A

INSTITUTO POLITECNICO DE COIMBRA
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DE COIMBRA

ESTUDO DE CASO

A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS — O CASO TRIDEC

Ana Miguel Gameiro Soares

Coimbra

Julho de 2013




N\

INSTITUTO POLITECNICO DE COIMBRA
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DE COIMBRA

ESTUDO DE CASO

A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS — O CASO TRIDEC

Ana Miguel Gameiro Soares

Projeto realizado para a obtencéo do grau de Mestre em

Gestao Empresarial

com a Orientacdo de Dra. Lucia Santos, docente do Instituto

Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra

Coimbra
Julho de 2013




A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS - O CASO TRIDEC

Resumo

Os sistemas integrados de gestdo tém assumido uma importancia
primordial no caminho para a obtencdo do sucesso empresarial. Mais do que
uma moda, estes sistemas tém sido entendidos como a solugédo para muitos
dos problemas empresariais urgentes e uma alavanca para o desenvolvimento
das pequenas e médias empresas. Deste modo, € mister uma aproximacao
conceptual, por um lado, e uma abordagem funcional e sua aplicabilidade, pelo
outro, aos sistemas de Entreprise Resource Planning. Este trabalho pretende
desmistificar a tematica dos sistemas de Entreprise Resource Planning,
entendendo estes sistemas como um projeto real para empresas, pessoas e
necessidades reais. A questéao de investigacao deste trabalho relaciona-se com
o contributo de um sistema ERP adequado para o sucesso empresarial das
Pequenas e Médias Empresas, em concreto da Tridec Portugal. Assim, a
mestranda pretende realizar um estudo que vise compreender de que forma
um sistema ERP adequado contribui positivamente para o aumento da
vantagem competitiva, melhoria da eficiéncia da empresa e, em suma, para o

sucesso da mesma.

Palavras-chave: Sistemas Integrados de Gestdo, Entreprise Resource

Planning, pequenas e médias empresas.



A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS - O CASO TRIDEC

Abstract

Integrated Management Systems have assumed a primordial importance
in the way of obtaining business success. More than a fashion, these systems
have been considered a solution for most of the urgent business problems and
a lever for the development of small and medium enterprises. This way, it's
fundamental a conceptual approach, on one hand, and a functional approach
and its applicability, on the other, to the systems of Enterprise Resource
Planning. This assignment intends to demystify the theme of Enterprise
Resource Planning, understanding these systems to be a real project, for
enterprises, people and real needs. The research question of this work relates
to the contribution of an appropriate ERP system for the business success of
Small and Medium Enterprises, in particular of Tridec Portugal. Thus, the
master's student intends to undertake a study that aims to understand how an
ERP system suitable contributes positively to increase competitive advantage,

improve business’ efficiency and, ultimately, to its success.

Key-words: Integrated Management Systems, Enterprise Resource

Planning, small and medium enterprises
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Introducao

No ambiente empresarial hodierno de acérrima competicdo cabe as
empresas encontrar vantagens competitivas sustentaveis e diferenciadoras das
demais. De que forma o Enterprise Resource Planning (de ora em diante
designado por ERP) constitui uma vantagem competitiva para as pequenas e
médias empresas? Se planear ajuda a compreender a realidade, definir
objetivos e tracar um caminho, entdo o planeamento - se bem executado -,
sendo pro-ativo e ndo reativo, traduzir-se-a, necessariamente, em vantagem
competitiva. Tendo em consideracdo a importancia dos sistemas de informacao
para a gestdo, como sistema de informacéo, planeamento e apoio a gestao de
topo, o presente estudo de caso pretende ser uma abordagem funcional a esta
tematica, complementada pelo estudo da necessidade de implementacdo de

um novo sistema de ERP na empresa Tridec.

A Tridec Portugal, pertencente ao grupo Jost, € uma empresa do ramo
da metalomecanica que se dedica ao fabrico de Sistemas Direcionais -
mecanicos e hidraulicos - e suspensfes especiais para Semi-Reboques. O
mercado no qual a Tridec atua é altamente competitivo, sendo necessario que
a empresa se mantenha sempre ‘um passo a frente’ dos seus concorrentes.
Para tal, a Tridec aposta na qualidade dos seus produtos, na produtividade e
no cumprimento dos compromissos assumidos. Para muito contribui uma base
de gestdo soélida e apoiada pelo sistema ERP em funcionamento. Para chegar
mais longe, a Tridec considera ser necessario um ERP mais adequado as suas

atuais necessidades.

O sistema de informacdo de gestdo ERP é considerado pela entidade
como uma ferramenta Util e que se pretende seja correta e atempada para
efeitos de tomada de decisdo da gestdo operacional, administrativa e
financeira, para a elaboracdo dos documentos que apoiam a gestdo nas
funcdes de planeamento, de gestdo e de controlo, nas diversas dimensdes

estratégicas (do grupo Jost) e operacionais. Também é de importancia real, o
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facto de um ERP incluir a possibilidade de gerar os relatérios de prestacéo de
informacfdes a empresa mae, no ambito da prestacdo de contas do grupo em
que a Tridec esta inserida.

Partindo do objetivo principal do presente trabalho, que consiste em
desmistificar a tematica dos sistemas ERP, entendendo estes sistemas como
um projeto real, para empresas, pessoas e necessidades reais, pretendeu-se
perceber se a substituicdo do atual sistema ERP por um novo, contribuiria para
facilitar a producédo de informacéo financeira e operacional, assim como o
acesso a mesma, quer por parte do 6rgdo de gestdo da Tridec, quer dos seus
colaboradores, quer da empresa mae (Tridec BV).

Este propdsito exigiu que a mestranda se preocupasse em conhecer as
pessoas responsaveis por cada departamento, assim como o tipo de
informacdo que cada um necessita e disponibiliza no sistema de informacao
informatico de acesso restrito. Pretendeu-se, ainda, perceber se a informacédo
atual é util para a gestdo operacional e se permite a comparabilidade com os
sistemas de informacdo usados nas restantes entidades do grupo, incluindo a
empresa mae. De seguida procurou-se compreender se o atual sistema de
informagao, obtido pelo ERP existente, permite suportar facilmente as
necessidades de informacdo, quer do 6rgdo de gestdo da Tridec, quer da
empresa mae. E, caso houvesse necessidades potenciais diferentes, identifica-
las com a colaboracdo dos responsaveis dos diversos departamentos da
Tridec.

Outro objetivo da mestranda consistiu na apreensdo do acesso a
informacédo do sistema ERP, por parte dos colaboradores da Tridec. Tendo
presente que, se por um lado o acesso a informacéo é vital para o desempenho
dos departamentos, por outro lado, deve ser disponibilizado em funcdo das
necessidades e das responsabilidades proprias de cada servico.

Foi possivel compreender que as informacdes geradas pelo atual
sistema ERP, embora importantes para a tomada de decisdo, seréo

potencializadas com a implementag&o do novo ERP.
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A questéo de investigacao deste trabalho relaciona-se com o contributo
de um sistema ERP adequado para o sucesso empresarial das Pequenas e
Médias Empresas (PME), em concreto da Tridec Portugal. Assim, a mestranda
pretende realizar um estudo que vise compreender de que forma um sistema
ERP adequado contribui positivamente para o aumento da vantagem
competitiva, melhoria da eficiéncia da empresa e, em suma, para 0 sucesso da

mesma.

Este projeto tem como objetivo principal desmistificar a tematica dos
sistemas ERP, entendendo estes sistemas como um projeto real, para
empresas, pessoas e necessidades reais. O seu objetivo geral consiste em
relevar a importancia dos sistemas de ERP no contexto empresarial portugués,
definindo as linhas norteadoras de qualguer sistema de gestédo da informacao e
relevando a vantagem competitiva que estes sistemas podem proporcionar a
organizacdo, em particular em pequenas e médias empresas. E também
objetivo deste estudo e, uma vez que a Tridec consegue tempos de resposta
bastante curtos que melhoram a eficacia na resposta as necessidades dos
clientes através do seu atual sistema ERP, esclarecer quais as restricdes deste
sistema que induziram a empresa na procura de um sistema de ERP mais
adequado as suas necessidades. O acompanhamento in loco da
implementacdo do novo sistema de ERP, embora inicialmente projetado, ndo
foi possivel concretizar, devido ao atraso no arranque de implementacdo do

projeto na empresa.

A metodologia utilizada para a concretizacdo deste projeto foi a
investigagdo qualitativa e o estudo de caso na entidade Tridec. A fonte direta
dos dados foi o ambiente natural da prépria entidade, sendo a recolha dos
dados baseada no método da observacdo das tarefas da entidade e
complementada com a andlise dos processos, dos procedimentos de gestédo e
do sistema de controlo da entidade. Houve ainda lugar a realizacdo de
entrevistas e de questionarios aos utilizadores dos sistemas ERP, para melhor

compreender a necessidade de um novo sistema.
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O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, sendo que o
primeiro capitulo se refere ao enquadramento teoérico do ERP, sua nocéo,
importancia e evolucao historica, a importancia da informacédo para a tomada
de decisdo, os fatores criticos de sucesso da implementacdo de um ERP, 0s
motivos justificativos da adocéo destes sistemas, ndo esquecendo a Auditoria e

a Gestao do Risco.

No capitulo segundo serdo explanados os objetivos e a questdo de
investigacdo do projeto, bem como a metodologia utilizada para a

concretizacdo dos mesmos.

De seguida, no capitulo terceiro, cumpre-se realizar uma pequena

contextualizagdo macro e micro da empresa.

No capitulo quarto, é feita uma pequena apresentacdo da empresa, sua
histéria e missao, dando a conhecer a oferta de produtos da Tridec, 0s seus
processos e setores de producdo, bem como os processos de negdécio

existentes na organizacao.

O capitulo quinto reflete a decisdo de mudanca de sistema ERP,
revelando a importancia de um sistema ERP adequado e ainda os custos do
projeto subjacentes a este processo, bem como o expectavel Return on
Investment. Nao sera esquecida a funcdo da Auditoria dos Sistemas de
Informacao e a Gestdo do Risco a esta subjacente, como garante de qualidade
e fiabilidade dos sistemas de ERP. Posteriormente sera objeto de atencéo a
implementagédo de um novo sistema de ERP na Tridec, fazendo a ligagao entre
o atual sistema de informacao para a gestdo e o sistema em implementacéo e

as limitagbes que o0 novo sistema visa colmatar.

Posto isto, e compreendidas as valéncias de um sistema ERP, no
capitulo sexto seré esclarecida a importancia dos sistemas ERP nas pequenas

e médias empresas.
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Para finalizar o projeto havera lugar a concluséo do trabalho e a reflexdo
sobre as limitacdes na realizacdo do mesmo, bem como a definicdo de linhas

futuras em trabalhos posteriores.
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1. Entreprise Resource Planning

Neste capitulo primeiro sera realizado o enquadramento teorico do ERP,
sua nocdo, importancia e evolucao historica, relevando a importancia da
informacéo para a tomada de decisdo. Serdo ainda referidos os fatores criticos
de sucesso da implementacdo de um ERP, bem como os motivos justificativos
da adocédo destes sistemas. Havera ainda lugar a uma breve referéncia a

importancia da Auditoria e a Gestédo do Risco.

1.1. Nocgao e importancia dos sistemas ERP

De acordo com Wallace et al. (2001), o ERP pode ser definido como um
conjunto de ferramentas de gestédo de toda a empresa que equilibra a procura e
a oferta, e que permite ligar os clientes e os fornecedores numa cadeia de
abastecimento completa, utilizando processos de gestdo para as tomadas de
decisédo, proporcionando uma perfeita integracdo inter-funcional entre os
departamentos de vendas, marketing, producao, logistica, compras, financas,

desenvolvimento de novos produtos e recursos humanos.

GaraCa (2011) considera que a implementacdo de um sistema ERP
exige recursos financeiros, tempo e compromisso por parte da organizacao.
Assim e, ainda segundo o autor supra citado, dado o orcamento e tempo
limitados, cabe aos gestores encontrar e reconhecer estratégias capazes de
levar a organizacdo a uma vantagem maior. Ao fornecer uma visao integrada e
em tempo real dos principais processos empresariais, o ERP representa uma
vantagem competitiva para a empresa, pois permite planear o funcionamento

da empresa e reagir as eventualidades que possam ocorrer.

O que se espera dos sistemas ERP? Poston & Grabski (2001)
consideram que as empresas, ao implementarem sistemas de ERP devem

esperar uma melhoria global da performance da empresa, conseguida pela
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reducdo de custos, ao melhorar a eficiéncia através da informatizagéo e pela

melhoria na tomada de decisao.

Na ultima década muitas tém sido as organizacfes a adotar sistemas
ERP. Algumas empresas tém conseguido atingir eficiéncias significativas
através do ERP, enquanto outras fracassaram na sua implementacéo (Bradford
e Florinb, 2003).

A obtencdo de resultados 6timos acaba por ser o objetivo capital da
gestdo de qualquer organizacdo. Autores h4, que consideram os sistemas ERP
como um caminho para esse 6timo. Anjum (2011), por exemplo, considera que
fazer referéncia ao ERP é aludir ao planeamento dos recursos de e numa

organizagao de forma a produzir resultados 6timos.

O ERP surge como uma resposta a questdo de como melhor controlar e
sincronizar a organizagdo para ir de encontro as necessidades dos seus
clientes, otimizando, concomitantemente, a utilizacdo dos recursos disponiveis
(Carton e Adam (2010)).

Para Celjo, Hanic & Kazalac (2011), o objetivo principal do ERP é ligar
todas as unidades da organizacdo numa Unica base de dados, sendo o
‘sistema neuro-central’ da organizagdo, ao ajudar a gestdo a aceder
rapidamente ao estado de cada parte da organizagdo e do processo

envolvente.

Cardoso (2001) realca como caracteristicas dos sistemas ERP a
modularidade (que se tratara de seguida), a filosofia cliente/servidor, a
descentralizacdo do processo, a disponibilizacdo da informacdo em tempo real
e parametrizagcdo de cada moédulo, de acordo com as necessidades da

empresa.

A modularidade é uma caracteristica dos sistemas ERP, podendo a
empresa adotar os modulos que melhor se adequem a sua realidade. Deste
modo, as informagfes circulam em tempo real, entre os varios modulos e

departamentos do ERP. A titulo de exemplo, uma ordem de encomenda, ao
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surgir, circula para o planeamento de producéao e fabrico, passando pela gestéo
de stocks, para uma possivel ordem de compra, e por sua vez, o departamento
financeiro, obtém todas as informacgfes para a faturacdo. Na figura seguinte
(figura 1-1) estdo retratados os moédulos que mais comummente Sao
aglomerados nos sistemas ERP:

Planeamento

Departamento
deMarketing e
Vendas

Gestdo do
Armazém

Departamento Recursos
de Compras Humanos

Departamento
Financeiro

Produgio

Qualidade

Figura 1-1 Médulos de um sistema ERP

Fonte: elaboracao prépria

Para que se cumpram o0s objetivos de acordo com o0s quais a
implementacgéo de determinado sistema ERP € levada a cabo, € necessario um
profundo conhecimento da organizacdo, pelo que este processo é feito pelos
atuais colaboradores da empresa e ndo por outsiders. Para melhorar e otimizar
processos empresariais € necessario, antes de mais, conhecer 0s processos
atuais, as limitagdes a estes inerentes e identificar as necessidades a colmatar,
bem como saber como se espera que a empresa seja no futuro. S6 assim a

implementacéo de um sistema ERP pode ter o sucesso esperado.



A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS — O CASO TRIDEC

Segundo Garaca (2011), a implementacdo de um sistema ERP é um
exemplo de que até as melhores solu¢des tecnologicas podem ser inuteis se
nao houver quem as possam utilizar. A formacao e educacéao relacionada com
0os sistemas de ERP é muito importante, embora, muitas vezes, 0s
colaboradores ndo estejam suficientemente motivados, sendo necessario criar
uma motivacdo extra para os mesmos. O fator humano assume grande relevo
no sucesso de implementacdo de um sistema ERP. De realcar que este é um
processo que envolve toda a organizacao, pelo que todos os colaboradores da
empresa devem estar cientes da importancia do ERP, do seu modo de

funcionamento e devem ser participativos na implementagédo do mesmo.

Wu, Xu & He (2009) versaram um trabalho no Industry-oriented ERP
(IERP), um sistema ERP orientado para a industria, distinguido-o do tradicional
ERP. Para estes autores, o ERP é um software desenhado para uma grande
variedade de empresas, enquanto o sistema IERP € concebido para empresas
que pertencem a um setor especifico da industria e, amiude, suporta
necessidades especificas do negocio. Segundo estes autores, um sistema
IERP consegue satisfazer a maioria das exigéncias de processamento da
industria ou industrias-alvo, uma vez que € uma versao base personalizavel do
sistema. A customizacdo, ou personalizacdo, é uma das propriedades mais
importantes de um software, e é caracteristica dos sistemas IERP, 0 que torna

a sua adequacéo e adaptabilidade a empresa mais real.

1.2. Evolucao historica dos sistemas ERP

Mas os sistemas integrados de gestdo ndo surgiram tdo completos e
abrangentes como se apresentam atualmente, como ERP. Sofreram uma
evolucdo conceptual e até na terminologia, desde o seu aparecimento nos anos

60 até a atualidade, conforme ilustra a figura 1-2 infra:
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sinventory *Material +Closed-Loop sEntreprise
Control Reguirement Material s Manufacturing Rego,;i’ce
Systems Planning Requirement Resources Pianning
Planning Planning
N

Figura 1-2 Evolugdo dos sistemas integrados de gest&o

Fonte: elaboracédo propria

Nos anos 60, a maioria das empresas desenvolveu e implementou
sistemas computacionais apenas para Gestdo de Inventarios, utilizando
sistemas de controlo de inventéario — Inventory Control Systems (ICS) — (Silva &
Alves, 2001).

Nos anos 70, surgiram os sistemas de Material Requirement Planning
(MRP) — autores ha que consideram a origem dos MRP nos anos 60 - capazes
de gerar as necessidades de materiais e componentes para o fabrico do
produto final e cuja légica resolvia a equacdo universal da manufatura. No
fundo, segundo Wallace & Kremzar (2001), este processo respondia a quatro

guestBes fundamentais:
- O que vamos fazer? — Plano mestre de producao;

- O que é preciso para fazé-lo? — Bill of material (BOM) ou lista de

materiais
- O que temos? — registos de inventario
- O que precisamos de ter? — necessidades futuras.

Para Pinto (2010), a popularidade do MRP deveu-se ao grande apoio
bibliografico, a vasta oferta de sistemas informaticos a operar de acordo com a
l6gica MRP, bem como a grande oferta de servicos de consultoria nos
conceitos MRP. O facto de a légica MRP ter uma metodologia simples e de

facil aplicacado também contribuiu para o seu sucesso.

10
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Segundo a definicdo da The Association for Operations Management
(APICS), o MRP é um conjunto de técnicas que usa os dados do BOM, os
dados de inventario e o plano mestre de producdo para calcular as

necessidades de materiais.

Apesar de mais completo que o seu anterior sistema, também cedo se
concluiu que o MRP nao bastava para uma informacéo real e completa da

empresa, embora fosse esse o caminho a percorrer.

