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As novas tecnologias da informacg&o e comunicacéo trouxeram uma nova
realidade digital ao mundo empresarial. No entanto, e por forma a manterem-
se competitivas e presentes no mercado é necessario que as empresas
acompanhem o ritmo, cada vez mais acelerado, da transformacéo digital. Os
sistemas integrados de gestdo, nomeadamente SAP, tém um papel
fundamental nesta matéria, pois capacitam as empresas em termos de
informacéo e distribuicdo da mesma o que lhes permite estarem presentes em
mercados cada vez mais volateis e exigentes. Assim o principal objetivo da
presente dissertacé@o é perceber qual o atual contributo das aplicacdes SAP na
transformacéo digital. De forma a alcancar o objetivo proposto foi conduzido
um estudo que assentou na andlise e acompanhamento de dois casos de
implementacdo SAP em duas empresas com realidades distintas. Em termos
metodoldgicos, para além de estar inserida no contexto, no ambito de um
estagio profissional, com uma abordagem participativa, foram usados como
métodos de recolha de dados a analise documental e entrevistas a elementos-
chave no processo de implementacéo - gestor de projeto e a varios
consultores operacionais.

Apesar da importancia do tema no contexto empresarial a literatura evidencia
ainda poucos estudos que analisem o contributo dos sistemas integrados de
gestdo na transformacao digital. Assim, o presente estudo contribui com uma
andlise dos beneficios associados aos sistemas SAP no mercado digital,
trazendo uma nova visdo ao tema da transformacé&o digital.

Para a amostra em estudo, concluiu-se que o SAP é um motor importante na
transformacéo digital das empresas, na medida em permite atuar em tempo
real, nomeadamente no processo de tomada de decisado, possibilitando uma
elevada celeridade na execucédo dos processos e assim viabilizar a
manutenc¢do e/ou crescimento em termos de mercado.
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The evolution of new information and communication technologies has brought
a new digital reality to the business world. To remain competitive and present in
the market it is necessary that companies keep up with the accelerating pace of
digital transformation. Integrated management systems, namely SAP, have a
key role in this sense because they empower companies with information and
their distribution, allowing them to be present in markets more and more volatile
and demanding. Thus, the main objective of this dissertation is to understand
what the SAP contribution in the current digital transformation is. To achieve
the proposed goal, a documental analysis is carried out, based on two case
studies of two SAP implementations in two companies with different realities. In
a methodological way, although I'm in this context, within the scope of a
professional internship with a participatory approach, there will be used as data
collection methods the documental analysis complemented by a set of
interviews with key elements of the implementation process - a project
manager and several functional consultants.

Despite the importance of this topic in the business context the literature still
has few studies that analyze the contribution of integrated management
systems in digital transformation. Thus, this study contributes with the analysis
of the benefits associated with SAP systems in the digital market, bringing a
new vision to the digital transformation theme.

For the sample under study, it is concluded that SAP is an important driver in
the digital transformation of companies as far as it permits to act in real time,
namely in the process of decision making, enabling high speed execution of
processes, and supporting the maintenance and/or growth in the market.
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1. Introducao

Com o desenvolvimento das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo a
transformacdo digital € uma realidade muito presente nas economias atuais, estando a
transformar o mundo empresarial. A presenga da transformacdo digital nas empresas
tem vindo a crescer a um ritmo cada vez mais acelerado, uma vez que esta é uma
realidade inevitavel, ndo sé pela competitividade, mas sobretudo pela necessidade de

as empresas acompanharem o mercado.

No entanto, e face a esta evolucao tecnolégica, e imprescindivel que as empresas
estejam preparadas para acompanhar a transformacao digital. Nesse sentido, um dos
grandes aliados sdo os sistemas integrados de gestdo, capazes de dar resposta as
empresas que tenham o interesse de progredir no mundo digital. Um dos sistemas
integrados de gestdo com maior relevo a nivel mundial é o SAP. Este permite gerir
qualquer processo empresarial do negdcio assim como a obtencdo de uma visdo
completa dos dados da empresa. Para além disso, adapta-se as necessidades de cada
empresa e incorpora diferentes modulos de cada departamento da empresa o que

permite uma maior abrangéncia de processos.

Com o objetivo de responder a principal questdao de investigacdo “Qual o
contributo de SAP na transformacado digital?” foram definidas as seguintes questdes de
investigacdao. Qual o papel de SAP no contexto empresarial? Qual a importancia de
seguir uma metodologia adequada para uma implementacdo SAP? Qual o papel de um
gestor de projeto e de um consultor SAP no sucesso de projetos de implementagao?
Quais os principais desafios que as empresas apresentam para acompanhar a

transformacdo digital do mercado?

De forma a dar resposta as questdes apresentadas anteriormente, os principais
objetivos desta dissertacdo passam por, perceber os beneficios associados a
implementacdo do ERP SAP; identificar as diferencas entre os diferentes sistemas SAP
nomeadamente o sistema SAP R/3 e o S/4Hana Cloud, assim como os pontos fortes e

melhorias necessarias; compreender a importancia de se seguir uma metodologia nas



implementacdes SAP tal como os principais desafios no seu desenvolvimento; analisar
o papel de um gestor de projetos e de um consultor operacional ao longo de um projeto
de implementacao; identificar os principais desafios que as empresas enfrentam para
acompanharem a transformacao digital e, por ultimo, e tendo em conta as anteriores,

perceber qual o contributo que SAP pode ter nesta transformacao.

De modo a tornar mais completa e eficiente a analise as questdes identificadas,
procedeu-se a um estudo sobre dois projetos de implementagdao SAP, um num sistema
S/4Hana Cloud e um num sistema R/3. Para o efeito, utilizou-se a técnica da analise
documental, complementada com a realizagdo de um conjunto de entrevistas
envolvendo um gestor de projeto e a trés consultores operacionais. Os dados
documentais utilizados neste estudo foram fornecidos pela Softinsa, empresa na qual a
autora desenvolveu um estagio profissional, impulsionando o tema da presente

dissertacdo e constituindo o contexto do estudo desenvolvido.

A dissertacdo estd estruturada da seguinte forma. O capitulo 2 dedica-se a
revisao da literatura, abordando o tema da transformacao digital, bem como explicando
conceitos relevantes como ERP e SAP em termos da sua histéria, evolucdo e diferentes
maodulos integrantes. Sera ainda abordado neste capitulo a forma como o SAP se integra
na transformacdo digital, as suas vantagens e desvantagens. No capitulo 3, serdo
expostos os objetivos deste trabalho assim como a metodologia e a apresentagao da
Empresa que proporcionou e que permitiu este estudo, a Softinsa, assim como a
motivacdo para o desenvolvimento do presente trabalho no ambito do estagio
profissional que experienciava na altura. No capitulo 4, serd primeiramente demostrada
a metodologia SAP que é seguida em implementac¢des pela Softinsa e serdo explicadas
as suas diversas etapas. Segundamente, serdo abordados os casos de negdcio de
projetos SAP escolhidos para este trabalho, serd feita uma breve apresentacdo dos
mesmos (Empresa X e Empresa Y). Serdo detalhados os principais pontos de cada
projeto. O capitulo 5 é reservado aos resultados empiricos, aqui serdao expostos os
resultados identificados ao longo da realizagdo deste trabalho. Por fim, no capitulo 6
serdo apresentadas as conclusdes finais baseadas nos resultados obtidos

anteriormente.



2. Revisao da literatura

2.1. Transformacgao digital

Nos dias de hoje é cada vez mais comum a preocupa¢do com questdes
relacionadas com a transformacdo digital, mais concretamente com a industria 4.0.
Segundo alguns autores a adocdo das tecnologias é fundamental para a maior parte das

organizacdes (Ramos et al, 2020).

O tema transformacdo digital é hoje em dia dominante em todas as economias
(Boston Consulting Group [BCG], 2018). A adoc¢do das tecnologias é fundamental para a
maior parte das organizacdes, apesar das mesmas evoluirem a ritmos e formas
diferentes. E de grande importancia que as empresas tenham um conhecimento mais
profundo dos novos conceitos inerentes a industria 4.0 e que possuam ferramentas que
Ihes permitam uma reflexao sobre as mudancas a introduzir e implementar, de forma a

prepararem-se para uma nova realidade empresarial (Franka et al., 2019).

A tecnologia é considerada um fator omnipresente no seio das organizacgdes,
guer sejam elas, pequenas, médias ou grandes, até porque segundo Reddy e Reinartz
(2017), atransformacdo digital ocorre ao nosso redor e sdo diminutas as empresas, cujas
operagdes ndo estejam dependentes da tecnologia. Residimos numa era, onde os
conceitos de mudanca e adaptacdo persistem, e para beneficiar dos seus avancgos
tecnolégicos é crucial que existam altera¢des, apesar da integracdao e explora¢ao das
novas tecnologias, ainda sejam consideradas uma das grandes dificuldades que uma

empresa enfrenta, nos dias de hoje (Hess et al., 2016).

Por transformacao digital e segundo Pereira e Romero (2017), entende-se que
seja um procedimento de mudanca que recorre ao uso das tecnologias, ja Ramos et al.
(2020), desmitificam este conceito sendo um realinhamento de um novo investimento
efetuado nos modelos de negdcios. Pode-se acrescentar ainda, que a transformacao
digital refere a “capacidade de transformar produtos ou servicos existentes em

variantes digitais e, portanto, oferecer vantagens sobre os produtos tangiveis”
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(Henriette et al., 2015, p.435), remetendo esta, ndo so para conce¢ao de novos modelos
de negdcio, mas também de processos, softwares e sistemas, tendo por base a utilizagcao
das tecnologias (Schwertner, 2017). Assim, salienta-se que a definicdo deste conceito

tem ganho vigor e que pode ter diferentes interpretagdes, ainda que semelhantes.

Com isto e com o crescente avango nos processos de fabricacdo e tecnologia,
surgiu um novo conceito a “Industria 4.0”, termo que foi abordado pela primeira vez,
pelo governo alemdo, num artigo publicado em novembro de 2011 referente a uma

estratégia de alta tecnologia para 2020 (Zhou et al.,2016).

Assim, a Industria 4.0 pode ser confrontada com as trés revolugdes industriais ja
ocorridas, durante os ultimos séculos, que provocaram mudancas banais na industria,

em consequéncias dos varios avancos tecnoldgicos (Schmidt et al., 2015).

De uma maneira sucinta e segundo Pereira e Romero (2017), a primeira
revolucgao industrial veio implementar a utilizagao da energia a vapor, contribuindo para
o aumento da eficiéncia e produtividade. A segunda veio introduzir a produgdao em
massa e a automatizagdo com recurso a energia elétrica e, por fim, a terceira assinalou

a automacao através da eletrénica e das tecnologias de informacao.

Atualmente, encontramo-nos na era da quarta revolucdo industrial, mais
concretamente a Industria 4.0, que remete para os processos produtivos alicercados
pela tecnologia e diapositivos que comunicam autonomamente, entre si. Trata-se da
informatizac¢ao da industria, onde os objetos ditos fisicos e tangiveis sao assimilados e
interligados nas redes de informacdo (Smit et al., 2016). A IndUstria 4.0, tem implicitos
futuros desenvolvimentos industriais, como é o caso dos Sistemas Ciber-Fisicos, Internet
das Coisas (IOT), Robética, Big Data, Fabricacio em Nuvem (Cloud) e a Realidade
Aumentada, que permitirdo um ambiente mais inteligente, englobando dispositivos,
maquinas e produtos que serdo capazes de trocar informacdo entre si, de uma forma
independente, impactando toda a cadeia de valor e proporcionando oportunidades, no
que diz respeito aos modelos de negdcio, producdo, tecnologia e organizacdao do
trabalho (Pereira & Romero , 2017). Estes autores acreditam que a maioria das
empresas, ndo estdo cientes e ndo tém presentes os desafios que enfrentardo ao adotar

a Industria 4.0. Assim, ressalva-se que os gestores de topo das organizacdes, devam



apoiar todo este processo de transformacdo digital, visto que é um fator que se
manifestard em toda a entidade, havendo, no entanto, a probabilidade de resisténcia,

vinda de alguns grupos da empresa (Matt et al., 2015).

Apesar da tecnologia ser um conceito crucial nos dias de hoje, é facto que o
processo de transformacao digital ainda é um obstdculo para algumas organizag¢des. Por
um lado, temos empresas que ja nasceram com a vertente mais tecnoldgica e digital,
que sao repletas de toda uma pandplia de tecnologias e que por isso tém novos modelos
de negdcio e produtos inovadores (Snow et al., 2017). Do outro, temos organizacdes
geralmente mais pequenas que tém uma hierarquia e processos de gestdo solidos, sem
sistemas informatizados e que por isto, tém mais dificuldade em implementar mudancas
nos seus processos. E facto que a implementacdo deste processo de transformagdo
digital ainda ndo é considerada universal, até porque, com base numa noticia, “a maioria
das empresas europeias encontra-se nas fases iniciais da transformacao digital e apenas

17% esta nas fases mais avangadas” (It channel, 2016).

Particularmente no que toca a adesdo das novas tecnologias por parte das
pequenas e médias empresas (PME), estas atravessam um processo mais complexo de
adocao (Safar et al., 2018). Como tal, é necessario e urgente que as PME acompanhem
esta evolucdo tecnoldgica, de maneira a dar respostas as exigéncias, constatando que
se assim for, obterdo grandes oportunidades, mas também grandes desafios e
obstaculos. Por um lado, as oportunidades, que segundo Moghavvemi et al. (2012),
cifram-se na redugdo dos custos com a aproximacgao do fisico e do digital, na distincao
no que toca aos produtos cada vez mais personalizados e, ainda, numa maior capacidade
de resposta ao mercado, reduzindo os tempos e acelerando todo o processo. De acordo
com a opinido de Mohamed (2018), trata-se também do aumento da produtividade e

da vantagem competitiva por parte das empresas.

Para implementar as tecnologias oriundas da Industria 4.0 é indispensavel que
se reunam condicdes e efetuem investimentos. Segundo Klingenberg (2017), estes
investimentos partem da substituicdo e renovacdo dos equipamentos e das
infraestruturas bem como desenvolvimento de aptidées e competéncias tecnoldgicas e
digitais dos trabalhadores, com o objetivo de estes acompanharem todo o processo de

transformac3o digital. E aqui que surgem as primeiras barreiras, uma vez que por um
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lado, é grande a quantidade de investimento necessario para introduzir toda a
tecnologia (Vaidya et al., 2018), fazendo com que haja um recurso ao apoio financeiro.
Por outro, ha falta de conhecimentos para satisfazer as necessidades de trabalhar em
processos cada vez mais automatizados (Edinburgh Group, 2012). Sucintamente, trata-
se de uma necessidade de introducdo e adaptacdo das qualificacdes do pessoal ao
trabalho, que se exige cada vez mais habilitado com competéncias em tecnologias de
informacdo e da comunicacdo. Por outro lado, é mais propenso que os funcionarios com
competéncias digitais e tecnoldgicas se encontrarem nas grandes empresas, quando
comparado com as PME (Probst et al., 2017). Ao contrario disto, a introducdo destas
solucdes, podera tornar-se mais facil através da ligacdo com fornecedores tecnolégicos,
aspeto que é fulcral para que tomem todo o conhecimento necessario para a sua
transformacdo digital (CGl, 2017), apesar de algumas possuirem uma rede mais fraca e
com menos fornecedores, comparativamente as grandes empresas, o que as torna

muito mais dependentes dessa mesma rede (Mittal et al., 2018).

Outro entrave que se pode mencionar, prende-se ao fato dos processos
produtivos serem muito mais flexiveis nos grandes grupos econémicos, na medida em
que as PME possuem menor conhecimento, pouco apoio dos gestores/administradores
de topo e também o receio pelo aumento dos custos (Mishra, 2016). Para além disto, os
baixos graus de padronizacdo e desassossegos com a seguranca dos dados e a questdo

da privacidade, podem também impedir a adogdo da Industria 4.0 (Mishra, 2016).

De acordo com Horvath e Szabd (2019), é claro que pequenas e grandes
empresas ndo tém as mesmas oportunidades na area da Industria 4.0, realcando-se,
ainda, que as grandes empresas tém maiores alavancas e menores barreiras. E ébvio
para estes autores que vantagens como, a menor expetativa de lucro, maior satisfagao
por partes dos clientes e maior capacidade de cooperagdo, residem nas PME. Em
contraste, segundo a literatura e de acordo com Reddy e Reinartz (2017), as mudancas
provenientes da transformacao digital trazem consigo certos custos e riscos, muitas
vezes imprevisiveis, apesar de Probst et al. (2017), defenderem que as tecnologias
digitais sdo como alavancas para inovar, crescer e através das quais, as

empresas/organizacdes se mantém competitivas no mercado.



Para contornar este cendario, e com a crescente concorréncia, é crucial que as
empresas aumentem a capacidade de inovagao (Bauer et al.,, 2015). Assim é neste
contexto que se destaca o papel do governo, bem como o do IAPMEI — Agéncia para a
Competitividade e Inovagdao —, como elementos de apoio a transformacao digital das
PME. Este ultimo, que é um “organismo da administracdo indireta do Estado tem em
vista a estratégia nacional de reforco da competitividade empresarial e a prestagao de
um apoio mais agil as PME portuguesas, promovendo o acompanhamento em todo o
seu ciclo de vida, tendo como objetivo o seu desenvolvimento e o crescimento

econémico” (Ministério da Economia e do Emprego, 2012).

De acordo com Durdo et al., (2019) a transformacao digital em Portugal ainda se
encontra num estado imaturo. Estes autores elaboraram um estudo, que se baseou num
guestionario onde o objetivo primordial, se centrou na avaliacdo e comparacdo do
estado atual da adogdo da transicdo digital pelas organizagGes portuguesas, a luz da sua
preparacao em relacdo as categorias tecnoldgicas existentes (10T, big data, blockchain
entre outros). Durdo et al.,, (2019) defendem que hd excecdo das categorias
tecnoldgicas, Realidade Virtual (RV) /Realidade Aumentada (RA) e impressdo 3D ou
manufatura aditiva, verifica-se um aumento significativo relativamente ao grau de
prioridade na sua implementac¢ao, sendo que das categorias que registaram um maior
aumento destaca-se um acréscimo e 71,4% para Agile Collaboration Tools (Agile), 45,2%
para loT Technology / Sensors e 42,3% para Big Data & Analytics. Numa andlise mais
detalhada, pode-se concluir que as categorias, Agile, Big Data e Analytics e Cloud, sao
aquelas que tém a maior prioridade na futura implementagao da transformacao digital
nas organizacoes. Para além disto, a avaliacdo das organiza¢bes na adocdo atual e a
prioridade de implementacdo para o futuro do Blockchain, é preponderante (Durdo et
al., 2019). De acordo com Morkunas et al. (2019), fatores como segmentos de mercado,
proposicdo de valor, canais de comunicacdo, relacdo com os clientes, fluxos de caixa,
recursos, atividades e parceiros chave e estrutura de custos devem ser tidos em conta
pelas empresas, para que estas possam criar valor através do Blockchain. Esta categoria
tecnolégica verifica uma crescente aceitacao através da implementacao de projetos
piloto nas empresas, apesar de ainda serem poucas a fazé-lo, e a chegar a fases finais

destes (Morkunas et al., 2019).



