dos mais diversos materiais, equipamentos, servi¢os, entre outros, necessarios para o seu
funcionamento. Como foi referido supra, as RC passam por um fluxo de aprovacdes sendo que,
apos todas as validacgdes, é gerado um pedido de compra. Na figura 8, estd ilustrado como se

realiza uma RC.

Figura 8: Elaboragdo de um requisigdo de compra em SAP
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e Analise de faturas no Gestdao Documental e associagdo das mesmas aos respetivos

pedidos de compra

Depois da mercadoria ser encomendada, as respetivas faturas seguem para o GD
onde sera feita a associa¢do entre o pedido de compra e a fatura. Esta associacdo so pode ser

realizada apds a rececdo da mercadoria nos armazéns.

Figura 9: Interface do Gestdo Documental
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A Figura 9 apresenta a interface do GD, onde, do lado esquerdo, estdo as faturas
(previamente digitalizadas) e, do lado direito, algumas informacgdes internas relativas a mesma
(como é o caso da identificacdo do fornecedor, do preco liquido, do n2 da fatura, entre outros).
Apds a confirmacdo da rececdo da mercadoria pelos fiéis de armazém, a fatura é enviada para
a contabilidade onde serd lancada para a conta corrente do fornecedor. Posteriormente, assim

gue a fatura estiver contabilizada, a mesma seguira para pagamento.
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e Entrada da mercadoria em stock
Logo que a mercadoria seja entregue nos armazéns, é necessario dar a sua entrada
em stock no SAP. A entrada devera ser feita apds a entrega da guia de remessa da mercadoria
pelo fiel de armazém responsavel, sendo que esta se deve apresentar assinada e com a data

do dia da rececao.

e Criacdo de ordens de venda para faturagao
A empresa realiza ordens de venda, quando pretende proceder a venda de algum
material, equipamento ou servigo a outras empresas. Quando uma ordem de venda é criada,
surge um numero do documento que serd enviado para o Departamento da Faturacdo que
emite a respetiva fatura. Apds a sua emissdo, sdo criadas as guias de remessa e de transporte
associadas a fatura que acompanharao a mercadoria, podendo, ou ndo, ser necessaria a sua

comunicacdo a Autoridade Tributdria.

e Elaboracgao de inventarios analisando as diferencgas entre o stock registado em SAP e o
material inventariado pelos técnicos

Os inventarios dos técnicos sdao carregados na plataforma BeOn Tech Mobile (Figura

10). Tal como ja foi referido, esta plataforma esta interligada ao programa LOGQOS, sendo que

€, nesse programa, que se analisa as diferencas.

Figura 10: Interface do portal BeOn Tech Mobile
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Para a andlise dos inventarios, é necessdrio ver as cores que cada material apresenta.
O verde diz que o material foi inventariado pelo técnico e que existe no seu stock registado em
SAP. O cinzento refere que o material foi inventariado pelo técnico, mas que n3o existe no seu
stock em SAP. O vermelho mostra o material que o técnico possui no seu stock em SAP, mas
gue ndo o inventariou. E, por ultimo, o amarelo diz-nos que o material foi inventariado pelo
técnico e que existe no seu stock registado em SAP, mas as quantidades inventariadas e as

guantidades registadas ndo coincidem. A Figura 11 ilustra todas estas informacdes.

Figura 11: llustragdo da andlise de inventdrios em Logos
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Apds a andlise, sdo valorizadas as diferencas que os inventarios de cada técnico

apresentam, sendo que estas podem ser negativas ou positivas. As diferengas sdo,

posteriormente, analisadas podendo ser necessario fazer alguns movimentos ou

ajustamentos. A titulo de exemplo, no caso dos artigos a cinzento, pode ser solicitada uma

transferéncia de stock do armazém (em SAP, tem a designacdo de “depdsito”) para o técnico
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(elemento PEP). Por fim, depois de todos os movimentos efetuados, conclui-se o inventario de

cada técnico ao integra-lo em SAP através do Logos.