Wallace & Kremzar (2001) consideram ainda o Closed-Loop MRP —
Circuito Fechado do MRP -, como um sistema intermédio entre o MRP e o
MRP Il (de que se escrevera a seguir), ao entenderem que mais do que
ordenar e organizar os materiais e componentes, o MRP evoluiu de tal forma,
que seria possivel manter os prazos de entrega de encomendas validos depois
das encomendas serem libertadas para a producédo ou fornecedores. Segundo
estes autores, o Closed-Loop MRP seria capaz de detetar quando o prazo de
entrega de uma encomenda (quando é previsto que chegue) esta desfasado da
data em que é necessario (quando € preciso). Assim, existiria um mecanismo
formal capaz de manter as prioridades validas num ambiente em constante

mudanca, aliando as prioridades as capacidades.

Nos anos 80 surgiu o Manufacturing Resources Planning (MRP I, para
se distinguir do Material Requirement Planning), entendido por Silva & Alves,
2001, como uma extensdo do MRP as atividades de Gestdo de Producao e de
Distribuicdo e cujo énfase era dado a otimizacdo dos processos de mao-de-
obra ao sincronizar os materiais com as necessidades de producao (Hossain,
Patrick & Rashid (2002)). Segundo Pinto (2010), um sistema MRP Il ndo se
limita ao planeamento de materiais (como acontece no sistema MRP), mas sim
ao planeamento dos recursos de uma empresa, sendo um sistema integrador.
Para a APICS, o MRP Il é um método para o planeamento efetivo de todos os
recursos de manufatura da empresa. Com o MRP Il era possivel fazer um
planeamento das vendas e operacdes, transformar o plano operacional em

termos financeiros, fazer simulagdes e colocar questdes de ‘e se...?’.

11
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Nos anos 90 surgiram os sistemas ERP, que se mantiveram até a
atualidade na sua forma, embora surgindo sempre novas funcionalidades de
utilizacdo. Worster et al. (2011) consideram que, com o ERP, é possivel obter
uma unica versao da verdade, fluindo a informacédo de um departamento para
outros. Pinto (2010) considera que o ERP é um sistema que combina todos os
dados e informacbes de todos os departamentos e funcdes de uma
organizacdo numa s6 base de dados. Para a APICS, o sistema ERP é uma
estrutura para organizar, definir e standardizar os processos de negoécio
necessarios para planear e controlar uma organizacdo, de forma que a
organizacdo consiga utilizar o seu conhecimento e informacéo internos para

conseguir uma vantagem externa.

1.3. Ainformacao para atomada de decisé&o

De acordo com Peter Drucker (2001), “Long range planning does not
deal with future decisions, but with the future of present decisions”. Mas as
decisfes e situacdo futuras dependem, necessariamente, das opcdes que sao
tomadas no dia-a-dia. As pessoas sao chamadas a tomar decisdes com base
nos dados e informacéo de que dispdem, confiando que essa informacao seja
verdadeira, completa, adequada e clara. Ora, o sistema ERP é um sistema
integrado de informacdo na empresa, consumando 0S Varios sectores da

organizacado e que fornece informacdes cruciais para a tomada de decisfes.

Para Delmar & Shane (2003), o planeamento fornece trés beneficios as
pessoas envolvidas no desenvolvimento da empresa: planear facilita a tomada
de decisdo mais rapida, ao identificar informagbes em falta sem primeiro
comprometer o0s recursos; planear fornece ferramentas para gerir o
fornecimento e a procura de recursos de uma forma que evita 0 consumo de
tempo; planear, ao definir objetivos concretos, identifica as agOes a tomar para

alcancar os objetivos mais prontamente.

12
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Ansoff (1991), citado por Delmar & Shane (2003), considera que planear
permite aos decisores fazerem o seu papel mais rapidamente do que pela

aprendizagem de tentativa-erro.

Segundo Antunes e Alves (2008), os sistemas ERP permitem a
integracdo, consolidacdo e aglutinacdo de todas as informacfes necessarias

para suportar as necessidades de informacao para a tomada de deciséo.

Poston & Grabski (2001) consideram que os sistemas de ERP séo
capazes de fomentar uma melhoria da tomada de decisdo, fornecendo aos

decisores informacdes precisas e oportunas de toda a empresa.

E, pois, unanime a consideracdo dos sistemas ERP como uma
ferramenta essencial para a tomada de decisao, revertendo-se ndo apenas na
rapidez de acéo dos decisores, mas também na qualidade da informacéo a que

tém acesso, contribuindo para uma tomada de decisdo mais acertada.

1.4. Fatores Criticos de Sucesso

Frimpon (2012) real¢a os fatores criticos de sucesso da implementacao
de um ERP, fatores esses que ditam 0 sucesso oOu insucesso da
implementagdo destes sistemas. Este autor enumera vinte e oito fatores
criticos de sucesso que se transcrevem e se decifram de seguida (quadro 1-1),

sempre baseados na visdo do autor:
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Fatores Criticos de

Sucesso

Quadro 1-1 Fatores Criticos de Sucesso

Fundamentacé&o

Visao e objetivos

Uma boa viséo da empresa € imprescindivel para reduzir os esforgos de encontrar a
funcionalidade do modelo de negdcio do ERP. Os objetivos devem ser bem definidos e
compreendidos. Atingir os objetivos e beneficios estabelecidos é importante para manter o

compromisso organizacional na implementag&o do ERP.

Verséao do ERP

A escolha da versao de ERP adequada é muito importante, pois reduz a necessidade de

constantes updates.

Estratégia do ERP

Refere-se as decisfGes de gestédo na implementagdo do ERP, se a opcao recai sobre uma

implementagao faseada ou uma implementagéo ‘em bloco’.

Apoio da gestéao

Importante para acompanhar as metas e objetivos do projeto e alinha-los aos objetivos
estratégicos de gestéo.

Delegacédo da
decisdo

Sendo necessarias decisdes tdo rapidas quanto possivel, os membros da equipa de projeto tém

de delegar decisfes, para evitar atrasos nas decisoes.

Lider do projeto

Deve ter capacidades de lideranca, e competéncias de negdcio, técnicas e administrativas.

Hardware e software

A adequacao do hardware e software refere-se a compatibilidade entre o sistema ERP

selecionado e o hardware.

Exatidao dos dados

A elevada qualidade dos dados é muito importante no ambiente integrado de um sistema ERP.

Configuracao

Configurar o software e torna-lo realmente Gtil para 0 neg6cio é um ponto da implementacéo do

ERP que representa um desafio para qualquer gestor.

Acompanhamento e
avaliacdo da

performance

As etapas e 0s objetivos tém de ser constantemente acompanhados para seguir o progresso do

projeto de ERP.

Testar e solucionar

problemas

Desenvolver e testar perspetivas Unicas dos projetos ERP devem ser bem pensadas e geridas.

Personalizacéo

Todas as funcionalidades devem ser personalizaveis para se adequarem ao negécio da

empresa.

Apoio de consultores

E importante organizar a transferéncia gradual de conhecimentos dos consultores para a

empresa, de forma a diminuir a dependéncia no fornecedor/consultor.

Apoio do fornecedor

Os fornecedores de software devem ser cuidadosamente selecionados, uma vez que

desempenham um importante papel na definicdo do resultado final da implementacé&o.

Fonte: Adaptado de Frimpon (2012) — Traducdo da mestranda

(Continua)
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Quadro 1-1 — Fatores criticos de sucesso

(Continuagéo)

Padronizacéao e
vanilla ERP

As organizacGes devem estar dispostas a alterar o seu negocio para se adequar ao software e
minimizar o grau de personalizacdes necessarias. Vanilla ERP significa que as organizagtes
devem estar comprometidas com a ideia de implementar uma verséo basica com nenhuma ou

poucas adaptagOes — essa é a derradeira padronizacgéo.

Envolvimento do

utilizador

A principal causa de falha do sistema ERP ¢é a falta de envolvimento dos colaboradores,
referindo-se ao comportamento e atividades dos utilizadores na implementag&o do sistema. E

fundamental que os utilizadores se sintam parte crucial do sucesso de implementa¢éo do ERP.

Cultura

Organizacional

A cultura tem uma influéncia substancial nas organiza¢ées, no comportamento organizacional e

na gestao das organizacdes.

Os utilizadores dos sistemas ERP tém que saber como utilizar o sistema, para que a utilidade

Educacéo e
Formacéao do mesmo seja maxima.
Discioli E necessaria uma mudanca de paradigma na disciplina, para garantia do sucesso de
isciplina

implementacéo do sistema.

Compromisso

Compromisso de gestdo continuado, quer nos niveis de topo, quer nos niveis intermédios,
durante a implementacéo.

Avaliacéo das

necessidades

A avaliagédo das necessidades com a definicdo dos requisitos € essencial, ndo apenas para
orientar o inicio do projeto, mas também aferir o sucesso do projeto apés a sua conclusao.

Recursos humanos

S&o0 necessarios recursos humanos dedicados e competentes.

Composicéo da

equipa

A estrutura da equipa de projeto tem grande impacto no processo de implementacédo. A
integracdo de terceiros (consultores) na equipa e a retencdo na organizacao de informagéao

relevante sdo dois aspetos muito importantes.

Plano formalizado

Ter um plano bem definido e calendarizagdo de todas as atividades envolvidas na

implementacdo do ERP, com uma adequada alocacdo do orgamento e recursos.

Coordenacéo

Uma boa coordenacgdo e comunicacao entre os parceiros de implementacéo é essencial.

Parceria

Uma parceria adequada entre os consultores e os vendedores de hardware e software levara a

uma mais facil realizacao dos objetivos definidos.

Gestéo de objetivos

Os objetivos do projeto e a sua congruéncia com a misséo da organizacdo e os objetivos

estratégicos é fundamental.

Lideranca

Uma lideranca efetiva é critica. O lider do projeto necessita de capacidades de lideranca e

respeito por parte dos membros da equipa de projeto.

Fonte: Adaptado de Frimpon (2012)

Traducgéo da mestranda (Inglés — Portugués)
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Para Ram et al. (2013) alguns fatores criticos de sucesso foram
fundamentais para atingir o sucesso na implementacdo de ERP, mas

contribuiram para uma melhoria do desempenho do sistema ERP.

Bradford e Florinb (2003) consideram que a existéncia de um consenso
nos objetivos organizacionais e as pressdes competitivas na implementacdo do
ERP estdo associados positivamente com o desempenho organizacional
percebido.

Percebidos os fatores criticos de sucesso da implementagdo de um
sistema ERP, conseguem-se deduzir quais 0s pontos nos quais a empresa se
deve focar para atingir os objetivos estabelecidos com a implementacdo do
ERP. Posto isto, surge uma questdo: Porqué implementar ou ndo um sistema

ERP? — 0 ponto que se segue procura dar resposta a esta questao.

1.5. Justificacdes para a adocao de um sistema ERP

Compreendida a nocao e evolugdo dos sistemas integrados de gestéo e
a utilidade da implementacdo de um sistema ERP, bem como as suas
caracteristicas principais, € importante encontrar justificacfes para a adocao de
um ERP. Assim, neste ponto, serdo tecidas algumas consideracdes sobre as
vantagens e as desvantagens de implementacdo de um ERP e que pesam nas

tomadas de decisdo dos gestores.

Para Grabskia e Leechb (2007), as organizacdes implementam sistemas
de ERP por uma variedade de razbes, salientando os processos de

reengenharia de negdcios e o auxilio e apoio no e-business.

Segundo O’Brien et al. (2007), apesar de implicar um investimento
avultado para a organizacdo, a implementacdo de um sistema de ERP,
comporta inUmeras vantagens, de entre as quais a qualidade e eficacia do

servico de atendimento ao cliente, de producdo e distribuicdo, bem como a
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posterior reducdo de custos e otimizacdo de processos e 0 importante apoio a

tomada de deciséo por parte dos gestores de topo.

Para Kim (2009), um sistema ERP promete mais e melhor informacao, o

gue pode levar a menores custos e maior eficiéncia.

Poston & Grabski (2001) consideram que muitas das empresas que
implementam um sistema ERP lutam por reduzir a redundéancia e
inconsisténcia dos dados através da criagdo e manutencdo de uma base de
dados central da informacdo empresarial. Os erros sao reduzidos e o0s

funcionéarios tém acesso a informacao atual para a tomada de decisao.

Padoveze (2005), citado por Antunes e Alves (2008), considera como
fatores essenciais justificativos da implementacdo de um sistema ERP, o
tratamento Unico e em tempo real das informacdes, a substituicdo de estruturas
tradicionais por estruturas ancoradas em processos, e a integracdo dos varios
sistemas de informagcdo num sistema Unico, viabilizado pelos avangos na
tecnologia da informacado. Deste modo, ha uma maior confiabilidade dos dados
e, havendo comunicacéo e informacédo entre os varios departamentos, também

se verifica uma diminuig&o do retrabalho.

A reducdo de stocks e a melhoria da rentabilidade sédo, para Goeke e
Faley (2009), as razdes mais frequentemente apontadas pelas empresas para

a implementacao de um ERP.

Engelstatter (2012) considera que as empresas adotam estes sistemas
na esperanca de assistirem a uma rapida evolucéo da eficiéncia e dos ganhos

de produtividade.

Para Celjo et al. (2011) as empresas decidem implementar uma solucéo
ERP justificada na integracdo de dados nos fluxos financeiros da empresa, na
integracdo dos dados dos clientes, na standardizagédo e aceleragdo dos

processos de negocio e na unificacdo da informacao nos recursos humanos.
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No seu estudo, Gattiker (2007) conclui existir uma maior
interdependéncia entre a producdo e o0 marketing associada a maiores
beneficios do ERP. Isto porque o ERP facilita esta interligacdo, ao fazer com
que cada departamento esteja ciente das informacdes dos outros

departamentos da empresa.

No quadro 1-2 infra é feita uma breve sumula dos beneficios da

implementagédo de uma solugéo ERP:

Quadro 1-2 Vantagens de implementacéo dos sistemas ERP

Beneficio De que forma?

Base de dados comum (DBMS), consistente e precisa, relatorios

Informacg@es confiaveis
melhorados.

Evitar dados e operacfes de | Mddulos de acesso aos dados a partir da base de dados central,
redundancia evitam multiplas entradas de dados e operagfes de atualizacao.

Reduzir ciclos e tempos de

Minimiza atrasos na recuperagao e nos relatorios.
entrega

Ganhos de tempo, melhor controlo da empresa e das decisdes

Reducédo de custos o
organizacionais.

Mudancas nos processos de negocio de facil adaptacéo e

Facil adaptabilidade -
reestruturacao.

Maior escalabilidade Projeto estruturado e modular com complementos.

Suporte e Apoio do vendedor num contrato de longo prazo como

Melhoria da manutencéo o .
parte da aquisicdo do sistema.

Modulos estendidos como CRM (Customer Relationhship

Al | | '
cance Globa Management) e SCM (Supply Chain Management).

E-Commerce, E-business Comércio na Internet como cultura colaborativa.

Fonte: Adaptado de Hossain et al. (2002)

Traducgéo da mestranda (Inglés — Portugués)

Para Gattiker & Goodhue (2005), enquanto algumas empresas

conseguiram beneficios impressionantes dos seus sistemas ERP, outras
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tiveram dificuldades em conseguir os beneficios expectaveis. Na verdade, nem
s6 de beneficios se caracterizam os sistemas ERP. Como em qualquer
sistema, existem vantagens e desvantagens a considerar, ndo sendo estatico,
também ndo é certo que todas as empresas que implementem sistemas ERP,

se deparem com as mesmas vantagens e desvantagens.

Relativamente as desvantagens de implementacdo do sistema ERP, no
quadro seguinte (quadro 1-3), € feito um breve resumo das mesmas e de que

forma estas podem ser superadas.

Quadro 1-3 Desvantagens de implementacéo dos sistemas ERP

Desvantagem Como ultrapassar?

Minimizar questfes sensiveis, politicas internas e criar um
consenso geral.

Moroso

O custo pode variar a partir de milhares de euros para
Caro milhdes. A reengenharia de processos pode ter custos
extremamente elevados.

A arquitetura e os componentes do sistema escolhido

Conformidade dos L .
devem estar de acordo com 0s processos de negocios,

modulos _ . e
cultura e objetivos estratégicos da organizacao.
Dependéncia do Considerar entre um fornecedor Gnico e um multi-
fornecedor fornecedor, gera um comprometimento a longo prazo.

Um sistema ERP pode ter muitos recursos e modulos, pelo
que o utilizador tem de ter em consideracdo quais 0s que
necessita e implementar apenas 0s necessarios.

Caracteristicas e
complexidade

Procurar pelo fornecedor do investimento em | & D,
compromisso de longo prazo com produtos e servicos,
considerar os sistemas habilitados para Internet.

Escalabilidade e
alcance global

Capacidade de Considerar as facilidades de add-on, tais como o CRM e o
extensao do ERP SCM.

Fonte: Adaptado de Hossain et al. (2002)

Traducdo da mestranda (Inglés — Portugués)
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Para Silva (2003), citado por Moura (2006), as desvantagens dos ERP
sdo cada vez mais evidentes, devido ao avultado investimento, ao longo tempo
de implementacdo, que pode ir de trés a cinco anos, e a necessidade de

adaptacao da organizac&do ao novo sistema.

Wu, Xu & He (2009) consideram que a implementacdo de um sistema
ERP pode acarretar muitos problemas, tais como longo periodo de tempo de
implementacéo, baixas taxas de sucesso, e pouca adaptacdo aos processos

especificos de negaocio.

Gill (2011) ndo tem duavidas no que concerne a resposta das
expectativas criadas ao implementar um sistema ERP: existe, claramente, um
hiato entre a estratégia prevista e o estado do ERP em funcionamento. O autor
vai mais longe ainda, afirmando que a empresa e o Departamento Financeiro
nao conseguem ter uma consisténcia e transparéncia uniformes, enquanto

atuam em ambientes cada vez mais diversos, inconsistentes e opacos.

1.6. O processo deimplementacao dos sistemas ERP

O sucesso de implementacdo do sistema ERP ndo depende apenas do
processo de implementacdo propriamente dito, depende sim, e em grande
medida, do alinhamento entre o software, cultura e objetivos de negécio da
empresa (Lima et al.(2000), citado por Mendes e Escrivao Filho (2002)).

A implementacdo de qualquer software implica varias fases de processo,
sendo de destacar a modelagem do negdcio, a elicitacdo de requisitos, a
analise e projeto, a implementacdo, os testes, a gestdo de configuracéo e
mudancas e a manutencao (Hull et al. (2005)).

Focalizando esta questdo nos sistemas ERP, Nielsen para
erproadmap.com, considera que sao sete os passos de implementagdo de um

sistema ERP. Sao eles: 1 - Justificagcdo e Especificacdo; 2 - Origem e
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Qualificacdo do fornecedor de ERP; 3 - Negociacdo e Compra do sistema; 4 -
Instalar e configurar o sistema; 5 - Integracédo de Processos; 6 - Formacao dos
Utilizadores; 7 — Go Live.