Outro estudo elaborado por Erjavec et al. (2018), mas neste caso numa empresa
estrangeira, refere que Inteligéncia e analise artificias, chatbot, solu¢des ponto a ponto,
legaltech, a telemadtica e o blockchain sdo possiveis areas candidatas as prioridades de
desenvolvimentos de projetos futuros. Os mesmos autores acreditam que ao posicionar
esforcos de digitalizacdo ao mais alto nivel organizacional, é um fator que da enfase as

mudancas culturais, na medida em que é necessdario desenvolver competéncias digitais.

Um estudo de 2018, refere que mais de 60% dos profissionais da cadeia de
abastecimento foram explorar ou utilizar RPA (Robotic Process Automation), para
automatizar os seus processos e modelos de negdcio (APQC, 2018). Relativamente ao
retorno desta tecnologia, uma pesquisa efetuada pela Deloitte aponta para um periodo
tipico de 12 meses (Wright, et al., 2018) o que podera justificar a percentagem de

adesdo.

Por sua vez, Hartley e Sawaya (2019), defendem que as organiza¢des estdo
focadas em atualizar e implantar totalmente tecnologias de informa¢dao maduras,
incluindo ERP utilizando solugdes em nuvem (cloud) e ainda, que as tecnologias bdsicas
atualizadas (por exemplo informacdes e bases de dados atualizadas) sdo um pré-
requisito para a adogdo de tecnologias digitais, como RPA, ML (Machine Learning) e

blockchain.

De acordo Dumitriua e Popescu (2020), o marketing digital esta ligado as ultimas
tendéncias tecnoldgicas. Os resultados de um estudo realizado pelos autores mostram
a mudanca do marketing digital para o marketing inteligente, através da utilizacdo da

inteligéncia artificial, que comecgou a capturar as diversas areas.

A efetiva adocdo de uma nova tecnologia depende da concecdo de processos
eficientes, por parte das empresas e da consciéncia de que a tecnologia otimiza as suas
atividades, de modo que os funciondrios possam fazer o melhor (Sharma et al., 2021).
Estes autores defendem que a transformacao digital ja se faz sentir em varios setores
de atividade, nomeadamente, (i) os agricultores fazem aumentar a sua produtividade
através das maquinas, desenvolvendo cadeias de abastecimentos e modelos de entrega,
(ii) o atendimento médico foi melhorado através da computacdo em nuvem e sistemas

10T, permitindo a troca de dados de uma forma rapida e (iii) a educacdo sofreu



alteragdes, devido a criacao de perfis de alunos, de modo a perceber e adaptar o ensino

as capacidades e necessidades particulares dos mesmos.

As empresas devem ser forcadas a implementar progressivamente solucdes da
industria 4.0, bem como expandir estas através da adogdo/implementacdo de
tecnologias de informagao e comunicagao. Contudo a implementagdo de tecnologias da
industria 4.0 varia de acordo com o tamanho das organiza¢des (Franka et al., 2019).
Estes autores defendem que a cloud computing é a tecnologia e solugdo mais acessivel
para as empresas e que /0T, Big Data e Analytics seguem um padrao semelhante, mas

com baixos niveis de adogao.

De facto, existe um caminho padrdo para a futura implementacdo da ideia da
Industria 4.0, contudo ainda sdo diminutas as empresas que adotam estas tecnologias,
(Franka et al., 2019). Uma das preocupacdes destes investigadores pretende-se com o
facto de as empresas estarem apenas a replicar um padrdo de adoc¢do da Industria 4.0,
de outro contexto de negdcios com foco nas economias de escala e, consequentemente,

na produtividade.

2.2. ERP

Nos dias de hoje é clara a realidade que nos rodeia, cada vez mais digital e que
acompanha e carece de toda a inovagdo tecnoldgica e transformacdo digital. Se no
guotidiano dos cidad3os a realizacdo de operagdes com recurso a internet e aos meios
digitais é evidente, no meio empresarial também na3o é excec¢do. A evolucao dos
processos, da tecnologia e da prdépria industria, que se torna cada vez mais complexa,
levou ao aparecimento de uma era de comunica¢cdo em rede onde a interligacdo de
utilizadores a longas distancias se desenvolveu, permitindo a concecdo de sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP), como por exemplo o Systems Applcations Products

(SAP).
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O ERP é “um software de gestdo empresarial que compacta as informacdes e os

procedimentos de uma empresa num Unico sistema” (Chopra et al., 2022, p.1238), com



o objetivo de facilitar a consulta da informacdo em tempo real, levando a tomada de
decisdes quase imediata, e resultando na integracdo de melhores prdticas ao mesmo
tempo que aumenta a satisfacdo dos clientes (Chopra et al., 2022). Nos dias de hoje é
crucial atender e corresponder as expectativas dos clientes, tornar-se competitivo, até
mesmo pela reducdo dos custos operacionais, numa era onde os Sistemas de

Informacgdo tém presenca assidua.

Desta maneira e segundo Umble et al. (2003), o ERP traz aliado dois principais
objetivos. O primeiro passa pela obtencdo de uma visdo integrada do negdcio,
englobando todas as fun¢bes e departamentos. O segundo, o facto de as operagdes
comerciais serem registadas, processadas e relatadas numa espécie de banco de dados.
De salientar que este sistema pode ser utilizados por qualquer empresa que queira ver
aumentada a sua competitividade, independentemente da drea de atividade (Umble et

al., 2003).

No ambito dos ERPs existentes no mercado, ir-se-& destacar o SAP, um dos

softwares de gestdo com maior mercado atualmente.

2.3. SAP

O sistema SAP, é um sistema integrado de gestdo empresarial ou mais
concretamente um software de gestdo repleto de aplicacdes e servicos que auxilia a
gestdo das organizacbes (SAP, 2022e). Este foi desenvolvido por uma empresa alema
fundada em 1972, com o0 mesmo nome — SAP — “um dos principais produtores mundiais
de software para gestdo de processos de negdcios, desenvolvendo solugdes que
facilitam o processamento eficaz de dados e o fluxo de informacGes entre as

organizacoes” (SAP, 2022e).

Atualmente, este software é aquele que engloba um maior nimero de fungbes
e vendas, sendo lider de mercado quer a nivel nacionais e mesmo por empresas
estrangeiras (Lin et al., 2022). De acordo com Jiménez & Mufioz (2006), este software

permite ter uma visao integrada do respetivo negdcio, auxiliando a tomada de decisao.
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Para além disto, surge como uma plataforma onde é reunida informacdo da empresa —
tal como o sistema financeiro, logistico, controlo de custos, produgdo, entre outros —
evitando a formacao das chamadas ilhas de informacdo. Estas solucdes unificam, assim,
a informacgdo, permitindo todo um ambiente corporativo, onde a analise dos dados
histéricos se torna mais agil e a tomada de decisdo, por parte dos gestores, se torna mais

simples e eficaz (Lin et al., 2022).

2.4. Historia e evolugao SAP

Foi em 1972, que Dietmar Hopp, Hasso Plattner, Claus Wellenreuther, Klaus
Tschira e Hans-Werner Hector sairam da IBM e fundaram a empresa chamada
Systemanalyse Programmentwicklung em alemao, cujo principal objetivo era a criacao
de uma plataforma que integrasse todos os processos de uma empresa e que fornecesse

dados em tempo real (SAP, 2022d).

Em 1973, a SAP langa o seu primeiro produto — SAP R/1 — um sistema de
contabilidade financeira. Trata-se da primeira versdo na qual os primeiros clientes
incidiram sobretudo em industrias quimicas e do tabaco, que utilizavam o SAP ERP como
um sistema de contabilidade e de folha de pagamento (SAP, 2022d). Passados alguns
anos da comercializacdo deste produto — em 1978 — surge a segunda versdo SAP R/2
(Realtime System Version 2) caracterizada por ser uma arquitetura de trés camadas,
nomeadamente base de dados, aplica¢des e interface grafica de utilizador, que permite
a concessdao de dados em tempo real, os quais continham algumas funcbes das
empresas, como por exemplo, de contabilidade, producao, logistica e cadeia de
abastecimento e recursos humanos e cujo sucesso permitiu que em 1995 milhares de

empresas pelo mundo fora o utilizassem (SAP, 2022d).

Em 1992, “apds instalagdes bem-sucedidas em clientes piloto selecionados, a
SAP lanca o SAP R/3 no mercado e entra em uma nova era de crescimento” (SAP,
2022d). SAP R/3 que significa real time data processing, apresentou um novo paradigma
direcionado para uma arquitetura Cliente-Servidor, repleto de um conjunto de mdédulos
com aplicacBes em diversas areas de negdcios, incluindo financgas, vendas, distribuicdo
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e recursos humanos, cujo principal objetivo passava pela simplificacdo das tarefas e dos
processos do negdcio (SAP, 2022d). De acordo com Lin et al. (2022), os mais variados
maodulos do SAP — que serao explanados adiante — apresentam-se como boas solugdes
em diversos aspetos da gestdo, como por exemplo, é possivel visualizar e consultar um
documento da contabilidade a qualquer instante, seja ele de faturacdo ou ndo, com
valores constantemente atualizados para todos os clientes, sem ser preciso aguardar

por determinada data (Williams, 2008).

O sistema R/3, mais concretamente, atende a necessidades de processamento
de dados empresariais e no que diz respeito ao mode Browser/Server (B/S), os
utilizadores solicitam o acesso aos servidores que estao distribuidos na rede por meio
de um navegador — que por sua vez é processado pelo servidor — existindo,
posteriormente, um processamento, onde as informacdes pedidas sdo transferidas ao

navegador, tal como esquematiza a figura 1 (Lin et al., 2022).

R/3 system client/server configurations SAP '

One-tier Two-tier Three-tier
configuration configuration configuration
Presentation - . .-1 '__
o . ”
Presentation processes N/ 307
g .V
bl - .
Application \ {
\ / \ o
\,,‘ ‘ / Application processes
vw/ \ /
=a —a
Database ‘E'li- . ‘ : ‘ :
Database, application, Database, application, Database, application
presentation processes presentation processes

Figura 1 - Sistema SAP R/3. Fonte: Lin et al. (2022)

Passados alguns anos e depois de varios estudos realizados surge o SAP S/4Hana.
De acordo com Nieuwenhuis et al., (2018) a literatura existente sobre a tematica é
escassa, uma vez que os estudos realizados incidem essencialmente na maneira como o

fornecedor do software desenvolve e entrega o produto ao cliente, por exemplo, num
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contexto de vendas e manutenc¢do, ao invés da criacdo de valor para o utilizador do

programa.

Importa ainda fazer uma distingdo dentro dos ERP tradicionais, mais
concretamente, entre o on-premise ERP e o hosted ERP. O primeiro diz respeito a um
sistema que é executado sobre uma infraestrutura corporativa — uma organizagao —
constituido por servidores, rede, computadores, entre outros, e onde a empresa gere o
mesmo, de acordo com o modelo de licenca do software (Elmonem et al., 2016). Os
mesmos autores acrescentam que, segundo este modelo, os custos operacionais e de
manutenc¢ado sao suportados pela empresa. Por outro lado, no que respeita ao hosted
ERP, este implementa-se quando um servico é prestado a um individuo ou organizacao,
mas por um provedor que tem os servidores fisicos, no entanto executa o servigo noutro
local, através de conexdo direta de rede — que pode ser definida pela internet ou nao

(Elmonem et al., 2016).

No caso do SAP S/4Hana ou a edi¢do do SAP on-premise pode-se entdo afirmar
gue tem uma licenca dita tradicional, onde existe uma manutencdo anual, e a empresa
que usufrui do sistema é entdo considerada proprietaria do mesmo, sendo ela a
responsavel pelo planeamento e controlo de todas as atualizacdes (Golla, 2020). De
acordo com a mesma fonte esta edicdo do SAP é a mais aconselhada para grandes
empresas, uma vez que o sistema estd localizado no servidor da empresa e é constituida
por SAP Business Suite, também por simplificacdes para o SAP Simple Finance, bem

como fornece solugdes para o ramo do marketing (Golla, 2020).

No seguimento do S/4Hana surge o S/4Hana Cloud, este é um sistema ERP na
Cloud que inclui todas as necessidades das empresas. E possivel gerir operacdes
importantes da empresa em qualquer lugar e em tempo real, uma vez que nao é

necessario aceder a uma VPN para se aceder ao sistema (SAP, 2022b).

S3o varios os beneficios que o SAP S/4Hana oferece aos seus utilizadores. De
entre os varios, destaca-se o facto destes oferecerem solucdes baseadas nas melhores
praticas por setor, para dar oportunidade a que as empresas possam transformar a suas
industrias; possibilidade de automatizacdo inteligente nos seus processos;

disponibilizacdo de informacdes personalizadas para que se possam tomar decisdes no

13



momento e em qualquer lugar; supor e apoio constante em regulamentos locais e
protecao dos seus dados e aplicagdes SAP através da ciberseguranga (SAP, 2022b). Assim

como podemos ver na figura seguinte:

Base de dados Ciberseguranca

in-memory — e conformidade

Conhecimentos
da Inddstria e

LoB Extensibilidade

Inteligéncia
Artificial

Interface de
utilizador

)

Plataforma
Digital

Figura 2 - Sistema SAP S/4Hana Cloud. Fonte: Elaboragdo propria com base em SAP (2022b).

2.5. Modulos SAP

Segundo Elmonem et al. (2016), e como o principal objetivo de se suportar todo
o conjunto de unidades funcionais e departamentos de uma empresa, os investigadores

e fornecedores de ERP’s — como por exemplo Oracle, SAP, PeopleSoft e JD Edward —
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desenvolveram toda uma panédplia de mdédulos que integram o sistema assim como

podemos ver na seguinte figura, dos quais a pagina Tutorialspoint (2019), destaca:

Figura 3 - Mddulos SAP. Fonte: elaboragdo propria.

e Contabilidade Financeira (FlI): este mdédulo tem o objetivo de acompanhar o
fluxo de dados financeiros de uma empresa, acompanhando o departamento de
gestdo financeira como, contabilidade geral, contas a pagar, contas a receber,

tesouraria, etc.

e Controlo (CO): este médulo tem o objetivo de controlar os custos internos dos
fluxos de negdcio da empresa assim como a rentabilidade de areas individuais.
Facilita a coordenacdo e a otimizagao dos processos de uma empresa. De forma
a concluir os seus objetivos, este inclui varias funcionalidades como, centros de
custos, contabilidade de classes de custos, avaliacao do lucro, etc. Através deste

modulo é possivel ajudar no processo que é a tomada de decisdes.

e Gestao de Materiais (MM): este mddulo esta ligado as areas funcionais como

planeamento e controlo, compras, gestdo de stock, entradas de mercadorias,

15



etc. A gestdao de materiais envolve-se com outros médulos como por exemplo o
de vendas, producgao, etc.

Vendas e Distribui¢do (SD): este modulo pertence a area de logistica e engloba
todos os processos relacionados com a prospecdo de mercado, expedicao, venda
e faturacdo. E usado para dar suporte as atividades de vendas e distribuicdo de

produtos e servicos, desde a consulta de pedido até a sua entrega.

Planeamento de Producdo (PP): este mddulo tem como objetivo planear e gerir
a producio. E feito o controlo de producédo, desde a os centros de trabalho, as
listas técnicas, ao planeamento de vendas e expedicdo, e por fim o cdlculo de

custos de produgao.

Gestdo da Qualidade (QM): este mddulo controla a qualidade e inspeciona o
sistrema de informacdo em funcionamento. E aqui que é feito o planeamento,
execucdo e gestdo de compras, stocks, venadas e producdo. Permite também o
armazenamento de dados da qualidade de matérias-primas, bens em processo e

produtos acabados.

Recursos Humanos (RH): este mddulo gere os recursos humanos da empresa
como, processamento de saldrios, formacdo, gestdo de carreiras, recrutamento,

etc.

Tesouraria (TR): este médulo proporciona uma melhor gestdo e controle sobre

todos os processos relacionados com a tesouraria.

Gestao de Ativos Fixos (AM): este mddulo controla os ativos fixos dentro do

sistema SAP, ou seja, é o responsavel por equipamentos, imdveis, maquinas, etc.
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e Manutencdo da planta (PM): este mddulo é responsavel por gerir todas as
atividades de manutencdo de uma empresa, como por exemplo, inspecao,

notificacdes, reparos, etc.

e Fluxo de trabalho (WF): este conecta os mddulos SAP através de fluxos de
negdécio configurados como por exemplo, fluxo de aprovacdo de pagamentos,
criacdo de novos materiais, etc. Este tem o objetivo de evitar o ndo cumprimento

de prazos e garantir que todos estejam atualizados.

e Solugdes do setor (IS): este especifica as especificidades do sistema SAP para
cada vertical de negdcio como por exemplo servicos publicos, servicos

financeiros.

2.6. O SAP e o seu papel na transformacgao digital

Segundo Fujitsu (2016), a sociedade, a economia e a indUstria estdo a passar por
uma transformacao digital, implicando, ndo sé mudancgas rapidas nos processos das
empresas, como também no aparecimento de novos modelos de negbcios,
proporcionando as empresas uma visao completa dos seus dados e processos. Assim,
no que toca a solucbes ERP, o SAP S/4Hana oferece uma solu¢do com valor para a
economia digital (Fujitsu, 2016). O estudo de Pierre Audoin Consultants (PAC)
mencionado em Fujitsu (2016), analisou a relevancia que o SAP S/4Hana tem nas
empresas, analisando diversos cenarios de aplicacdo, modelos operacionais, principais
desafios, vantagens, estratégias, etc. Este mesmo estudo afirma que as empresas
depositam bastante confianca e tém grandes expectativas no que diz respeito ao SAP
S/4Hana. No entanto, também demonstram alguma incerteza no que diz respeito
aquela que sera a melhor forma de introduzir o sistema e como podem tirar o maximo

de proveito do mesmo.
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O tema transformacdo digital é cada vez mais ouvido no mundo dos negécios,
este origina maior eficiéncia, processos mais produtivos, potencial de inovacao,
flexibilidade, etc. (NTT Data, 2022b). Todas as empresas ambicionam incorporar esses
atributos, no entanto, nem todas dispGem das infraestruturas de Tl necessarias para
adquirirem um ERP, como por exemplo o SAP (NTT Data, 2022b). Este ajuda a que as
empresas atinjam o seu potencial maximo, mas muito importante para além da

tecnologia em si é também quem a utiliza (NTT Data, 2022b).

