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EPIGRAFE

“Se no final néo deu certo, é porque ainda ndo é o fim”.

Fernando Sabino



RESUMO

O sistema MRP (Material Requirements Planning - Planejamento de Necessidade de
Materiais) surgiu no final da década de 1960 como uma ferramenta computacional
pioneira a servigo da gestdo da produgado, tratando efetivamente da complexa
questdo do planejamento das necessidades de materiais. Por sua vez, o sistema
ERP (Enterprise Resources Planning - Planejamento dos Recursos da Empresa),
surgiu na década de 1990 e logo se tornou uma poderosa ferramenta
contemporanea a servico ndo apenas da gestdo da producdo, mas de toda a gestdo
empresarial. Nesse contexto, este trabalho aborda o funcionamento do MRP e sua
evolucdo até chegar aos ERP, passando por um estagio intermediario na década de
1980, chamado de sistema MRPIl (Manufacturing Resources Planning -
Planejamento das Necessidades de Manufatura). O trabalho evidencia a migragao
do sistema MRP para um moédulo do MRP 11, e, finalmente, como uma atividade ou
uma simples rotina dentro do ERP. A base do trabalho é um estudo de caso que
trata da implementagdo de um ERP em uma empresa metalurgica de pequeno porte,
focando, especificamente, a implementacdo de um sistema MRP no contexto atual

do ERP, suas funcionalidades, principais resultados e dificuldades.

Palavras-Chave: Planejamento dos Recursos da Empresa, Planejamento de
Necessidade de Materiais, ERP, MRP.



ABSTRACT

The MRP (Material Requirements Planning) system emerged in the late 1960s as a
pioneered computational tool in order to help the service of production management,
effectively addressing the complex issue of planning material requirements. In turn,
the ERP (Enterprise Resources Planning) system emerged in the 1990s and soon
became a powerful tool for the contemporary service not only to production
management, but the whole business management. In this context, the research
addresses the operation of MRP and its evolution to reach the ERP, passing through
an intermediate stage in the 1980s, called MRPII (Manufacturing Resources
Planning) system. The research shows the migration of MRP system to a module of
MRP Il and finally as an activity or a simple routine in the ERP. The study is
complemented by a case study dealing with the implementation of an ERP in a small
metallurgical company, focusing on the implementation of an MRP system in the

current context of ERP, highlighting its functionality, the main results and difficulties.

Key words: Enterprise Resources Planning, Material Requirements Planning.
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1 INTRODUGAO

Diversas sédo as informagdes que os gestores necessitam para suas tomadas de
decisdo. Estas podem vir das mais variadas fontes, formatos e serem, ou nao,
fidedignas. A tomada de decisdo € o cerne da fungdo de um gestor e, seja ela certa
ou errada, deve ser tomada. O balizador da assertividade da decisao repousa nas
informagbes disponiveis para tal. Um grande fornecedor de informagdes nos dias
atuais € o Sistema de Planejamento de Recursos da Empresa (ERP - Enterprise
Resource Planning), capaz de avaliar também o desempenho econémico, e que
atende a trés condigdes basicas definidas por Pereira (2001): teoria da decisao,
teoria da mensuracdo e teoria da informacédo. Esse sistema, na sua grande
totalidade, cumpre uma obrigacéo legal, e mantém um banco de dados que, quando
compilados adequadamente, sdo uma poderosa fonte de informacdo para o
balizamento no processo de tomada de decisdo. Porém, a forma como esses dados
sao coletados e armazenados no sistema de informacdes ira influenciar fortemente

no seu valor de levar a uma acgao, e na sua disponibilidade ao gestor.

A grande disparidade de nivel de conhecimento dos mais diversos gestores que
compdem uma organizagao influencia na definicdo de quais sdo as informagdes
necessarias ao processo diario de apoio as operagdes e a gestdo. Cabe ressaltar
que, independente da disponibilidade e da sofisticagdo dos sistemas de informagao
atuais, antes do advento da informatica nos atuais niveis de interagéo e integragao
on line, as decisdes nas corporagdes aconteciam de forma sistémica, porém, muitas
vezes num timing diferente dos atuais. Isso remete a outro ponto relevante no que
se refere ao custo para se obter e manter um sistema de informagdes. Segundo
Padoveze (2003) a informagéo deve ser relevante e levar a uma agao por parte de
quem a use. Portanto, o sistema de coleta de dados deve ser compativel com a
relevancia do futuro uso apds ser compilado. Esse item deve receber toda a atencao

quanto a sua definicdo e alocagao, pois sera a base para o ERP.