O primeiro passo corresponde a justificacdo do sistema a definicdo e
especificacdo de requisitos. E sempre necessario, para avancar com a
implementacdo de um ERP, do apoio e comprometimento da gestdo de topo.
De seguida, € necessario definir os requisitos do sistema, fazer um
levantamento das necessidades da organizacdo para, assim, o novo ERP vir
suprimir essas falhas. Nesta fase do processo sao tidos em consideragcédo os
processos existentes na empresa, que processos transitardo para 0 novo
sistema e que novos processos serdo, eventualmente, introduzidos com o
ERP.

Relativamente ao segundo passo do processo de implementacdo do
ERP, neste ponto é necessario fazer uma selecdo do ERP a adquirir, de entre
toda a vasta oferta existente no mercado, fazendo uma qualificacdo do ERP de
acordo com os requisitos e necessidades estabelecidos na fase anterior. Este
passo da implementacéo exige um grande esforco de pesquisa das ofertas de
mercado, fazendo uma listagem das caracteristicas de cada sistema para,
posteriormente, ir eliminando todos aqueles que ndo correspondem as
necessidades pré-estabelecidas. Deste modo chegar-se-a ao sistema ERP que
se considera adequar melhor a realidade da empresa. Este passo do processo
de implementagdo assume uma importancia crucial no sucesso de todo o
processo, pois uma escolha de software mal feita pode comprometer todo o
sucesso empresarial da entidade.

O terceiro passo deste processo diz respeito a negociacao e compra do
sistema ERP, no qual serdo recebidas propostas de varias empresas, juntando
a reunibes com varios consultores, sendo necesséario negociar o melhor preco
e condi¢Oes do contrato.

O quarto passo refere-se a instalacdo e configuracdo do sistema, no
qual € necessaria a intervencdo dos consultores da empresa contratada para a
aquisicdo do ERP. E, pois, necessario implementar as aplicacdes do software,

efetuar a migragdo de dados com todo o histérico de ordens de compra,
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transacdes de stock, o mestre de clientes, de fornecedores, entre outros dados
historicos. De seguida, é necessario realizar testes ao sistema, para ver se
tudo se encontra operacional.

O quinto passo da implementacdo do ERP diz respeito a integragcédo de
processos e compreende a escolha da equipa do processo de integracao, a
selecéo de Processos de Negocios a ser integrado no novo sistema, bem como
as politicas de negdcio a estes subjacentes. E necessario ainda detalhar cada
processo de negocio integrado, para que estes sejam testados e,
posteriormente € realizada a documentacao dos processos integrados no ERP.

A sexta etapa do processo de implementacao, relativa a formacéo dos
utilizadores € muito importante, na medida em que, com a integracdo de
processos no novo sistema é necessario que os seus utilizadores se inteirem
dos mesmos. Os processos introduzidos no sistema ERP que ja existiam na
empresa podem ter sido reorganizados, enquanto que 0S NOVOS Processos
introduzidos precisam de ser do conhecimento dos utilizadores do sistema.

Chegados a este ponto, entra-se na fase do Go Live, fase esta na qual
se migra para 0 novo sistema.

A implementacdo das solucdes de ERP ndo é estanque. Sendo a
flexibilidade uma importante caracteristica dos ERP, estes sistemas surgem
como uma solucdo genérica passivel de ser parametrizada a medida da
empresa. Assim, a implementacgéo dos sistemas ERP significa uma flexibilidade
por parte do proprio sistema, mas também por parte da empresa, ha medida
em que é necessario redefinir alguns processos de negdcio para que estes se
adequem as funcionalidades do ERP em implementacéo.

Sendo a implementacdo de sistemas ERP muito complexa e tendo
subjacente sempre um elevado grau de risco, as organizacdes auxiliam-se,
normalmente, de consultores que os assistem no processo de implementacao
(Metrejean (2011)).

Kim (2009) realca a ideia de que a implementacdo de um ERP é um
processo em curso, um procedimento sistematico e ndo uma tarefa apenas.

Quer isto dizer que a implementacdo do ERP nao culmina com a ultima fase do
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processo: é um processo continuo. A implementacdo de um ERP compreende
um longo periodo de tempo e necessita de esforcos continuos para atingir a

maxima performance.

A implementacdo em si mesma € morosa e, dependendo da
complexidade da empresa, pode demorar de um a trés anos (Celjo et al.
(2011)).

Celjo et al. (2011) consideram ainda que, apesar de a formacdo dos
colaboradores ser uma parte fundamental da implementacdo das solucdes

ERP mudar as suas mentalidades é ainda mais necessario e urgente.

1.7. A Auditoria dos Sistemas de Informacao e a Gestao do
Risco

A importancia da evolucdo das metodologias de auditoria é cada vez
mais relevante, dada a necessidade de adequacéo a realidade economica e as
exigéncias que a conjuntura econémica, financeira e até social vao impondo as

organizacoes e sua gestao.

Segundo Davenport et al. (2004), citado por Rikhardsson et al. (2006),
poucas inovacdes de tecnologias de informacdo tiveram tanto impacto nas
organizacfes empresariais nos ultimos anos, como o provocado pelos sistemas
ERP, pelo que é mister que a Auditoria acompanhe a influéncia dos ERPs nas

organizagoes.

Para a Intervencion General de la Administracion del Estado (IGAE),
citada por Oliveira (2006), a Auditoria a Sistemas de Informacéo é “a revisao
dos sistemas de informacdo, para verificar se realizam as funcdes e operacdes
para as quais foram criados, assim como comprovar se 0s dados e demais
informacdes neles contidos correspondem aos principios e fiabilidade,

integridade, precisao e disponibilidade”.
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Os Sistemas de Informac&do compreendem uma nova dimensdo no que a
Auditoria diz respeito. Os processos de auditoria a uma empresa que utiliza um
Sistema ERP ndo sdo os mesmos numa empresa que nao dispde de nenhum
ERP.

Apesar de nao produzir um efeito direto nos objetivos de uma auditoria,
uma empresa em Auditoria em utilizacdo de um sistema de informacao (no
qual, naturalmente, se insere a categoria dos ERPS), é necesséario o
levantamento de novas questdes especificas de controlo. Desde logo, a
dependéncia da organizacao relativamente ao sistema de informacéo indica a
necessidade de uma planificagdo de eventuais emergéncias, facto este que
deve ser auferido na auditoria. Também a garantia de fiabilidade, integridade e
confidencialidade dos dados obtidos através do sistema informatico da
organizacdo devem ser tidos em consideracdo, pelo que é necessario o
desenvolvimento de mecanismos de auditoria que permitam ter essa percecao

na recolha e tratamento dos dados.

Para Oliveira (2006), os controlos nas Auditorias aos Sistemas de
Informacdo foram concebidos para prevenir, detetar e corrigir erros e
irregularidades a medida que as transacfes fluem ao longo do Sistema de
Informacdo. Estes controlos sédo feitos ao nivel das trés fases do
processamento de informacédo, sendo estas a entrada de dados (input), o

processamento e a Saida de dados (output).

E importante, desta forma, estabelecer mecanismos que garantam
elevados niveis de qualidade dos dados financeiros e minimizar o risco de a
informacédo financeira relatada ndo corresponder a realidade da empresa (de

forma intencional ou n&o).

Percebida a Auditoria dos Sistemas de Informag&o, cumpre-se uma

breve referéncia ao risco em auditoria e a gestdo do mesmo.

Assim, em consonancia com a Diretriz Revisao/Auditoria (DRA) 400,

emitida em 2000, que regula a avaliacdo do risco de auditoria, 0 risco em
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Auditoria é “o risco de o auditor expressar uma opinido inapropriada quando as
demonstragdes financeiras apresentam distorgcbes materiais” (International
Federation of Accountants — IFAC). Importa referir que, para o Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2004), o risco
corresponde a possibilidade de um evento ocorrer e afetar negativamente a

eventual concretizacdo de determinado objetivo.

Por conseguinte, a gestdo do risco é desenvolvida como um processo
interativo, que permite a melhoria continua da tomada de decisdes e do
desempenho da organizacdo. Esta pratica sustenta a responsabilizacdo e a
avaliacdo do desempenho, promovendo a eficiéncia organizacional em todos

0s niveis da organizacao.

A auditoria baseada no risco identifica, avalia e prioriza os riscos de
forma a focalizar nas areas mais importantes a auditar (Brasiliano, 2009). A
avaliacao de riscos permite ao auditor delinear um programa de auditoria capaz
de testar os controlos mais importantes ou com maior nivel de profundidade. A
abordagem ao risco deve ser concomitantemente modificada, passando a uma
visdo mais holistica, ultrapassando a barreira do tratamento de fatores

financeiros e abrangendo diversas areas de risco.
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2. Objetivos e Metodologia

O presente projeto tem como objetivo geral relevar a importancia
primordial dos sistemas de ERP no contexto empresarial portugués, definindo
as linhas norteadoras de qualquer sistema de gestdo da informacéo e
relevando a vantagem competitiva que estes sistemas podem proporcionar a
organizacdo. E também objetivo deste estudo e, uma vez que a Tridec
consegue tempos de resposta bastante curtos que melhoram a eficacia na
resposta as necessidades dos clientes através do seu atual sistema ERP,
esclarecer quais as restricoes deste sistema que induziram a empresa na

procura de um sistema de ERP mais adequado as suas necessidades.

Este projeto pretende ainda dar resposta a alguns objetivos especificos,

nomeadamente:

- conhecer a fundo a temética dos sistemas de ERP, para uma correta

implementagédo dos mesmos;
- identificar as vantagens e desvantagens dos sistemas de ERP;

- aferir a importancia dos sistemas de ERP nas pequenas e médias

empresas;

- avaliar a pertinéncia do atual sistema de ERP da Tridec e a
necessidade de um sistema de ERP adequado as suas atuais necessidades.

A questéo de investigacao deste trabalho relaciona-se com o contributo
de um sistema ERP adequado para o sucesso empresarial das Pequenas e
Médias Empresas (PME), em concreto da Tridec Portugal. Assim, este estudo
visa compreender de que forma um sistema ERP adequado contribui
positivamente para o aumento da vantagem competitiva, melhoria da eficiéncia

da empresa e, em suma, para 0 sucesso da mesma.
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Como estratégia de investigagao, foi usado o estudo de caso. Segundo
Yin (1994), existem seis fontes de dados no estudo de caso: a documentacéo,
os documentos de arquivo, as entrevistas, a observacao direta, a observacao
participante e os produtos fisicos. Neste trabalho, as fontes utilizadas foram a
documentacéo — pela estabilidade e exatiddo dos dados-, as entrevistas — por
serem criteriosas e orientadas no objeto do projeto, sendo realizadas quer as
entrevistas focalizadas e inquéritos -, e as observacdes direta e participante —

com informacéo real e contextualizada (Yin, 1994)

A metodologia utilizada para a concretizacdo deste projeto foi a
investigagdo qualitativa e o estudo de caso na entidade Tridec. Para Stake
(1995), um estudo qualitativo tem como caracteristicas o facto de ser holistico
(com uma viséo integral e contextualizada da realidade), empirico (baseado na
observacédo), interpretativo (sujeito a varias perspetivas e dependente da

intuicdo do observador) e empético (voltado para a intencionalidade do sujeito).

A fonte direta dos dados foi o ambiente natural da prépria entidade,
sendo a recolha dos dados baseada no método da observacéo das tarefas da
entidade e complementada com a andlise dos processos, dos procedimentos
de gestdo e de controlo da entidade. Houve ainda lugar a realizacdo de
entrevistas a Diretora Administrativa e Financeira da Tridec Portugal e ao
Responsavel pelo Departamento de IT. O Responséavel de IT foi ainda inquirido
num questionario de Avaliacdo da complexidade e determinacdo dos riscos e
controlo do Electronic Data Processing (Processamento Eletrénico de Dados).
Foram realizados questionarios aos utilizadores dos sistemas ERP (ver
anexos), para melhor compreender a necessidade de um upgrade do sistema

em estudo.
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3. Contextos macro e micro da empresa

A Tridec Portugal é uma empresa do ramo da metalomecanica que se
dedica ao fabrico de Sistemas Direcionais (mecanicos e hidraulicos) e
suspensdes especiais para Semi-Reboques. O mercado no qual a Tridec atua
€ altamente competitivo, sendo necessario que a empresa se mantenha
sempre ‘um passo a frente’ dos seus concorrentes. Para tal, a Tridec aposta na
qualidade dos seus produtos, na produtividade e no cumprimento dos
compromissos assumidos. Para muito contribui uma base de gestdo solida e
apoiada pelo sistema ERP em funcionamento. Para chegar mais longe, a
Tridec considera ser necessario um ERP mais adequado as suas atuais

necessidades.

Na Tridec Portugal sdo inteiramente produzidos alguns dos principais
modelos e muitas das pecas e subconjuntos que irdo integrar outros produtos

no seu cliente final.

Como parte integrante de um grupo mundial e, produzindo apenas para
“consumo interno” do grupo, ndo é facil fazer uma analise dos pontos fracos e
fortes da empresa, em relacdo as flutuacbes comerciais a que pode estar
sujeita. Se é verdade que uma crise no setor da construcdo de veiculos
pesados pode chegar indiretamente até a Tridec Portugal (se o grupo vende
menos, produz menos e logo precisa de menos seccdes fabricadas pela
unidade de Portugal), também € verdade que esta empresa sofre os efeitos da
concorréncia da empresa mae, bem como de outros fornecedores da Tridec
Holanda, uma vez que, como foi ja referido, produz quase de forma exclusiva
para abastecer outras unidades fabris do grupo. Relativamente a Holanda, a

situacdo econdomica do pais € bastante favoravel, sendo a média de

crescimento do seu PIB acima da média observada para a Unido Europeia.
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Certo € que uma empresa tem sempre possibilidade de melhorar, mas
estes melhoramentos sdo impostos como politica integrante do grupo e

também aliados a exigéncia conhecida deste sector.

O que se quer realcar neste ponto é que ndo € de maneira henhuma
facil analisarem-se as condi¢cdes do mercado onde a Tridec esté inserida. Uma
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) ou PEST
(Anadlise Politica, Econdmica, Social e Tecnoldgica) seriam interessantes e um
desafio em relacdo ao grupo em si, uma vez que € 0 grupo Jost que esta
sujeito as leis do mercado. Ainda assim, havera lugar a analise SWOT para a

Tridec Portugal.

A incerteza que se vive atualmente no mundo dos negdécios sobressai
ndo so6 a importancia de uma reflexdo estratégica bem como a combinacao dos
fatores que fazem com que se tenha tornado imprescindivel em qualquer
negocio levar a cabo uma andlise desta indole. Através da analise SWOT é
possivel a organizacao efetuar uma sintese das analises interna e externa bem
como identificar elementos chave para a gestdo da empresa, o que implica
estabelecer prioridades de atuacdo. No que respeita a analise externa no
ambito da analise SWOT, esta tem como objetivo a identificacdo das principais
oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats) que, num determinado
momento, se colocam perante a organizacdo. Pode dizer-se que a sua
importancia esta associada a necessidade de, dentro do possivel, os gestores
e outros responsaveis pelas decisdes preverem eventuais desenvolvimentos
futuros que possam ter maior ou menor impacto futuro nessa mesma

organizacao.
Como oportunidades, ha a referir as seguintes:

- as novas tecnologias oferecem a possibilidade de desenvolvimento de

produtos inovadores;

- a abolicdo de barreiras comerciais e abertura aos mercados

estrangeiros;
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- existéncia de incentivos nacionais para a 1&D e a internacionalizagéo;

- as mudancas nas condi¢cdes de mercado aumentam a procura de um

produto da empresa;

- um novo canal de distribuicdo (como a Internet) torna possivel chegar

a mercados de grande dimenséao.

Relativamente as ameacas encontradas, estas sao as que se seguem:
- aumento da exigéncia dos clientes;

- desaceleracdo econdémica a que se assiste atualmente;

- aumento da regulamentacao;

- concorréncia dos paises de leste ao nivel do fornecimento de
componentes para maquinas para os paises desenvolvidos do centro

da Europa;
- centros de deciséo fora de Portugal;
- elevada dependéncia externa em relacdo a matéria-prima.

Uma organizag¢do que perceba que o ambiente externo esta a mudar e
que tenha agilidade para se adaptar a esta mudanca, aproveitard melhor as
oportunidades e sofrerd menos as consequéncias das ameacas. Por isso, a
analise do ambiente externo é tdo importante. Em termos de analise interna, a
analise SWOT prop6e a identificacdo dos principais pontos fortes (Strengths) e
pontos fracos (Weaknesses) caracterizadores da organizagdo num
determinado momento. Uma coisa é perceber que o ambiente externo esta a

mudar, outra, € ter competéncia para se adaptar a essas mudancas

(aproveitando as oportunidades e/ou enfrentando as ameacas).

Os pontos fortes da Tridec sdo os seguintes:
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- grande capacidade para producdo por medida e em pequenas Series;
- boa imagem da empresa;

- qualidade do produto;

- tecnologia do produto;

- departamento préprio de Engenharia para desenvolvimento de novos

produtos;
- capacidade de concecao e inovacao tecnoldgica;

- acesso a mercados de grande consumo de bens de tecnologia

intermédia — Holanda;

- know how adquirido pela experiéncia e competéncia dos seus recursos

humanos;
- utilizacao de tecnologias muito avancadas.

Relativamente aos pontos fracos da empresa, sdao de realcar os

seguintes:

- muitas reclamacdes a fornecedores, o que aumenta o retrabalho de

pecas e atrasa o planeamento da producao;
- custos elevados;

A combinacdo destes dois ambientes, interno e externo, e das suas
variaveis, Forcas e Fraquezas; Oportunidades e Ameacas vao facilitar a analise
e a procura para tomada de decisGes na definicdo das estratégias de negocios

da empresa.

Por isso mesmo, é mister analisar a empresa no seu meio envolvente —

e isto € exatamente o que uma analise SWOT permite fazer.
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4. Tridec - Transports Industry Development Centre

Neste capitulo é feita uma pequena apresentacdo da empresa, sua
histéria e misséo, indicando a oferta de produtos da Tridec, relevando os seus
processos e setores de producdo, bem como 0s processos de negocio

existentes na organizacao

4.1. A empresa: histdria e misséo

A Tridec € uma marca indissociavel do mercado dos Sistemas
Direcionais e Suspensfes Especiais para camifes. Assente no rigor e
profissionalismo, a Tridec posiciona-se no mercado como um parceiro € nao
como um simples prestador de servigos. A empresa tem uma estrutura de
supervisao e controlo de qualidade ativa, capaz de responder a todas as

questdes que possam surgir.

A Tridec € uma empresa inovadora, especializada no desenvolvimento e
fabrico de sistemas direcionais mecanicos e hidraulicos e sistemas de

suspensao dos eixos para todos os tipos de veiculos rebocados.

A Tridec Portugal é uma empresa jovem e dinamica, fundada a 26 de
Julho de 2001, por Antonius Jacobus van Genugten, acionista maioritario e
fundador da Tridec Holanda. A Tridec Portugal é uma sociedade por quotas,
sendo a empresa detida pela Tridec Holanda Transport Industry Development
Centre, B.V. e pela Tridec Holding B.V.