e Correcdao dos erros provenientes das guias de transferéncias de mercadoria no
programa Logos
Como foi mencionado no capitulo anterior, uma das fun¢ées do programa Logos é a
elaboracdo de guias de transferéncia de mercadorias. Os fiéis de armazém sdo os responsaveis
por criar estas guias, sendo que transmitem a informac¢ao do que acontece nos armazéns para
o sistema interno da empresa. Assim que as guias sao introduzidas, o Logos vai tentar integra-
las em SAP para que o stock, tanto dos técnicos como dos armazéns, seja atualizado e
regularizado. Se, por algum motivo, o Logos ndo consegue integrar algumas guias, estas ficam
“presas” em cockpit (local onde ficam as guias que nao integram em SAP, devido a erros).
Quando as guias ficam em cockpit (Figura 12), sdo apresentados os erros que ndo as deixam
avangar para SAP. Os mais comuns sdo:
o A quantidade registada na guia ndo coincide com a quantidade que o armazém
ou o técnico tém em stock (o SAP |é a informacdo que estd em Logos e, se a
informacdo ndo coincide, ndo deixa avangar);
o Por vezes, os fiéis de armazém nao fazem as guias de todos os movimentos que
acontecem nos armazéns. Quando um técnico transfere mercadoria para outro
e ndo é registada essa transferéncia, as préximas guias que envolvam esses
técnicos vao apresentar erros e, consequentemente, nao integrardo em SAP
porque faltou ser registado aquele movimento entre ambos;
o Os codigos dos materiais ou equipamentos utilizados nas guias podem estar
incorretos, nao correspondendo ao cédigo do material que esta em stock do
técnico ou do armazém. Existem alguns cédigos para materiais semelhantes, o
gue pode induzir em erro;
o O lote dos artigos e equipamentos pode ndo corresponder a categoria do lote

da guia. A titulo de exemplo, se uma guia é constituida com materiais com o
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lote de apeados, entdo a categoria do lote da guia tera de ser “apeados”
também;

o Por vezes, o nimero de série dos materiais e equipamentos ndo esta registado
em SAP, isto porque pode existir uma guia de remessa que, apesar de ter sido
rececionada em armazém, ainda ndo foi dada a sua entrada em stock, no SAP,
originando, assim, erros nas guias de transferéncias;

Para além destes erros, existem outros que, por serem mais complexos, requerem
uma analise mais rigorosa. Felizmente, todos sdo corrigidos e sdo rapidamente retificados pelo
departamento de logistica. E de referir que, por vezes, para 0 mesmo problema pode haver
mais do que uma correcdo possivel.

Quando existem transferéncias de mercadoria e as mesmas ndo sdo registadas em
Logos, é o departamento de logistica que faz essas guias que estdo em falta, eliminando o erro

associado a essa falha.

Figura 12: llustragdo de guias de transferéncia em cockpit no Logos
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e Correcgdo dos erros provenientes das guias de consumos/produc¢do no programa Logos
Para além das guias de transferéncia de mercadoria, o Logos também permite a
elaboragdo de guias de consumo/producdo. Apesar de estas guias serem diferentes das outras,
também elas apresentam alguns erros semelhantes. Os consumos s3ao lancados pelo
departamento da producdo apds a aprovacao do Gestor de Projetos. Existem consumos que
ficam “presos” em cockpit e é o departamento de logistica que corrige alguns desses erros,

ficando, os de dificil resolucdo, para o departamento da producao.

e C(Criacdo de elementos PEP
E fundamental criar elementos PEP para controlar o stock de todos os colaboradores
da organizacdo que detenham algo que é fornecido pela empresa. Esse elemento PEP vai estar
sempre associado a cada colaborador e é, apenas, através dele que se consegue visualizar o
seu stock. Por exemplo, um colaborador que tenha, em sua posse, um telemdvel ou um
computador portdtil necessita de ter um elemento PEP associado para que o seu stock seja

controlado.