Segundo o estudo PAC citado em Fujitsu (2016), praticamente todos os
entrevistados confirmam a importancia estratégica do SAP S/4Hana, no que toca a
transformacdo digital. Esta provoca grandes mudancas, como o rapido aumento das
tecnologias digitais alicercadas na Internet que dao origem a novas oportunidades para
as empresas (Fujitsu, 2016). Ndo esquecendo também das aplicacdes SMACT — Social,
Mobile, Analytics, Nuvem e Internet das Coisas (loT) — é certo que geram bastantes
oportunidades, no entanto, também geram alguns desafios. De acordo com o mesmo
autor é fundamental as empresas terem um bom sistema de Tl, de forma aproveitarem

os beneficios potenciais associados.

As tecnologias certas aliadas as pessoas corretas, processos e operacoes faz com
que as empresas se consigam adaptar facilmente a roturas e/ou oportunidades, tal
como facilitam o acompanhamento na constante evolu¢ao do mercado, impulsionando,

assim, o crescimento futuro e inovacado (SAP, 2022c).

No cenario atual dos negdcios, a transformacdo digital é cada vez mais
importante. As empresas ambicionam crescer e competir e, como tal, necessitam de
tomar medidas mais resilientes, competitivas e responsivas (SAP, 2022c). E fulcral que
estas desenvolvam e transformem o seu cenario digital. Atualmente, a questao nao é se
as empresas precisam da digitalizacdo, mas sim quando elas podem comecar a jornada
de transformacao digital (SAP, 2022c). A digitalizacdo tem como objetivo ajudar os
lideres de negdcios e as suas equipas a simplificarem as suas operagdes e, sobretudo,

tornar as empresas que dirigem competitivas (SAP, 2022c).

Como ja referido anteriormente, a transformacao digital esta a originar muitas

oportunidades, com mudancas para o0s negdcios existentes, para além de
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impulsionarem novos modelos, tornam assim possivel oferecer solugGes mais

vantajosas aos seus clientes.

De acordo com a SAP (2022b), a transformacao digital engloba todos os niveis e
funcGes que uma empresa moderna necessita. Seguem-se alguns dos potenciais

impactos da transformacao digital:

e aumento de eficiéncia e de produtividade;
e melhora a experiéncia do cliente;

e inovag¢do do modelo de negdcios;

e estratégias de crescimento empresarial;

e agilidade e a resisténcia;

e tomada de decisdes em tempo real.

A integracao SAP estd a acelerar o processo de transforacdo digital. A SAP é lider
em desenvolver solucbes tecnolégicas de primeira linha, esta é uma ferramenta
fundamental para gerir inUmeros processos de negdcios nas empresas (SAP, 2022a). As
tecnologias da SAP sdo atualizadas constantemente de formar a conseguirem

acompanhar a transformacao digital dos negdcios (SAP, 2022a).

A transformacao digital ndo depende sé das empresas, depende também dos
meios que tem a disposicdo (Carrasqueira, 2017). Porém e de acordo com o mesmo
autor, as solucdes SAP estdo a adaptar-se as necessidades do mercado portugués, o que

torna os processos muito mais rapidos.

Temos o exemplo do SAP S/4Hana que constituiu inUmeras funcionalidades e
gue garante a transformacao digital de qualquer empresa (Escotta, 2022). Para tal, é
necessario um planeamento adequado para que a implementacdo deste software seja
de sucesso (Escotta, 2022). Segundo a mesma fonte, a transformacdo digital ndo é
passageira, as tecnologias devem ser implementadas pois as empresas que ndo o

fizeram serdo ultrapassadas pelas concorrentes.

Para além das infinitas oportunidades que a transformacdo digital oferece as

empresas, esta também provoca grandes mudancas na sociedade, economia e industria
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(Fujitsu, 2016). O mesmo autor justifica tal facto afirmando que isto deve-se as novas
tecnologias e aplicagdes, Cloud, Analytics, Internet das coisas, novos canais de
comunicacdo e vendas, ciclos de produto mais curtos, disponibilidade de dados em
tempo real, modelos de negdcio disruptivos, criagcao de grandes volumes de dados nao

estruturados, vantagens de andlise e avaliacdo dos dados, etc.

2.7. Vantagens SAP

O SAP é ideal para enfrentar os desafios impostos pela transformacao digital.
Este foi o primeiro a servir uma plataforma de desenvolvimento de aplicacGes de
software com bases de dados baseados em tecnologia in-memory (Fujitsu, 2016).
Segundo o mesmo autor, esta utiliza a memadria RAM do computador para armazenar
dados o que torna o acesso muito mais rapido, ao contrario das bases de dados
tradicionais que armazenam no disco rigido, para além de que outro fator importante
passa por ser através desta plataforma que é possivel ter todos os dados internos e

externos numa unica base de dados.

O SAP Hana é ideal para gerir grandes volumes de dados consequentes do
processo de digitalizacdo, este possui um bom desempenho de analise, rapidez na
extracao de informacgdes, simplificacdo nos relatérios e melhorias qualitativas nos seus
resultados tal como na sua rapidez, etc (Fujitsu, 2016). A mesma fonte acrescenta outra
vantagem que se centra no facto de esta oferecer andlises preditivas, pois é possivel
fazerem-se previsGes confidveis sobre eventos futuros, através da analise de grandes

volumes de dado em tempo real.

De acordo com Dalcomune (2021), o SAP proporciona diversas vantagens para

as empresas, como:

e Atomicidade de dados, é possivel visualizar informacdes geradas por outros
madulos, o que impede que o mesmo registo seja guardado em diferentes partes

do sistema;
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Maior controle de custos, uma vez que controla os gastos e o tempo em cada
processo, impede uma conciliagdo manual das informacgdes entre interfaces das

diferentes aplicacdes;

Unificagdo dos sistemas, pois o sistema é implementado em todas as filiais da
empresa e dessa forma diminui o tempo de fluxo de informa¢dao dentro da

empresa;

Controle produtivo, o sistema ERP permite controlar todo o ciclo produtivo e

ajuda na gestao das etapas de produc¢ao de um servigo ou produto;

Ferramentas de planeamento, dispée de ferramentas de planeamento
incorporadas que ajudam na organizacdo e estratégias da empresa, gerando

assim uma otimizagdo dos processos de tomada de decisao;

Eliminagao de interfaces manuais, uma vez que passam a ser realizados de modo

digital, sem necessidade de usarem papel;

Retorno dos investimentos, pois apesar do investimento que as empresas fazem
neste software também é através dele que percebem onde hda desperdicios e
onde ha oportunidades, pois trata-se de um sistema integrado com diversas

areas da empresa que permite fazer este tipo de andlises;

Aproveitamento de recursos, pois é possivel através do SAP perceber onde a
empresa pode aproveitar ou eliminar recursos tornando tudo mais rentavel,
evita-se por exemplo o desperdicio de tempo que algumas equipas demorariam

a perceber a melhor solucdo;

Integragdo entre areas, uma vez que é um sistema integrado que engloba todas
as areas da empresa é muito mais simples entender-se o que se passa em cada

area e estabelecer uma comunicacdo assertiva e de sucesso;
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e Relatérios confidveis, através do enorme volume de informacdes mas
apresentados de forma clara e orgéanica, permite aos gestores entenderem o que
realmente tem um impacto positivo e negativo, podendo assim criarem metas e

objetivos inteligentes.

Em 2015, surge o SAP S/4Hana, este é um aperfeicoamento do SAP Hana e
consiste num ERP de ultima geracdo e pode ser utilizado on-premise ou através da Cloud.
Com os produtos do SAP Fioril, os seus utilizadores podem personalizar e aceder a
aplicagOes de forma bastante flexivel, através de uma variedade de dispositivos (Fujitsu,
2016). Os sistemas tradicionais ERP arquivam documentos e outros dados, enquanto o
S/4Hana possui um armazenamento centralizado, este simplifica varios processos de
uma empresa e permite-lhes ter uma visdo geral de todo o processo (Fujitsu, 2016). Na
mesma linha de pensamento o mesmo autor afirma que para além disto, oferece uma
grande flexibilidade no que diz respeito a preparacdo de consultas, uma vez que é
possivel acesso diretos aos documentos de origem, assim, novas ideias de negdcio

podem ser analisadas com mais rapidez.

De forma aproveitarem todas as vantagens do SAP Hana ou S/4Hana e acabarem
com as preocupacdes das empresas no que diz respeito a implementacdo dos mesmos,
deve-se ponderar uma migracao completa, preparando aos poucos os departamentos
envolvidos para esta transformacdo digital, introduzindo algumas medidas com o
objetivo da otimizacao deste processo e entdao, mais tarde, é que se devem preocupar
como é que os sistemas podem ser introduzidos profissionalmente com sucesso e custos

acessiveis (Fujitsu, 2016).

As empresas conseguem usufruir dos beneficios do SAP S/4Hana em qualquer
setor que seja, uma vez que este acresce agilidade e eficiéncia as empresas (NTT Data,

2022a).

Segundo NTT Data (2022a) seguem-se alguns dos beneficios mais importantes

deste ERP:

1 SAP Fiori: interface para o utilizador a base de aplicagdes de negdcios com uma experiéncia de usuario de nivel de
consumidor, com telas simples que sdo executadas em qualquer dispositivo.
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Aumento do desempenho, uma vez que o banco de dados SAP Hana permite
insights de dados em tempo real e um acesso geral bastante rdpido dado o
grande volume de dados. Desta forma, é possivel realizarem analises big data
gue ajudam na gestdo de toda a empresa, como por exemplo na tomada de

decisoes flexivel, conclusdes e andlises de processos mais complexos, etc.

Simplificagdo de processos, pois o ERP SAP reestrutura o ambiente de Tl de
forma mais centralizada e transparente. Depois de uma integracao, tudo fica a
funcionar de uma forma muito mais facil e eficiente devido as funcionalidades

de automacdo. Assim, todos os departamentos da empresa serdo beneficiados.

Experiéncia de utilizador, esta é uma plataforma bastante facil e intuitiva,
sobretudo no SAP Fiori que é personalizavel e oferece uma visdo bastante clara
dos dados e transac¢des da empresa. O que torna possivel terem uma visao feral

da empresa bastante facilmente.

Inovagao, uma vez que se consegue integrar facilmente na plataforma inovacdes
de ultima geracdao como Inteligéncia Artificial, Machine Learning, Internet das
Coisas (loT) ou Automacdo de Processos Robéticos. Isto ajuda a que as empresas
estejam preparas para o futuro no mundo da tecnologia, para além de manterem

0 seu negodcio muito mais produtivo.

Flexibilidade, dado que o SAP oferece varias op¢des de implementagdo, como
por exemplo o SAP S/4Hana on-premise, nuvem publica, privada, etc. Assegura

acesso global as fontes de dados da empresa o que a torna mais flexivel.

Sustentabilidade, posto que a tecnologia in-memory do base de dados integrado
SAP Hana requer menos espaco de armazenamento e funciona de forma mais

eficiente. Isto provoca uma reducado de custos de manutencao.

Economia de recursos, sendo este um dos beneficios mais importantes para

grande parte das empresas, devido a reducdo geral de custos, pois um bom ERP

23



exige menos despesas com hardware e manutencles, dessa forma é possivel

reduzir nos recursos financeiros.

e Customizagao do sistema, uma vez que se pode adotar o sistema consoante o
setor de negdcio. O SAP S/4Hana possui diversos modulos que oferecem as

funcionalidades necessdrias para as empresas e os seus departamentos.

z

E importante planear-se estratégias para uma implementacdo gradual e de
sucesso, seguindo algumas etapas como por exemplo, a realizacdo de uma andlise de
processo, a definicdo de objetivos, a definicdo de estratégias, um guia com as

implementacdes, etc (Fujitsu, 2016).

Segundo Fujitsu (2016), grande parte das empresas ndo reldne 0S recursos
internos necessarios para uma implementacdo de sucesso, estas ndo sdo capazes de
implementarem corretamente os processos recomendados. Na mesma linha de
pensamento o mesmo autor diz que dessa forma, a maioria das empresas opta por
recorrer a consultoria externa para a implementacdo destes sistemas. Estes parceiros
externos oferecem suporte valioso para a introducdo do SAP S/4Hana, oferecendo os

servicos necessarios que seja um projeto de sucesso (Fujitsu, 2016).

2.8. Dificuldades/Desafios SAP

Segundo Fujitsu (2016), a transformacdo digital faz com que os processos nas

empresas passem por mudangas fundamentais.

Na mesma linha de pensamento o mesmo autor menciona que sao necessarios
processos mais flexiveis, para que as empresas se possam adaptar mais rapidamente a
novos requisitos, no entanto, ainda existem vdrias empresas sem bases para estas
mudangas, uma vez que geram processos e informagdes separadamente, o que impede
a obtencdo de uma visdo completa da empresa, tal como impede a consisténcia dos
processos. A falta de integracdo e transparéncia de processos pode ser um problema

para as empresas e estes sdo cada vez mais comuns por outro lado, também sao
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bastantes os casos de empresas que tém alterado os seus processos originais, o que é

bastante positivo para as mesmas (Fujitsu, 2016).

Outro desafio que as empresas enfrentam é na andlise e na avaliacdo de dados,
uma vez que o crescimento exponencial dos volumes de dados lhes dificulta a

elaboracgao dos relatérios, tornando-os mais complexos (Fujitsu, 2016).

De acordo com Fujitsu (2016), a consisténcia dos sistemas e processos também
deve ser garantida pela equipa de TI, estes devem ser capazes de enfrentar novos
desafios e oferecerem solucGes para os mesmos, por outro lado, quando se trata de
aplicagdes de TI, os utilizadores esperam a melhor experiéncia. Por vezes, os
responsaveis de Tl tém dificuldade em apoiar e implementar de forma rapida modelos
novos de negdcio. Fujitsu (2016), constata que é facto que muitas empresas ja fazem

algumas questdes como:

e “Como podemos preparar os processos de negocios e os sistemas de TI
necessarios para a transformacao digital?”
e “Como é o movimento em direcdo a uma arquitetura de sistema de

desempenho?”

E importante as empresas estarem preparadas para o dia da mudanga, pois a
transformacdo digital necessitara de inovacdes de estruturas e processos e para se
manterem competitivos, mais tarde ou mais cedo sera importante essa mudancga

(Fujitsu, 2016).

Segundo o estudo de Pierre Audoin Consultants em 2015 analisado em Fujitsu
(2016), sdo varias as empresas cientes das vantagens do S/4Hana e muitas delas ja
comecam a pensar na implementacdo deste. No entanto, ha algumas preocupacdes com

esta implementacao.

O estudo PAC, afirma que grande parte das empresas acham complexa a
migracdo deste sistema, tal como receiam a falta de negdcios que justifiguem este
investimento, uma vez que a aquisicao deste exige grandes investimentos por parte das
empresas e estas ainda mencionam os custos para novas licengas de software que

acreditam que também ndo sejam muito acessiveis.
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3. Objetivos e Metodologia

3.1. Objetivos

Tendo como objetivo explorar e demonstrar qual o contributo de SAP na

transformacao digital, definiram-se as seguintes questdes de investigacao:

1. Qual o papel de SAP no contexto empresarial.
O sistema SAP ao ser um sistema integrado de gestao é capaz de dar resposta a
todos os processos necessario no contexto empresarial, desde a aquisicdao de
matérias-primas até a venda do produto final. Nesta questdo irdo abordar-se
guais as principais mais valias de SAP para as empresas, que beneficios o ERP
apresenta e quais os principais desafios que enfrenta. Serdo também analisadas
as diferencas entre os dois sistemas analisados ao longo dos dois projetos
abordados no capitulo 4 e apresentados os principais desafios e oportunidades

dos mesmos.

2. Qual a importancia de seguir uma metodologia adequada para uma
implementagao SAP.
A metodologia de implementacgao seguida pela SAP tem como objetivo garantir
0 sucesso dos projetos e a capacidade de as equipas darem resposta as
necessidades do cliente. De forma a responder a esta questdo sera analisada a
metodologia que a SAP recomenda seguir em projetos de implementacdo. Serdo

analisadas as suas mais valias e os contributos para o sucesso dos projetos.

3. Qual o papel de um gestor de projeto e de um consultor SAP no sucesso de
projetos de implementacao.
O papel de um gestor de projeto e de um consultor é indispensavel ao sucesso
de uma implementacdo. De forma a dar resposta a esta questao serdo revistas
as principais tarefas de cada elemento (gestor e consultor) abordando as suas

principais responsabilidades e dificuldades.
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4. Quais os principais desafios que as empresas apresentam para acompanhar a
transformacao digital do mercado.
Ao longo dos ultimos anos os mercados tém assistido a um exponencial
crescimento das novas tecnologias da informac¢ao e da comunicagao. De forma a
continuarem competitivas no mercado é fundamental as empresas
acompanharem esta transformacao digital. Nesta questdao serdo abordadas as
principais dificuldades que as empresas apresentam no contexto do crescimento

e transformacao digital.

5. Qual o contributo de SAP na transformagao digital.
A transformacdo digital apresentou uma série de desafios no contexto
empresarial. As empresas especialistas em desenvolvimento aplicacdo e servicos
de consultadoria desempenharam um papel muito relevante nesta
transformacdo. Ao longo desta questdo ira perceber-se como SAP consegue dar
reposta aos desafios colocados as empresas e como é que representa a solugao

para tornar as empresas mais competitivas no contexto nacional e internacional.

De forma a se cumprir com estes objetivos mais especificos foi necessario definir-
se um método de recolha de dados, bem como de posterior analise, que seguidamente

serao abordados na sec¢ao de metodologia.

3.2. Metodologia

O presente estudo de caso foi possibilitado através de uma metodologia
participativa, enquanto realizava também um estagio profissional na empresa Softinsa.
Os estudos de caso correspondem a dois projetos desenvolvidos no ambito do estagio
na empresa. A mesma oferece diversos servicos aos seus clientes e um deles é a
consultoria SAP e é na area de Fl que surgiu o meu estagio. Surge assim a ideia de
interligar o tema desta dissertacdo com SAP, uma vez que o tema me desperta bastante

interesse e faz parte das minhas atuais funcGes na empresa.
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Como estagiaria nesta area, tem sido possivel acompanhar implementacoes SAP
em diversas empresas, o0 que ajudou bastante na elaboragdo deste trabalho. Ao longo
deste percurso tive tanto a oportunidade de acompanhar projetos de implementacao
na sua fase inicial como projetos de suporte ao cliente?. Para acompanhar os projetos
de implementacdo foi necessdrio conhecer as necessidades das empresas e as
potencialidades do sistema SAP para dar resposta aos requisitos pedidos. Por outro lado,
para acompanhar os projetos de suporte tive de perceber todos os desenvolvimentos
que ja tinham sido feitos anteriormente de modo a conseguir acompanhar a fase atual
do projeto, como por exemplo processos implementados, dificuldades que surgiram

durante a sua realiza¢ao, entre outros.