A empresa mae, Tridec Holanda - Transport Industry Development
Centre, B.V. -, foi fundada em 1990, com o0 objetivo de desenvolver e fabricar
sistemas direcionais e suspensofes inovadores, para a industria de transportes
(camibes de transporte de mercadorias). A partir de 1993 a empresa comeca a

ser presenga marcante das mais importantes feiras europeias de transportes.
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Com o acelerado crescimento, foi opcdo da empresa uma expansdo além
fronteiras, dando origem ao nascimento da Tridec-Sistemas Direccionais para
Semi-Reboques, Lda. Com a criagdo em 2001 da unidade fabril em Portugal
(Tridec, Lda.) foi possivel trazer para o interior da empresa toda a tecnologia
associada a producéo. A missdo da Tridec Portugal € produzir sistemas
direcionais e suspensfes especiais que aumentem o grau de manobrabilidade
dos camides, tendo como objetivo o aumento da eficiéncia da frota de
transportes dos seus clientes. Desde entdo, o crescimento da Tridec Portugal

tem sido exponencial.

A Tridec Portugal conta neste momento com 60 colaboradores no ativo,

estando a empresa organizada segundo a figura 4-1.
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Direcao
J. Sutor
| |
Direcéo Direcéo
Operacional Administrativa e
Financeira
R — H. Backus R - R. Pinto
| 1 1 1 1 1 | 1
Engenharia Compras Logistica Planeamento Produgéo Manutengéo Qualidade / IT Recursos Contabilidade
Ambiente / H&S Humanos
R - R. Michels R - M. Roméo R - M. Roméo R - C. Gois R — H. Oliveira R — C. Martins R - C. Santos R - R. Mamede R - R. Pinto
S -D. Torre S -D. Gil S -D. Gil S - R. Michels S — D. Rodrigues S —H. Vinagreiro S —R. Klomp R —R. Pinto S — 1. Salvador
S — G. Ribeiro
| |
Moldes Armazém CNC Montagem Soldadura Controlo de
Qualidade
R — R. Michels R —A. Jesus R — C. Vinhanova R — L. Moreira R — E. Rosério R — H. Vinagreiro
S —R. Carvalho S - R. Michels S - C. Cardoso S —A. Alves

Legenda: R — Responsavel

S — Substituto

Figura 4-1 Organograma da Tridec Portugal a data de Dezembro de 2012

Fonte: Manual de Acolhimento da empresa (2012)
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Em Janeiro de 2008, a Tridec foi adquirida pelo grupo empresarial Jost.
A Jost é uma empresa que, desde o0 seu estabelecimento, em 1952, conseguiu
uma posicao principal no mundo inteiro, no fabrico de componentes para
veiculos comerciais. Do Grupo Jost, dividido em Jost World e Jost International
(apenas Estados Unidos da América), fazem parte as marcas Tridec, Edbro e

Rockinger Agriculture and Forestry (figura 4-2)

JA0EST
_— T~

[TRIDEC] Eqpro _[R]

Figura 4-2 Constituicdo do grupo Jost

Fonte: elaboracao prépria

A marca Tridec esta presente em Portugal e na Holanda (Tridec BV), a
Edbro presente no Reino Unido e na Irlanda, em Franca, Alemanha e Balcas e
a Rockinger tem presenca apenas na Alemanha. Da Jost International fazem
parte a Jost International (Tennessee, USA) e a Jost International Corporate
Office (Michigan, USA). No que diz respeito a Jost World, desta fazem parte, na
Europa: a Jost Benelux, Jost Ibérica, Jost France, Jost Italia, Jost Great Britain,
Jost Hungria, Jost Russia e Jost Polonia. A Jost World esta ainda presente
noutros continentes, com a Jost Australia, Jost India, Jost Asia (Shangai), Jost
South Africa, Jost Brasil, Jost Singapore e Jost Japan. Para além das vinte
cinco unidades de produgéao, o Grupo Jost tem ainda outros pontos de venda

dos seus produtos, em todo o mundo.

A Tridec faz, assim, parte de um grupo lider mundial na construcdo e

distribuicdo de componentes para camides.
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4.2. A oferta de produtos da Tridec

Voltando a caracterizacéo da atividade da empresa (Tridec Portugal), os
produtos que a Tridec fabrica, sdo essencialmente, de dois tipos: Sistemas
Direcionais - mecanicos e hidraulicos - e suspensdes especiais. De certa
forma, sistemas direcionais e suspensdes especiais complementam-se, no que
diz respeito a eficacia e seguranca do transporte. Dentro dos sistemas
direcionais séo oferecidos sistemas mecanicos com 1 eixo - TD, e entre 1 e 3

eixos - TR.

Para melhor se compreender que tipo de produtos se fala quando se
refere a sistemas direcionais e suspensdes especiais, havera lugar a

apresentacao de alguns destes produtos fabricados na Tridec Portugal.

A Tridec fabrica um sistema de direcéo hidraulico para eixos giratérios —
o sistema HF-E -, usado para aplicacbes tais como o transporte de
equipamento de construgcdo ou outras cargas com dimensdes ou peso muito

grandes (Figura 4-3).

Figura 4-3 Sistema direcional Tridec HF-E

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

Com o HF-E é possivel tornar um veiculo adequado para transportes
pesados, extra longos e cargas extra, podendo ainda ser usado para reboques
extensiveis. Este sistema pode ser equipado também com um sistema de
direcdo manual — o Tritronic — para uma maior manobrabilidade do veiculo e

ainda com um sistema de lubrificacdo central.
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Para transporte extremamente pesado, como o transporte de partes de
pontes, escavadoras e veiculos militares, por exemplo, a Tridec oferece uma
suspensao de eixo oscilante, o TP-O (figura 4-4). Ao permitirem colocar um
elevado numero de eixos e até mesmo alguns eixos direcionais, os TP-Os séo
indicados para cargas muito pesadas. E possivel ainda levantar e baixar a
altura do semi-reboque pela atuagéo dos cilindros hidraulicos.

Figura 4-4 Suspensédo TP-O

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

A suspensdo TP-O pode ser usada em conjunto com o sistema
direcional HF-E Tridec, sendo possivel, com esta combinacdo, alcancar um
angulo de 70 graus. Assim, é possivel ser aplicada em transporte altamente
especializado com um acoplamento de carga de 45 toneladas e uma carga
total de eixo de mais de 100 toneladas. O TP-O Tridec distingue-se da
concorréncia pela sua suspensédo de alta qualidade que fornece movimento

oscilatorio ideal.

Para transportes de grande volume, a Tridec oferece uma solu¢cdo com

uma suspensao independente: o sistema LV-O (figura 4-5).
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Figura 4-5 Sistema Tridec LV-O

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

O LV-O é um sistema de suspensdao de roda para transporte de
distribuicdo de dois andares, adequado para o transporte de vidro e de painéis
de betdo. Com o sistema de suspensdo de rodas independente é possivel
aumentar o volume de carga. O LV-O foi também implementado com sucesso
em transportes de carro e de barco, bem como em aplicacdes de transporte de
cidade para a distribuicdo de bebidas, por exemplo. A grande vantagem do LV-

O é a possibilidade de obtencao de mais volumes de carga no semi-reboque.

Para o transporte de distribuicdo, a Tridec desenvolveu um sistema de
direcdo mecanico para reboques de 1, 2 ou 3 eixos — o sistema TD (figura 4-6)

Figura 4-6 Sistema direcional TD

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

Através de uma melhor manobrabilidade, com o sistema TD, os locais de
carga e descarga estdo mais facilitados, os centros urbanos sdo mais
acessiveis e é mais facil conduzir nas rotundas. O sistema TD permite fazer um

uso mais eficiente do reboque: a melhoria da capacidade de manobra do
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veiculo resulta numa melhor distribuicdo do peso da carga e numa economia
maior de combustivel. A economia de tempo e a reducdo dos custos de
manutencdo, custos de combustivel e desgaste dos pneus resultam num
menor preco por quilometro, sendo mesmo possivel uma poupanca de 30%.
Em termos de vendas, este € o sistema mais vendido pela Tridec, devido ao
seu design eficiente, a sua facilidade de instalacdo, baixo preco e requisitos

minimos de manutencao.

A Tridec oferece uma solucdo completa para os seus reboques para uso
off-road, como a agricultura, silvicultura e construgdo, com uma tracéo
completa - Sistema de Tracdo TD-O Off-Road (Figura 4-7).

Figura 4-7 Sistema de Tragdo TD-O Off-Road

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

Complementar a este sistema, a Tridec fabrica uma suspensdo sem
lubrificante para uso fora de estrada (agricultura, silvicultura ou obras
rodoviarias) — suspensdao MD-O (medium, para eixos até 10 toneladas — figura
4-8) e suspensao HD-O (high, para eixos até 14 toneladas — figura 4-9).
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MDO
10.000 kg

Figura 4-8 Suspenséo MD-O

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

HDO
14,000 kg

Figura 4-9 Suspenséo HD-O

Fonte: Folhetos informativos Tridec (2011)

Ao transportar cargas pesadas em estradas sem ser pavimentadas, o
chassis é submetido ao mais dificil teste de capacidade de resisténcia e de
estabilidade. Ao mesmo tempo, conforto, dirigibilidade e manutencdo sao
propriedades que ndo devem ser esquecidas. Assim sendo, as suspensodes
MD-O e HD-O foram desenvolvidas especialmente para o uso off-road,

oferecendo vantagens exclusivas.

E apanégio da Tridec ajudar e apoiar 0s seus clientes a aumentar a sua
eficiéncia de transporte e a reduzir o seu custo de transporte por quildmetro /
por tonelada.
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4.3. Processos e Setores de Producéao

Na Tridec Portugal sdo inteiramente produzidos alguns dos principais
modelos e muitas das pecas e subconjuntos que irdo integrar outros produtos.
A Tridec Portugal € uma entidade filial da Tridec Holanda [casa m&e], sendo a
sua producéo inteiramente dedicada a esta. Utilizando as mais recentes
tecnologias a nivel informatico foi possivel fundir ambas as empresas. Através
da utilizacdo de um sistema ERP, a empresa consegue tempos de resposta
bastante curtos, melhorando assim a eficacia na resposta as necessidades dos

clientes.

Na fabrica da Tridec Lda. estdo disponiveis 0s seguintes processos de
producao:

- Engenharia & Desenvolvimento;

- Centros de maquinagcdo Comando Numeérico Computorizado (CNC) -
tornos e fresadoras;

- Corte de plasma em alta definicao e oxicorte;

- Quinagem CNC;

- Soldadura robotizada e soldadura manual certificada pelo Instituto de
Soldadura e Qualidade (ISQ);

A Tridec, Lda. esta dividida em trés setores de producdo, a seccdo de
Maquinacdo, a seccdo de Montagem e a seccdo de Soldadura, Corte e
Preparacdo. A seccdo de Maquinagcdo esta equipada com a mais recente
tecnologia em termos de centros de maquinacdo CNC, associados a
programas de Computer-aided design / Computer-aided manufacturing
(CAD/CAM). De igual forma, a seccao de Corte e Soldadura esta equipada com
0 que de mais moderno existe, como a Mesa CNC para corte de chapa
(Plasma em alta definicAo e Oxicorte), Robots de soldadura, Guilhotina e
Quinadeiras CNC, Maquinas de Soldar, Prensas e Serrote. Para além destes,
esta secc¢éo ainda possui uma Grenalhadora 3D e uma Cabine de Pintura com
estufa de lavagem e secagem, onde € aplicado o primario que da o
acabamento aos nossos produtos. A empresa possui também uma seccgéo para

a execucdo e manutencdo de moldes e ferramentas. A Tridec, Lda. possui o
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seu proprio departamento de Engenharia que projeta as ferramentas e

equipamentos, sendo responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos.

A Tridec em Portugal €, essencialmente, uma unidade de producgdo do
grupo, no entanto permite-se a ser parceiro de outras entidades que
considerem a sua tecnologia, o seu know-how e o0 seu rigor como uma mais-

valia.

4.4. Processos de negodcio

Neste ponto seréd referido o Sistema de Gestdo de Qualidade existente
na Tridec Portugal e esquematizados os Processos de Negdcio e Producao.
Serdo ainda descritos os seguintes Processos de Negdcio existentes na Tridec
Portugal: comercial, apoio técnico a produgcdo, planeamento de
materiais/compras, planeamento de producéo e producao.

Desde a sua implantacdo em Portugal, uma das prioridades da Tridec é
o fornecimento de produtos de elevada qualidade, pelo que em 2003 foi
decidido implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade de acordo com a
norma NP EN ISO 9001, com vista a sua Certificacdo. Este objetivo foi atingido
em Setembro de 2003, apdés Auditoria de Certificacdo, realizada pela TUV
Rheinland. A Tridec considera que um Sistema de Gestdo da Qualidade e
Ambiente plenamente implementado € um instrumento fundamental para o
eficiente controlo das atividades operacionais e para a satisfacdo dos requisitos
dos clientes. Assim, a Tridec esta permanentemente empenhada na qualidade
dos produtos e servigos associados, procurando que a gestdo da qualidade
caminhe para uma situagcdo em que a satisfacdo dos clientes seja parte
integrante da gestéo eficaz e eficiente da empresa. O esforgo  necessario
baseia-se em dois eixos principais: produto e organizacdo. Para o produto, a
Tridec procura, empenhadamente, atingir um nivel de qualidade claramente

superior a média do mercado, entregando ao cliente produtos sem falhas. Para
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a organizagao, a Tridec procura, empenhadamente, que cada membro da

empresa seja profissional e especialista na sua area de trabalho.

Desta forma, o Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente
implementado na Tridec estd documentado no Manual da Qualidade e
Ambiente, nos Processos de Negocio, nos Processos e Procedimentos de
Suporte, nos Procedimentos de Gestdo Ambiental, nas Instrugdes de Trabalho

e Instrucdes de Operacéo de Equipamento e nos Impressos e Registos.

A relacdo entre os diversos documentos do Sistema de Gestdo da
Qualidade e Ambiente pode ser representada segundo o esquema abaixo
indicado (Figura 4-10):

Manual da Qualidade e Ambiente: define as disposictes
gerais do Sistema de Gestéo da Qualidade e Ambiente

E Conjunto de atividades que criam valor para o

cliente, através da transformacdo de recursos em

resultados

Procedimentos . N
> Indicam quem faz o qué, com que documento

_ Sao suportes de trabalho ligados a uma
Instrucdes de Trabalho ——
acao ou atividade especifica

Constituem a evidéncia de
Registos . . ~
— funcionamento do sistema de Gestdo de

Qualidade e Ambiente
Figura 4-10 Sistema de Gestéo de Qualidade e Ambiente
Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)

A gestao da Tridec, e 0 seu préprio modelo de Negdcio, assentam numa
l6gica de processos, estando, inclusive, cada setor responsavel pela gestao de

um Processo de Negdcio.
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A cada Processo de Negécio esta associado um conjunto de Instru¢des
que definem o conjunto de ac¢des e responsabilidades indispensaveis a eficaz e

eficiente prestacéo de servi¢cos ao cliente.

Os Processos de Suporte podem ser detalhados ao nivel dos
Procedimentos de Suporte, que pormenorizam as atividades que constituem o

processo.

Desta forma, os Processos de Negocio e de Suporte podem ser

esquematizados, tal como na figura 4-11.

1 1 1 1
Processo de Suporte: Gestdo da Qualidade e Ambiente

.

/?‘—» Processo Suporte a Produgéo TI AN
o I I I I I
g k)
B Processo Planeamento da Producéo 7
o =
§ 3 u, 5
o8 3 & @ Q %
co E 9] 2 c o
o] = £ 5 s
2 g S 2
o3 @ a 8 £ g
2 - 2 i §] 2
o < ) = Py =
Q = k=l =
z 5 5 2 g 2
£l 7 © - £ 3
£ @ g
LA 35 (l.)
N g 5
3 =
— 8 <
3
(O]

Melhoria Continua

<7 N N~~~

~

Figura 4-11 Processos de Negdcio e de Suporte

Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)
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4.4.1. Processo de Negocio Comercial

Os Processos de Negocio sdo concretizados segundo um esquema de
questdes que, dependendo se a resposta for afirmativa ou negativa, dao lugar
a outro passo do processo. Relativamente ao Processo de Negd6cio Comercial,
este pode ser resumido pela figura seguinte (Figura 4-12.):

. Megociacédo
Prospecédo de clientes Preparar | EnRviar S Sem sucesso
proposta proposta -
S M
N A
Y Proposta
Envio de negociavel?
informacdo para o Cliente 7
potencial cliente analisa a
proposta ¥
Cliente solicita
proposta? A4
Cliente adjudica?
A4 g
: T S
E exequivel? 3 v
P a o
repararcotasag Emitir ordem de
N encomenda
Informar o
cliente

Processo de
Planeamento
de Producéo

Figura 4-12 Processo de Negdcio Comercial

Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)

A primeira razdo de criacdo e de existéncia de qualquer empresa é
vender os seus produtos. As vendas da Tridec Portugal sdo realizadas,
maioritariamente, a Tridec B.V. [Holanda], mas também a outras empresas que
operam no mercado nacional e internacional. O desempenho do processo

comercial € acompanhado pela Dire¢do, que é Responséavel do Processo.
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O ponto de partida do Processo de Negocio Comercial € a prospecdo de
clientes. Se houver prospecdo e o potencial cliente solicitar uma proposta é
necessario considerar se a mesma € ou ndo exequivel. Se a proposta nao for
exequivel, deve entdo o Departamento de Compras informar o cliente desse
facto. Caso se verifique a viabilidade da proposta, entdo é preparada uma
cotacdo e uma proposta para posterior envio da mesma ao cliente. Sendo a
proposta analisada pelo cliente, caso este ndo a adjudique deve ser
considerada a negociacdo da mesma: se esta nao for negociavel, termina aqui
este processo; se, pelo contrario, a proposta for passivel de negociacdo, entdo
€ retomado todo este processo no ponto da preparacdo da proposta. Se, na
analise da proposta por parte do cliente, este adjudicar a mesma, é emitida
uma ordem de encomenda para, assim, se dar inicio ao processo de

planeamento de producéo.

4.4.2. Processo de Negocio Apoio Técnico a Producéo

O Processo de Negocio Apoio Técnico a Producéo diz respeito a todas
as atividades na preparacdo da estrutura dos produtos (BOM). A partir do
desenho técnico do cliente, a estrutura dos produtos permite converter as
necessidades de produtos finais em necessidades de componentes para gerar
um plano de compras e de producdo. A realizacdo de programas e
planificacbes sdo necessarias para a producdo preparar os desenhos dos
moldes para a producdo. Este processo € monitorizado pelo desenhador
projetista responsavel pela area técnica com a supervisdo do Responsavel do
Departamento Técnico e Planeamento e encontra-se esquematizado na figura

4-13.

O processo de Apoio Técnico a Producéo inicia-se com o pedido de
Planeamento de Producado, dando origem a Programacao dos Programas de
CNC, quer da Plasma quer da Maquinacdo, com teste aos mesmos, dando
origem ao Processo de Planeamento de Producgéo. O pedido de Planeamento

de Producédo déa ainda origem ao Planeamento das Ferramentas e ao Desenho

46



A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS — O CASO TRIDEC

das mesmas, por parte da Engenharia. De seguida, é tarefa da Tool Shop o

fabrico das ferramentas e os testes das mesmas. Se as ferramentas ndo forem

aceite, é necessario novo fabrico das mesmas. Caso as ferramentas sejam

aceites, passa-se ao Processo de Producéo.