3.4. Andlise da implementacao do software de gestdao SAP no Grupo Visabeira

Para uma melhor andlise do impacto do software SAP no Grupo Visabeira, tomei a
iniciativa de realizar breves entrevistas individuais aos chefes e a alguns colaboradores do
departamento de logistica da Visabeira Global. Tanto os chefes, como os colaboradores,
entrevistados®, ja se encontravam, na empresa, na altura da implementacdo e, por isso,
acompanharam de perto todo o processo e as alteragdes que ocorreram apés a mesma. Foram,
portanto, entrevistados com o objetivo de apresentar a forma como decorreu este processo e
guais as principais mudancgas que ocorreram, tanto na organizacdo em geral, como na area da

logistica.

5 Para proteger a privacidade dos mesmos, as suas identidades n3o s3o reveladas.
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3.4.1. Breve descrigao do processo de implementagao

Em 2009, uma das principais estratégias do Grupo foi a implementacdo do software
de gestao SAP. Esta implementagdo comegou, no ano de 2009, e teve uma duragdo de dois
anos, uma vez que foi um processo gradual. De salientar que, em 2009, o pais atravessava uma
fase bastante critica devido a recessdao econdmica e, mesmo assim, o Grupo Visabeira
entendeu que seria 0 momento certo para a implementacdo de uma solucdo tecnoldgica desta
dimensao. Pois iria reformular todos os processos e o modo de executar as tarefas. Estebanez
et al., (2016) verificaram um aumento da implementacdo de sistemas ERP nas empresas
portuguesas estudadas que prestavam servicos entre 2009 e 2014. Esta tendéncia verificou-
se, também, no caso do Grupo Visabeira. Os autores concluiram que “quando as empresas
enfrentam dificuldades ou se encontram em ambientes adversos, tém tendéncia a usar
tecnologias de informagao e comunicagao, neste caso, sistemas ERP, para melhorarem os seus
processos internos e externos” (Estebanez et al., 2016: 119). No inicio da implementacdo, o
Grupo Visabeira constatou que esta solugao tecnoldgica iria permitir “racionalizar, uniformizar
e automatizar alguns processos internos, tendo em conta as melhores praticas do setor, para
disponibilizar novas funcionalidades junto dos utilizadores, de forma a melhorar o
desempenho operacional, criar inovacdo e suportar novos modelos de negdcio” (Grupo
Visabeira, 2009).

A parceira de implementacdo escolhida pela organizacdo foi a multinacional
americana IBM (Universia Portugal, 2009), que, no inicio do processo, forneceu uma formacgao
a um grupo interno de colaboradores selecionado pelo Grupo Visabeira, ficando este
encarregue de a replicar. Também as empresas Altice Portugal (na altura, a antiga PT) e
Accenture Portugal tiveram um papel importante na formagao dos colaboradores. A primeira
proporcionou uma formacdo adequada nas areas contabilistica e financeira e a segunda
preparou as areas de logistica e recursos humanos.

O Grupo optou por uma estratégia faseada da implementacdo nas suas diversas
empresas. Numa 12 fase, englobou-se o SAP nas areas contabilistica e financeira e na 22 fase,
entrando no 22 semestre de 2010, o ambito de cobertura do SAP foi alargado para as areas de

logistica, vendas e faturacdo e, também, recursos humanos (Grupo Visabeira, 2010).
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Em 2011, foi consolidado o investimento na plataforma SAP, tendo sido finalizados os
rollouts de implementacdao em todas as areas e empresas do Grupo Visabeira. “O Grupo
prosseguiu o desenvolvimento de novas funcionalidades do SAP para ajudar na gestdao mais
eficiente da informacgado, na otimiza¢do dos recursos e na utilizagao das melhores praticas na

execucdo dos processos de negdcio.” (Grupo Visabeira, 2011).

3.4.2. Oimpacto da implementa¢ao do SAP no Grupo Visabeira

Todos os entrevistados referiram que o SAP veio inovar o modo de operar no Grupo
Visabeira, tornando os processos mais eficientes e mais rapidos permitindo desenvolver mais
tarefas no mesmo periodo de tempo.