Tendo em conta o interesse despertado, propus a Softinsa a colaboragao neste
trabalho e foi me facultada documentagdo de inumeros casos de implementagdes SAP.
Assim, foi possivel analisar uma vasta gama de casos de negdcio deste tipo e acabei por
selecionar dois deles para este estudo. Aproveitando os conhecimentos que ja tinha
adquirido sobre uma das empresas e o facto de o sistema implementado ser um dos
mais recente no mercado, optei por escolher um projeto de implementacdo em S/4Hana
para iniciar a minha analise. Uma vez que seria interessante também analisar processos
com sistemas distintos, para o segundo caso foi escolhido um projeto de implementacao

R/3.

Apds a selecdo dos casos foi feita uma cuidada analise documental sobre os
mesmos onde me foi possivel a construcdo do capitulo 4, onde abordo os pontos mais
relevantes de cada caso. De seguida e de forma a completar essa andlise documental
foram realizadas algumas entrevistas, ao gestor de projeto e a alguns consultores que
participaram em diversas implementacGes nomeadamente nos casos selecionados.
Através dessas entrevistas, para além de se perceber a opinido dos entrevistados em
determinados pontos como por exemplo a diferencas nos sistemas, pontos fortes e

melhorias nos sistemas, gestdo de expectativas, também foi possivel perceber os

2 Na fase do suporte ao cliente, a implementagdo do sistema ja se encontra finalizada, esta tem apenas o

objetivo de auxiliar o cliente nas suas dificuldades ou em possiveis erros que o sistema pode dar.
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principais desafios que as empresas atravessam para conseguirem acompanharem a
transformacao digital; o papel que o SAP tem nessa transformac¢do assim como os

beneficios que este pode trazer para as empresas que o adquirem.

3.2.1. Softinsa

De forma a apresentar a empresa, que primou pelo 6timo acolhimento e, desde
o primeiro momento, se disponibilizou a colaborar e a participar neste estudo, sera feita
uma breve apresentacdo, seguida da sua histdria, dos seus valores, servicos e por fim

dos seus centros de inovagao espalhados pelo pais.

3.2.1.1. Apresentacdao da empresa

A empresa Softinsa, subsididria da IBM, é uma empresa de tecnologias da
informacdo que oferece solugdes e servicos para outras empresas, é especialista em
servicos de consultoria, gestdo e desenvolvimento de aplicagdes. Atualmente, com uma
equipa de mais de 700 profissionais em Portugal, com mais de 63 milhdoes em faturacdo
em 2021 e com mais de 400 clientes na Europa, conta ja 24 anos de sucesso e

experiéncia no mercado portugués.

A Softinsa é certificada, de acordo a norma de referéncia ISO 9001 e pelo Sistema
de Gestdo da Qualidade da Bureau Veritas. Estas certificagdes demostram a capacidade
de alcance em maiores standards de qualidade dos servicos e solu¢des que a Softinsa
oferece, a0 mesmo tempo que garante que a mesma satisfaz as necessidades dos seus

clientes.

3.2.1.2. Histdria da empresa

Tudo comegou em 1998, quando a empresa espanhola Viewnext abre um
escritério em Lisboa, esta € uma empresa pertencente a IBM Espanha e foi constituida

em 1991.
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Mais tarde, em 2007, a Sucursal portuguesa da Viewnext torna-se numa empresa
independente designada Softinsa - Engenharia de Software Avancado, Lda. E nasce

assim a Softinsa.

Em 2013, surge um protocolo com a Camara Municipal de Tomar, Instituto
Politécnico de Tomar (IPT), Softinsa e a IBM, para um Centro de Inovagao Tecnoldgica.
Contando com 100 colaboradores, em 2014, inaugurou-se 0 mesmo e no ano seguinte,

em 2015, criou-se o Centro de Competéncias Bancarias de Tomar.

No ano de 2016, criou-se um protocolo para a criacdo do Centro de Inovacao
Tecnolégica em Viseu e nesse mesmo ano foi inaugurado com a presenca do Presidente

da Republica, Marcelo Rebelo de Sousa.

Em 2019, surge o protocolo com a Camara do Fundao para a criacdo de um Lab
Especializado nesta cidade. E, em 2022, um protocolo com a Cadmara de Portalegre e o
Instituto Politécnico de Portalegre para a criagcdo de um Lab especializado nesta mesma

cidade.

A Softinsa Consulting surge em 2021, sendo este um foco na drea da consultoria
e servicos de infraestruturas que passam a ser fornecidos por uma nova empresa, a

Kyntech Services.

Em 2020, surge o protocolo em Vila Real, numa parceria da Softinsa e da IBM
Portugal com a Camara Municipal de Vila Real, o Regia Douro Park e a Universidade de
Trés-os-Montes e Alto Douro (UTAD) para a criacdo de um centro de inovacdo e

tecnologia em Vila Real.

3.2.1.3. Valores da empresa

Para a Softinsa, os valores sdo a base da exceléncia. Dessa forma, seguem-se os

valores da empresa:

e Pessoas: com o objetivo de as pessoas alcangarem o sucesso e evolugao

dentro da organiza¢do a Softinsa acompanha-as e valoriza-as;
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e C(Clientes: com o intuito de proporcionar a melhor experiéncia aos seus
clientes, a empresa tem o compromisso em |lhes dar reposta e valor as suas

necessidades;

e Qualidade: Ambicdo por melhorar a qualidade do trabalho. A qualidade é o

fruto do espirito de equipa e do desempenho individual.

e Inovagdao: com o objetivo de antecipar as necessidades dos clientes e
oferecer propostas de inovagao, gerindo qualquer servigo ou iniciativa com

agilidade e perseverancga.

e Integridade: através de um comportamento ético no trabalho e nas
relacdes, protegendo a integridade dos clientes e contribuindo com a

sociedade e stakeholders.

3.2.1.4. Servigos

A Softinsa dispde de uma gama de servicos diversificados e personalizados:

e Application Management Services: Através da introdugao de novos modelos de
gestao operacional estes ajudam empresas a reinventarem-se com uma maior
velocidade, flexibilidade e eficiéncia no desenvolvimento e suporte de

aplicagoes.

e Asset Management: De forma alcangar maior eficiéncia na gestao dos ativos, o
IBM Maximo Asset Management é uma solucao integrada para a gestdo
estratégica de ativos corporativos e servicos. Esta proporciona uma tomada de

decisdes sustentadas.

e Business Intelligence & Analytics: A Softinsa e a IBM, trabalham para
desenvolverem metodologias, abordagens e tecnologias para capacitar este

ativo. Esta tem a missdo de facilitar a compreensdo, consolidacdo e a extracao
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de valor. A empresa tem bastante experiéncia na implementacéo de solugGes de

Business Intelligence (Bl) e Analytics.

Cognitive: Com as tecnologias cognitivas é possivel conduzir as organizagées
reinventar os limites e as barreiras que delimitam as tradicionais industrias e os
setores. Com o intuito de fazer crescer os seus sistemas, otimizar e diminuir os
custos de operacao, explorar métodos mais eficientes de trabalho e a encontrar

formas inovadoras de alargar as oportunidades de negécio.

Cognitive Cities — loT: A Softinsa criou 0 Max2Green com o intuito de atingir uma
maior qualidade e eficiéncia na gestdo urbana, através de informacdo

importante para a sua interacdao com a cidade e os seus servigos.

Human Capital Solutions: Consultores Funcionais e Técnicos aplicados a area de
Recursos Humanos. Esta promete uma base de inovagao, através de solucgdes

aplicacionais, servicos de implementacdo e consultoria RH.

Mobile Solutions: De forma a manter negdcios em movimento, a equipa de
arquitetos e engenheiros da area Mobile desenvolve aplicacdes web e solugdes
eficientes a medida dos requisitos de negdcio dos seus clientes. Permitindo assim

estender os processos empresariais aos dispositivos mdveis.

SAP Consulting: Equipa especializada no desenvolvimento, implementagdo e
gestdo de solugbes tecnoldgicas inovadoras, com o objetivo de suportar a
atividade dos seus clientes numa variedade de setores com o objetivo de os
ajudar alcangcar os seus objetivos estratégicos. Oferecem competéncias
importantes e necessarias para que os seus clientes garantam o crescimento e a
vantagem competitiva do negdcio, através de recursos que atendem aos
requisitos das empresas que baseiam o seu ERP em SAP. O SAP é constituido por
varios moddulos e aplicacdes para qualquer departamento. Através da
ferramenta SAP é possivel as organiza¢cGes tomarem decises eficazes em curtos

prazos de tempo.
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3.2.1.5. Centros de Inovagao

Especializados na prestagdo de servicos e na gestdao e desenvolvimento de
aplicacdes, estes sdo os centros de inovacdo e Labs especializados da Softinsa, os
mesmos seguem um modelo integrado, multi-site e multi-cliente, com excelentes

tecnologias para ajudarem organizagdes a crescer e a transformarem os seus negdcios.

No total, contam com mais de 700 profissionais, mais de 800000 eventos
recebidos e tratados pelas equipas de suporte 24x7 e mais de 25% dos seus clientes sao

empresas internacionais dos 5 continentes.

e Centro de Inovacdo de Tomar: Numa parceria entre a Softinsa, IBM, Instituto
Politécnico de Tomar e Camara Municipal de Tomar, este conta com mais 200
postos de trabalho e 25% dos seus clientes sdo empresas internacionais dos 5

continentes.

e Centro de Inovacdo de Viseu: Numa parceria entre a Softinsa, IBM, Instituto
Politécnico de Viseu e Camara Municipal de Viseu, este conta com mais de 100
postos de trabalho. Conta ainda com um Centro de Competéncias Mobile e

Utilities no Campus Softinsa no IPV e 45% de exportacao de servicos.

e Centro de Inovagdo do Fundao: Numa parceria entre a Softinsa, IBM e Camara
Municipal do Fundao, este arrancou com 50 postos de trabalho e é especializado

no desenvolvimento e gestdo de solucGes de energia.

e Centro de Inovacao de Portalegre: Numa parceria entre a Softinsa, Camara
Municipal de Portalegre e Instituto Politécnico de Portalegre, esta conta com
mais de 20 consultores e é especializado em Cognitive Cities, Eficiéncia

Energética e DevOps.

e Centro de Inovagao de Vila Real: Numa parceria entre a Softinsa, a IBM, a
Camara Municipal de Vila Real, o Regia Douro Park e a UTAD — Universidade de
Tras-os-Montes e Alto Douro. Este especializa-se em Cognitive Cities, Eficiéncia e

Energética e DevOps.
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Podemos ver na seguinte figura um mapa com os centros de Inovagdo Softinsa:

» VILA REAL

VISEU

* FUNDAO
TOMAR <

* PORTALEGRE

Sede

° Centros de Inovagdo
Figura 4 - Centros de inovagdo da Softinsa. Fonte: (Softinsa, 2022).

Os centros de inovacdo oferecem especialistas para inumeras solucgdes,
metodologias eficientes e ferramentas inovadoras com o objetivo de oferecer um
servico de exceléncia, profissionais altamente qualificados, com capacidade de trabalho
em diversos idiomas, servigos personalizados e valor acrescentado aos nossos clientes e

uma integracao na rede de Global Delivery Centers da IBM.

3.2.2. Metodologia

Com o objetivo de se dar resposta as questdes de investigacdo foi necessario
selecionarem-se os métodos de recolha de dados que melhor nos permitia conhecer o
fendmeno a estudar, assim como a forma de analisar esses dados. Estes serdao

abordados de seguida.

Os instrumentos de recolha de dados utilizados neste trabalho foram os

seguintes:
= Analise documental:

Uma analise documental tem o objetivo de avaliar ou verificar documentos
(Bowen, 2009). Segundo o mesmo autor, os dados devem ser examinados e

interpretados de forma a que ganhem significado, compreensdao e conhecimento
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empirico. Por norma, a analise de documentos é usada em combinagdo com outros
métodos de pesquisa qualitativa como por exemplo entrevistas (Denzin, 1970 as cited
in Bowen, 2009). Em compara¢do com outros métodos de pesquisa qualitativa, a andlise
de documentos destaca-se em alguns niveis, esta é de baixos custos e é menos

demorada, tornando-se assim mais eficiente (Yin, 1994 as cited in Bowen, 2009).

Assim sendo, a andlise documental foi um dos métodos escolhidos para a recolha
de dados deste trabalho, uma vez que a empresa dispde de inUmera documentagdo de
cada caso de negdcio (implementac¢des SAP), fontes ricas em conhecimento para aplicar

neste trabalho.

=  Entrevistas:

Uma entrevista € uma conversa que tem por objetivo a recolha de informacdo
(Easwaramoorthy & Zarinpoush, 2006). Segundo a mesma fonte, uma entrevista de
pesquisa é constituida por um entrevistador, que tem a missdo de orientar a conversa e
fazer perguntas, e um entrevistado, que tem a missdo de responder a essas perguntas.
A entrevista € um método de pesquisa bastante rico quando se pretende recolher
informacdo detalhada sobre opinides, pensamentos e experiéncias de determinadas

pessoas (Easwaramoorthy & Zarinpoush, 2006).

Segundo Bell (2004), as entrevistas utilizadas em investigacdo podem ser dos

seguintes tipos:

e Estruturada, esta é composta por varias questdes abertas, que esperam
respostas curtas e rigorosas. Este tipo de entrevistas é vantajoso na analise dos

dados.

e Nao estruturada, esta é guiada pelo entrevistado, podendo propor o tema e
desenvolver uma conversa sobre o mesmo. A nivel de andlise de dados este tipo

de entrevista é mais dificil.

e Semiestruturada, neste tipo de entrevista o entrevistado tem a liberdade de dar

a sua opinido sobre o tema, no entanto, segue-se uma determinada estrutura.
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Neste trabalho, foi utilizada a entrevista semiestruturada por este tipo se
mostrar mais indicado, uma vez que os entrevistados poderao expressar livremente as
suas ideias acerca do tema em questdo e poderdo também sair do guido estruturado, se
necessario. Este método de recolha de dados sera fundamental para complemento do

método anterior.

Primeiramente foi feita a analise documental com base na documentacao
facultada pela Softinsa, onde se teve oportunidade de conhecer os diversos projetos que
ai decorriam. Apés uma breve analise optou-se por se escolher o projeto da Empresa X
e oda EmpresaY, uma vez que se trata de sistemas diferentes, sendo um deles o sistema
mais recente da SAP, o S/4Hana. Dessa forma, seria possivel comparar um sistema R/3
com um sistema S/4Hana, perceber os desafios de cada um tal como as vantagens que

estes podem trazer para a transformacao digital das empresas.

Através da andlise documental foi possivel estruturar o Capitulo 6 com os tépicos
mais importantes e Uteis de cada projeto, como a apresentacdo da empresa,
componentes do projeto, estrutura das equipas, principais fases pelo que o projeto
passou, modelo de governo, metodologia utilizada, processos implementados no

negdcio de cada uma e, por fim, os desafios e oportunidades.

Seguidamente, passou-se para as entrevistas, estas foram fundamentais para
completo da andlise documental. Foi estruturado um conjunto de questdes de resposta

aberta (Anexo 1), baseadas nos seguintes tépicos:

e principais diferengas de sistemas SAP (R3 e S/4Hana);

e principais desafios e oportunidades nas implementagdes do sistema SAP;

e gestdo de expectativas;

e desafios que as empresas enfrentam para acompanharem a transformacao
digital;

e integracdo do sistema SAP na transformacao digital das empresas;

e beneficios do sistema SAP nas empresas.

De forma a dar resposta as questdes da entrevista, foram selecionados alguns
colaboradores da empresa. Assim, foi escolhido o gestor de projeto que realizou ambos

os projetos e que por isso tem um conhecimento bastante amplo dos dois processos de
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implementacdo. Foram também escolhidos 3 consultores SAP que também
acompanharam ambos os projetos. A escolha destes elementos foi baseada sobretudo
no facto de todos eles terem passado pelos projetos em questdo e pela importancia de
se ter uma visdo na dtica do consultor, mas também na ética de gestor de projeto, pois

apesar de func¢des distintas ambas sdo fundamentais para este trabalho.

Segue-se a uma breve caracterizacdo dos entrevistados:

Gestor de Projeto: 41 anos, mestre em Engenharia Informatica, consultor

SAP FI/CO com 16 anos de experiéncia na area de SAP e com 6 anos de

experiéncia como gestor de projetos.

Consultor 1: 28 anos, mestre em Economia, consultor SAP FI/CO com 6

anos de experiéncia na area SAP.

Consultor 2: 31 anos, mestre em Economia, consultor SAP FI/CO com 3 anos

de experiéncia na area SAP.

Consultor 3: 39 anos, mestre em Finangas, consultor SAP FI/CO com 10

anos de experiéncia na area SAP.

Figura 5 - Caracterizag@o da amostra. Fonte: elaboragéo propria.

As entrevistas foram realizadas individualmente e no regime presencial a
excecdo da entrevista com um dos consultores que foi feita remotamente. A entrevista
com o gestor de projeto teve uma duracdao média de 1 hora e as entrevistas com os

consultores tiveram uma duracdo média de 50 minutos.
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4. Casos de negdcios de Projetos SAP

Neste capitulo, serd primeiramente apresentada a metodologia na
implementacdo de projetos SAP que a Softinsa entende ser a mais adequada para

alcangar os seus objetivos definidos.

De seguida, serdo apresentados dois casos de negdcios de projetos SAP
implementados pela empresa. Através da documentacao e informacgao disponibilizada
pela mesma, irdo analisar-se alguns dos pontos fulcrais de cada um dos projetos, como
as suas componentes, as suas principais fases, a sua metodologia e modelo de gestao.
Serd também apresentada a estrutura de cada uma das equipas, os processos que foram
implementados em cada um dos casos e as dificuldades e oportunidades que foram

surgindo durante os projetos.

4.1. Metodologia SAP na implementac¢ao de projetos

4.1.1. Abordagem metodoldgica

A Softinsa tem o compromisso de trabalhar em colaboragdao com os seus clientes
no sentido de lhes proporcionar o maior valor acrescentado possivel e assegurar a

melhoria continua dos seus servigos.

Através de varios documentos internos disponibilizados pela empresa foi
possivel a andlise e a construcdo deste capitulo com a abordagem de implementacdo da

solucdo e os fatores criticos de sucesso.

Segue-se a representacdo esquemadtica da abordagem metodoldgica para

implementacdo da solucdo:
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1.Preparacgioe

arranque

Estabelecer mecanismos
de coordenacdo do
projeto

Elaborar e acordar um
plano detalhado do

projeto

Solicitar e obter
informacéo relevante.