Pedido do
Planeamento de
g = — Processo
o l——————» Planeamento
de Producio
Programas
v > CNC
Planear Maguinacdo Je——r7f 5
Ferramentas CNC
{(Engenharia) l N
Teste s OK?
Fazer desenhos
{(Engenharia)
Fabrico das S P
Ferramentas T Testes ——» Ferramenta p:gdcﬁszg
(Tool Shop) acels E
N

Figura 4-13 Processo de Negocio Apoio Técnico a Producgéo

Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)

4.4.3.

Compras

Processo de Negocio Planeamento de Materiais /

O processo de Negocio Planeamento de Materiais / Compras €

acompanhado e monitorizado pelo Responsavel de Compras e Logistica e tem

como finalidade planear, aprovisionar, transportar e armazenar materiais e

componentes destinados ao fabrico de produtos para os clientes. Este
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processo abrange todas as atividades de planeamento de consumo e de

compra de materiais e componentes para a produgdo e manutencgao.

Este processo encontra-se esquematizado na figura seguinte (4-14.) e
reflete uma comparacdo continua das necessidades de material com o0s
materiais existentes em stock. Quando as necessidades de material sao
superiores ao stock, é avaliada a necessidade de se comprar material. Caso
seja necessaria a compra do mesmo, é efetuada uma ordem de compra e
acordado com o fornecedor e transportador a logistica de entrega do material.
Aquando a rececdo do material, o Controlador de Qualidade efetua Inspecao
do material a Rececdo. O Planeamento de Materiais reflete, pois uma
comparacao continuada das necessidades de material, para um correto

Planeamento da Producéo.

v

Comparar
Planeamento de
Materiais o

continuadamente as Planeamento

necessidades de

da Producdo

material com os
materiais em stock

Ordem de
Comprar? > Compra

y

Acordar com o
fomecedor e
transportador a

logistica de entrega do
matarial

v

Inspecdo da Rececdo
(Controlador de
Qualidade)

Figura 4-14 Processos de Negdécio Planeamento de Materiais / Compras

Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)
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O processo de negécio Planeamento de Producao tem como finalidade
planear a producéo de produtos para os clientes, de forma a cumprir os
requisitos de qualidade e os prazos de entrega acordados com o cliente, sendo

acompanhado e monitorizado pelo Responsavel de Producéo (figura 4-15.).

4.4.4. Processo de Negocio Planeamento de Producéo

O processo de Planeamento de Producao inicia-se quando o cliente
efetua uma ordem de encomenda, sendo seguida uma verificacdo das
quantidades, do desenho e da data de entrega. E necessario averiguar se o
produto em questdo tem BOM, se néo tiver, é necessario efetua-lo. De seguida,
€ necessario introduzir a Ordem de Compra / Encomenda e fazer o JOB no
Vantage®. Posteriormente, requisita-se 0 material necessario, se o0 material
nao estiver disponivel, € necessario comprar 0 mesmo; caso o material esteja
disponivel, entdo requisitam-se 0s programas necessarios. O passo seguinte &
o planeamento da producdo propriamente dito, tendo em conta a sequéncia
das operacbes, o tempo de cada operacdo, a capacidade disponivel e o
material. Apds este planeamento criterioso € confirmada a encomenda e
preparado o mapa de planeamento de producéo. Caso seja necessario, € ainda
possivel fazer ajustes ao planeamento, antes de definido o mapa de
planeamento de producdo. Com o mapa de planeamento de producao
definitivo, passa-se ao processo seguinte, o Processo de Producéo.
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Cliente efetua ordem
de encomenda

:

\/en‘fica_r quantidades, 4 O produto Intraduzir OC Requisitar
drawing e data de tem BOM? —S = e fazer JOB material
entrega no Yantage

l N
Fazer BOM |

Material esta

Comprar material . — disponivel?

l s
Planear tendo em conta a sequéncia

Confirmar das operagdes (quotation), o tempo Requisitar
encomenda de cada operagdo (quotation), a programas
capacidade disponivel (pessoas e

maguinas) e o material

!

Preparar o mapa de
planeamento de
producgéo

l

E necessério ajustar o
planeamento?

Mapa de
planeamento
de producédo

Figura 4-15 Processos de Negdcio Planeamento de Produgdo

Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)

4.4.5. Processo de Nego6cio Producéo

O processo de negocio Producédo tem como finalidade a producéo de
produtos para os clientes e é acompanhado e monitorizado pelo Diretor

Operacional (figura 4-16.)

Este processo inicia-se com o Mapa de Planeamento de Producéo para
se dar inicio & producdo de pecas. De seguida, passa-se para a montagem,

caso seja necessario. Apés montagem, ha lugar ao tratamento de superficie
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(quando necessario), recorrendo-se a subcontratacdo. Quando o material que
foi para subcontratagcéo é rececionado, é feito controlo de qualidade do mesmo.
Ndo havendo Ilugar ao tratamento de superficie, entdo € realizado
posteriormente o controlo de qualidade. No controlo de qualidade pode ocorrer
uma de duas situagdes: o material estar ‘ok’, segundo os limites e normas de
qualidade impostos, ou o material ser rejeitado. No segundo caso, com a
rejeicio do material é ponderada a realizacdo de retrabalho das pecas.
Havendo retrabalho, volta o processo ao ponto da montagem. N&o sendo
possivel retrabalhar as pecas, entdo estas serdo consideradas como material
de sucata e recolhidas posteriormente pela empresa de residuos com quem a
Tridec trabalha. Na primeira situacdo descrita no controlo de qualidade,
estando as pecas conformes, entdo as mesmas sdo armazenadas, embaladas

e expedidas para o cliente.

Mapa de Planeamento
de Produgdo

l

Producio de pegas

l

E necessaria montagem? Montagem (soldadura;
montagem de pecgas)

Retrabalhar

»

Tratamento
superficie?

lw

l Controlo de qualidade ]

oK? | — Rejeicdo Retrabalho I*»

™ ]
l s
Armazenamento f——» Embalagem Expedicéo

Figura 4-16 Processos de Negécio Produgéo

e Subcontratacéo

Fonte: Manual de Qualidade e Ambiente (2011)
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4.4.6. O processo de transformacéao e produto acabado e a
Qualidade

A titulo de exemplo da forma como a Tridec Portugal atua, a figura 4-17.,
reflete o processo de transformacdo da matéria-prima em produto acabado.
Assim, em suma, o fornecedor de matéria-prima entrega o material no
armazém, sendo realizada Inspecdo a Rececdo por parte do Controlo de
Qualidade. Do armazém, a matéria-prima passa para a producdo para ser
incorporada num JOB, com operacfes e materiais. Se for necessaria
subcontratacdo de pintura KTL, galvanizacdo a quente e a frio, tratamento
térmico ou maquinacdo, o material circula para o fornecedor de subcontratacéo
como material em producdo. ApoOs subcontratacdo o material € novamente
sujeito a Inspecao a Recec¢do. De seguida o material volta ao armazém, desta
vez como produto acabado para ser entregue ao cliente.

PRODUCAO prepesdo

arecegdo

(JOB) (material)

-Materiais Armazém
Fornecedor . ( )

de G0
o . lv:s;:-:;za -Matéria-Prima
ubcontratacdo (Subcontratacio) -Produto Acabado

Legenda:

RM: Raw Material — Matéria-Prima
FP: Finished Product — Produto acabado

WIP: Work in process - Material em producéo

Figura 4-17 Processo de transformagdo de matéria-prima em produto acabado

Fonte: Agdo de Formacdao aos Utilizadores do Mddulo de Qualidade do Vantage®, Ruben
Mamede (2010)

Traducdo da mestranda (Inglés-Portugués)
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No quadro 4-1. encontra-se explicado como o Departamento de

Qualidade deve proceder, de acordo com o processo referido na figura 4.17.,

em eventuais situacdes de ndo qualidade do quotidiano da fabrica.

Quadro 4-1 Procedimento de Qualidade

O que acontece
guando se abre
uma nao
conformidade?

O que acontece
guando se aceita
um Discrepant
Material Report
(DMR)?

O que acontece
guando se rejeita
um DMR e é
necessario refazer
as pecas?

O que acontece
guando se rejeita
um DMR e néo é
necessario refazer
as pecas?

Retirar a quantidade
de WIP da operacédo
de subcontratacéo
(incluir custos de
subcontrata¢ao)

Repor a quantidade
de WIP no JOB de
operacao de
subcontratacédo
(incluir custos de
subcontratacéo)

Retirar a
guantidade de WIP
da operagéo
(incluir custos de
trabalho, se
houver)

Repor a
qguantidade de WIP
no JOB da
operacao (incluir
custos de trabalho,
se houver)

O departamento de planeamento deve ser
informado e modificar o JOB para
requisitar os materiais necessarios para as
novas pecas. A nova picklist deve ser
enviada para o armazém.

O JOB é assinalado
como completo
mesmo com
quantidades de JOB
incompletas. Se
necessario, alguns
materiais podem ser
devolvidos para
stock.

O JOB é
assinalado como
completo mesmo
com quantidades
de JOB
incompletas. Se
necessario, alguns
materiais podem
ser devolvidos
para stock

Retirar a
guantidade de
matéria prima do
JOB de material
(incluir custo dos
materiais)

Repor a
guantidade de
matéria prima no
JOB de material
(incluir custo dos
materiais)

O Controlo de
Qualidade tem
de informar o
armazéem e pedir
uma nova
entrega para 0s
materiais
rejeitados.

O JOB é
assinalado como
completo mesmo
com quantidades
de JOB
incompletas. Se
necessario,
alguns materiais
podem ser
devolvidos para
stock

Retirar a quantidade

de matéria-prima e

produto acabado do

stock (incluir custo
de material)

Repor a quantidade
de matéria-prima e

produto acabado no
stock (incluir custo

de material)

O ERP analisa
automaticamente os
pedidos de
producéo e de
vendas.

Fonte: Acdo de Formacéao aos Utilizadores do Modulo de Qualidade do Vantage®, Ruben

Mamede (2010)

Traducéo da mestranda (Inglés-Portugués)
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5. A decisao de mudanca de Sistema ERP

Neste capitulo quinto, sera refletida a decisdo de mudanca de sistema
ERP, revelando a importancia de um sistema ERP adequado e ainda os custos
do projeto subjacentes a este processo, bem como o expectavel Return on
Investment. Nao sera esquecida a funcdo da Auditoria dos Sistemas de
Informacao e a Gestdo do Risco a esta subjacente, como garante de qualidade

e fiabilidade dos sistemas de ERP.

Posteriormente sera objeto de atencdo a implementacdo de um novo
sistema de ERP na Tridec, fazendo a ligacdo entre o atual sistema de
informacédo para a gestdo e o sistema em implementacdo e quais as limitacdes

gue 0 novo sistema visa colmatar.

5.1. A importanciade um sistema ERP adequado

Para Anjum (2011), escolher uma solu¢do de ERP que va de encontro
as necessidades especificas do negdécio, permitira a organizacdo uma
implementacdo mais suave. Assim, € necessario que a organizacdo escolha

um software de ERP que encaixe no ambiente do processo de negdcio.

Metrejean (2011) considera que o motivo pelo qual as organizacdes
implementam sistemas de ERP é a resolucao de problemas de contabilidade,
planeamento e producdo, derivados da inadequacdo das praticas e
procedimentos de negocio existentes as suas necessidades estratégicas atuais

ou futuras.

Uma vez que as empresas e as organizacdes se adaptam a mudancga, a
arquitetura dos ERP deve também adaptar-se as necessidades dos seus
clientes internos e externos (Stephenson et al. (2007). Aqui se revela a
necessidade de um ERP que seja suficientemente flexivel para se ajustar aos

processos da empresa, mas sem o ser excessivamente. Ora, se 0 ERP néao for
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capaz de acompanhar as mudancgas da empresa, entédo ter-se-4 que procurar

uma solugdo capaz de responder as suas novas necessidades.

Assim, é crucial para o sucesso da empresa, que o sistema ERP da
Tridec seja adequado a sua realidade, para que consiga cumprir todas as

potencialidades para as quais um sistema ERP é definido.

No ponto seguinte, sera efetuada uma abordagem ao atual sistema ERP
em utilizacdo na Tridec, realcando as limitacbes existentes e com este
relacionadas — seréo estas limitagcdes que sustentam a decisdo de mudanca do
ERP da Tridec.

5.2. Abordagem ao atual sistema ERP da Tridec e limitagcGes
do mesmo

Gill (2011) afirma que, quando cada filial, departamento e regido
geografica da sede da empresa tem em execucdo o mesmo sistema ERP, as
coisas boas acontecem — processos financeiros mais eficientes, visibilidade de

negocio mais rapida, e melhor alinhamento do negdcio.

Ora, este pode ser o0 ponto de partida para tecer consideracdes sobre as
limitacdes do atual sistema ERP da Tridec. Na verdade, a Tridec Portugal e a
Tridec Holanda, embora utilizem o mesmo sistema ERP, o Vantage ®, este ndo

permite que as informacgdes fluam de uma empresa para a outra.

Para além do forte motivo apontado, € aceite na comunidade de IT que o
ciclo de substituicdo dos sistemas ERP é de sete a dez anos (Tinham, 2012),
motivado pela inadequacdo do sistema ERP as atuais necessidades da
empresa. Ora, a Tridec iniciou a utilizacado do Vantage ® em 2004, seguindo a
l6gica da comunidade de IT, este software deveria ser substituido entre 2011 e
2014.

O Vantage ® da Epicor, ndo € um produto comercializado em Portugal e,

por esse motivo, ndo existe suporte técnico No NoSso pais. Assim, é necessario
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parametrizar internamente o software ou, sempre que é indispensavel o apoio
técnico, este tem que ser dado a distancia, através de uma descricao detalhada
das alteracbes a efetuar pelo fornecedor holandés. Ora, esta situacdo exige
uma estreita colaboracdo e esfor¢co do responsavel de IT da Tridec Portugal,
causando ainda, pelos procedimentos manuais subjacentes, uma margem

maior para a ocorréncia de erros.

Pelo facto de este ERP n&o ser comercializado em Portugal, o0 mesmo
nao oferece o Portugués como idioma de utilizacdo do software. Assim, o
idioma em utilizacdo é o Inglés, sendo um constrangimento para alguns

utilizadores do mesmo, principalmente, quando se trata de novos utilizadores.

O Vantage ® é, para além das limitacbes ja apontadas, um software
genérico. Ndo sendo adaptado a realidade da empresa, alguns médulos néo
vao de encontro as necessidades especificas da Tridec e aos processos da
empresa, ndo estando, desta forma, garantida a eficacia desejavel dos

processos e procedimentos.

Outro aspeto limitativo do atual ERP é o facto de este ndo garantir as

imposi¢des legais nacionais, quer financeiras quer contabilisticas.

Do questionario efetuado aos utilizadores do Vantage ®, é consensual a
ideia de que é importante a existéncia de um sistema ERP na organizacao,
trazendo melhorias no desempenho das fungcBes e tarefas diarias dos
colaboradores, sendo de realcar a importancia da geracao de reports. Apesar
de reconhecida a importancia da existéncia de um ERP, € também ponto de
acordo que o Vantage ®, ainda que representando uma mais-valia na atividade
da empresa, tem caracteristicas que nao potenciam as vantagens de utilizacédo
de um ERP. Nesta medida, com o atual ERP existente na Tridec s&o realizadas
tarefas que s&@o desnecesséarias para cumprir algumas funcdes, tornando
algumas tarefas ineficientes, o sistema é lento, e ha ainda informacdes que,

segundo estes utilizadores, deveriam estar mais acessiveis.

Em suma, o atual sistema ERP acarreta perdas operacionais, uma vez

que nao permite informacédo disponivel em tempo oportuno em algumas
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situacdes e, noutras situacdes, ndo permite informacdo comparavel com o
grupo de forma oportuna. O Vantage® é um sistema que, com sobrecarga de
utilizadores em geracao de relatérios se torna bastante lento, ndo permitindo a
realizacdo das tarefas mais simples. Outra limitacdo deste ERP € o facto de
nao permitir o controlo e a supervisdo dos processos existentes. De realcar
ainda uma importante restricdo do Vantage®: este n&o faculta informacéo néo
financeira e financeira para apreciar e acompanhar o desempenho dos
departamentos e da empresa, para comparacdo posterior com outras
empresas do grupo.

Com a mudanca de ERP o0 que se pretende € uma melhoria de
informacdo, reduzindo os custos da mesma e, concomitantemente, uma
normalizacdo da informacdo. Esta mudanca é resultado da estratégia de
uniformizacgéo e integragcado de informacéo de e para o grupo Jost. Pretende-se
que a informacdo seja mais acessivel, mais rapida e, em suma, melhor. A
obtencdo de informacdo mais fidedigna e atil € um objetivo deste projeto de
implementacdo, de forma a clarificar e facilitar a tomada de decisdes

estratégicas e de gestao.

5.3. Custos do projeto e Return on Investment

Para Carton e Adam (2010) o custo mais significativo na implementacao
de qualquer espécie de sistema de controlo (no qual se inclui o ERP) é o

investimento em recursos humanos para projetar e manter o sistema.

Segundo um estudo efetuado a 63 empresas do ramo da industria,
levado a cabo pela Meta Group, varios sdo os custos a ser considerados, de
entre 0s quais, custos de hardware, software, formagdo, manutengcao e
upgrades. Das empresas estudadas, varias foram as que ndo tomaram em
linha de conta custos com a formag&do - tendo 0s recursos humanos uma
importante funcdo na implementacdo das solugcdes ERP, a sua formacao
representa um custo consideravel na totalidade dos custos-, integracéo e teste

- compatibilidade entre o ERP e outras solu¢des de software empresariais que
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a organizacdo possa utilizar-, customizacéo, conversdo de dados, analise de

dados e consultadoria.

Goeke e Faley (2009) concluiram que as empresas terdo retorno dos
investimentos em ERP, na medida dos esforcos da empresa na melhoria dos
seus processos de negdécio. Os gestores ndo devem simplesmente esperar que
0s investimentos em tecnologias de investigagdo se paguem por sim mesmo,
sem contribuirem com os seus esforcos para tal. Assim, quanto maior for esse

esfor¢o, maior serd o retorno do investimento no sistema ERP.

Uma excelente forma de avaliar o retorno do investimento no sistema
ERP é através do ROI. Através do ROI é possivel deduzir a relagdo entre o

valor de um investimento e os ganhos financeiros obtidos com o mesmo.

No caso especifico da Tridec Portugal, ou do Grupo Jost no global, ndo
é ainda possivel um céalculo do ROI no que a implementagéo do novo ERP diz
respeito, embora seja pretensdo da empresa e do grupo que esta mudanca que
o ROI no final do ano de implementacdo no novo ERP apresente um valor

elevado, significando um retorno significativo do investimento realizado.