Segundo pesquisa do Aberdeen Group (www.aberdeen.com) realizada em junho de

2008, com mais de 1200 empresas em nivel mundial, o Planejamento das
Necessidades de Material - MRP (Material Requirements Planning) € a ferramenta
mais utilizada no gerenciamento de materiais com demanda dependente, e esta

presente em todos ERP em uso atualmente. Segundo Mabert (2007) o MRP tem
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origem na década de 1960, com os estudos de Joseph Orlicky, George Ploss| e
Oliver Wight. Porém somente em 1975, com a publicagdo do livro Material
Requirements Planning, por Joseph Orlicky, o tema MRP se torna mais claro para os

usuarios e académicos.

Segundo Orlicky (1975), o MRP é uma ferramenta que gerencia a demanda
dependente, fazendo a explosdo na linha do tempo dos diversos componentes da
estrutura do produto, comparando a necessidade bruta com o disponivel em estoque
e compras, ou ordens ja programadas. O MRP define de forma otimizada
exatamente a necessidade liquida, ou seja, o quanto e o quando a ordem deve ser
colocada, assim como quando deve estar pronta. Se existirem ordens de compra ou
producio abertas, pode sugerir agdes de cancelamento, antecipagao, suspensio ou
alteragdo de quantidade. Considera as politicas de estoques, lotes e lead times
(tempo de suprimento) definida. Ainda segundo Orlicky (1975), o MRP faz a
explosdo dos componentes programados desde o item do mais alto nivel, até o mais
baixo, ou seja: dos subconjuntos até as matérias primas. Trabalha com milhares de
itens ao mesmo tempo. O horizonte de programacao € outro diferencial, permitindo
trabalhar com até um ano de previsao futura, obtendo-se um bom resultado, mesmo
com as variagdes de demanda independente. Completando, Orlicky (1975) conclui
que, pela légica do MRP, o estoque de seguranga seria desnecessario, assim como

o lote econémico de compra ou producéo.

Levando em conta o MRP desenvolvido por Orlicky (1975) e sua evolugao para o
ERP dos dias de hoje, pode-se considerar que o MRP, que comegou como um
sistema passou a ser uma pequena parte do sistema ERP como um todo. Plossl
(1985) ja havia descrito que o MRP nao era um sistema em si, mas sim uma simples
ferramenta integrante de um sistema maior. Observa-se que o ERP tem dado uma
maior énfase a outros médulos e ndo aos que originaram o MRP, MRP de Ciclo
Fechado e MRP |l (Manufacturing Resources Planning). Segundo Laurindo e
Mesquitas (2000), muitas implementag¢des estdo considerando somente os modulos
administrativos, deixando em segundo plano os demais ligados a produgé&o. Na

mesma pesquisa realizada pela Aberdeen Group (www.aberdeen.com) em junho

2008, ja citada anteriormente entre 1200 empresas (industrias em geral 28%,
automotivas 10%, metalurgicas 8%, equipamentos 10%, aeroespacial 9%, alimentos

7%,alta tecnologia 11%, bens de consumo 6%, outras 11%.) usuarias de sistemas
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ERP em nivel mundial (Américas 72%, Asia 12%, Europa e Africa 16%),
classificadas em trés tamanhos (grande 16%, médias 41% e pequenas 43%), e
envolvendo ao mais diversos cargos (presidentes 7%, vice-presidentes 7%, diretores
de Tecnologia de Informagédo 13%, diretores 10%, gerentes 25%, consultores 9%,
pessoal direto de tecnologia de informac&o 6% e outras posicdes 18%), revela que
de 24 mddulos pesquisados somente 6 mdodulos tinham utilizagado entre 75% - 92%

dos usuarios:

contas a pagar e receber: 92%;
- compras: 92%;

- controle de estoques: 91%;

- contabilidade: 90%;

- outros gerenciamentos nao especificados na pesquisa: 84%;