No que concerne aos beneficios oferecidos pelo SAP, o principal apontado foi a
consideravel melhoria no acesso a informacdo e aos dados. O facto da informacdo e dos dados
estarem integrados num Uunico sistema e disponiveis para todas as dareas funcionais,
proporcionou a todos os colaboradores do Grupo um maior acesso a informacdao em tempo
real, ndo estando dependentes de outros e tendo acesso imediato a informacgado pretendida.
Outro beneficio relativo a informacdo foi a eliminacdo da redundancia dos dados, um dos
beneficios apontados por Carvalho (2017). A redundancia dos dados, que era um dos
problemas no Grupo, foi ultrapassado com a introducdo do SAP. Também foi salientado o facto
do SAP ser flexivel e 100% integrado com outros programas como o Logos e o GD. Esta
integracdo entre sistemas permitiu a agregacao de informacdo por toda a empresa. Outro
beneficio destacado foi a reducdo dos custos, em que, com o SAP, é possivel poupar nos varios
recursos e reduzir o stock. Este beneficio foi largamente referido pela literatura, como se teve
oportunidade de observar no subcapitulo dos beneficios e limitagdes dos sistemas ERP. Por
fim, o controlo e rigor do SAP é outro beneficio apresentado, uma vez que este ndo deixa
entrar informacao incorreta ou incompleta no sistema, ndo permitindo erros. Por exemplo, na
realizacdo de uma transacao onde estd a ser movimentado um artigo ja pré-configurado como
tendo um nuimero de série (NS), o SAP ndo deixa avancar, caso o NS ndo seja introduzido ou

nao esteja correto.
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Contudo, os entrevistados ndo mencionaram apenas beneficios. Para eles, o SAP
trouxe duas limitagdes para o Grupo: a intransigéncia do SAP e a dificil utilizagdo do mesmo
pelos colaboradores, tendo muitos demonstrado dificuldade em executar tarefas com este
sistema, no inicio. O programa Logos foi desenvolvido aquando da implementacdo do SAP,
com o objetivo de satisfazer as necessidades dos armazéns e ultrapassar a intransigéncia do
SAP. Para além disso, é uma plataforma user-friendly, sendo facilmente usada pelos fiéis de
armazém. O Logos permite realizar guias mesmo que o cédigo do artigo esteja incorreto ou o
NS ndo esteja introduzido ou, ainda, quando n3o haja stock, algo que ndo é possivel fazer em
SAP, pois este apenas permite informagdes corretas. Foi para atender a estas necessidades
gue o Logos teve de ser concebido. Se os fiéis de armazém ndo conseguissem fazer as guias
por causa desta inflexibilidade do SAP, o que acontecia na realidade nos armazéns, acabava
por ndo ser reflectido em sistema, o que traria problemas para o Grupo. Dai a importancia de
corrigir as guias que entram em cockpit que, depois de corrigidas, integram em SAP. E,
também, pertinente referir que o Logos foi desenvolvido pelo departamento da informatica
do Grupo, o que fez com que os custos advindos da criagao deste programa fossem minimos.

E curioso verificar este antagonismo em que os entrevistados, por um lado,
consideram como um ponto positivo, o rigor e o controlo apresentado pelo SAP e, por outro
lado, veem a sua intransigéncia, como um ponto negativo. Na minha opinido, faz todo o
sentido que o SAP funcione assim para que a veracidade e a qualidade da informacdo sejam
garantidas. Apesar destas limitacdes, a maioria dos colaboradores estad satisfeita com a
introducdo deste sistema, pelo simples facto de que as suas tarefas sdo executadas muito mais
rapidamente e porque a informacdao estd centralizada num Unico sistema, ndao sendo

necessario recorrer a varios programas, como acontecia anteriormente.