5.4. Consideracdes ater na Auditoria dos Sistemas de Informacéo

De acordo com o ja referido no ponto 1.7., a Auditoria dos Sistemas de
Informacao implica um cuidado acrescido na criacdo de mecanismos de gestao
de risco. O risco em auditoria sempre existiu e sempre existir4, podendo ser
positivo ou negativo. Cabe, no entanto, ao auditor tentar mitigar o efeito desses

riscos, de forma a contribuir para o sucesso da organizacgao.

Assim sendo, foram realizados dois questionarios ao Responsavel do
Departamento de Informatica. O primeiro destes questionarios permite avaliar a
Complexidade do Electronic Data Processing da Tridec (EDP), (Anexo V).
Quanto ao segundo questionario, este permite identificar os Riscos / Controlos
do EDP (Anexo VI).
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Relativamente a complexidade do EDP, o questionario revelou que o
sistema de processamento eletrénico de dados da Tridec é complexo, pelo que
a auditoria devera ser acompanhada por um especialista em auditoria
informatica. Este especialista conseguira efetuar uma caracterizacdo e
diagnostico do sistema informatico da Tridec, servindo de apoio e suporte a

restante auditoria da empresa.

Para Gongalves (2011), o processo de avaliagdo do risco é um processo
global que inclui a identificagdo, anélise e valorizagédo do risco. Neste sentido,
no que diz respeito a identificacdo dos riscos e controlos do EDP, os
resultados do questionario efetuado revelaram nao existirem riscos especificos
ou até mesmo riscos gerais a serem ressalvados, sendo necessario apenas um

Controlo Geral ao EDP da Tridec.

5.5. O novo sistema ERP aimplementar na Tridec

Neste ponto do projeto cumpre-se uma apresentacdo do ERP a
implementar na Tridec, o0 SAP ®, bem como o processo de implementacéo do
mesmo no grupo Jost. Serd explanado o cronograma preliminar definido para o
projeto Jost goes SAP®, bem como o estado atual da implementacdo do
mesmo. De seguida, cumpre-se fazer a definicdo do projeto SAP® na Tridec
Portugal, sua equipa de projeto e utilizadores-chave. As ultimas consideragdes
deste ponto serdo relativas as mudancas de processo a ocorrer na Tridec, apos
0 Go Live do SAP®.

55.1. O novo sistema ERP

O software SAP ® é o ERP mais (re)conhecido em todo o mundo, por ter
ferramentas para todos os tipos e fungdes de industria. Tendo surgido em 1972
na Alemanha e sendo a empresa fundada por cinco engenheiros reformados

da IBM, esta €, atualmente a quarta maior empresa de software de todo o
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mundo. O acronimo SAP® significa Sistemas, Aplicacbes e Produtos no
Processamento de Dados. Uma caracteristica do SAP® é que todos 0s seus
modulos estdo concebidos para partilhar informacdo e criar transacdes
autométicas baseadas nos varios Processos de Negocio.

Para o projeto SAP® em implementacdo na Tridec Portugal foram
selecionados os modulos que melhor se adequam a realidade da empresa.
Assim, os moédulos a implementar em Portugal sdo os seguintes (Ver figura 5-
1.)

: Manutencgao
Finangas "
da fabrica

/ / Gestao da
Controlling )

Qualidade

Gestdo J /Gestéao de
de Armazém

materiais Avancgada /

Planeamento '\‘.\ [ Compras &
da Produgao 8\ Distribuigao )

Figura 5-1 Médulos do projeto SAP® na Tridec Portugal

Fonte: Elaboracdo Propria

O modulo de Recursos Humanos, comummente adotado na
implementacdo do SAP® nao foi integrado no projeto Tridec. Na verdade, a
realidade laboral é muito dispar de pais para pais e ndo seria possivel obter
uma consolidagdo de informacédo clara e real. Assim, a empresa utiliza como

sistema de Gestdo de Recursos Humanos o software Multi® da Infos, sendo
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possivel realizar o Controlo de Presencas, Gestdo de Pessoal e Gestdo de

Salarios com este programa.

5.5.2. Implementagdo do novo sistema

Os resultados do questionario realizado aos utilizadores do Vantage®
relevaram a importancia que o projeto SAP® representa no trabalho diario
destes utilizadores, bem como o entusiasmo e as expectativas que estes
depositam na implementacdo do novo projeto. Na verdade, os utilizadores do
ERP da Tridec confirmam o valor e o reconhecimento da marca SAP®,
atestando a decisao de gestdo da Tridec Portugal, na mudanca e, expectavel

melhoria, do sistema ERP.

A implementacdo do novo ERP na Tridec Portugal faz parte, como foi
referido anteriormente, de um ‘projeto maior’. O grupo ao qual a Tridec Portugal
pertence € um grupo de grande dimensdo, quer ao nivel do numero de
empresas que o compdem, quer ao nivel da internacionalidade das mesmas.
Neste sentido, implementar um projeto desta envergadura, exige a dedicacgéo e
apoio de todos os colaboradores que fazem parte da Jost. Mas o esforco dos
colaboradores do grupo ndo é suficiente para cumprir a implementacdo do
projeto, sendo necessarios outsiders que tornem este projeto real. Assim, a
Jost contratou uma empresa de consultadoria, a Itelligence, que realizara a
implementacdo do projeto. Esta empresa, com filiais e escritorios em varios
pontos do mundo, fard a implementacdo na Alemanha, criando linhas
norteadoras da implementacdo a ser executada nos restantes locais. Depois,
localmente, e uma vez que a lItelligence esta presente em varios paises, 0s
consultores nacionais fardo a implementagcdo em cada uma das unidades do
grupo Jost, de acordo com as orientagcbes do grupo e as necessidades
especificas de cada empresa. Assim, a Tridec Portugal tera o apoio de
consultores nacionais da Itelligence para a implementacdo do SAP®, sendo

gue, em caso de necessidade, podera ser auxiliada por outros consultores do

grupo.
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Dada a dimensdo do grupo (25 empresas distribuidas por todo o
mundo), ndo seria exequivel realizar a implementacdo do ERP em todas as
empresas em simultaneo. A solucdo encontrada foi realizar a implementacéo
do SAP® no grupo, por fases. Assim, foram agrupadas as empresas de acordo
com a sua proximidade geografica. Nesta primeira fase, sera realizada a
implementagdo do SAP® em sete empresas do grupo, todas elas localizadas
na Europa — Neu-lsenburg (Alemanha), Wolframs-Eschenbach (Alemanha),
Wechmar (Alemanha), Hungria, Polonia, Holanda e Portugal. Este
agrupamento por proximidade geografica € justificado pelo facto de ser
necessario realizar rotinas diarias que devem ser feitas fora dos picos de
utilizacdo (como é o caso dos backups). Ora, o fuso horario € menor, quanto
menor for a distancia geografica entre as varias empresas. De seguida, para a
implementacdo do ERP em todo o grupo, existirhA um servidor para uma
determinada zona geografica - neste caso, serdo necessarios pelo menos dois
(ou trés, caso a Australia ndo fique associada ao servidor asiatico): um na Asia,
outro nas Américas - que servira toda essa zona, fazendo integracdo com o
servidor principal. Estes processos ndo estdo ainda definidos, estando
dependentes do sucesso da implementacado do SAP® na Europa.

5.5.2.1. Cronograma da Implementacdo do Projeto SAP® e o
estado atual daimplementacéo

Para a implementacdo do projeto SAP® foi definido um cronograma
preliminar para a implementacdo em sete fabricas do grupo, durante os anos
de 2012 (Figura 5-2) e 2013 (Figura 5-3). Este cronograma de atividades
definido pela Itelligence nédo foi cumprido, como sera explicado adiante.
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As atividades do cronograma para o ano de 2012 foram cumpridas: foi
realizada uma reunido de kick-off e uma revisdo do projeto de implementacao
do novo ERP em sete fabricas do grupo JOST. Houve ainda lugar a definicdo
dos pri ncipais processos, revelando todos os documentos necessarios e todos
os fluxos de informacdo esperados no programa. Estavam, assim,
concretizados todos os formalismos para se iniciarem os testes de integracao
em cinco (trés fabricas na Alemanha e duas na Hungria e Poldnia) das sete
fabricas em processo de implementacdo do SAP®. Em Agosto, deu-se inicio a
primeira fase dos testes de integracdo, fase esta que foi concluida com
sucesso. O final do ano seria marcado pelo inicio da segunda fase de testes de
integracdo que se prolongaria até meados de Fevereiro do ano de 2013. Nesta
segunda fase de testes, a implementacdo do projeto fracassou: surgiram
dificuldades na integracdo da informacdo proveniente dos softwares ja em

utilizagdo nas empresas em testes.

De realcar que todas as unidades do grupo Jost utilizam j& um sistema
ERP — algumas utilizam o Vantage® da Epicor (como é o caso da Tridec
Portugal e da Tridec Holanda), outras utilizam o software IBM, outras o0 QSYS
da IBS e outras empresas utilizam ja alguns modulos SAP® - e.g., a Jost

Poldnia utiliza o0 médulo SAP® de Contabilidade.

Integrar informacéo tdo diversa de sistemas tdo dispares nédo é tarefa
facil, facto que ditou o fracasso da segunda fase de testes. Deste modo, todo o
cronograma preliminar de tarefas para 2013 foi alterado. Estdo, atualmente, a
ser preparados novos testes de integracdo com novos templates e tradutores
ao nivel das bases de dados das varias unidades empresariais. Assim, esta
prevista uma nova fase de testes de integracdo para Setembro de 2013.
Dependendo do sucesso destes testes, sera definido um novo cronograma de
atividades, para dar continuidade a implementacdo do projeto. Os Go Live
previstos para o ano de 2013 foram, deste modo, adiados, ndo existindo
atualmente nenhuma data definida para os mesmos — tudo dependera do

resultado dos novos testes de integracgéo.
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5.5.2.2. Aimplementacdo do SAP® na Tridec

Cumpre-se agora tratar a implementacdo do SAP® mais
especificamente, na Tridec, Holanda e Portugal. Para a implementacéo do
novo ERP na Tridec, cujo titulo do projeto é Jost goes SAP e o dono do projeto
€ o Senhor Jurgen Sutor, foi definida uma Comissdo Gestora da Tridec,
constituida por Jurgen Sutor, Xander Verheggen, Regina Pinto e Henry Backus,

sendo Xander Verheggen o coordenador do projeto.

A empresa de consultoria responsavel considerou fundamental nomear,
ao nivel local -equipas diferentes para a Tridec PT e Tridec BV-, uma equipa de
projeto, um lider do projeto e um utlizador-chave para cada moédulo e

departamento.

Assim, a equipa de projeto para a Tridec Portugal € constituida pelo
coordenador de projeto [Regina Pinto], pelo responsavel pela execucéo,
planeamento e controlo do projeto [Ruben Mamede] e pelo assistente de
hardware do projeto de Informacdo, Comunicacédo e Tecnologia [René Klomp].

Séo funcdes da equipa de projeto:
- alocar 0s recursos necessarios para o projeto;

- monitorizar o0 progresso e o impacto organizacional do projeto;
- conceder poderes de deciséo a equipa principal do projeto;

- esclarecer quaisquer duvidas no decorrer do projeto;

- tomar decisdes oportunas;

- apoiar o projeto para atingir os objetivos do projeto.

Quanto ao lider do projeto [Regina Pinto], a este cabem as seguintes

responsabilidades:

- definicdo da estratégia de implementacéao;
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- responsavel pelo objetivo, tempo, custo, recursos, qualidade e gestdo

de riscos do projeto;

- elaboracdo e manutencao do plano de projeto, orcamento do projeto e

plano de trabalho;
- compra, alocacédo e gestdo continua dos recursos do projeto;
- comunicacao do status do projeto a Direcéo e a equipa de projeto;
- melhorar o processo de resolucéo de problemas;
- participacéo no layout e design dos processos de negocios atuais.

No que diz respeito aos utilizadores-chave, foram definidos um ou mais
utilizadores-chave para cada médulo a implementar. Os modulos de Financas,
Controlling e Gestdo de Ativos tém como utilizador-chave Regina Pinto. A
Gestdo de Materiais tem dois utilizadores-chave: Raymond Michiels e Marco
Roméao. O Planeamento da Producdo é da responsabilidade da Célia Gois e
Raymond Michiels. A Célia Géis é ainda responsavel pelo médulo de Compras
& Distribuicdo. Quanto a Gestdo de Armazém Avancada, o seu utilizador-chave
€ 0 Marco Roméo. A Gestdo da Qualidade € da responsabilidade da Claudia
Santos, enquanto que a Manutencao da Fabrica cabe ao Carlos Martins. Séo

tarefas e responsabilidades dos utilizadores-chave as seguintes:
- participacao ativa em workshops para rever o conceito alvo do SAP®;
- fornece conhecimento sobre os processos de sua especialidade;
- processos de negdcio de testes, configuracdes do sistema e dados;
- realizar a formacao dos utilizadores;

- cooperacao no desenvolvimento da avaliagdo das fontes de dados, dos
dados convertidos, bem como na concecdo e criacdo de formularios e

relatorios;
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- coordenar com a equipa de projeto e seus gestores (aplica-se aos

processos de negdcios futuros);

- efetuar relatérios para o lider do projeto.

5.5.2.3. As mudancas na Tridec com a implementacdo do SAP®

No que diz respeito aos processos e procedimentos de funcionamento
dos departamentos, ndo estdo previstas muitas alteracdes de funcionamento
interno dos departamentos. As alteracfes de procedimento que vao ocorrer
com a mudanca de ERP do Vantage® para o SAP®, serdao apenas as
necessarias para ajustar o funcionamento do novo ERP. Ainda assim, se, ap0s
a implementacdo do SAP®, se verificar que existem procedimentos que seja
oportuno serem melhorados, tal ocorrera. A Unica alteracéo significativa que se
prevé diz respeito a Logistica e Armazém. O que existe atualmente para
etiquetagem do material, € uma identificacao interna do material em transporte
da Tridec PT para a Tridec NL, sem existr um documento standard
normalizado. Assim, com o SAP® vai incluir-se um sistema de impressao e
leitura de codigo de barras para etiquetagem do material de acordo com a ISO /
TS 16949 — desenvolvimento de um sistema de Gestdo da Qualidade que
prevé a melhoria continua, evidenciando a prevencdo de defeitos e a reducao
da variacdo e desperdicio na cadeia de fornecimento. A etiguetagem
obedecera a um formato standard de identificacdo de mercadorias utilizado no
setor automovel, o VDA 4902 (figura 5-4).
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Figura 5-4 VDA 4902

Fonte: help.sap.com

Apbs o Go Live e a implementacdo total do SAP® na empresa, serao
estudadas e consideradas outras alteracdes que melhorem a performance da

empresa.
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6. O ERP nas Pequenas e Médias Empresas

E mister aprofundar a tematica dos sistemas de ERP e deduzir a
consequente vantagem competitiva da correta utilizacado destes sistemas para

as pequenas e médias empresas.

Com a utilizacdo de um ERP, é possivel a organizacdo obter uma
melhoria dos processos e atividades, com a uniformizacdo da informacao, dos
processos e sistemas de controlo. E expectavel uma melhoria global, fazendo
jus a ideia dos 3 Es, ao nivel da Eficiéncia, da Eficacia e da Economia dos
recursos. A este propésito, Gomes (2005) refere o conceito e a metodologia do
Triangulo da Eficacia, sendo este resultado de uma relacdo multiplicativa da
disponibilidade dos recursos, da qualidade dos produtos ou servicos e da
eficiéncia dos processos em andlise. No caso da Tridec Portugal, a melhoria
global dos 3 Es e a metodologia de avaliacdo de performance ndo é ainda
mensuravel, devido ao ponto de implementacdo do SAP® em que a empresa

se situa neste momento.

Nesta medida e, uma vez que a Tridec disp6e de um sistema ERP, a
Eficacia e a Economia dos recursos da empresa sao jaA uma realidade. Sera
entdo focalizada a importancia da potencial Eficiéncia dos recursos com a
implementacdo no novo ERP. A questdo da eficiéncia relaciona-se com o
aumento da qualidade e da quantidade de concretizagcbes e objetivos da
empresa ou de um departamento em especifico, sem que aumentem 0s
recursos utilizados. Trata-se, em suma, de um aumento da produtividade,
relativamente aos valores atuais da Tridec. Apesar dos custos que a
implementacdo do SAP® representa, existira uma otimizacdo da gestdo da
informacgéo e dos recursos da empresa, quer na qualidade, quer na quantidade

e oportunidade dos mesmos.

7

A adogcdo de um sistema ERP €& um dos maiores sintomas da

capacidade de inovacdo de uma PME. Segundo Quiescenti et al. (2006), a
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barreira a adocdo de um sistema ERP ndo sdo mais os custos elevados de
aguisicdo, uma vez que existem muitos sistemas para PMEs low cost, mas sim
0s custos e esfor¢cos derivados do projeto de remodelacédo dos processos de

negocio necessarios para a adequacao a solucdo ERP.

De realcar que as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) estdo
inseridas, mor das vezes, em ambientes dinamicos e diversificados. A
competitividade entre empresas € baseada ndo apenas na qualidade dos
produtos e servicos - o que fazem -, mas também na eficiéncia dos processos
internos - como fazem - (Quiescenti et al. (2006)). Assim, a ado¢cdo de um
sistema ERP pode impulsionar uma PME, constituindo uma vantagem

competitiva que a diferencie das demais.
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Conclusao

Num mundo complexo e em constante mutacdo como aquele no qual as
empresas operam, é necessario uma antecipacdo das necessidades dos
clientes internos e externos da empresa. Com esta antecipagao, as empresas

conseguem criar uma vantagem competitiva relativamente as demais.

Para tal, as empresas necessitam de ter como caracteristicas
intrinsecas, flexibilidade e pro-atividade para responder prontamente as
exigéncias do mercado - os sistemas ERP sdo, mor das vezes, a resposta
necessaria. Contudo, implementar uma solugdo ERP n&o é tarefa facil. E
importante que os colaboradores da empresa tenham um sentimento de
pertenca e se sintam parte integrante do sucesso organizacional. Na verdade,
até o sistema ERP perfeito, ndo conseguiria atingir os objetivos pré-
estabelecidos se, a par de um conhecimento técnico e da organizacdo, ndo
existissem recursos humanos comprometidos com o futuro da empresa a que

pertencem.

Os sistemas ERP surgem como um culminar evolutivo dos Sistemas
Integrados de Gestdo, sendo até a atualidade, a fase final desta evolucao.
Contudo, ha sempre limitacdes nos sistemas, que se vao tentando ultrapassar
e, quem sabe, ndo surgira o ‘sistema perfeito’, adequado a realidade

empresarial.

A importancia da utilizacdo de um sistema ERP em qualquer
organizacao € indiscutivel e as suas mais-valias sédo incontestaveis, sendo esta
utilidade mais eminente se a empresa em questao operar para 0 mercado

externo.

Apesar da reconhecida importancia dos ERPs, muitos gestores e
empresarios consideram que estes sistemas sdo mais adequados para
grandes empresas, com muitos departamentos para gerir, muitos funcionarios
para orientar e muitos recursos disponiveis. Efetivamente, os sistemas ERP

sao indispensaveis em empresas de grande dimensao mas sao-no também em
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Pequenas e Médias Empresas. Se uma Pequena e Média Empresa quer ter
sucesso no mercado em que atua, encontrar uma vantagem competitiva
relativamente aos seus concorrentes, situar-se na vanguarda da tecnologia no
seu segmento de negdécio e, como objetivo Ultimo, quer tornar-se numa
empresa de grande dimensao, entdo tal s6 serd possivel com o apoio de um

sistema ERP.