- MRP: 76%.
CONTAS A PAGAR ESTOQUE
92% 91%
MRP
| 76%
A ~4TROS
CONTABILIDADE GERENCIAMENTOS
90% 849% _

Fonte: elaboragao propria
Figura 1 - Importancia do MRP dentro do ERP

A pesquisa da Aberdeen Group (2008) revela, ainda, que moédulos tradicionais tém
percentagem de uso menor que os citados anteriormente como: Plano Mestre —
MPS — Master Production Sheduling (34%), Planejamento das necessidades
Capacidade — CRP — Capacity Requirements Planning (21%), Planejamento das
Necessidades de Distribuicdo - DPR - Distribution Requirements Planning (18%),

Planejamento de Previsdo e Demanda — Forecasting and Demand Planning (46%); e
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Controles do Chado de Fabrica — Shop Floor Control (60%). Tais resultados
demonstram que os usuarios do ERP dao mais atengdo aos mddulos que envolvem
diretamente dispéndio de recursos financeiros. Pires (1994, p.117) destaca, com
base em pesquisa da época, que os modulos mais utilizados do MRP |l eram,
justamente, os que representavam o MRP original. Dessa forma, o MRP projetado
por Orlicky (1975), apesar das diversas evolugdes, ainda continua mantendo sua
esséncia. A mesma pesquisa do Aberdeen Group (2008) revela, ainda, os itens mais
importantes, e os percentuais atingidos, considerados para avaliar as empresas que

tém o melhor desempenho com o uso do ERP. S&o eles:

- reducéao do nivel de estoques: obtiveram redugdo média de 20%;

- precisao do disponivel em estoque: obtiveram 97% de precisao;

- entregas na data exata, nem antes, nem depois: 97% dos pedidos na data certa;

- conformidade da programacao de producgdo: obtiveram 95% de conformidade

entre planejado e realizado;
- dias para fechamento do més: fechamento levou em média 3,3 dias.

Os quatro primeiros itens acima reforgam novamente a esséncia do MRP de Orlicky
(1975). Nao se pode deixar de considerar que os avangos em tecnologia de
informacéo e a integragdo entre os mddulos do ERP, fabricantes e fornecedores,

permitiram tais percentuais.

Os resultados da pesquisa do Aberdeen Group (2008) demonstram as razdes da
ansiedade por parte dos dirigentes por resultados rapidos das implementagdes,

levando a conflitos de interesse dentro da organizacgéo.

1.1 Definigao do Escopo

A dissertagao parte do entendimento dos itens que compdem o MRP original e que é
sua a base até os dias atuais. Em adi¢ao trata também, da evolu¢ado do MRP para o
MRP de ciclo fechado, para o MRP |l e para o ERP, procurando demonstrar que,
apesar do MRP ndo ser mais um sistema, a sua importancia € um dos principais

motivos da aquisicdo e implementacdo dos ERP modernos. Buscar também,
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identificar como o mdédulo MRP ¢é implementado no contexto dos sistemas ERP
atuais, e se os problemas relatados nos casos de implementacao de sistemas ERP
também ocorrem na implementagcdo do modulo MRP através de um estudo de caso.
A empresa estudada, até 2007, era usuaria de um sistema de planejamento de
recursos da empresa (ERP ABC 71 — versao OMEGA), porém, com utilizagdo nao
integrada, trabalhando somente com os mddulos de engenharia (codigos e
estrutura), de produgao (ordem producgdo), de estoque (somente saldos e nao
valorizado) e de faturamento (emissao nota fiscal). A implementacao parcial desses
modulos é citada por Padilha e Martins (2005), como uma das opgdes de inicio de
implementacdo. O médulo de MRP nao havia sido implantado e o planejamento de
necessidades de materiais era feito por meio de planilhas Excel, com base no
consumo médio e na adogao de altos volumes de estoque. Kotler (1996), relaciona o
uso de altos volumes de estoque ao alto nivel de incerteza da demanda e ao tempo
de reposicdo. Todas as demais informagdes eram coletadas de forma nao integrada
e processadas em planilhas Excel. O sistema de custo era feito somente por familia
de produtos e pelo método de absorcao, atendendo ao minimo necessario nas
questdes societarias e legais. Informagdes de apoio a operagdo e gestdo, quando
necessarias, envolviam a elaboragdo de planilhas especiais, sem a devida
confiabilidade dos dados, pois vinham de fontes/planilhas diversas. Cada gestor
adotava uma sistematica para obter informagdes, muitas vezes redundantes, sem
uma regularidade e padronizagdo, formando diversas “ilhas”. O custo real dos
produtos para elaboragado de preco de venda, reposigcao e orgamento (budget) era
estimado e por familia, existindo muitas divergéncias entre os diversos gestores na
elaboracdo do orcamento anual. A integracdo do sistema de custos e o
gerenciamento de estoques com a empresa matriz estava prejudicada em razdo do
sistema de cddigos (dos itens) usado nao ser compativel com as demais empresas
do grupo. Orlicky (1975) cita que a identificagdo do item deve ser Unica para evitar
ambiguidade na montagem da BOM e no processamento do MRP. Ptak (2003)
reforca que a implementagdo do ERP e MRP, é uma oportunidade para rever o
sistema de identificacdo unica do item. Em resumo, existia a necessidade de
implementar um novo sistema de ERP e MRP, ou concluir a implementagdo ERP do