Realizar reunido de kick-
off

2.Analise e desenho

Analise de requisitos

Compreensio detalhada
dos processos atuais

Desenho funcional

Desenho técnico

3.Construgao

Construgio das aplicagbes
e modelos

Construgdo da integragio

Construgdo dos relatdrios
e formularios

Carregamento de dados
de teste

Testes
unitariosfintegragio

4 Preparagdo final

Formagéo aos utilizadores
chave

Testes de aceitagdo

Conclusio da construgdo
(melhorias finais)

Preparagio do ambiente
de produgio

Migracdo de dados para a
produg3o

6.Gestdo de projeto e da mudanga

5.Arranquee
suporte

Entrega de documentagdo
final da solugdo

Suporte ao arranque (12
or¢amento)

Roadmap de evolugéio
futura da
solugdo/processo

Aceitagdo final

Figura 6 - Abordagem metodoldgica: Implementagdo da solugdo da Softinsa. Fonte: elaboragdo propria.

4.1.1.1. Preparagao e arranque

1.Preparagdo e arranque

2. Anélise e desenho

3. Construgdo

6. Gestdo do projeto

4. Preparacdo final

5. Arranque e suporte

Figura 7 - Abordagem metodoldgica: Preparagdo e arranque. Fonte: elaboragdo propria.

Como podemos ver na figura 7, a primeira etapa é a preparagdo e arranque.
Esta tem como objetivo garantir que o projeto se inicia, se desenvolve e é
acompanhado de forma correta, através da definicao dos instrumentos de
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planeamento, controlo e garantia de qualidade, que permitam assegurar a realizagao
dos objetivos e o cumprimento do calendario do projeto. Assim como assegurar o
envolvimento e compromisso de todos os profissionais que colaborem na execugao do
projeto.

Principais atividades

e Constituir e formalizar os o6rgaos de gestdo de projeto (Comissdo de
Acompanhamento e Direcdo do Projeto), bem como, confirmar a periodicidade
das reunides a realizar;

e Planear e confirmar, juntamente com a Direcdo do Projeto, a participacdo de
todos os profissionais envolvidos;

e Elaborar, juntamente com a Diregao do Projeto, o plano detalhado do projeto,
especificando as atividades a realizar, metas e objetivos a atingir, assim como os
recursos necessarios e o tempo necessario para a sua execugao;

e Definir os procedimentos de comunicacdo, documentacdo e outros instrumentos
de controlo do projeto;

e Preparar o ambiente de trabalho da equipa de projeto: sala, equipamentos,
conexdes, impressoras, acesso a documentacdo partilhada;

e Realizar a reunido de kick-off® do projeto;

e Manual do projeto.

3 Kick-Off: inicio de um projeto especifico.
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4.1.1.2. Analise e desenho

2. Analise edesenho

Figura 8 - Abordagem metodoldgica: Andlise e desenho. Fonte: elaboragdo propria.

Assim como podemos ver na figura anterior a segunda etapa é a analise e
desenho. Nesta fase, devem-se detalhar os requisitos funcionais e técnicos do sistema,

constituindo o guia de referéncia para o desenho técnico dos sistemas. Deve-se ainda,

traduzir os requisitos funcionais e técnicos identificados para a “linguagem” da solugao

a implementar.

Principais atividades

e Realizar reunides com os utilizadores chave do cliente para detalhe dos
requisitos do sistema;

e Analisar os requisitos funcionais identificados;

e Realizar reunido com equipa de Tl do cliente;

o Definir detalhadamente o processo de orcamentacado de recursos humanos do

cliente;
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e Definir detalhadamente os processos de entrada de dados no novo sistema
(fluxos de dados e sistemas fonte): dados mestre*, dados reais e dados de
orcamento;

e Definir detalhadamente as necessidades de reporting a incorporar no novo
sistema;

e Elaborar o desenho técnico da parametrizacdo necessdria para incorporar no
novo sistema os requisitos definidos;

e Definir as configuragdes necessdrias para cobrir as funcionalidades especificas
do cliente;

e Desenho do workflow de carregamento de informacao;

e Definir os perfis de utilizadores e as autorizacdes de acesso ao sistema.

4.1.1.3. Construgao

Figura 9 - Abordagem metodoldgica: Construgdo. Fonte: elaboragdo propria.

Através da figura é possivel perceber que a etapa seguinte é a fase de construcao
e esta dedica-se a configuracdo/parametrizacdo da solucdo: integracdo, plataforma de

orcamentacdo, alocacdes e relatérios; a elaborar o plano de testes e executar testes

4 Dados mestres: sdo os principais dados estaticos, como dados de clientes, fornecedores, parceiros, materiais, dados
bancarios, objetos de despesas como centros de custo, lucro, ordens internas, estrutura organizacional de vendas e
compras e varios outros.
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unitarios’; a formac3o dos utilizadores chave do cliente e, por fim, a realizacdo de testes

de aceitacgao.

Principais atividades

e Configurar/parametrizar o sistema no ambiente de desenvolvimento, de forma
a cobrir as funcionalidades, em fungdo das especificagdes funcionais e técnicas
aprovadas pelo cliente;

e Desenvolver os processos de transformagao e carregamento da informagdo no
novo sistema;

e Analisar a qualidade dos dados a importar e reportar os eventuais impactos na
operacionalizagao dos automatismos;

e Carregamento de dados de teste no ambiente de desenvolvimento/teste;

e  Construir relatdrios;

e  Criar os perfis e grupos de utilizadores no sistema;

e Preparar e executar de um plano de testes unitarios e de integracao;

e Atualizar a documentacdo de especificacdes funcionais e técnicas;

e Planificar, preparar os materiais de formacdo e conduzir as sessdes de formacao;

e Elaborar os manuais de utilizador® e administrac3o;

e Elaborar os manuais de utilizagao, de procedimento e de configuracgao;

e  Confirmar o ambito e guido para os testes de aceita¢cdao da solugao.

5 Testes unitarios: execugdo de determinados testes isolados das pecgas de software individuais que compdem um
sistema, com o objetivo de a solugdo funcionar corretamente.

6 Manuais de utilizador: documentacéo criada com o intuito de auxiliar os utilizados a executar um determinado
processo no programa;
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4.1.1.4. Preparacao final

4. Preparagio final

Figura 10 - Abordagem metodoldgica: Preparagdo final. Fonte: elaboragdo propria.

A partir da figura percebe-se que a preparacado final é a etapa seguinte e esta
tem como objetivo realizar os testes e as formacdes; realizar os ajustes necessarios ao

sistema e reparar o sistema para a entrada em producgao.

Principais atividades

e Realizar testes de aceitagdo da solugao;
e Realizar as sessoes de formacdo;
e Definir as necessidades de suporte, pds-arranque, aos utilizadores;

e Elaborar plano de “passagem” a producao.
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4.1.1.5. Arranque e Suporte

5. Arranque e suporte

Figura 11 - Abordagem metodoldgica: Arranque e suporte. Fonte: elaboragéo propria.

Através da figura é possivel verificar que esta é a etapa seguinte a preparacao

final. E nesta fase visa-se a entrada em Produc¢do assim como o apoio pds-arranque.

Principais atividades

e Realizar a “passagem” do sistema para o ambiente de producao;
e Migracdo de dados para o ambiente de producao;
e Validacdo do ambiente de Producdo;

e Apoio pds-arranque.

4.1.1.6. Gestao do Projeto
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Figura 12 - Abordagem metodoldgica: Gestdo do projeto. Fonte: elaboragéo propria.
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Como podemos ver através da figura anterior a ultima etapa é a de gestdo do

projeto.

4.1.1.6.1. Instrumentos

Planeamento do projeto

O plano do projeto proporciona uma visdo detalhada de cada etapa do projeto e

inclui os seguintes itens:

Fases, respetivas atividades e tarefas;

Data de inicio e de fim de cada fase, atividade e tarefa;
Responsavel por tarefa ou atividade;
Interdependéncias entre tarefas;

Principais pontos do projeto;

Grau de avanco das tarefas.

O plano tera revisdes regulares para refletir o progresso decorrente das

alteragdes e avancos dos trabalhos, constituindo cada revisdo uma nova versao

do planeamento.

Controlo e Reporte do Projeto

Serdo realizadas reunides periddicas para andlise e controlo do avanco das

atividades do projeto, bem como para aprovacao de decisdes com impacto na

orientacdo e ambito do projeto. Para todas as reunides realizadas no ambito da

Comissdo de Acompanhamento, para as quais propomos uma periodicidade

mensal, deverda ser preparada previamente uma agenda da reunido e

posteriormente uma ata que serd validada pelos elementos presentes.

47



e Serdo também realizadas reuniées de Direcdo do Projeto, com periodicidade
semanal, nas quais sera apresentado e discutido o progresso e a evolucdo do

projeto, bem como fatores de risco e identificacdo de a¢Oes corretivas.

4.1.1.6.2. Documentagao

Relatorio de Progresso

e Documento elaborado pela Direcdo de Projeto, contendo o resumo da situacao
do projeto, para refletir o seu avanco global em termos de:
e Principais problemas pendentes (e.g. altera¢des a equipa de projeto);

e Riscos potenciais do projeto;

Plano do projeto revisto e atualizado (tarefas, prazos e recursos);

Recomendacdes a implementar no periodo seguinte;

Tarefas desenvolvidas no periodo atual e a desenvolver no periodo seguinte.

e Ao longo do projeto serao apresentados relatérios de progresso a cada periodo

de analise — Relatdrio de Progresso.

Monitorizacao de riscos

e O plano do projeto devera ter em consideracdo os riscos e as a¢des previstas de
resposta aos mesmos. O log de riscos do projeto, bem como a sua atualizacao,

serd refletido no relatdrio de progresso.

Gestao do ambito
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e Agestdo do ambito do projeto tera como base um processo formal de gestdo de
alterac¢des, compreendendo um log de alteracdes e um documento para “Pedido

de alteragdes”;

e Todos os pedidos de alteragdes carecem de debate e aprovacdao em sede de

Comissdao de Acompanhamento.

4.1.2. Fatores criticos de sucesso

Apresentam-se, agora de forma resumida, aqueles que no entender da Softinsa
sdo os principais fatores criticos para o alcance do sucesso esperado com a realizagdo

de projetos:

e Privilegiar solugdes standard: é necessario manter um elevado pragmatismo nas
decisOes e solu¢des a implementar e minimizar as alteracdes as solu¢des SAP

standard;

e Compromisso de todos os stakeholders: total compromisso e envolvimento com
o projeto aos diversos niveis da organizacao, criando-se um verdadeiro sentido
de urgéncia. Criacdo de um verdadeiro espirito de equipa, ainda que devam estar
bem claras desde inicio as responsabilidades assumidas por cada uma das

entidades envolvidas no projeto;

e Envolvimento dos key users’: é de importancia relevante que desde o inicio do
projeto sejam identificados e envolvidos no projeto os utilizadores chave das

areas abrangidas pelo projeto e que seja assimilado o processo de mudanca por

7 Key users: sdo utilizadores chave com conhecimento e dominio em determinados médulos do sistema SAP.
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parte dos elementos-chave da organizacao (implica disponibilidade da equipa de

trabalho para o projeto);

Planeamento e controlo: Deverdo ser definidos no arranque do projeto os
respetivos mecanismos de planeamento, “milestones” e correspondentes
procedimentos de monitorizagdo de modo a que o projeto atinja um adequado

nivel de sucesso em termos de custos, tempo e qualidade.
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4.2. Projeto - Empresa X

4.2.1. Apresentacao da Empresa

A Empresa X retrata a experiéncia de um dos clientes da Softinsa que
implementou o sistema SAP S/4Hana Cloud. Trata-se de uma grande empresa que
desenvolve a sua atividade em Portugal efetuando o transporte de mercadorias para

todo o mundo.

Ird designar-se por Empresa X ao longo desta analise de forma a se preservar a

privacidade do cliente.

4.2.2. Componentes do projeto

O cliente fez com a Softinsa a transformagao do seu ERP e modelo de negdcio,

gue representa o 12 projeto da Softinsa com as 4 componentes:

e Licenciamento, que corresponde a licenca para a aquisicdo do sistema (é
necessario listar os médulos a que se quer ter acesso, o numero de utilizadores

que irdo utilizar o sistema, etc.);

¢ Implementag¢do S/4 Hana Public Cloud, que diz respeito a implementagdo do

sistema, dos mddulos e processos acordados;

e Application Management Services (AMS), que representa um modelo de
suporte que garante o funcionamento adequado de tecnologias de utilizadores

do sistema SAP, sob o ponto de vista funcional e técnico;

e Business Process Outsourcing (BPO), que acontece quando uma empresa

recruta o apoio de uma empresa terceira, especializada dentro de um
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determinado departamento, para gerir uma ou mais func¢des. Neste caso, foi

uma equipa de BPO dos servigos partilhados da Softinsa com a IBM.

4.2.3. Principais fases

O S/4Hana Public Cloud, é um sistema gerido pela prépria SAP, em que os
processos sdo muito standardizados. Sendo este um sistema muito standard nao é

possivel a implementacdo de qualquer tipo de modificagdes que o cliente deseje.

Primeiramente, foram enviados questionarios de negdcios para o cliente

responder, elaborados pela prépria SAP.

Segundamente, foram tratadas questdes relacionadas com as estruturas
normais do sistema, como o plano de contas, dados mestres, estruturas organizacionais
dos diversos modos, etc. Estas questées foram feitas em 1 més, uma vez que foram
relativamente faceis para a empresa porque sdao questdes que costumam ser feitas

sempre de igual forma.
Diferentes fases distribuidas por meses:

e  Primeiro més: questiondrio de negdcio;

e Segundo més: implementacdo;
e Terceiro més: continuacdo da implementacdo, aprovacao e validacao;

e Quarto més: apresentacdo de todos os processos ao cliente. De seguida, foi
pedido que realizassem alguns testes de validacdo desses mesmos processos
implementados. Aqui surgiram algumas dificuldades, a estrutura de projeto da
empresa era simplificada, no entanto, a do cliente foi ainda mais simplificada, o
gue a uma determinada altura o cliente ndo teve capacidade de acompanhar
com a realizacdo de testes de validacado integrados. Mais tarde, quando foi

necessario decidir o inicio da utilizacdo do sistema, foram necessarias sessoes
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superiores de formacdo aos utilizadores uma vez que os mesmos nao
aproveitaram a metodologia de testes integrados® para irem conhecendo o

sistema;

e Quinto més: neste més houve a decisdo de se efetuar todas as componentes de

migracdo e a decisdo do Go Live®.

4.2.4. Estrutura da equipa

Relativamente a implementacdo, a equipa foi sendo ajustada as necessidades da

seguinte forma:

Inicialmente a equipa era composta por um gestor de projeto, um consultor na
componente de contabilidade financeira e requisitos legais, um consultor na

componente de logistica e integracdo com a faturagao eletrdnica;

Com o crescimento do projeto passou a equipa a ter, um gestor de projeto, um

consultor para cada mddulo e um consultor técnico ABAP 19,

Na realizacdo, houve a necessidade de aumentarem o plano, com componentes
adicionais a implementacao, criando-se uma equipa de BPO dos servigos partilhados da
Softinsa com a IBM que tém varios consultores, seja na area financeira, na area de
compras, vendas ou requisitos legais, a dar suporte ao cliente e a substituir o cliente

naquele que é a utilizagdo dos sistemas.

Este sistema é relativamente simples de se implementar tal como também é
simples a constituicdo de equipas porque na pratica implementaram processos standard

da SAP.

8 Testes integrados: testes executados pelo cliente com o intuito de validar o correto funcionamento do
sistema;

9 0 Go Live ocorre quando a implementacdo estd concluida e o cliente comeca a utilizar o sistema,
corresponde a entrada em produgao.

10 Consultor técnico para desenvolvimentos da linguagem de programacdo ABAP.
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Conforme referido anteriormente, comegaram com uma primeira equipa a
suportar a fase da implementacao e foram aumentando a capacidade da equipa nas
diferentes fases. Apds o Go Live do sistema a equipa entrou em modo de suporte de
forma a garantir o bom funcionamento do sistema, acabando com ajuda de dois
consultores na componente financeira e outros dois consultores na componente de
logistica e um na componente de manutengao e atualizagdo. Por parte do cliente,
também se formou uma equipa para este projeto, no entanto, foi uma equipa bastante
curta constituida por um gestor de projeto e um utilizador (user) principal na area

financeira e na de logistica.

Através da seguinte figura é possivel ver a estrutura da equipa do projeto da

Empresa X:

1
! Administragdo Vo
! Sistemas SAP y !
| P = SOFTINSA
! W SOFTINSA | |
I e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = 1
' ' |
S TTTIITIIITIIIITII e e
Equipa de Projeto
\

Figura 13 - Estrutura geral da equipa do projeto — Empresa X. Fonte: elaboragdo propria.

4.2.5. Modelo de Gestao

Ao longo da evolucado do projeto foi definido a realizacao de reunides semanais

da equipa do projeto, reunidao semanais de ponto de situacdo e reuniées mensais de
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steering?!. Estas reunides tinham como objetivo a andlise da evolucdo do projeto,

levantando potenciais riscos e desafios.

Desde o primeiro més foram apresentados ao cliente os principais riscos
inerentes aos atrasos, nomeadamente na valida¢dao dos questiondrios e na aceitagao
dos processos a implementar. E como previsto houve algumas dificuldades na criagao
de ficheiros de migracdo, dificuldades em perceberem que campos de preenchimento

eram obrigatdrios ou nao.

No entanto, o modelo foi seguido rigorosamente e correu bem naquelas que
foram as diferentes fases que é o projeto. E um modelo bastante aconselhado pela
empresa, quer seja num S4Hana Public Cloud ou noutro S/4Hana, visto que € um modelo

gue simplifica bastante o relacionamento com o cliente.

4.2.6. Metodologia

A metodologia usada para este projeto foi a SAP Activate. Esta fornece uma
metodologia clara e orientada para implantar, adotar e estender novos recursos.
Contudo, apesar de ndo conseguiram seguir a risca a metodologia, os conceitos

principais foram implementados e bem aceites por parte do cliente.

A SAP introduziu a SAP Activate para uma adog¢do acelerada do SAP S/4Hana
Cloud, esta agiliza a formacdo dos utilizadores e a ado¢cao mais rapida da solucdo da
empresa.

Assim como podemos ver na figura que se segue, a SAP Activate é a integracao
de:

e Best Practices: melhores praticas de cada processo com as suas ferramentas de
migracdo e integracdo de uma empresa modelo;

e Methodology: metodologia agil e modular;

11 steering (reunides de alto nivel): reunides de direco.
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e Guided Configuration: configuracdo guiada de processos padrdo com base nas

melhores praticas.

Methodology

SAP ACTIVATE

Figura 14 - Metodologia - SAP Activate — Projeto da Empresa X.