Em jeito de concluséo, este trabalho pretendeu desmistificar a ideia
acima explanada, relevando estes sistemas como um projeto real, para

empresas, pessoas e necessidades reais.

72



A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS — O CASO TRIDEC

Limitacoes e linhas futuras

Apesar de a Tridec ter um ERP instalado, atualmente, o trabalho
centrava-se na implementacdo de um novo sistema, transversal ao Grupo Jost.
Atendendo a complexidade da instalacdo de um sistema desta capacidade nas
duas unidades, esta implementacdo sofreu um atraso consideravel, causado
pelas falhas nos testes de integracdo, pelo que, no decorrer do tempo passado
na empresa, este ainda ndo esta em inicio de implementacdo. Seria
interessante poder realizar um trabalho onde a implementacdo de um sistema
ERP da marca SAP® fosse ja uma realidade, dado tratar-se da marca de

sistemas de ERP mais comercializada ao nivel mundial.

Seria também interessante poder olhar para todo o grupo Jost ou até
apenas para a marca Tridec - Holanda e Portugal -, mas dada a dimenséo
internacional do grupo, tal tarefa ndo foi possivel. Analisando todo o grupo, ha
fatores comerciais que podem ser alvo de uma analise mais detalhada,
situacdo que ndo € possivel analisando apenas a Tridec Portugal, pelos fatores
ja enunciados no capitulo 3.

Num trabalho futuro, com a implementacdo do novo ERP consolidada,
seria relevante efetuar o calculo do ROI, para aferir o retorno do Projeto SAP®
no grupo Jost e, em especifico, na Tridec Portugal. Também seria cativante
realizar um estudo dos ganhos Eficiéncia, EficAcia e Economia dos recursos
com a implementacdo no novo ERP, com a utlizagdo da metodologia do
Tridangulo da Eficacia para avaliacdo da performance da Tridec Portugal, com
as alteracbes previstas nos processos da empresa e com as alteracdes

sinalizadas como necessarias apos o Go Live do projeto.
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Anexos

Anexo | - Entrevista A

A entrevistada, Dra. Regina Pinto, é a Diretora Administrativa e Financeira da Tridec
Portugal, sendo da sua responsabilidade os departamentos de Recursos Humanos,
Contabilidade, e IT. A Dra. Regina faz parte da Tridec desde 2003, tendo acompanhado e
impulsionado o crescimento da empresa, quer economicamente, quer na sua importancia no

setor metalomecanico.

1. Boa Tarde Dra. Regina. Estando para breve a implementacdo do novo ERP, de

que formateve a Tridec de se preparar para este projeto?

Bom dia Ana. A questao do ‘Estar para breve’ é relativa, pois sofremos alguns atrasos
relativamente ao cronograma inicial. Mas a preparacao €, essencialmente, a limpeza da base
de dados para uma passagem da informacéo e dados de forma mais limpos e completos
possivel para o novo sistema. No fundo é: limpar informag¢éo e completar a mesma, para

depois estarem todos os elementos reunidos na altura em que o sistema arrancar.

2. Qual a maior limitacdo, do seu ponto de vista, que o Vantage® apresenta?

A maior limitacdo, a meu ver, é ndo ter suporte técnico em Portugal, pelo facto de nédo
ser um produto comercializado em Portugal. E queria real¢ar também o facto de as imposicdes
legais ndo estarem garantidas a partida. Por imposicédo legal entenda-se qualquer relatério ou
mapa fiscal que ndo pode ser extraido diretamente do software. Desde uma simples
declaracdo de IVA ao modelo 22, incluindo os modelos de parametrizacdo de pagamento aos
fornecedores néo estar de acordo com o standard de pagamentos adotados pelo banco, nada

pode ser feito diretamente do sistema.

3. O SAP®ir4, entdo de encontro, as necessidades especificas da Tridec?

Espera-se que assim seja!
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4. Existe uma equipa de outsiders (equipa de projeto) que vai auxiliar a Tridec
Portugal, ou existird apenas uma equipa externa de implementacdo na Tridec
Holanda, sendo depois a Tridec Holanda o “apoio” da Tridec Portugal na

implementacéo do projeto?

O que vai acontecer é que vai haver uma equipa de consultores em Portugal que farao
a ligacdo do que serdo as orientagdes da casa mae (JOST) e as necessidades especificas da
Tridec Portugal. E em situagBes pontuais e que assim o exijam, serdo consultores nacionais e
consultores da casa mae a trabalhar em conjunto. A empresa de consultadoria contratada pela

JOST tem escritérios em varios paises que depois trabalhardo com cada empresa localmente.

5. Haquem considere que o investimento em RH para projetar e manter o sistema é
0 custo mais significativo da implementacdo do sistema. Concorda com esta

consideracgao ou, para si, qual € o custo mais avultado?

Ainda néo é possivel fazer essa avaliagdo no nosso projeto.

6. Espera-se, entdo, que o ROI, seja um indicador do sucesso da implementacédo do
SAP®?

Sim, comparativamente aos anos anteriores a implementacao do SAP®.

7. A formacdo dos colaboradores € fundamental na implementagcdo de um ERP. Ha
uma dificuldade acrescida, pelo facto de se tratar de uma mudanc¢a de ERP ou

considera que esse trabalho esta, de certa forma, facilitado?

Tem as duas vertentes. O facto de a empresa ja trabalhar com um ERP facilita a forma
de pensamento dos colaboradores e a passagem sera mais facil Por outro lado, existem alguns
‘vicios’ que podem trazer alguma dificuldade. Mas considero ser mais vantajoso que
desvantajoso, o facto de j& utilizarmos um ERP. A filosofia de funcionamento tem bases
semelhantes, apesar de a forma de executar poder ser diferente. Essencialmente, todos os
colaborados tém consciéncia que néo trabalham numa ilha e que aquilo que fazem tem

impacto noutras areas e isso é essencial na implementagédo ou mudanca de ERP.

8. Mudar mentalidades é sempre uma tarefa dificil. Considera que os colaboradores

da Tridec e utilizadores do ERP atual estao preparados para esta mudanca?
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Eles ja sabem que vai ser uma mudanca e sim, considero que estao preparados. As
pessoas reconhecem algumas limitacdes no Vantage® e tém expectativas que estas venham a

ser resolvidas com o novo ERP. Acima de tudo, hd motivagao para a mudanga.

9. Para si, enquanto decision maker, de que forma o SAP® fomenta uma melhoria
datomada de deciséo?

Existira um maior volume de informagdo disponivel e, essencialmente, uma maior
interligacdo entre empresas. Serd possivel uma visdo global e ndo uma visdo individual, que é
aquilo que temos neste momento. O facto de cada empresa utilizar uma base de dados
independente nao facilita a “consolidagdo de informacao”, € muito mais dificil. O SAP ®, sem

davida, permitir4 essa partilha de informacéo.

Obrigada pela sua colaboracéo, Dra. Regina!
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Anexo Il - Entrevista B

O entrevistado, Ruben Mamede, é o responsavel pelo departamento de IT da Tridec
Portugal e um dos membros da equipa responsavel pela implementacdo do projeto SAP ®. A
area de formacgédo do Ruben é Informatica de Gestao e esta na empresa desde Maio de 2008,
sendo responsavel pela evolugdo que a Tridec Portugal tem sofrido a nivel informatico,

evolucado esta necessaria para acompanhar o crescimento econdémico da empresa.

1. Bom dia Ruben. A Tridec esta a preparar-se para uma mudanca do seu ERP.
Preparado para esta mudanca?

Bom dia Ana, seria excesso de confianca dizer que estamos completamente
preparados para uma mudanca tdo significativa na nossa forma de trabalhar. Acreditamos sim
em todo o trabalho de preparacgéo, teste e formagéo que tem vindo a ser desenvolvido dentro
do grupo Jost. Acima de tudo, todos os envolvidos deverdo estar conscientes de que a
mudanca exigird grande esforco e dedicacao.

2. No seu entender, quais as maiores limitagcées que o Vantage ® apresenta?

O ERP Vantage® € uma solugdo standard, desenvolvida nos EUA com uma forte
vertente de gestdo industrial e foi adquirido pela Tridec (casa-mae) a um fornecedor Holandés.
A maior limitagdo sera mesmo o facto de n&o existir assisténcia em Portugal, sendo necessério
parametrizar internamente o software ou descrever detalhadamente as alteracdes a efetuar
pelo fornecedor Holandés para que a aplicagdo possa correr dentro das obrigacdes legais
portuguesas (contabilisticas, fiscais, etc...).

Também o facto de o software ser genérico, faz com que alguns mddulos nao
encaixem exatamente nas necessidades e processos especificos da Tridec, obrigando os

utilizadores a alterar ligeiramente aqueles que seriam os procedimentos mais eficazes.

Por (ltimo, também o idioma utilizado, o inglés, causa dificuldades a alguns
utilizadores, sobretudo numa fase inicial da sua utilizacdo em que é necessario introduzir

conceitos chave do sistema ERP.

3. O Ruben acaba por ser a pessoa que obtém o feedback dos utilizadores do

Vantage ®. Qual a opinido geral dos seus utilizadores?
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De certa forma, os utilizadores regulares do software reconhecem que estao a trabalhar
com uma ferramenta ndo especificamente criada para a Tridec e aceitam ajustar 0s seus
procedimentos para que seja possivel reproduzir em software o fluxo real de informacéo. Por
outro lado ha algumas limitagcdes do programa que impedem a utilizacdo de ferramentas que
permitiiam melhorar a performance dos nossos departamentos (por exemplo, utilizacao

standard de stocks de consignacao).

Ponto positivo e consensual é a facilidade com que o sistema permite consultas de
base de dados que podem ser utilizadas para geracdo de indicadores, previsdes, dados de

orcamentacao, performance na utilizac&o de recursos, entre outros.

4. Os utilizadores do ERP estdo conscientes da mudanca que vai ocorrer na

empresa?

Felizmente, entre os utilizadores chave do ERP, temos profissionais que ja passaram
por mudancas idénticas noutras empresas e essa experiéncia tem servido para
consciencializar todo o grupo das responsabilidades e dificuldades inerentes a um projeto
desta envergadura, assim como dos beneficios que podem fluir na empresa se o projeto for

implementado com sucesso.

5. E estao motivados?

Sem duvida. Ainda assim, por vezes ha a tentacdo de converter a motivacdo em
expectativas demasiado altas. Cabe aos lideres do projeto, relembrar que nem todas as
expectativas serdo alcangadas e que, para atingirmos as metas que pretendemos, teremos de

desenvolver um trabalho &rduo e muito competente na fase de preparagéo e implementagéo.

6. S&o essas limitagdes que justificam uma mudanca do ERP?

N&o exatamente. A mudanca de ERP resulta de uma estratégia de uniformizacédo e de
integracdo de informacgéo dentro do grupo Jost (que detém a Tridec). A grande variedade de
sistemas ERP e aplicac6es auténomas atualmente existente no grupo dificulta qualquer analise
de dados que se pretenda fidedigna e Util para a tomada de decisdes estratégicas. Com 0 novo
formato, a informacdo passara a estar disponivel numa localizagdo centralizada e passara a

ser possivel comparar dados equivalentes para empresas distintas dentro do grupo.
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7. Por qué aescolhapelo SAP® ?

O SAP® é, nos dias de hoje, a grande referéncia entre os ERPs, garantindo elevada
fiabilidade e mecanismos adequados a uma utilizacéo eficaz a partir de varios pontos do globo.
Para além do préprio produto, também a assisténcia e servigos prestados pelos consultores

garantem um nivel de exceléncia, qualquer que seja o pais onde 0os mesmos sejam prestados.

8. Qual a data prevista para o arranque da implementacéo deste projeto e qual a

duracgdo prevista para a mesma?

A fase de implementag&o propriamente dita tem um periodo estimado de 2 meses ao
gual acresce o periodo de apoio ao arranque apos o “Go-live” do projeto, que terd uma duracéo

variavel mas para o qual se estima cerca de 1 més.

Inicialmente, o Go-live para a Tridec Portugal estava previsto para o dia 1 de Novembro
de 2013, no entanto, alguns testes de integracdo realizados na sede da Jost ndo atingiram
resultados satisfatérios e a calendarizagdo do projeto sofreu algumas alteracdes. Dependendo
ainda dos resultados que venham a ser obtidos nos préximos testes, prevemos que 0 SAP®

venha a ser uma realidade na Tridec no fim de 2014/inicio de 2015.

9. Que expectativas tem com a implementacdo do SAP ® ?

Como colaborador da Tridec, tenho a expectativa de que o SAP® proporcione aos
nossos utilizadores as mais avancadas ferramentas informaticas de apoio a decisdo e que seja

uma importante ajuda no crescimento da Tridec e do grupo Jost.

Enquanto profissional da area de IT, estou & espera de uma ferramenta de exceléncia,
que combine elevada performance, disponibilidade e fiabilidade com suporte réapido e
competente naquilo que forem os desafios e dificuldades que surjam no dia-a-dia dos
utilizadores da Tridec.

Obrigada pela sua colaboracédo, Ruben!
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Anexo lll = Formuléario do questionario aos utilizadores do Vantage®

O sistema ERP da Tridec

O presente questionario é realizado no ambito do projeto para a obtencédo do grau de
mestre em Gestdo Empresarial, sobre o tema 'A importancia do Entreprise Resource Planning
nas Pequenas e Médias Empresas - o caso Tridec'. Este questionario é confidencial, tendo
como objetivo compreender o grau de satisfacdo dos utilizadores do atual sistema ERP

(Vantage) e que conhecimento estes utilizadores tém do projeto SAP a implementar na Tridec.
Sexo *

Feminino

Masculino

Departamento a que pertence *

-]

Numero de colaboradores do departamento *

i
lab

5al0

Mais de 10

Importancia da existéncia de um software ERP na empresa *

1 2 3 4 5

Pouco importante

co ¢ C © Muitoimportante

Facilidade de utilizagdo do Vantage *
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Dificil
coC C 0O Muito facil

Funcionamento do Vantage *

Nao satisfaz
C e C C C Muito bom

Cobertura das necessidades *

Nao satisfaz
e e C C C Muito bom

Apoio técnico *

Nao satisfaz
e e C C C Muito bom

Organizacéo logica das tarefas *

Nao satisfaz
e e C C C Muito bom
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Rapidez do software Vantage *

Nao satisfaz
c o o o C Muito rapido

Melhoria da produtividade com a utilizacdo do Vantage *

Nao satisfaz
e e C C C Muito bom

Classificac&o do software Vantage *

Nao satisfaz
C e C C C Muito bom

Satisfacéo geral do software ERP (Vantage) *

Nao satisfaz

C e C e e Muito bom

Identifique trés operacdes no sistema que realiza inerentes ao seu cargo

(O nimero trés € meramente indicativo: podera identificar mais ou menos situacdes)
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Identifique trés obstaculos do Vantage que o impedem de desempenhar melhor o

seu trabalho

(O namero trés é meramente indicativo: podera identificar mais ou menos situagdes)

Identifique trés operacdes do sistema que pensem ser ineficientes. Aquelas que
o fazem pensar "Tem de haver uma forma melhor de fazer isto!"

(O namero trés é meramente indicativo: podera identificar mais ou menos situacdes)

Identifique trés tipos de informacé&o que desejava que estivessem mais
acessiveis

(O numero trés é meramente indicativo: podera identificar mais ou menos situacdes)

Identifique trés situacdes no software que pense serem desnecessarias para
executar alguma tarefa.

(O numero trés é meramente indicativo: poderd identificar mais ou menos situagdes)

Identifique trés frustragdes que tem com o Vantage

(O ndmero trés é meramente indicativo: podera identificar mais ou menos situacdes)

O Vantage ajuda-o diretamente na solucéo dos seus problemas quotidianos? *
i .
Sim

Nao

O Vantage tem uma aplicagcdo para gerar relatorios. Recorre aos relatérios para
ter informacdes / resultados que |lhe permitem planear e melhorar o seu

trabalho? *
-
Sim
- -
N&o

Acharia vantajoso para o desempenho do seu trabalho a utilizagdo de outro

ERP? *
f" .
Sim
-
Nao
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Ja ouviu falar do software SAP? *

i
Sim

Nao

Que opinido tem relativamente ao SAP?
(Responder caso tenha respondido afirmativamente a questao anterior)

Considera atil que a Tridec adote o0 SAP como ERP?

(Se respondeu a questéo anterior)
i

Sim
Nao

Comentérios / Observagfes:
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Anexo IV - Resultados do questionario aos utilizadores do
Vantage®
Sexo

Masculing [8]

Feminino 7

Masculino 6

Femining [7]

Departamento a que pertence

Compras, Logi [3]

~— Ambiente, Seg [1]

Producdo [1]—

Engenharia [2]—

mj— ‘— Contabilidade [2]

Recursos Huma [1]

Direcdo Administrativa e Financeira
Dire¢cédo Operacional

Contabilidade

Recursos Humanos

IT

Engenharia

Producéo

Compras, Logistica e Armazém
Ambiente, Seguranca & Qualidade
Manutengéao

Planeamento

Ndmero de colaboradores do departamento
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54%
46%

B O P W EFKE N R P N O R

8%
0%
15%
8%
8%
15%
8%
23%
8%
0%
8%
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5a10[3
Mais de 10 [0]

1a5[11]

Facilidade de utilizacdo do Vantage

L B " R = T N 4 B Y |

Funcionamento do Vantage

10

Cobertura das necessidades
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la5s
5a10

Mais de 10

a A W N B

o N © B B

ga A W N

11
3
0

w A N O O

8%
8%
69%
15%
0%

79%
21%
0%

0%
0%
50%
29%
21%
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10

Apoio técnico

Organizacéo légica das tarefas

[ B B - ]

- =

Rapidez do software Vantage

92

a b~ W N PP

ga A W N P

= A~ 01 W O

ga A W N P

o w © +» O

0%
23%
38%
31%

8%

o N 01 O

8%
0%
38%
54%
0%

0%
8%
69%
23%
0%
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[ I ¥ . LA~ ]

Melhoria da produtividade com a utilizacdo do Vantage

10

4

{,.-.I |
1 2 3 4 5

Classificacdo do software Vantage

{,IIII |
1 2 3 4 5

Satisfagdo geral do software ERP (Vantage)

[y+3

[ I ¥ L =]

—_

93

o M W N R a ~ w0 NP

a A W N P

O © W O O W o W Bk

o N O b~

8%
23%
46%
23%

0%

8%
0%
23%
69%
0%

8%
31%
46%
15%

0%

1

8%
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10 2 1 8%
2 3 9 69%
4 2 15%

6
5 0 0%

4

Identifique trés operagdes no sistema que realiza inerentes ao seu cargo
- Fazer job’s. Procurar job’s no sistema.

- Ordens de venda, confirmagdes de encomendas. Planeamento de produgdo com MRP e
afinagdo da ocupagdo por centro de trabalho no planeamento de producéo.
Fazer ordens de producéo JOB’s e preparar desenhos técnicos para acompanhar as ordens de
producéo. Preparacédo de picklists para exportacdo. Fazer packing slip (guia de remessa) de
exportacao.