3.4.3. O impacto do SAP no departamento logistico da Visabeira Global

Ficou claro que os principais impactos do SAP no departamento logistico,

mencionados pelos entrevistados, foram exclusivamente positivos. A referir a simplificacdo do
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controlo e gestdo dos stocks, a automatizacdo do processo de inventdrios e a maior integracao
e comunicagao com o departamento financeiro.

O controlo dos stocks passou a ser mais rigoroso, com a utilizacdo dos elementos PEP.
Para além do sistema de informacgdo SAP, existem outras tecnologias que facilitam o controlo
dos stocks, tal como referiram Costa et al., (2010). No caso da Visabeira Global, a leitura de
codigo de barras (picagem de equipamentos) de todos os materiais que entram no armazém
trouxe vdrias vantagens, como, por exemplo, a reducdo do erro humano, melhorando
significativamente o controlo dos stocks e acelerando os processos de inventario.

A gestdo dos stocks e a sua distribuicdo pelos varios armazéns tornou-se mais
eficiente com o SAP, com a coordenacdo e precisdo entre o lead-time, os stocks e os materiais
necessarios para a producdo. O SAP permite exportar listagens completas com as varias
informacgdes que sdo introduzidas diariamente, sendo extremamente Uteis para os gestores.
ApOds a sua exportacao, sao tratadas em folhas de cdlculo (excel) que permitem a introducao
de férmulas, organizando e facilitando a analise. Sdo elaborados graficos e tabelas dinamicas,
para conseguir uma melhor visualizagcdo dos dados obtidos. Desta forma, estd-se perante o
Self-Service Business Intelligence® (SSBI) que tem um papel fulcral nas anélises realizadas e,
consequentemente, na tomada de decisOes dos gestores que se tornam mais ricas e
informadas (Turban et al., 2008). Entende-se que as solu¢des ERP e o Business Intelligence (Bl)
sdo conceitos que estdo intimamente ligados sendo que as solugdes ERP trouxeram uma forte
componente de Bl para as empresas.

Desta forma, sdo analisados, todas as semanas, dados como o stock de seguranca, o
momento de encomendar, o stock minimo, o lead-time, as necessidades, as médias de
consumo, a taxa 6tima de stock para 30 dias, entre outros. Estes dados sdao importantes para
gue o objetivo de satisfazer as necessidades ao mais baixo custo e com o minimo de stock

possivel seja conseguido, tendo sempre em consideracdo a margem de seguranca. O stock de

6 Self-service Business Intelligence (SSBI) é definido como os end users (utilizadores finais) que
desenvolvem e recolhem os seus préprios relatérios e analises dentro de uma arquitetura e/ou ferramentas
aprovadas e suportadas pela organizacdo (Gartner, 2018b). E, portanto, uma abordagem da anélise de dados que

permite aos utilizadores finais tomar as melhores decisdes, sendo estas baseadas nos seus resultados.
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seguranca é considerado, nestes tipo de negdcios, pois pode ser necessario, caso surja alguma
eventualidade inesperada, como é o caso de incéndios ou fortes trovoadas, onde os
equipamentos ficam danificados e necessitam de uma rdpida reparacao ou substituicdo para
que o servi¢co continue a ser garantido. Costa et al., (2010: 31) definem stock de seguranca
como o “nivel de existéncias mantido para salvaguarda de variacbes da procura ndo previstas
ou aleatdrias”.

Apds a analise dos dados calculados, é feita uma requisicio de compra com as
necessidades desejadas. Esta é uma tarefa importante onde é executada a aquisicdo de
materiais e foi uma das atividades que desenvolvi no estagio.