O cliente ndo conseguiu seguir a risca a metodologia, no entanto, os conceitos

principais foram implementados e bem aceites por parte do cliente.

A empresa implementou o SAP Activate e foi definindo em cada semana aquilo
gue eram as entregas a fazer em cada uma das fases do projeto. Comegcaram por
entregar os questionarios de processos, sendo posteriormente feita a apresentacdo dos
mesmos no ambito Kick-Off do projeto. Foram seguindo semana a semana e realizando
ao nivel dos steerings os pontos de situacdo de tudo aquilo que tinha de ser entregue

em cada uma das fases.

E de salientar que de um ponto de vista processual de execuc3o das atividades e
de relacionamento com o cliente, a empresa sugere a utilizacdo desta metodologia

como o mais possivel a standardizagdo de processos.

No que diz respeito ao volume de dados a processar, a empresa teve
necessidade, mais que uma vez a mudar o formato da interface, a composicdo de ligacdo
com a ordem de vendas, o volume de linhas de ordens de venda, etc. Foram varios os
desafios na fase final do projeto, sendo, portanto, necessario reforcar a equipa com

consultores da empresa.
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4.2.7. Processos implementados

Na drea de Logistica foram implementados os seguintes processos:

e Vendas - criagdo de ordens de vendas e faturagao, sendo o mesmo integrado de
forma automatica através de upload de ficheiro, criagcdo de notas de crédito e
faturas manuais no sistema e criacdo de processo de envio automatico dos

documentos legais para o cliente;

e Compras - implementac¢ao de todo o processo de compras, desde o pedido de

compra até a rececao da mercadoria.

Na drea financeira foram implementados os seguintes processos:

e  Estruturas organizacionais - Configuracao de 2 empresas;

e G/L-Criacdo de 1 plano de contas, definicdo e abertura de periodos contabeis e

configuracdo de tipos de documentos e respetivos intervalos de numeracao;

e Contas a receber e a pagar - Configuracdes para criacdo de clientes e
fornecedores, implementacdo dos processos de pagamentos automaticos e

cobranga;

e (Criacao de documentos através de programas externos - implementacdo de
processos através do integration suite para lancamento de documentos em

massa através de ficheiros txt disponibilizados por programa do cliente;

e Contabilidade bancaria - configuracdo de bancos e parametrizacao do médulo

de integracdo de extratos bancarios;
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e |Imobilizados - Parametrizacao de processos de criacdo, compra, depreciacao,

transferéncia, abate e venda de imobilizados;
e Controlo de gestdo - Criacdo de centros de custo e respetiva hierarquia;

e Requisitos legais - Configuracdes de IVA, IRF, SAF-T, COPE, Mapas fiscais, Balango

e Demonstracao de resultados;

e (Criacao de users e gestao de permissoes.

Na realizagdao, houve a necessidade de aumentarem o plano, componentes
adicionais a implementacdo, ficaram com duas equipas que estdo ainda ao dia de hoje
a trabalhar com o cliente e uma equipa de BPO dos servigos partilhados da Softinsa com
a IBM que tém vdrios consultores, seja na area financeira, na drea de compras, vendas
ou requisitos legais, a dar suporte ao cliente e a substituir o cliente naquele que é a

utilizagdao dos sistemas.

4.2.8. Desafios e oportunidades

Seguido de acordo com o plano é facto que um cliente que esteja focalizado em
seguir os processos da SAP, este sistema é bastante vantajoso, no entanto, no caso em

guestdo ndo correu tudo como planeado.

Houve alguma dificuldade da parte do cliente em se adaptar a este modelo, no
entanto, numa fase inicial do projeto o feedback foi bastante positivo, o cliente

respondeu aos questionarios e a equipa deu inicio a implementacao.

A empresa passou por algumas dificuldades adicionais, uma vez que o sistema
estd muito vocacionado para um processo standard. Um exemplo, passou pelo
lancamento de uma fatura financeira neste sistema, a SAP ndo implementou os
requisitos legais para Portugal, como o QR Code ou a certificagcdo no processo financeiro
de lancamento de faturas, desta forma, a empresa teve de aconselhar o cliente a

implementar o processo logistico de faturas para faturas manuais, o que se tornou um
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grande desafio porque o cliente ndo tinha todos os utilizadores vocacionados para
utilizarem o processo logistico, criagdo de ordens de venda, utilizagdo de materiais

genéricos, etc.

Foram varias dificuldades e desafios, tanto da parte da empresa como da parte
do cliente, no entanto, todas elas foram ultrapassadas e ainda ao dia de hoje continuam

a aparecer algumas associadas a utilizacdo deste sistema no dia a dia.

A maior dificuldade do projeto foi nos poucos testes que o cliente foi fazendo na
fase de aceitacdo dos processos porque foram surgindo questdes delicadas ao nivel do
maodulo de vendas, no layout de faturas, o que exigiu um grande desenvolvimento ao

nivel de ABAP e JAVA (linguagem de programacao).

Outro desafio foi ultrapassar a constante comparacao que o cliente fazia deste
sistema com o ultimo que utilizava (R3). O cliente queria replicar processos do seu antigo
sistema, no entanto, devido as caracteristicas do novo sistema, nao era possivel, tendo

gue ser tudo ajustado.

Em futuras implementacdes é necessario melhorarem algumas questées, como
por exemplo a visdao que a empresa e a equipa de BPO tém em relagdo a um sistema
totalmente em Fiori. Em vez de lancarem os documentos ou de utilizarem os processos
via SAP GUI*?, utilizarem aplicativos Fiori, isto foi também uma gestdo de mudanca por

parte da equipa de BPO que teve de ser ajudada.

A equipa de BPO foi introduzida praticamente de inicio no projeto ja com o
objetivo de, ao mesmo tempo que o cliente, irem validando os processos e fazendo
alguns testes, tal como referido anteriormente o cliente ndao fez muitos testes de
validacdo e quem os ajudou muito nessas validac¢des foi a equipa de BPO em nome do

mesmo.

Este projeto trouxe um valor acrescentado para a Softinsa e para o grupo IBM,
uma vez que foi uma experiéncia toda ela positiva, é de valorizar o conhecimento das
suas equipas e dos seus consultores. Melhorando naquilo que é o alinhamento do

cliente para um sistema destes e ter-se sempre a certeza de que o cliente estd ciente

12 SAP GUI: é um software que permite que um usudrio interaja com um servidor SAP que, geralmente, esta
hospedado em um local remoto.
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que consegue adaptar-se a este tipo de sistemas e a todos os processos que se vao

implementando.

4.3. Projeto - Empresa Y

4.3.1. Apresentacao da Empresa

A empresa Y retrata a experiéncia de mais um dos clientes da Softinsa que
implementou o sistema SAP, neste caso o sistema R3. Trata-se de uma empresa
especialista em servicos de gestdo de infraestruturas tecnoldgicas. Inicialmente os
servicos prestados por esta eram uma area de negdcio de uma empresa maior (que
vamos designar por empresa Mae) que sentiu a necessidade de se dividir e assim nasceu
esta nova empresa. Desta forma, para a implementacdo do sistema SAP foi usada a

empresa Mde como empresa de referéncia.

Este caso ird designar-se por Empresa Y ao longo desta andlise de forma a

preservar-se a privacidade do cliente.

4.3.2. Componentes do projeto

Como referido anteriormente, esta nova empresa fez com a Softinsa a

transformacdo do seu ERP, passando pelas seguintes componentes:

e Licenciamento e implementacdo do sistema SAP R3, dos médulos e processos

acordados;

e Depois do Go Live foi acordado a contratacdo de um projeto de AMS, que é um
modelo de suporte que garante o funcionamento adequado de tecnologias de
utilizador do sistema SAP, sob o ponto de vista funcional e técnico, e é nesta fase

gue se encontram atualmente.
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Relativamente aos processos implementados na drea financeira, de logistica e de

recurso humanos, mais a frente serdo abordados detalhadamente.

4.3.3. Principais fases

O sistema R3 procura contemplar a empresa como um todo, dividido em

madulos, onde cada médulo corresponde a uma area especifica.

A semelhanca da Empresa X, foram realizadas reunides de analise e preparacdo
com o cliente com o objetivo de conhecer os processos que o cliente pretendia

implementar e alterar nas diferentes areas.

Diferentes fases distribuidas por meses:

e Primeiro més: levantamento de requisitos - realiza¢ao de reunides com o cliente
e redacdo do BBP!3. Reunides com o cliente: Reunides com os key users para
exposicdo das funcionalidades do sistema e analise dos processos que devem ser
implementados. Foram realizadas duas reunides por drea de intervencao e uma

reunidao em que foram discutidos os processos integrados entre a varias areas.

e Segundo/Terceiro més: realizacdo/Implementacdo dos processos - foram
realizadas todas as tarefas de configuracdao no sistema, desenvolvidos processos

a medida das necessidades do cliente.

e Terceiro més: realizacdo de testes - foram testados todos processos
desenvolvidos no processo anterior. Foram realizados testes unitdrios pelos
consultores das diferentes dreas. Neste més foram também preparados os

scripts de testes!* a ser enviados ao cliente e os manuais de utilizador.

13 Business BluePrint (BBP): documento com a estrutura detalhada do projeto, plano, especificagbes, objetivos de
negdcio e resultados esperados.

14 Scripts de testes: documentagdo detalhada de configuragdes constituida por diversas etapas com o intuito de
perceber o funcionamento do sistema.
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e Quarto més: testes integrados do cliente. Nesta etapa o trabalho do consultor é
diminuto uma vez que deve estar apenas a dar suporte no caso de ocorrerem de

erros. Para além disso o consultor deve nesta fase comecar as tarefas de Go Live.

e Quinto Més: Go Live e handover®. O Go live contou com a cria¢do de Dados
Mestre em sistema, migracdo de Saldos e Partidas em Aberto e migracdo de

imobilizado.

4.3.4. Estrutura da equipa

Este projeto foi composto por um gestor de projeto, dois consultores na area de

FI®, dois consultores na area de logistica, dois na drea de ABAP e dois de BASIS?Y’.

Todos eles trabalhavam dentro dos médulos que Ihes competiam, no entanto,
alguns maédulos sdo transversais, fazendo com que por exemplo as equipas de ABAP e

BASIS tivessem de muitas vezes prestar apoio as restantes areas.

Através da seguinte figura é possivel ver a estrutura da equipa da Empresa X:

Steering Committee/Sponsors
|

v ' |
Empresa |

__________________________ L.
! Gestdo Projeto |
___________________ ! \ |
': Administragio E ! il It ‘
i Sistemas SAP I !
i Lo = SOFTINSA |
! W SOFTINSA | | '
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, |
, ' \
T TIIITITITIIII I e
Equipa de Projeto
|

Figura 15 - Estrutura geral do projeto — Empresa Y. Fonte: elaboragéo propria.

15 Handover: passagem de casos e conhecimentos de um responsavel para outro.
16 F1: ¢ um dos médulos da SAP, este é focado na contabilidade financeira.

17 BASIS: plataforma de administracdo do sistema para diferentes ambientes. Este tem o objetivo de garantir que
todos os sistemas SAP funcionem de maneira uniforme e consistente.
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4.3.5. Modelo de Gestao

Inicialmente foram definidas pelo gestor de projeto reunides de levantamento
de requisitos de cada um dos mddulos com os key user do cliente, de forma a
perceberem o que pretendiam. Foram feitas atas das reunides com o objetivo de depois

se criarem os BBPs.

Durante a fase de projeto havia reunides de acompanhamentos e reunides de
steering, onde o gestor de projeto tem de estar presente com o objetivo de apresentar
ao cliente como o projeto esta a evoluir, se estdo a cumprir prazos, o que fizeram, os
riscos que identificaram, o que podera por em causa a conclusdo do projeto dentro das
datas acordadas, apresentar os custos que tiveram, coisas que ndo estavam planeadas
e que tem de ser aprovadas. Um key user pode aperceber-se que quer acrescentar algo
mais no projeto e isso é levado as reunides de steering para se analisar e decidir se é

para se incluir ou ndo no projeto.

4.3.6. Metodologia

A metodologia usada na Empresa Y foi a ASAP, esta ajuda a projetar a
implementag¢ao do SAP da forma mais eficiente possivel, tem como objetivo otimizar
tempo, pessoas, qualidades, entre outros recursos. E uma metodologia estrutura, que

ajuda na adesdo dos utilizadores ao sistema.

Tal como podemos ver na figura que se segue, para orientacdo da

implementacdo, a metodologia ASAP concentra-se em 5 fases diferentes:

e Planeamento do projeto: esta fase consiste na estrutura das componentes
necessarias para a implementacdo, como o desenho, cronograma, estimativas,

estrutura de equipas, estratégias e analises de riscos, etc;

e Business Blueprint: este documento descreve os futuros processos de negdcios

e requisitos, tem as bases do projeto, com todas as atividades e processos que
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serdo executadas. Neste documento s3do abordados levantamentos dos
processos de negdécio, gestdo do projeto, necessidades e mudangas de

organizacgao, etc;

e Realizagdo: esta é a fase do desenvolvimento da solu¢do, onde os processos e
requisitos sdo configurados e implementados no sistema através de
configuragdes base, desenvolvimento de programas, testes individuais, controlo

de qualidade, etc;

e Preparacgdo final: esta fase serve para ajustes finais, testes, verificacbes e

manutencgdes preventivas para garantir o desempenho esperado;

e Go live/suporte: este € 0 momento em que o sistema é colocado em producdo.

Pl Pl Realizagdo Preparagao SIS
aneamento Blueprint [suporte

Figura 16 - Metodologia ASAP — Projeto da Empresa Y. Fonte: elaboragdo propria.

4.3.7. Processos Implementados

Na drea financeira foram implementados os seguintes processos:

e Razao - criacdo do plano de contas e contas do razao;

e Contas a receber e a pagar - configuracdo de clientes e fornecedores e foram

desenhados os processos de pagamentos automaticos e cobranca;
e Tesouraria - foi configurada toda a tesouraria da empresa;

e Imobilizados - foram configurados varios processos como por exemplo na

estrutura organizacional de imobilizados o plano de avaliacdo e areas de
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avaliacdo. Nos dados mestres as classes, determinacdo de contas, vida util,
método de amortizagdo, intervalos de numeragao, etc. Nos processos de
imobilizados, a aquisicdo e baixa dos mesmo, capitalizacao, transferéncias, tipos

de investimento, reinvestimento de mais-valias, etc.;

Requisitos legais - foram configurados processos como cédigos de IVA e de IRF,
ficheiro SAFT-T, mapas fiscais, declaracdes de IVA, ficheiro COPE, balanco e

demonstragao de resultados.

Na drea de Logistica foram implementados os seguintes processos:

Compras - neste processo foram configurados todos os processos de pedidos de

compra, rececao de mercadorias, gestao de materiais;

Vendas - neste processo foram implementados os processos relativos a ordens

de venda, faturagdo, gestao de contratos.

Na area de Recursos Humanos foram implementados os seguintes processos:

Cadastro de funcionarios - configuracdo para registos de funcionarios;

Payroll - configuragao do processamento salarial;

Gestao de despesas e viagens - configuracdo registo e pagamento de despesas

de viagens, alojamentos, etc;

Pagamento de salarios - configuracdo de ficheiro de pagamento de saléarios

através do banco e recibos de vencimento;

Requisitos legais - configuragdao para comunicagao das declaragdes mensais de

rendimentos para a seguranca social.
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4.3.8. Desafios e oportunidades

Uma das dificuldades neste projeto foi a saida de alguns recursos da equipa,
tornando-se um grande desafio encontrar recursos para conseguirem cumprir com 0s
prazos do projeto. A criagdo das maquinas também foi um dos desafios, uma vez que

estavam dependentes da disponibilidade da mesma.

Foram feitas ligacGes com sistemas externos de apoio a empresa como por
exemplo o portal das despesas, o portal de registos de horas, etc. Nestes portais web
eram efetuados os registos de atividades semanais e mensais e eram comunicados para

o SAP para alimentar o modulo de recursos humanos.

A comunicacdo da faturacdo teve que ser feita via web services para que a
Empresa Y pudesse enviar faturas através do portal espape, obrigatério para enviar
faturas a entidades publicas, ao contrdrio do que acontece com os clientes

privados/particulares cujo envio é efetuado diretamente pelo sistema SAP.

Relativamente as oportunidades ligadas a este projeto, sabe-se que este fez
crescer a equipa a nivel de conhecimento, uma vez que grande parte da equipa eram
elementos juniores, desta forma, deu-lhes a oportunidade de formacdo e integracao
com pessoas nas equipas de SAP para essas implementacdes e dessa forma também

puderam crescer internamente na empresa.

Em relacdo ao sistema, a implementacdo de um sistema R3 permite um elevado
grau de personalizacdo deixando em aberto a possibilidade de uma maior adaptacao

dos processos as caracteristicas da empresa.
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5. Resultados Empiricos

Através da analise documental levada a cabo no estudo dos projetos da Empresa
X edaEmpresa, referidos no capitulo 6 deste trabalho foi possivel investigarem-se dois
casos de implementagdes SAP, nomeadamente os sistemas SAP usados em cada um
deles (S/4Hana Cloud e R/3), assim como os desafios e oportunidades que os mesmos
podem trazer para as empresas, etc.

De forma a continuar a dar resposta ao objetivo tracado inicialmente e assim
perceber, de forma ainda mais detalhada, qual o papel do sistema SAP na transformacao
digital enfrentada pelas empresas, foram conduzidas uma série de entrevistas para
complemento da referida andlise documental. As entrevistas foram feitas a trés
consultores SAP que fizeram parte do projeto da Empresa X mas também do projeto da
Empresa Y, assim como ao gestor de projeto que foi mesmo o em ambos.

Nestes projetos foram adotadas solu¢des SAP de implementacdo, porém devido
a especificidade do sistema implementado e do préprio negdcio foram utilizadas
abordagens diferentes, mas com objetivo comum de proporcionar ao cliente um sistema

integrado de gestao capaz de responder a todas as suas necessidades e requisitos.

5.1. O papel de SAP no contexto empresarial

Como se sabe o SAP é um sistema integrado de gestdo repleto de aplica¢des e
servicos que auxilia a gestdao das empresas, este € uma mais-valia para as empresas e é
certo que com a aquisicdo do mesmo as empresas dardo um grande salto na
transformacao digital.

Aimplementacdo do SAP traz as empresas enormes vantagens ao nivel da gestao
e do planeamento por ser um sistema integrado que inclui todos os processos
empresariais, permitindo concentrar a informacdo num Unico espaco e interliga-la com
os varios departamentos da empresa. Este sistema é capaz de acompanhar todo o

processo de uma empresa, desde a compra de matérias-primas até a venda do produto
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final, passando pela gestdo de stocks, contas correntes de clientes e fornecedores,
anadlise de custo, gestdo de imobilizados, processamento salarial, entre outros.
Segundo os entrevistados os gestores obtém assim uma visdao global da sua
empresa a qualquer instante, podendo socorrer-se dos inumeros relatérios disponiveis
para otimizarem a sua gestdo financeira e empresarial, desenvolvendo as melhores

estratégias para as suas empresas.