- Gestdo de entrada de pecas na Empresa. Gestdo de N&o conformidades com os
fornecedores. Gestédo de Stock's.

- Vendas. Planeamento MRP. Expedicéo.

- Lancamento de faturas de fornecedores. Faturacdo a clientes. Célculo de precos de venda
langcamento de operacdes diversas, caixa e cartdes encerramento de jobs.

- Consultas de base de dados. Criacdo de relatérios e documentos normalizados. Analises de
performance de recursos.

- Formalizacéo de encomendas. Controlo de entrega de encomendas. Pedidos de cotacéo.
- Rececdes de Fornecedores. Aviamentos para produgdo. Recec¢fes de produto acabado.
- Lancamento de faturas.

- Extracdo de relatorios varios. Apuramento e langcamento de calculo de custo de materiais
consumidos.

- Engineering Workbench. Job Tracker.

Identifique trés obstaculos do Vantage que o impedem de desempenhar melhor o seu
trabalho
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- N&o ser interativo. Ser demasiado lento e ir frequentemente abaixo. Ter que se fazer varias
operacdes para registar entrada de pecas em Jobs.

- MRP nédo tem uma logica muito clara sobre jobs para stock, reparte tudo para produzir s6
quantidades para encomendas. Falta de flexibilidade no planeamento nas horas disponiveis.
Falta de flexibilidade para replanear jobs.

- Falta de flexibilidade em gerir capacidade de recursos no planeamento da producéo.
Facilidade de alterar dados mesmo os que ndo deviam ser alterados sem conhecimento do
departamento financeiro.

- Ndo adaptacédo as exigéncias legais portuguesas. Inexisténcia de assisténcia em Portugal.
Inexisténcia ou inusabilidade de médulos especificos que obrigam a utilizacdo de aplicagGes
independentes (p.ex. RH e Manutencéo).

- A demora na retirada de informacé&o do sistema através do formato de relatérios.
- Lento. Nao trabalhar com lotes. N&o fazer os consumos pelo FIFO.

- N&o permitir a criag@o de relatérios fiscais de acordo com os pardmetros nacionais. Nao ter
um modulo de Contabilidade de Custos.

Identifique trés operacdes do sistema que pense serem ineficientes. Aquelas que o
fazem pensar "Tem de haver uma forma melhor de fazer isto!"

- Rapidez de Resposta. Intuitivo. Aspeto visual de forma a ser mais rapido o acesso as
diferentes func¢des do programa.

- Replaneamento de Jobs (ordens de producdo) em atraso na producéo.
Identificacdo de material em falta para a produgdo comecar a producdo de jobs.
Fazer packing slips, Guias de remessa, ter que se inserir linha a linha podia ser por data
confirmada ao cliente.

- Base para planeamento de recursos de producéo.

- Gestéo de Stocks de consignagéo. Gestao/imputacdo de custos de ndo-qualidade. Gestéo de
stocks de diferentes revisdes (versdes) das mesmas pecas.

- Anulagdo de rececdes. Tiragem de relatorios de produtos.
- Aviamentos para producdo. Documentos de piking.
- Relatdrios financeiros em geral.

- Login servir para todos as operacoes.
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Identifique trés tipos de informacéo que desejava que estivessem mais acessiveis

- Entrada de pecas em Jobs para imprimir etiquetas. Acesso as reclamagoes.
- Estado de job. Stocks atualizados com mais rapidez para facilitar dados para planeamento.
- Custos de nédo qualidade.

- Reclamacbes de pecas. Conclusdo de jobs informando que pecas estdo prontas para
exportacao.

- Custeio de producéo.

Identifique trés situacdes no software que pense serem desnecessérias para executar
alguma tarefa.

- O processo de abertura de ndo-conformidades exige alguma duplicacdo de informacdo. A
consulta de pecas existentes em diferentes estados do processo de producdo num menu
simples e de facil utilizagéao.

Identifique trés frustragdes que tem com o Vantage

- Ser lento.

- Falta de apoio técnico para planeamento de producéo.

- Quando esté a gerar relatérios ndo consigo fazer mais nada.

- O facto de ndo ser um programa certificado pela autoridade tributaria. O facto de ndo estar
disponivel no idioma Portugués.

- Tiragem de qualquer tipo de relatoérios. Anulacdo de rece¢bes de material em stock.
- Estratégia adotada nos consumos. Fiabilidade.
- Nada intuitivo.

- Ser necessario desligarem a sessé@o quando, por exemplo, se desliga o pc. De outra forma
ndo consigo aceder ao Vantage.

O Vantage ajuda-o diretamente na solucéo dos seus problemas quotidianos?

Sim 10 77%
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Nao 3

——Nio [3]

Sim [10]——

O Vantage tem uma aplicacdo para gerar relatérios. Recorre aos relatorios para ter

informagdes / resultados que lhe permitem planear e melhorar o seu trabalho?

Sim 10

Sim [10]

Acharia vantajoso para o desempenho do seu trabalho a utilizagc&o de outro ERP?

——Nio [3]

Sim 10
Nao 3
Sim [10]——
Ja ouviu falar do software SAP?
Sim 12
Nao 1
Outro 0
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— Mao [1]
Outro [0]
Sim [12]—

Que opinido tem relativamente ao SAP?

- Pelo que conheco é muito mais rapido em processamento de dados e intuitivo na gestédo do
guotidiano.

- Um ERP feito a medida do cliente. User friendly.

- N&o tenho conhecimentos suficientes para emitir uma opinido a esse respeito (s6 o que ouvi
dizer).

- E a referéncia mundial em termos de ERP. Ser4 uma mais valia em termos de apoio a
deciséo.

- Apesar de conhecer o software ainda néo trabalhei com o mesmo numa base regular.
- O melhor de todos com que trabalhei.
- Nunca trabalhei com este programa para ter opinido criada.

- Um ERP global (com possibilidade de abranger todas as &reas), com apoio técnico local e
com possibilidade de ter uma Unica base de dados partilhada por todas as empresas do grupo.

- E 0 melhor que ha em termos de ERP.

Considera atil que a Tridec adote o SAP como ERP?

Sim 12 92%
N&o 1 8%

— Nig [1]

Sim [12]—

Comentérios / Observagdes:
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- O Vantage da para fazer o planeamento da producdo da TRIDEC mas € muito limitado
gostava de ter um ERP como SAP que pudesse nos ajudar a melhorar o planeamento da

producdo continuamente, assim contribuindo para um melhoramento de servico ao nosso
cliente final.

- Acima de tudo a expectativa de melhoria na passagem do Vantage para o SAP prende-se

com a maior adaptabilidade a realidade portuguesa e a qualidade da assisténcia na
implementacéo e utilizacdo do programa.
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Anexo V - Questionario de Avaliagdo da Complexidade do
Electronic Data Processing da Tridec, Lda.

Seccdo: Questionario de Avaliacdo da Complexidade do EDP
Ano: 2013

A. Determinacao da complexidade dos sistemas informaticos:

Se a resposta a alguma das seguintes 9 questfes for "Sim", tal indica a existéncia de
um sistema informatico complexo. Se for esse o0 caso deve ser consultado um especialista em
auditoria informatica para apoiar / efetuar a caracterizacdo/diagnésticos do sistema informatico
da entidade a auditar.

1. O numero de utilizadores do sistema é superior a 40?
N&o

2. A entidade utiliza um sistema de ERP (Enterprise Resource Planning)?
Sim. E utilizado o ERP Vantage.

3. A entidade utiliza um software de contabilidade sofisticado, o qual foi adaptado para a
utilizag&o especifica nas suas operacdes?

Nao

4. Os sistemas informaticos utilizam: (i) LAN complexas ou/e mdltiplos interfaces externos
de rede (Ex: EDI, sofisticados sistemas de E-Commerce ou Extranets); ou (ii)
mainframes ou computadores de médio porte?

Néo

5. O cliente procedeu ao desenvolvimento internamente de software, ou utilizou
consultores externos para esta finalidade durante o periodo?

Sim. Foram configurados novos documentos e funcionalidades para que o
sistema ERP seja capaz de responder as exigéncias contabilisticas e fiscais
portuguesas. (exemplo: ficheiro SAFT)

6. A entidade realizou conversfes (upgrades) do seu software de contabilidade no
periodo em analise?

Sim. Atualizacéo do ficheiro SAFT
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7. A entidade detetou problemas relevantes relacionados com 0s seus sistemas de
informacao durante o exercicio?

Néo

8. A Empresa processa mais de 1000 transacdes por més em qualquer um dos sistemas
utilizados?

Sim. Transag¢8es? Movimentos de material, contabilisticos, etc.

9. As operacdes da Empresa estdo dependentes num grau muito elevado dos sistemas
informaticos?

Sim. Emissdo de documentos e consulta de informacdo relevante para o
processo produtivo.

Para a classificacdo do sistema de informacdo da entidade é necessario responder as
9 guestdes anteriores.

Num ambiente ndo complexo, ndo se espera que seja necessaria a intervencdo de um
especialista em auditoria informatica para o levantamento dos sistemas de informacao e para a
identificacdo de riscos e controlos a eles associados.
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Anexo VI — Questionério de Identificacdo de Riscos / Controlos do
Electronic Data Processing da Tridec, Lda.

Seccao: Questionario de Identificacdo de Riscos / Controlos do EDP

Ano: 2013
B. Questbes que podem levar a identificacao de riscos / controlos gerais:
1. Que tipo de sistema contabilistico é usado pela entidade?

1.1. Sistema Manual?
N&o

1.2. Software de "pacote"?
Sim

1.3. Software costumizado?
Sim

2. O sistema é adequado as necessidades da entidade?
Sim

2.1. O equipamento existente é suficiente e adequado?
Sim

2.2. As aquisi¢cdes sdo coordenadas por responsavel competente?
Sim

2.3. Existe levantamento das necessidades?
Sim

2.4, Sao elaborados cadernos de encargos?
Sim

2.5. Séo efetuadas consultas a fornecedores?

Sim
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4.1.

4.2,

7.1.

7.2.

A IMPORTANCIA DO ENTERPRISE RESOURCE PLANNING NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS — O CASO TRIDEC

Apreciacao dos fornecedores concorrentes?
Sim

A administracdo e a direcdo de topo tém a responsabilidade direta sobre as tecnologias
de informacgéo (IT) e é informada de todos os problemas significativos, em tempo?

Sim

Existe adequada segregacdo de funcdes das pessoas com tarefas associadas aos
sistemas informaticos?

N/A

As funcdes de programacéao / introducdo de dados / corre¢fes e analise dos inputs, sdo
desenvolvidas por pessoas diferentes?

Sim

As funcdes de: transacdes / Salvaguarda de ativos / preparacéo de informacgéo base,
séo efetuadas fora do departamento de informatica?

Sim

O pessoal do IT ou os responsaveis da entidade possuem e mantém um adequado
nivel de conhecimento e experiéncia face as respetivas responsabilidades?

Sim

As aquisicdes de novos sistemas informaticos sdo autorizadas pelos departamentos de
informética e pela gestao operacional da entidade?

Sim
Os novos sistemas sao testados?
Sim

Os relatérios emitidos por um novo sistema informético sdo comparados com 0s
relatérios emitidos pelo software antigo no sentido de assegurar que os dados foram
adequadamente convertidos para 0 hovo sistema?

Sim

Os utilizadores efetuam testes piloto para assegurar que o0 novo sistema esta a
funcionar adequadamente?

Sim
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10.

10.1.

10.2.

10.3.

10.4.

10.5.

10.6.

10.7.

Existe documentacdo adequada e formacao disponivel para os novos sistemas?.

Sim
A Tridec segue a metodologia SDLC - Systems Development Life Cycle?
N&o

A Tridec tem um adequado processo de controlo e gestdo de substituicdo de
programas?

Sim

Alteracdes de programas sdo autorizadas pelo responsavel pela informética e pelo
responsavel operacional da area a que respeitam?

Sim

Altera¢cBes de programas sdo geridas de forma a garantir a integridade dos programas
e dos dados, incluindo uma adequada segregacdo entre ambiente de testes e de
producgéo?

Sim

Alteracbes de programas sao testadas de forma a assegurar que funcionam como
pretendido?

Sim

AlteracBes de programas sao autorizadas pelo responsével pela informética e pelo
responsével operacional da &rea a que respeitam antes da respetiva migracdo para
producgéo?

Sim

AlteracBes de programas séo adequadamente documentadas?
Sim

As atualiza¢des da formacdo sdo disponibilizadas?

Sim

O cdédigo do programa e os dados sao transferidos para producdo por pessoas com
adequadas qualificacdes?

Sim
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11.

11.1.

11.2.

11.3.

11.4.

12.

Sao efetuados backups dos sistemas, dados e programas regularmente e estes sao
adequadamente armazenados?

Sim

Os backups de dados ser realizados diariamente e as tapes sdo mantidas fora das
instalacdes?

Sim

Pelo menos uma vez por semana, é enviada para fora das instalacdes da entidade as
tapes com backups?

Sim

As tapes sdo regularmente testadas para assegurar que os dados podem ser lidos e
utilizados?

Sim

Os backups mantidos dentro das instalacdes da entidade s&o guardados num cofre de
acesso restrito?

Sim

Foi desenvolvido e documentado um plano de contingéncia para assegurar que 0S

programas e dados possam ser utilizados numa localizagédo alternativa com um minimo de
interrup¢do na sua atividade?

Sim
12. Os trabalhos de programac¢do sao planeados e esse planeamento € autorizado e os
trabalhos séo executados conforme planeado?
Sim
14. E disponibilizado adequado apoio técnico para a resolucdo de problemas
atempadamente?
Sim
14.1. Os utilizadores tém informacdo de quem contactar para a resolucdo dos problemas
encontrados?

Sim
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14.2. As patches/upgrades ao software s&8o consideradas e aplicadas apropria e
atempadamente?

Sim

14.3. E obtida suficiente e adequada assisténcia técnica dos fornecedores de
hardware/software para apoiar os utilizadores?

Sim

14.4. Existem contratos de manutencdo de hardware e software, discriminados por
equipamento e com periodicidade razoavel?

N&o
15. Os equipamentos informaticos sdo adequadamente protegidos?
Sim

15.1. Os servers sdo mantidos em locais fechados onde apenas o pessoal autorizado tem
acesso?

Sim

15.2. A temperatura nos locais onde estdo os servers € adequadamente controlada por
sistema de ar-condicionado?

Sim

15.3. Os servers sdo protegidos por UPS (Un-interruptible Power Supplies - fonte de
alimentacéo de recurso em caso de falha de corrente)?

Sim

15.4. Existem portas corta fogo, detetores de fumos e de poeira nos locais onde estédo
instalados os equipamentos (servers)?

Sim

15.5. As instalacfes elétricas sdo de boa qualidade e ndo existe risco de inundacdes nos
locais onde estdo instalados os equipamentos (servers)?

Sim

16. Existem procedimentos de seguranca instituidos relativos a todas as infraestruturas
informéaticas da entidade?

Sim
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17. Existem controlos de autenticacédo para o acesso a rede local e as aplicacbes?
Sim

17.1. Estéo atribuidas identificagGes pessoais (ID) para todos os utilizadores, quer ao nivel
da rede local quer ao nivel das aplicagcdes?

Sim

17.2. S&o requeridas passwords de entrada para a rede local e para as aplicacdes?
Sim

17.3. As passwords originais definidas pelo vendedor séo prontamente alteradas?
Sim

17.4. As passwords obvias ou com um reduzido limite de caracteres ndo sdo autorizadas
pelo sistema?

Sim

17.5. O sistema ndo permite a repeticdo de passwords e solicita a sua substituicdo
periodicamente?

Sim

17.6. O numero de tentativas de acesso € monitorado e é bloqueado o acesso ao utilizador
apo6s um reduzido nimero de tentativas falhadas?

Néo

17.7.  Nao sao divulgadas as passwords entre os utilizadores?

Sim
18. As alteracBes de privilégios de acesso dos utilizadores sdo autorizadas e devidamente
executadas?

Sim

18.1. O acesso a menus e funcionalidades sao restritos com base na ID do utilizador?
Sim

18.2. Os acessos a rede e as aplicacdes sao atribuidos aos utilizadores face as
necessidades?

Sim
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18.3. Todas as adi¢Bes, eliminacdes e modificacdes a privilégios de acesso pelo utilizador
séo autorizadas pela administracdo?

Sim

18.4. As eliminagbes de utilizadores ou privilégios concedidos sdo efetuadas
periodicamente?

Sim
18.5. O gestor do sistema revé periodicamente os acessos atribuidos?
Sim

19. Estdo implementados adequados controlos de seguranca da rede local para
salvaguardar os recursos informaticos e dados da entidade?

Sim
19.1. Estéo instalados firewalls para protecédo da rede contra acessos do exterior?
Sim

19.2. As firewalls tém manutencgdo por parte de pessoal com conhecimentos adequados (ou
através de outsourcing periédico)?

Sim
19.3. Atualizagbes de seguranca do server sdo periodicamente instaladas?
Sim

19.4. E utilizado software anti-virus em todos os computadores e 0 mesmo é mantido
atualizado?

Sim

19.5. No caso de ser permitido 0 acesso remoto, o mesmo é restrito aos utilizadores
registados?

Sim

19.6. Encriptacdo ou VPN (Virtual Private networks) séo utilizados no acesso remoto ?
Sim

20. As tentativas de acesso ao sistema ndo autorizadas sdo verificadas e investigadas?

Sim
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21. Nos microcomputadores, as informacfes de carater sensivel estdo em ficheiros
protegidos?

N/A

22. Os sistemas de informacdo proporcionam qualidade de informacgéo, atempadamente,
com credibilidade em formatos apropriados para facilitar a tomada de decisdes estratégicas e o
controlo sobre as operagdes?

Sim

22.1. E utilizada informacdo para benchmarking através da realizacdo de procedimentos de
revisdo analitica?

Nao

22.2. Séo utilizadas fontes externas de informacdo para além da informacdo gerada
internamente?

Sim

22.3. Os relatérios e outputs do sistema estdo bem estruturados e resumidos, de forma a
disponibilizar diferentes e adequados niveis de detalhe sem serem excessivamente
volumosos?

Sim

22.4. E privilegiada a informagc&o financeira prospetiva?
Sim

22.5. A apresentacdo da informacdo € clara, por exemplo, com recurso a gréficos?
Sim

22.6. A pesquisa de informagéo € efetuada com base em ferramentas flexiveis e com varias
opcdes de andlise e criagdo de cenarios?

Sim

22.7. S&o gerados relatérios de andlise de dados e de analise de crédito padronizados de
acordo com as necessidades de gestédo da entidade?

Sim
22.8. Existem controlos adequados sobre outputs confidenciais?

Sim
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23. Existe uma politica de identificacdo rigorosa da informacédo contida no sistema com
maior grau de importancia ou risco?

Sim

24. De uma forma geral, e dados os pontos fortes identificados, considera que a entidade
possui um bom e fiavel sistema de informacao que disponibiliza atempadamente informagéo
relevante para acompanhar e controlar o negécio?

Sim
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