Relativamente ao processo de inventdrios, os entrevistados referiram que este se
tornou automatizado com a introdu¢dao do BeOn Logos e SAP. Anteriormente, os inventarios
eram elaborados manualmente e tinham como consequéncias:

e uma maior pressao sobre os colaboradores devido a quantidade de inventarios a serem
realizados, levando a uma maior insatisfacdo dos mesmos;

e uma maior ocorréncia de erros humanos;

e amorosidade dos processos de inventario, ndo conseguindo desenvolver outras tarefas
simultaneamente;

Para além da automatizacdo, outra vantagem destes sistemas de informacdo é a
possibilidade de permitir inventarios com valores mais baixos e reduzir excessos ou ruturas de
stocks. Além disso, o acesso a informacao dos valores dos varios materiais e ferramentas esta
apenas a um cliqgue de uma transacdo no SAP que permite obter este tipo de informacdes.
Assim, é possivel identificar o valor real de cada material que cada colaborador tem em sua
posse e o valor das diferencas que sdo obtidas em processo de inventario. Este processo foi
uma das tarefas que desenvolvi ao longo do estagio na Visabeira Global.

Por ultimo, a integracdo entre o departamento logistico e o departamento financeiro
veio melhorar a comunicacdo e o acesso a informacao entre ambos, com a implementacdo do
SAP. Esta integracdo é fundamental para que os objetivos destes departamentos sejam
alcancados em simultaneo, atuando interdependentemente. Apds o fecho de cada més, os

chefes do departamento de logistica da Visabeira Global enviam ao departamento
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contabilistico e financeiro uma listagem do stock a data que é exportada do SAP, tendo o
segundo departamento a possibilidade de analisar o stock de cada més. E feito um confronto
entre o stock do més que esta a fechar e os valores que estdo nos balancetes da contabilidade,
para detetar algum erro que possa existir. Isto porque nas empresas do Grupo Visabeira, todos
0os movimentos realizados na gestdo de stocks ficam registados automaticamente e sdo
langados na contabilidade. O preco médio de compra pode sofrer ligeiras variagdes ou as
faturas podem ser lancadas incorretamente e, portanto, esta analise é necessaria. O
departamento contabilistico e financeiro envia um orcamento anual a ser utilizado pela
logistica relativamente as compras que efectua. As empresas da area da construgao
necessitam de um orcamento fixo para as obras que sdo adjudicadas. Jd as empresas do ramo
de telecomunicagbes, ndo tém um limite orcamental definido todos os meses, uma vez que
sdo obras e operacdes continuas. Nestas situacoes, existe um workflow das requisicdes de
compra onde sao ou ndo aprovadas pelo responsavel do negécio.

No entanto, o departamento contabilistico e financeiro tem, também, acesso a dados
como 0s consumos e os materiais que sdao mais aplicados e as suas médias que o departamento
de producdo envia. Os materiais mais utilizados tém prioridade nas compras da logistica. Para
além disso, quando a empresa é alvo de auditorias externas, o departamento contabilistico e
financeiro solicita ao departamento logistico informacgdes relativas aos stocks, aos inventarios,
as mercadorias em transito, as imparidades e as varia¢des dos precos médios de compra. Estas
informacgdes sdao facilmente cedidas com o recurso ao sistema SAP. Daqui se percebe, a

importancia deste na integracdo destes dois departamentos na Visabeira Global.

3.5. Analise critica

A realizacdo do estdgio curricular é uma das vias possiveis para a conclusdo do
Mestrado em Gestdo, que proporciona a entrada no mundo laboral. Tendo este objetivo em
mente, optei pelo estdgio curricular que, depois da sua concretizacao, veio a comprovar que
foi a melhor decisdo a ser tomada. A realizacdo deste estagio tinha, como objetivos,

compreender a maneira como funciona, na pratica, a gestdo de uma empresa e ter a
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oportunidade de consolidar e aplicar todos os conhecimentos adquiridos ao longo do meu
percurso académico. Procurava, também, adquirir competéncias que me ajudassem a evoluir
enguanto profissional, nomeadamente, experienciar a utilizacao de SAP, o trabalho em equipa,
a capacidade de comunicagdo entre colegas e a solugdo de problemas, entre outros aspetos.
Por ultimo, pretendia conhecer um pouco como funciona o mundo laboral, tendo em conta
que é um mundo bastante complexo e competitivo, algo que, para mim, era desconhecido até
a realizacdo deste estagio.