“Sdo vdrios os beneficios que o SAP traz para as
empresas, mas posso indicar como o principal a
oferta de uma visGo completa do negdcio em breves

instantes (...)”. — C3

“Garante uma visdo total da empresa através de
relatdrios que tém como objetivo otimizar a gestdo

da empresa (...).” — C2

Os resultados das entrevistam realcam ainda que o sistema SAP otimiza o tempo
de trabalho e dispOe de informacdo atualizada a qualquer momento num Unico espaco.
Estas vantagens fazem com que, no longo prazo, o investimento inicial elevado que as
empresas tém de fazer na aquisi¢cdo do aplicativo, se traduza numa diminuicdo de custos

e desperdicios e se obtenha um retorno do valor investido.

“O sistema SAP permite a concentragdo de toda a
informag¢do numa unica zona e interliga-a com os

vdrios departamentos de uma empresa (...).” — C2

“O SAP traz diversos beneficios para as empresas
que o adquirem {(...). Este sistema oferece um
acompanhamento de todos os processos de uma
empresa tal como os vdrios mddulos no mesmo

programa (...). — C1
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O facto de ser um sistema multinacional permite que as empresas tenham varias
localizagGes dispersas pelo mundo. Permite também a consolidagdo de varias empresas
do grupo, em diferentes moedas, com diferentes regimes legais. As empresas ficam com
suporte da SAP a ferramenta, com atualizagcdes para que seja possivel responder aos
diferentes requisitos legais. Ao nivel do cumprimento dos requisitos legais, o sistema
encontra-se desenvolvido por forma a cumprir com os mesmos e para gerar todos os
documentos fiscalmente relevantes, evitando vdrios procedimentos e andlises extra
para cumprir com as normas fiscais e, eventualmente, com as necessidades de
informacdo internas da empresa.

“E possivel as empresas terem vdrias localizagbes
porque o este garante resposta aos requisitos legais
(...). Admite a consolidagéo de vdrias empresas do

grupo (...).” = C1

“(...) ajuda também no cumprimento de requisitos
legais e cria documentos fiscais que evitam andlises

extra (..).” — C2

O sistema oferece uma base de dados com suporte suficiente para garantir o
armazenamento de todos os dados. E adaptavel e personalizado as necessidades do
cliente através de customizacdes ou mesmo de desenvolvimentos especificos. Tem uma

rede de consultores experientes capaz de ajudar a operar o sistema.

“E um sistema capaz de se adaptar a qualquer
negocio através de desenvolvimentos ou

customizagdes (...).” — C1

Analisando as principais diferencas entre o sistema R/3 e o sistema S/4Hana
Cloud e tal como vimos na andlise documental dos casos de negdcio anteriores, também
o GP refere que, gerir um sistema em S/4Hana Cloud tornou-se mais dificil no sentido
de ser um sistema complemente novo ao qual a maioria da equipa ainda ndo tinha muita

experiéncia. Dentro desse sistema existem 2 versdes, a publica (versdo standard) e a
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privada (versdao com mais funcionalidades). No caso da Empresa X contrataram a versdo
publica e esta é muito standard, é ideal para empresas que ndao tenham muitas
configuragbes personalizadas. O sistema anterior da empresa era o SAP R/3 e este
permite configuracdes personalizadas a medida do negdcio e com a passagem para este
novo sistema perderam algumas dessas funcionalidades. No caso da Empresa X teria
sido mais indicado o sistema S/4Hana on-premise, este iria mais de encontro ao que o
cliente pretendia e seria possivel fazerem desenvolvimentos mais proximos do seu

sistema anterior.

“Na Softinsa, nunca ninguém tinha interagindo com
o sistema S/4Hana Cloud, foi um mundo novo para
todos nds (...). A Empresa X contratou a versdo
publica da Cloud e esta ndo permite grandes
customizagbes, foi uma das dificuldades neste
projeto (...). A Empresa X vinha de um sistema R/3 e
com esta passagem para a Cloud perdeu algumas
das funcionalidades {(...). Tiveram que se adaptar a
este novo sistema, o que inicialmente ndo foi muito
fdcil (...). Na minha dtica ndo foi o sistema mais
adequado para este negdcio em especifico (...).” -

GP

O projeto da Empresa X, foi mais desafiante uma vez que o sistema em S/4Hana
Cloud é um sistema recente e toda a equipa teve de fazer muita mais pesquisa e
aprender a trabalhar com o mesmo. No entanto, o projeto da Empresa Y também passou
por algumas dificuldades como, a saida constante de elementos da equipa, a gestdo de

expetativas e a gestdao do tempo.

“Comparando o projeto da Empresa X com o
projeto da Empresa Y, foi muito mais desafiante o
da Empresa X, devido ao desconhecimento neste

novo sistema em Cloud {(...). Sendo que na Empresa
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Y também surgiram vdrios desafios como por
exemplo a falta de recursos, nomeadamente na

drea de logistica (...)” - GP

Apesar de os sistemas seguirem os mesmos principios e possuirem configuracdes
e processos semelhantes, o desenvolvimento/layout pensado na ética do utilizador final
é o primeiro ponto que sobressai. Enquanto que o sistema R/3 tem um layout mais
antigo, menos intuitivo e em formato de arvore, o S/4Hana Cloud, através do Fiori,
apresenta um layout moderno, por aplicacdes, semelhante aos sistemas para telemoével
que usamos no nosso dia a dia e, por isso, mais familiar. E um sistema mais “user

friendly”, uma vez que opera na WEB e é muito mais facil para o utilizador trabalhar.

“O S/4Hana Cloud é um sistema mais fdcil para o
utilizador usar (...). O R/3 tem um layout que ndo
opera na WEB e por isso menos “simpdtico’” para o

utilizador (...). ”- C1

“O sistema R/3 tem um layout mais antigo e menos
intuitivo em comparagdo ao S/4Hana Cloud, pois
este apresenta um layout muito mais moderno

através de aplicagoes (...).” — C2

O sistema S/4Hana Cloud é um sistema muito standard, que segue todos os
processos standard SAP. Outra diferenca significativa nestes dois sistemas reside no
facto de em S/4Hana Cloud todas as atualizacGes e implementagdes de requisitos legais
serem da responsabilidade da SAP o que permite atualizacdes mais frequentes e com

menos esfor¢o por parte da equipa técnica.

Por outro lado, o sistema R/3 é um sistema muito mais adaptado as necessidades
dos clientes uma vez que é possivel o desenvolvimento de uma série de processos

especificos da empresa. Todas as atualizacdes tém de ser realizadas por equipas técnicas
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o que por um lado cria mais dependéncia das equipas técnicas, mas por outro lado da
mais autonomia ao cliente para definir os timings em que as implementa¢bes sdo

realizadas.

Enquanto que em S/4Hana Cloud segue-se uma metodologia muito mais
standard em que se tenta adaptar todos os processos do cliente ao sistema standard,
em R/3 acontece precisamente o contrario, pois tenta-se sempre adaptar o sistema aos
processos do cliente. Aqui reside uma das grandes diferencgas entre os dois sistemas. No
S/4Hana Cloud tém de se adaptar ao sistema e em R/3 o sistema é que se adapta ao

cliente.

“No S/4Hana Cloud, a SAP encarrega-se pelas
atualizagbes e implementagdes de requisitos legais,
0 que permite atualizagées com mais regularidade
(...). O sistema R/3 destaca-se pelo facto de ser
possivel fazermos adaptagdes consoante as
necessidades dos clientes devido ao possivel
desenvolvimento de processos especificos (...). Jd no
S/4Hana Cloud é necessdrio adaptar os processos

do cliente ao sistema standard (...).” — C1

“A maior diferenca entre esses sistemas é a
customizagdo/parametrizagéo (...). O R/3 permite
maior manobra em determinados processos, o que
contribui bastante no andamento das atividades

(..).”-C3

Os sistemas SAP estdo em constante evolucdo, no entanto, existem alguns
pontos que podem ser melhorados de forma a otimizar o sistema e a melhorar a
performance a experiéncia do utilizador. No caso do sistema S/4Hana Cloud, a
possibilidade de se desenvolver processos mais adaptados ao cliente e a possibilidade
de o consultor ser mais auténomo nas configuracdes que realiza, sem estar sempre

7

dependente da SAP. Ja no sistema R/3 a melhoria no layout para um mais “user friendly
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e atrativo ao utilizador. E as atualiza¢Oes realizadas pela SAP deviam ser constantes de

forma a evitar a abertura de notas SAP ou terem de realizar upgrades.

“O S/4Hana Cloud devia permitir desenvolvimentos
mais adaptados ao cliente (...). Devia de haver mais
autonomia nas configuragdes (...). No R/3 melhorias

de layout (...) e nas atualizagées da SAP (...)” — C1

Algumas fung¢bes que o sistema R/3 possuia foram esquecidas neste novo
sistema S/4Hana Cloud, nomeadamente ao nivel da consulta de dados em sistema a
partir de tabelas, implementacdo de processos em massa, funcdes de descricdo e
detalhes técnicos dos campos. Estes sdo, portanto, alguns dos pontos fortes do sistema
R/3 e, consecutivamente, as melhorias necessarias no sistema S/4Hana Cloud. Sendo
um sistema recente, acredita-se que estas funcoes voltem a ser incluidas nos préximos
upgrades, uma vez que no ultimo upgrade ja se sentiram algumas melhorias ao nivel dos
detalhes dos campos.

Um dos pontos fortes do sistema S/4Hana Cloud é, sem duvida, ser um sistema
extremamente intuitivo em especial para o utilizador e o facto de o sistema ndo
depender de VPNS ou servidores, estando acessivel através de link em qualquer lugar e

dispositivo.

“O sistema S/4Hana Cloud para além de intuitivo
permite o utilizador aceder ao sistema em qualquer
lugar e dispositivo em qualquer lugar (...). No
entanto, este sistema ndo permite consultar dados
a partir de tabelas, implementacbes em massa,
fungcbes de descricdo e detalhes técnicos dos

campos (...).” — C2

“O ponto forte do sistema S/4Hana é a sua

potencializagdo por Inteligéncia Artificial e as
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fungbes analiticas (..). E uma vantagem muito
grande poder aceder-se em tempo real e em

qualquer lugar as operagdes da empresa (...).” — C3

Uma forma de minimizar os problemas mais recorrentes nos projetos de
implementacgao é a utilizagdo da metodologia SAP neste processo. Foi referido por todos
os entrevistados que os modelos de implementacdo sdo uma mais-valia, uma vez que
ocorrem diversas dificuldades no decorrer destes tipos de projetos.

As principais dificuldades que ocorreram nestes 2 projetos da Empresa X e da
Empresa Y, foi o curto espaco de tempo em que a implementacgdo teve de ocorrer e a
pouca disponibilidade do cliente. Normalmente os projetos de implementacdo ocorrem
em periodos de 9 meses a 1 ano e em ambos 0s casos tiveram de ser feitos em apenas

4/6 meses de implementacdo, o que dificultou a gestdo de todas as tarefas a realizar.

“A pouca disponibilidade do cliente foi um dos
desafios (...). Tal como o curto periodo de tempo
para as implementagbes. Geralmente ocorrem
entre 9 a 12 meses e no caso da Empresa X e Y as
implementagdes ocorreram em 4/6 meses o que

dificultou bastante a gestdo das equipas (...).” — C1

A compreensdao do cliente também é um dos problemas na implementacao
destes sistemas, pois apesar do elevado nivel de personalizacdo, havera sempre
processos que ndo sao possiveis replicar a 100% e, por isso, qualguer implementacdo
requer também uma disponibilidade da equipa do cliente para se adaptar aos novos
formatos. Numa implementacdo, é importante perceber o que o cliente ambiciona e as

suas expectativas, por forma a saber gerir essas expectativas.

“Os principais desafios sdo perceber o que os

clientes pretendem e as suas expectativas {...).
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Nestes projetos, as maiores dificuldades passam
por perceber expetativas, perceber limites e o

relacionamento com pessoas (...).” - GP

“(...) uma das dificuldades mais decorrente é a
impossibilidade de se replicarem alguns processos

no sistema {(...).” — C2

A gestdo de pessoas também é uma das maiores dificuldades num projeto de
implementacdo. E importante um bom relacionamento com o cliente, assim como entre
as equipas internas. Para além de um bom relacionamento entre equipas, estas tém

também como missdao entenderem bem os processos e negdcios do cliente.

“Uma das dificuldades nestes tipos de projetos é
consequir-se ter uma equipa que perceba bem
sobre os processos e negocios do cliente, assim

como entenda do SAP (...).” — C3

5.2. A importancia de seguir uma metodologia

adequada para uma implementag¢ao SAP

Os modelos de implementac¢ao foram desenhados com o objetivo de facilitarem
aimplementacdo e a evitarem que parametrizacées importantes figuem esquecidas, ao
mesmo tempo que obriga a andlise de todas as questdes importantes que devem ser
discutidas de modo que o sistema seja adaptado aos negdcios e se torne uma mais-valia.
Com o seguimento de uma metodologia de implementacdo garante-se que qualquer
consultor possa trabalhar no projeto sem dificuldade de adaptacéo. E necessario definir
uma equipa comprometida, dedicada e com bastante conhecimento, tanto ao nivel do

negdcio, como do sistema.
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“Seguir um modelo de implementacgdo é uma mais-
valia (...). Para além de facilitarem nos processos de
implementagdo faz com que a andlise de diversas
questdes sejam abordadas com o cliente (...). Ao
seguirmos uma metodologia garantimos ainda que
qualquer consultor consiga trabalhar no projeto

sem grandes dificuldades de adaptacdo (...).” — C2

Uma metodologia organiza o projeto por fases com uma sequéncia cronolégica
capaz de fazer evoluir o trabalho de forma estruturada. Para além disso faseia o
envolvimento do cliente (o cliente tem um papel muito importante na definicdo de
requisitos e nos testes) e do consultor (o consultor tem um papel mais ativo na definicao
de requisitos, na realizacao e no Go Live). O facto de seguirem uma metodologia ajuda

também a equipa a organizar-se e a trabalhar em conjunto a ritmos semelhantes.

“Seqguir uma metodologia ajuda a organizar o
projeto por fases, promove o envolvimento do
cliente e do consultor e ajuda na organizagdo de

equipas (...).” — C1

“Acredito que para uma boa implementacéo é
essencial uma equipa dedicada e com bons
conhecimentos tanto em SAP como a nivel de

negdcios (...).” - C3

Tanto no projeto da Empresa X como no da Empresa Y foi seguida a metodologia

de projeto, no entanto, acabam por ser ligeiramente diferentes na sua execucao.

Tal como ver na figura que se segue, em S/4Hana Cloud seguiram as seguintes
fases. Primeiramente prepararam o sistema, de seguida apresentaram-no ao cliente,
onde mostraram as funcionalidades do mesmo e perceberam como poderiam adaptar
0s processos ao sistema. De seguida configuraram o necessario e procederam a alguns

testes e finalizaram com as migracdes.
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Figura 17- Fases do projeto da Empresa X. Fonte: elaboragdo propria.

“Sim, em ambos os projetos tivemos de seguir a
metodologia de projeto, porém um pouco
diferentes. Em S/4Hana Cloud tivemos de preparar
o sistema, apresentd-lo ao cliente e mostramos as
funcionalidades do mesmo (...). Fizemos todas as
configuracbes e testes, por fim, fizemos as

migragbes.” — C1

A metodologia aplicada em R/3 é semelhante, porém as reunies que fazem com
o cliente sdo com o intuito de perceber as necessidades e encontrar forma de adaptar o
sistema ao cliente. De seguida é construido o BBP (ao contrério do S/4Hana Cloud em
gue apenas sdo elaborados os questionarios standard), sdo realizadas as configuracdes,

testes e posteriormente o sistema fica operacional. Tal como ver na figura que se segue:

1.Preparacao Inicial 2. BBP 3. Realizagdo

Figura 18 - Fases do projeto da Empresa Y. Fonte: Elaboragdo prdpria.

“(...) em R3 é idéntico, no entanto, as reuniées com
o cliente sGo com o objetivo de perceber as

necessidades do cliente e encontrar forma de
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adaptar o sistema ao cliente. (...) é construido o
BBP, sdo realizadas as configuragdes, testes e por

fim é feita a subida a Produgdo.” — C1

5.3. O papel de um gestor de projeto e de um consultor

SAP no sucesso de projetos de implementacao

Como referido, os modelos de implementacdo sdo uma mais-valia para um
projeto, no entanto, um bom gestor de projeto e uma boa equipa de consultores
também é fundamental para o sucesso do mesmo.

Um gestor de projeto tem o foco principal de gerir as expectativas do cliente em
relacao as potencialidades do sistema SAP e a forma como estas podem facilitar o
trabalho do cliente na gestdo do seu negdcio. A constituicdo e gestdao de equipa de
consultores também é um dos pontos fulcrais para o sucesso de um projeto. Este tem
de conseguir que todos os intervenientes de um projeto estejam alinhados em prol do
objetivo final e facilitar a comunicacdo entre todas as partes. Se houver dificuldade por
parte da equipa interna, é missao do gestor de projeto facilitar essa comunica¢cdo com
o cliente, fazer essa gestdo, gerir prazos, atas de reunides, etc. Também é ele que define
alguns dos pontos e pde fim noutros, este deve agir sempre a favor do sucesso do

projeto.

“Enquanto Gestor de Projeto é importante garantir
que todos estdo a caminhar na mesma diregdo |(...).
Tem de se ser um facilitador e comunicador, pois
tem de se ouvir o cliente e gerir a equipa interna
(...). Se houver dificuldade da nossa equipa interna
tem que se facilitar essa comunicagéo com o cliente
(...). Um gestor de projeto tem também a fun¢do de
comunicar pontos de situacGo em reunibes de

acompanhamento {(...). “- GP
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Ja num consultor SAP, a sua principal missdo passa por proporcionar aos clientes
o melhor que o SAP lhes pode dar. Este deve estar sempre o mais informado possivel,
fazer pesquisas, estudos, estar a par das ultimas novidades para que consiga dar ao
cliente a melhor oferta ao nivel de servigos SAP. Deve ter um espirito critico ativo, capaz
de olhar para o negdcio do cliente e encontrar oportunidades de melhoria e formas de

tornar o seu trabalho mais facil e eficiente.