sistema em uso.
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1.2 Definigao dos Objetivos

Dissertar sobre como o mddulo do MRP tem sido implementado no contexto dos
sistemas ERP atuais, e se os problemas relatados nos casos de implementacao dos

sistemas ERP também ocorrem na implementagdo do médulo MRP.

Como objetivo secundario disserta-se sobre a evolugédo do MRP até o ERP; sobre os
principais itens necessarios para o MRP funcionar; e sobre as técnicas de

implementacéo de sistemas ERP.

1.3 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo esta estruturada de forma a facilitar o entendimento do objetivo

principal e a evolugdo logica dos tépicos. Para tal esta dividida em 6 capitulos.

No capitulo 1 é feita uma introducao situando o assunto tratado dentro do contexto
atual, bem como realcando a importancia dos sistemas informatizados como
geradores de informagdo aos gestores para tomadas de decisdes. Trata-se, em
especial, dos sistemas MRP inseridos, atualmente, como uma rotina dos sistemas
ERP.

Ja o capitulo 2 realiza uma revisao bibliografica mais profunda sobre o tema,
partindo dos principios basicos, da légica e dos objetivos do MRP. Na sequéncia é
analisado o historico do MRP, do seu “nascimento” na década de 1960, seu
desenvolvimento, expansao e evolucio de funcionalidades, sendo inserido como um
modulo dentro do MRPII ja na década de 1980, e finalmente, a sua migragdo como
um modulo do MRP Il para o ERP na década de 1990. Completando o histérico é
feita uma descricdo dos conceitos que sdo a base para o MRP funcionar como
gestdo da demanda dependente e independente, a gestdo de estoques, sistema de
codificagdo do item, como sdo montadas as estrutura do produto — BOM (Bill of
material) e conceitos do Programa Mestre — MPS — Master Production Sheduling.
Fechando o capitulo é analisado como o mddulo MRP esta inserido dentro de um
ERP atual.



21

No capitulo 3 analisam-se os métodos e os procedimentos de implementacao dos
sistemas ERP, e de como se da a evolugao dos projetos. Séo relatados os principais
problemas e dificuldades na implementagao, sob a visao de varios autores. Aborda,
ainda, as quatro metodologias de entrada (Cutover) dos sistemas ERP em operagao

mais utilizadas pelas empresas.

A empresa estudada é analisada no capitulo 4, onde se da também uma visdo geral
da empresa e sobre quais foram os motivadores que a levaram a implementacéo de
um novo sistema ERP, em substituicdo ao atual, e a importancia dada ao mddulo
MRP. Descreve-se, também, como foi feita a implementagdao do ERP e, em especial,

do médulo MRP, assim como as principais dificuldades e problemas.