Todos estes objetivos foram alcancados e ajudaram-me a crescer, ndo sé, enquanto
profissional, mas também, enquanto pessoa. Foi uma experiéncia vivenciada com bastante
intensidade, tendo sido extremamente positiva, uma vez que, para além de nos preencher com
capacidades e competéncias, prepara-nos para enfrentar o mercado de trabalho.

Apesar de ter sido agradavelmente bem recebida por todos os colaboradores com
quem trabalhei e por terem estado sempre disponiveis para me auxiliar, deparei-me com a
dificuldade de utilizar o SAP. E realmente um sistema de informacdo complexo, tal como a
literatura afirma, e é um sistema que necessita de bastante treino, compreensdo e atengao
por parte do utilizador. Para facilitar o uso do SAP, foi-me fornecido um manual de utilizacdo
com as transacGes necessarias para realizar as tarefas que iria desempenhar.

No decorrer do estdgio, constatei que os fiéis de armazém nao estdo cientes do
impacto que as tarefas que executam, nomeadamente, a elaboracdo das guias, tém na
contabilidade e na logistica da empresa. Deste modo, como sugestao, recomendaria a¢des de
sensibilizacdo para que estes colaboradores conhecessem os processos utilizados na logistica
e na contabilidade de forma a terem uma maior consciéncia da importancia que o seu trabalho
tem nos outros departamentos. Partindo deste ponto de vista, penso que seria, igualmente,
interessante criar sinergias entre todos os gabinetes que integram uma empresa de forma a
que cada um saiba como o outro funciona, quais as tarefas que executa e como as executa.
Estas sinergias poderiam melhorar o desempenho dos colaboradores e, consequentemente, a
perfomance da empresa, através da troca de informacdo. Por vezes, é importante que um

colaborador que trabalhe num determinado departamento, tenha no¢do de como um outro

42



departamento desempenha as tarefas, uma vez que as funcdes de todos os colaboradores de
uma determinada empresa estdo, de uma maneira ou de outra, interligadas e dependentes.

Outro aspeto que gostaria de salientar é o facto dos fiéis de armazém, por vezes, se
esquecerem de aceitar, em SAP, no stock, a mercadoria em transito que é transportada de um
armazém para o outro e que ja foi recebida ou entregue, tendo que o departamento logistico
dispensar algum tempo em verificar estas situages, avisando-os. Deste modo, acharia
relevante, a criacdo de uma espécie de alarme que, apds a elaboracdo da guia de armazém
para armazém, surgisse todas as semanas, com o intuito de relembrar os fiéis de armazém
acerca daquela mercadoria.

No que concerne ao trabalho realizado neste relatdrio, e tendo em consideracdo as
entrevistas que realizei, posso afirmar que o sistema SAP trouxe melhorias significativas para

o Grupo Visabeira, sendo este ponto concluido no capitulo seguinte.
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4, CONCLUSOES

Os ERP sdo sistemas, cada vez mais, utilizados pelas empresas, quer publicas, quer
privadas. Focam-se, essencialmente, na integracdo de todas as fungbes, processos e
departamentos de uma empresa, coordenando todos os seus recursos e informacdes. Aqui, o
conceito de integragao significa que, qualquer informacgao ou alteragao introduzida no sistema
por um determinado departamento é, imediatamente, transmitida para todos os outros
departamentos. Como se percebeu, estes sistemas tém um impacto positivo na logistica, na
medida em que proporcionam uma vantagem competitva e permitem que as expetativas dos
clientes sejam atendidas (Ince et al., 2013) como, também, permitem uma gestao eficiente dos
stocks, monitorizando as operacdes didrias, em tempo real. Os beneficios que oferecem
permitem as empresas melhorarem os seus lucros e vao desde a integracdo de toda a
informacao, a reducao dos custos, a eliminacdo de recursos e dados duplicados até a reducao
dos lead-time e tempos de ciclo, entre outros.