“Sinto que como consultora SAP o meu principal
objetivo é proporcionar aos clientes o melhor que o
sistema tem (..). Devo estar sempre atualizada
para consequir oferecer ao cliente o melhor servigo
possivel (..). Tento estar sempre atenta as
necessidades do cliente e oferecer-lhe a melhor

solugdo (...).” - C1

Um consultor deve estar atento as necessidades do cliente, respondendo-lhe de
forma atempada e rigorosa, utilizando a ferramenta SAP da melhor forma para
responder a essas necessidades. Deve sempre agregar valor ao projeto com
conhecimento e experiéncia, visando um bom ambiente de trabalho e entrega com

gualidade.

“Os consultores na drea SAP tém como principal
objetivo responder as solicitagées do cliente de
forma eficiente e cumprindo os prazos estipulados

(..).7—C2

“Como consultora o meu principal objetivo é trazer
valor aos projetos em que estou envolvida, através

do meu conhecimento e experiéncia (...).” — C3

Apesar de nestes tipos de projetos seguirem modelos de implementacao

idénticos, cada area de negdcio tem as suas particularidades e é com a experiéncia em

79



diversos projetos que, tanto o GP como o consultor, conseguem evoluir e perceber as
melhores solugdes e praticas a aplicar nos seus projetos.

A participacdo em projetos internacionais € muito comum nas equipas SAP. E
certo que um projeto internacional é uma experiéncia muito enriquecedora, aprendem-
se novos métodos de trabalho, novas perspetivas de abordagem ao projeto, obtendo-
se um conhecimento mais completo do sistema. A partilha de conhecimento é uma
mais-valia e contribui muito para o sucesso de um projeto. No entanto, estes projetos
internacionais também acabam por ser um desafio a nivel dos diferentes métodos de
trabalho, métodos de comunicacdo e também trabalho em diferentes fusos horarios.

A nivel nacional nem sempre é mais facil e um dos motivos é o facto de a equipa
nem sempre se encontrar a trabalhar no mesmo posto e nesse ambito nao é tao facil a
gestao.

“Trabalhar num projeto internacional foi sem
duvida uma experiéncia muito enriquecedora {...).

Houve bastante troca de conhecimentos (...).” — C1

“Apesar de estarmos a trabalhar num projeto
nacional temos de ter em conta que nem todos
estamos a trabalhar nas mesmas localizagbes e
gerir um projeto neste dmbito também ndo é fdcil
(...). A nivel internacional é complicado devido aos

fusos hordrios, métodos de comunicagdo, (...).” - GP

Como é facil de constatar, para o sucesso de um projeto é fundamental seguir-
se um modelo de implementacdo, seguido de uma equipa bem estruturada
acompanhada de um gestor de projeto responsdvel e dedicado. Para além disso, é

fulcral um bom relacionamento com o cliente e gerir expectativas.

-

E importante que um consultor consiga aconselhar e mostrar os processos
disponiveis que melhor se adaptam ao negécio do cliente, dessa forma, torna-se
imprescindivel um bom conhecimento dos processos, um trabalho constante de

formacao, pesquisa e atualizacdo e, sendo este o caminho para a gestao de expetativas
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de clientes, sobretudo em casos onde ndo é possivel replicar a 100% determinados

processos.

“O nosso trabalho como consultores passa muito
por aconselhar o cliente e mostrar-lhe as melhores
solugbes para o seu negdcio (...). Temos de estar em
constante estudo, sobretudo para contornar os
casos em que ndo é possivel replicar determinados

processos (...).” — C2

E fundamental o cliente perceber que estd perante uma equipa empenhada, mas

gue apesar disso surgem imprevistos ou atrasos que nem sempre sdo possiveis

controlar. E fulcral existir um acompanhamento préximo do gestor de projeto. Deve

haver reunides de seguimento com o cliente para que os atrasos ou imprevistos possam

ser identificados o mais depressa possivel e corrigidos com o apoio do cliente. O

consultor deve ser pré-ativo e deve responder com brevidade as necessidades do

cliente. De forma a garantir o sucesso do projeto, deve manter o contato direto com o

cliente visando antecipar as suas necessidades.

Devem também ser definidos no inicio do projeto os fatores criticos de sucesso

para que, tanto o cliente, como o consultor, possam estar conscientes do que pode

correr mal e quais sdo os planos de a¢do para minimizar o impacto.

“Gerir expectativas diria que é das partes mais
dificeis do projeto (..). E importante existir um
acompanhamento regular do Gestor de Projeto {(...).
Sdo importantes reunibes de sequimentos com o
cliente (..) e definirem inicialmente os fatores

criticos de sucesso do projeto (...)". — C1

“De forma garantir o sucesso de um projeto, é
importante perceber-se as necessidades do cliente

e o seu negdcio (...)” — C3
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5.4. Principais desafios que as empresas apresentam
para acompanhar a transformacao digital do

mercado

Abordando agora o tema da transformacao digital, é visivel que nos dias de hoje
ainda ha muitas empresas a tentam resistir ao digital, em especial quando os recursos
gue compdem a equipa sao de mais idade e estdao menos habituados a trabalhar com o
digital. A resisténcia a mudanca por parte de algumas empresas é elevada e o facto de
a introdugdo de uma componente digital, por exemplo ao nivel da contabilidade e
gestdo, como no caso dos sistemas SAP, requerer uma atualizacdo e desenvolvimento

constantes intensifica essa resisténcia.

A mentalidade para a mudanca é acima de tudo uma mudanca de cultura que
envolve e requer muito investimento financeiro.

Atualmente, vemos tudo a tornar-se digital, inclusive os préprios requisitos legais
comecam a obrigar as empresas a enveredar por um caminho de transformacao digital,
cabendo a estas perceberem que o ndo acompanhamento desta tendéncia/requisito

poderad ditar a sua extincao.

“Ainda vemos muitas empresas a resistir ao digital
(...). Sdo diversos os motivos para essa resisténcia a
mudanga, diria que um deles passa pelas
constantes atualiza¢des (...). No entanto, a maioria
das coisas comeg¢a a ser digital, os proprios
requisitos legais comecam a obrigar as empresas a

iniciarem ou a evoluirem no digital (...).” — C2

“Um dos desafios é mentalidade para a mudancga

que acaba por ser uma mudanca cultura (...)” — C3
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Ointeresse, e também a necessidade, de as empresas entrarem no mundo digital
é cada vez maior. No entanto, como referido anteriormente as empresas ainda
enfrentam diversos desafios ao tentarem acompanhar a transformacao digital. Seguem-

se alguns desses desafios:

e Sistemas informaticos a mudarem cada vez mais rapido o que implica um
investimento cada vez mais elevado por parte das empresas para

acompanharem esta mudanca;

e Concorréncia cada vez mais elevada pois os sistemas cada vez mais eficientes,
mais autdbnomos e as empresas para acompanharem tem de estar cada vez mais

atentas a esta transformacao;

e Sistemas cada vez mais informatizados o que implica funcionarios capazes de
trabalhar com esses sistemas e numa populacdo envelhecida como a portuguesa
pode ser um problema. Ou seja, é necessdrio apostar na formacao e qualificacao
dos colaboradores para que possam acompanhar os desafios impostos pela

transformacao digital;

e Devido a especializacao informatica os servicos das empresas de consultadoria
sdo cada vez mais dispendiosos o que implica custos cada vez mais acrescidos

para as empresas.

“Algumas empresas néio conseguem acompanhar a
transformacdo digital por diversos fatores,
nomeadamente pelo elevado investimento (...),
pela falta de formacgdo de alguns colaboradores nas
novas tecnologias, pelas rdpidas atualizagbes dos
sistemas informdticos que provoca custos

acrescidos (...).” — C1
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5.5. O contributo de SAP na transformacgao digital

O SAP, como sistema integrado de gestao, tem sido capaz de acompanhar a
evolugdo tecnoldgica que se registou ao longo dos Ultimos anos. E possivel perceber isso
com a propria evolugdo dos sistemas, desde o R1 até ao atual S/4Hana. Para além disso
adaptou-se também aos diferentes tipos de publico, tendo desenvolvido por exemplo o
Bussiness One mais orientado para pequenas empresas e o S/4Hana Cloud mais
orientado para clientes com processos standard e que preferem trabalhar numa versao

Web.

“O SAP estd atento a evolugdo tecnoldgica e a prova
disso é a sua evolugdo dos sistemas. O SAP estd
sempre a par das necessidades dos seus clientes e
tanto oferece solu¢ées para pequenas como para

grandes empresas (...).” - C1

Os sistemas SAP estdo em constante atualizagdo para corresponderem aos
requisitos legais e de gestdo das empresas. A consultoria personalizada permite o
desenho de processos a medida que auxiliam as empresas no seu dia a dia e no seu
planeamento empresarial. Ao permitir a inclusdo de todos os processos empresariais
nos diferentes mddulos disponiveis e através do elevado nivel de personalizagao, o SAP
permite as empresas passarem para o digital sem alterarem substancialmente os seus
procedimentos internos, o que facilita a mudanca. Esta passagem dos processos para
um sistema digital permite aos gestores concentrar toda a informa¢dao numa unica
plataforma e obter uma “fotografia” das suas empresas em qualquer momento, em

especial com os novos sistemas S/4Hana Cloud, acessiveis em qualquer lugar.

“O SAP permite as empresas a passagem para o
digital sem alteracbes bruscas nos seus
procedimentos internos, o que ajuda bastante

nessa mudanca (...). Essa mudanc¢a faz com que os
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gestores acedam a toda a informag¢do num unico
espago e, agora com a possibilidade de acederem
em qualquer lugar através do mais recente sistema,
0 S/4Hana Cloud (...). Essas evolugées que o SAP
tem feito s6 provam que o mesmo estd dedicado em

acompanhar a evolugdo digital (...)”. — C2

O lancamento do S/4Hana mostra como a SAP tem tentado acompanhar a
transformacao tecnoldgica, desenvolvendo uma base de dados que atua em tempo real,
mais robusta e com maior capacidade de armazenamento e resposta. O S/4Hana Cloud
mostra também a preocupacdo da SAP em transformar o sistema mais apelativo ao
utilizador final através da criacao de APPS Fiori que funcionam na versao web tornando

o sistema mais “user friendly”.

“O S/4Hana oferece uma base de dados que atua
em tempo real (...). Um dos cuidados da SAP foi
transformar o seu sistema mais recente num
sistema mais fdcil para o utilizador e isso revela o
cuidado que o SAP estd a ter em tentar acompanhar

a transformacdo digital (...). — C1

Para além de acompanhar a transformacao digital o sistema SAP contribui para
a mesma no sentido em que capacita as empresas a estarem mais presentes em varios
mercados e a desenvolverem ferramentas capazes de melhorar a performance da
mesma. O facto de o SAP ter a capacidade de estabelecer liga¢des a outros sistemas (por
exemplo, outsystems), tanto no fornecimento como no armazenamento de dados,
permite as empresas acederem e guardarem dados em tempo real, o que melhora a sua
presenca no mercado digital. Por exemplo, as empresas conseguem ter portais de

clientes em que os seus clientes conseguem aceder a sua conta corrente a distancia de
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um click. Isto apenas é possivel pois SAP disponibiliza ao sistema do portal toda a
informacao necessdria em tempo real.

A SAP tem investido em tecnologias avancadas a fim de melhorar o desempenho
dos processos, sendo o maior contributo do sistema o facto de poder adaptar-se as
variacoes do mercado, bem como possibilitar a melhor automacdo e qualidade nos

processos.

“Ajuda a que as empresas estabelecam liga¢des a
outros sistemas tal como permite que as mesmas
acedam aos seus dados em tempo real e melhora a

sua presen¢a no mercado digital (...).” — C1

“A SAP tem feito grandes investimentos em
tecnologia (...). Este sistema adapta-se as variagcoes
do mercado e melhora a qualidade dos processos

(..).” = C3
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6. Conclusao

A transformagdo digital € uma realidade cada vez mais presente no contexto
empresarial. A evolugdo das novas tecnologias da informagdo e da comunicagdo
colocam grandes desafios as empresas, tanto a nivel de competitividade como de
presenca no mercado digital. A utilizacdo de ferramentas adequadas a uma realidade
cada vez mais tecnoldgica é uma das principais formas de as empresas manterem a sua
presenca no mercado. O SAP sendo um sistema integrado de gestdao robusto e
consistente apresenta-se como um dos sistemas mais completos do mercado e um

verdadeiro impulsionador das empresas no mundo digital.

O presente estudo apresenta tedrica e empiricamente varias questGes
relacionadas com o papel do SAP na transformacao digital das empresas. De uma forma
geral, os objetivos foram alcancados com sucesso, foi possivel obter conclusdes

aliciantes e de encontro ao esperado.

Numa fase inicial foi possivel perceber, através da revisdo da literatura, que para
além da transformacao digital ser cada vez mais uma preocupagdo e uma necessidade
por parte das empresas, existem ainda bastantes desafios que se colocam as empresas
ao tentarem acompanhar esta transformacao tecnoldgica. Percebe-se também que o
sistema integrado de gestao SAP é um grande aliado nessa transformagao e tem um

impacto positivo nas empresas.

De forma a perceber como é que o SAP pode ser um forte aliado na
transformacado digital do mercado foi conduzido um estudo com base em dois casos de
implementagao SAP e realizadas entrevistas a alguns consultores funcionais e um gestor
de projeto. Todos os dados foram adquiridos no contexto do estagio profissional que

decorreu na Softinsa.

Da analise desenvolvida percebeu-se que o SAP possui diversas aplicaces e
servicos que ajudam ao nivel da gestdo e do planeamento das empresas, uma vez que
inclui todos os processos empresarias e possibilita a concentracdo da informagcdo num

Unico espaco e interliga-a com os varios departamentos da empresa através dos diversos
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modulos que este sistema integrado de gestdo oferece. Para além disso este também
oferece uma base de dados centralizada com suporte suficiente que garante o
armazenamento de todos os dados da empresa. E um sistema personalizados e com a
capacidade de se adaptar as necessidades do cliente através de customizagdes e

desenvolvimentos especificos.

Ao longo do estudo foi possivel perceber que os sistemas SAP foram sofrendo
alteragGes ao longo dos anos, de forma também a acompanhar a transformacao digital.
Apesar de uma grande parte das empresas ainda se encontrar com o sistema R/3 hd um
esforgo conjunto (SAP e empresas) para a migragao para o sistema mais recente da SAP
- S/4Hana. No caso deste estudo foram analisados e comparados 2 sistema, o R/3 e o
S/4Hana Cloud. Foi possivel concluir-se que o S/4Hana Cloud para além de ser um
sistema bastante standard permite atualizacées mais frequentes e com menos esforco
por parte da equipa técnica. Ja o sistema R/3 tem melhor capacidade de adaptacgdo as
necessidades dos clientes, uma vez que neste é possivel o desenvolvimento de

processos especificos.

A respeito dos projetos desenvolvidos, e que foram alvo de andlise neste estudo,
é percetivel que para além dos modelos de implementacdo serem uma mais-valia no
sucesso de um projeto, uma vez que promovem uma evolucdo do trabalho de forma
estruturada, é também muito importante o trabalho do gestor de projeto e da equipa
de consultores. Um gestor de projeto tem o objetivo de conseguir que todos os
intervenientes de um projeto estejam alinhados em prol do objetivo final. J& um
consultor SAP, tem a principal missdo de proporcionar aos clientes a melhor oferta ao

nivel do que o sistema lhes pode dar.

Da analise realizada conclui-se que apesar do interesse, e também da
necessidade, de as empresas entrarem no mundo digital estas ainda enfrentam varios
desafios tais como: (i) sistemas informdticos com atualizacdes muito rapidas o que
implica investimentos altos; e (ii) sistemas cada vez mais informatizados o que implica
colaboradores capazes de trabalhar com esses sistemas, concorréncia elevada e

resisténcia a mudanca.
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O SAP tem sido capaz de acompanhar a evolucdo tecnoldgica dos ultimos tempos
através da proépria evolugao dos sistemas, da adaptagdo dos diferentes tipos de publico

e das atualizacdes inerentes aos requisitos legais aos quais é necessario dar resposta.

O SAP permite as empresas uma passagem para o digital sem alterarem
substancialmente os seus procedimentos internos, o que é uma mais-valia. O sistema
S/4Hana prova como a SAP tem tentando acompanhar a transformacdo tecnoldgica,
tanto através da base de dados que atua em tempo real, mais robusta e com mais
capacidade de armazenamento e resposta, como na sua preocupag¢ao em transformar o
sistema mais apelativo ao utilizador final através das APPS Fiori que sao de utilizagdo

bastante intuitiva.

Conclui-se também que para além de o SAP estar a acompanhar a transformacao
digital, capacita as empresas a estarem mais presentes em varios mercados e a
desenvolverem ferramentas capazes de melhorar a performance da mesma. As
melhorias no fornecimento e no armazenamento de dados, possibilita as empresas
acederem e guardarem dados em tempo real, o que melhora e promove a sua presenca

no mercado digital.

Uma das limitagdes deste estudo foi a falta de informacdo sobre o S/4Hana
Cloud, uma vez que este sistema é muito recente e ainda ndo se encontra muita
informacao disponivel. Outro desafio foi a rigorosa politica de privacidade imposta pela
Softinsa, uma vez que um dos valores desta é a preservacao dos dados dos seus clientes.
Desta forma, ndo foi possivel aprofundar mais os casos de negdcio destas
implementacdes SAP, assim como foi necessario aborda-las de forma andnima

designando-as por Empresa X e Empresa Y.

Por ultimo, em pesquisas futuras seria interessante analisar e comparar mais que
dois casos de implementacdo. Seria uma vantagem analisar um sistema SAP S/4Hana
sem ser na sua versao Cloud. Assim como seria importante abranger clientes com
realidades mais dispares e conseguir obter o feedback por parte do cliente final pois
seria uma mais-valia perceber a sua adaptacdo ao sistema, se este contribuiu no
crescimento da transformacao digital das mesmas assim como perceber as dificuldades

gue enfrentam.
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Anexos

Anexo | - Questoes da Entrevista

10.

Como gestor de projeto qual é a sua missdo? OU Como consultor/a qual é a sua
missao?

Quais as principais diferengas que encontrou de um sistema S/4Hana Cloud para um
sistema R3?

Quais sdo os principais desafios e problemas mais decorrentes nas implementacdes?
Quais os pontos fortes do sistema S/4Hana Cloud e do sistema R/3? O que
melhoraria em cada um deles?

Acha que seguir o modelo de implementacao é uma mais-valia na implementag¢do?
Como foi a experiéncia de trabalhar num projeto internacional? Que mais valias
trouxe?

Como gere as expectativas do cliente? O que faz para garantir o sucesso do projeto?
Atualmente quais acha que sdo os desafios que as empresas enfrentam para
acompanharem a transformacao digital?

Quais os beneficios que o SAP pode trazer para as empresas que o adquirem?

Acha que o SAP tem acompanhado a transformacao digital que atualmente ocorre

no mercado? Qual o contributo do sistema nesta transformacado?
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