Por sua vez, no capitulo 5 analisa-se o processo de implementagcdo do médulo MRP
e, finalmente, no capitulo 6 apresentam-se as consideragdes finais do trabalho e as

sugestdes.
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2 EVOLUGAO HISTORICA DO MRP (MATERIAL REQUIREMENTS PLANNING)
AO ERP (ENTERPRISE RESOURCES PLANNING)

Este capitulo realiza uma revisao bibliografica mais profunda sobre o tema, partindo
dos principios basicos, da logica e dos objetivos do MRP. Na sequéncia € analisado
o historico do MRP, do seu “nascimento” na década de 1960, seu desenvolvimento,
expansao e evolugao de funcionalidades, sendo inserido como um médulo dentro do
MRPIl ja na década de 1980, e finalmente, a sua migragdo como um modulo do
MRP 1l para o ERP na década de 1990. Completando o histérico é feita uma
descricdo dos conceitos que s&o a base para o MRP funcionar como, gestao da
demanda dependente e independente, a gestdo de estoques, sistema de codificagcao
do item, como sdo montadas as estrutura do produto — BOM (Bill of material) e
conceitos do Programa Mestre — MPS — Master Production Sheduling. Fechando o

capitulo é analisado como o médulo MRP esta inserido dentro de um ERP atual.

MRP CICLO
BOMP MRP | FECHADO ERP

1960 1970 Ll 1990
1980

S / AN AN / A ~

Lote Pontode
econdémico reposicao
1915 1934

Fonte: elaboragao propria
Figura 2 - Evolugao do MRP até o ERP.

2.1 O Sistema MRP (Planejamento das Necessidades de Materiais - Material
Requirements Planning)

Segundo Mabert (2007), o MRP é uma das ferramentas de gerenciamento de
estoque mais utilizadas pelas industrias no século 20. Porém, isso ndo ocorreu do
dia para noite, foi um trabalho de décadas, e que acompanhou, e se beneficiou, de
toda a evolugédo dos hardwares e softwares durante esse periodo. Segundo Plossl
(1985), Schonberger (1984) e Mabert (2007), anteriormente ao surgimento do MRP,

o Lote Econbmico — EOQ — Economic Order Quantity - uma ferramenta matematica
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desenvolvida em 1915 por Ford W. Harris, era um dos unicos recursos disponiveis
para o calculo das necessidades de materiais. Mais tarde, em 1934, foi publicada a
Teoria do Ponto de Reposicdo — ROP — Reorder Point - por R. H. Wilson. A EOQ era
baseada em uma demanda constante e conhecida, e, o ROP considerava a
dificuldade de se fazer previsbes em razao da volatilidade do mercado. Porém,
nenhuma das duas ferramentas respondia a questdo do quando comprar ou

produzir.

Segundo Mabert (2007), o MRP tem origem na década de 1960 nos Estados Unidos
da America - EUA, com os estudos de Joseph Orlicky, George Plossl| e Oliver Wight.
Em 1966, em uma reunido da APICS — American Production and Inventory Control
Society, Orlicky, Plossl e Wight descobriram que estavam trabalhando no mesmo
tema, o MRP. Continuaram seus encontros até que, em outubro de 1971,
organizaram uma primeira conferencia em St. Louis, durante a 74th APICS
Conference, para discutir e apresentar as vantagens do MRP sobre o ROP. Tal
evento ndo se limitou a essa conferéncia e cruzou o mundo ficando conhecido como
The First MRP Cruzade. Em 1974 aconteceu um novo seminario, conhecido como
The Second Cruzade, cuja finalidade era incentivar os meios académicos a
publicarem e divulgarem material sobre o MRP. Porém, somente em 1975, com a
publicagéo do livro Material Requirements Planning, por Joseph Orlicky, o tema MRP
tornou-se mais claro para os usuarios e académicos. Vollmann (1975), no prefacio
do livro Material Requirements Planning, considera o MRP como sendo o estado da
arte em gerenciamento de estoque e producédo. Segundo Mabert (2007), atualmente,
praticamente todos os livros sobre gerenciamento de produgéo dedicam um capitulo
exclusivo ao MRP.

Segundo Jacobs e Weston Jr. (2007), antes do surgimento do MRP, os
computadores ja eram utilizados para automatizar o processamento do EOQ e do
ROP, porém, somente em grandes corporagdes, em razdo dos altos custos dos

processadores.