A decisdao de implementar um sistema destes tem de ser ponderada e bem planeada,
uma vez que os custos de implementacao sdo elevados e uma ma implementacdo pode levar
ao insucesso ou prejudicar uma empresa. Isto, porque estes sistemas requerem muitas
mudancas a nivel organizacional (Elragal & Haddara, 2012). No entanto, apesar das limitacGes
gue estes sistemas possam trazer, estas acabam por ser inferiores em relagdao aos iniUmeros
beneficios que, efetivamente, oferecem as empresas. Atualmente, ha, cada vez mais,
fornecedores no mercado proporcionando sistemas mais acessiveis, eficientes e de facil
utilizacdo. No caso das PME’s, existem os fornecedores Primavera e Sage que, para além de
oferecerem sistemas mais econdmicos, oferecem, também, sistemas com interfaces mais
interativas e user-friendly. No caso das grandes empresas, existe o SAP, que é o principal,
seguindo-se o Oracle e a Microsoft Dynamics.

Deve-se realcar que os sistemas ERP influenciam toda a cadeia de abastecimento de
uma organizacdo, garantindo que todos os stakeholders tenham acesso as informacGes
necessarias (Folinas & Daniel, 2012).

No caso do Grupo Visabeira, a implementacdo do SAP foi bem sucedida, trazendo

imensos beneficios para as suas empresas. Concluiu-se que, o principal beneficio foi a

44



integracdo da informacdo entre todos os departamentos, possibilitando o acesso a varias
informacdes que se encontram centralizadas num Unico sistema. Em relagdo ao impacto do
SAP no departamento logistico, este foi positivo. Os processos logisticos foram melhorados, as
informacdes sdao processadas em tempo real, traduzindo a realidade para o sistema, e o
controlo aos stocks melhorou, sendo mais rigoroso. Para além disso, o SAP proporcionou uma
melhor e mais adequada gestdo aos stocks com o auxilio do Business Inteligence e facilitou a
troca de informacdes e de dados entre o departamento logistico e financeiro, retirando varias
informacgdes do sistema que facilmente eram analisadas. O processo de inventarios tornou-se
mais simples, tendo sido automatizado com o auxilio do programa Logos, desenvolvido pelo
Grupo.

Pelo exposto, a realizacdo do estagio no Grupo Visabeira permitiu obter e desenvolver
varias capacidades e competéncias, tanto a nivel pessoal, como a nivel profissional. A
capacidade de comunicar, a gestdao e organiza¢ao do tempo, a resolucao de problemas e a
autonomia em relacdo aos outros foram as maiores capacidades alcancadas. Em termos de
competéncias profissionais, a aquisicdio de conhecimentos e a experiéncia em SAP serdo
fundamentais para o futuro, tendo a nocdo que, nos dias de hoje, é um requisito bastante
solicitado no mundo laboral. Foi-me, também, possivel consolidar os conhecimentos a nivel de
Excel e Access.

Ao longo do meu percurso académico na FEUC, as unidades curriculares de Logistica,
Gestdo de Informagdao e Comércio Eletrénico, tiveram uma implicagcdo significativa na
realizacdo deste estagio porque me proporcionaram conhecimentos que foram Uteis e que o
serao, também, para o futuro.

Por fim, o meu contributo para a Visabeira Global foi, igualmente, positivo. Os meus
conhecimentos informaticos facilitaram a aprendizagem e a execucdo de algumas tarefas e os
conhecimentos adquiridos na Faculdade, ao nivel de logistica e gestdo, foram uma mais valia
para a empresa. Também o meu empenho, dedicacao, responsabilidade, dinamismo, facil
adaptacdo, vontade e a capacidade de aprender contribuiram para o desenvolvimento da

empresa e para o sucesso do meu estagio. O reconhecimento do meu valor, enquanto
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profissional, traduziu-se numa oferta de emprego, tendo sido convidada a entrar na empresa

pelo que iniciei fungdes de imediato.
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