Uma das primeiras aplicacbes para os computadores da época foi no
processamento das listas de matérias (BOM). Segundo Browne et al (1988) e Ptak
(2003), isso era denominado Processador de Lista de Materiais (BOMP — Bill of

Material Processor). Foi uma forma de automatizar as listas de materiais, sua
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manutencdo e sumarizar as necessidades brutas por lotes, o que era feito, na
época, com maquinas de escrever e manualmente. Segundo Correa e Correa
(200%5), a lista de materiais (BOM) para produgcdo de um unico veiculo da época
envolvia mais de 5000 itens. Isso representava uma lista com mais de 100 paginas,
sendo estas datilografadas, e suas copias feitas com papel carbono para serem
disponibilizadas para os diversos setores. Uma simples alteragdo demandava um

trabalho enorme.

O MRP é uma ferramenta que gerencia a demanda dependente, fazendo a explosao
na linha do tempo dos diversos componentes da estrutura do produto, comparando a
necessidade bruta com o disponivel em estoque e compras, ou ordens ja
programadas, porém considerando a capacidade infinita. Define, de forma otimizada,
exatamente, a necessidade liquida, ou seja, 0 quanto e o quando a ordem deve ser
colocada, assim como quando deve estar pronta. Se existirem ordens de compra, ou
producio, abertas pode sugerir agdes de cancelamento, antecipagao, suspensio ou
alteracdo de quantidade. Considera as politicas de estoques, lotes e lead times
definidas. Faz a explosdo dos componentes programados desde o item do mais alto
nivel, até o mais baixo, ou seja, de subconjuntos, até as matérias primas. Trabalha
com milhares de itens ao mesmo tempo. O horizonte de programagao € outro
diferencial, permitindo trabalhar com até um ano de previséo futura, e se obter um
bom resultado, mesmo com as variagdes de demanda independente. Pela l6gica do
MRP o estoque de seguranga seria desnecessario, assim como o lote econémico de

compra ou produgéo.

Para entender a funcionalidade e potencialidade do MRP o conceito de demanda
independente e dependente deve ser entendido, assim como estoque, identificacédo
do item, estrutura do produto e o plano mestre de producdo, que sao os cinco
principais geradores de informagéo para o MRP funcionar. Cabe destacar que o lead
time também tem grande importancia no calculo que o MRP faz. Lead time é o prazo
de entrega, ou o tempo de fabricagdo de um item. Cada item tem seu préprio lead
time, que pode envolver o seu tempo de fabricacdo e o tempo de aquisicdo das
pecas, ou matéria prima. Um produto com muitos subconjuntos € composto de

varios lead time que, somados, levam ao /ead time do item final.
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2.1.1 Principios, objetivos e conteudo basico do MRP

Segundo Orlicky (1975) o propodsito do MRP é responder a pergunta, o que precisa
ser produzido ou comprado, independente da capacidade disponivel para tal, e o
plano mestre, deve levar em conta a capacidade. E uma ferramenta de
gerenciamento da manufatura e do estoque, pelas seguintes razdes:

- o investimento em estoque pode ser mantido no minimo;
- é sensivel a mudancgas e reage a elas, sugerindo agoes;
- possibilita uma visao do futuro de item a item;

- €& orientado para agbes no gerenciamento do estoque, e ndo somente

informativo;

- as ordens de produgao ou compras sao relacionadas as quantidades liquidas

necessarias;

- é dada énfase a escolha do tempo certo para colocar as ordens de forma a cobrir

o horizonte definido na analise.

Segundo Slack et al. (1999) o MRP trabalha com a programacgéao para tras, ou seja,
parte da data necessaria do item final, retrocedendo todo o lead time dos
componentes da lista de material, ou arvore, até o seu nivel mais baixo. Esse

sistema também é conhecido como exploséo.
Chase et al. (2006) descrevem o processo de explosdao do MRP como:

a) o sistema parte das necessidades brutas, que séo os itens de nivel zero ou itens
finais, provenientes do programa mestre, programadas, normalmente, em
quantidades por semana. Essas informagbes sao provenientes da demanda

independente;

b) o sistema usa o saldo atual disponivel de cada item, assim como as
programagdes de ordens e pedidos para entrega futura e planejadas, chegando

dessa forma, a necessidade liquida do item;

c) definida a necessidade liquida, o sistema inicia o calculo para definir quando os

itens deveriam ser recebidos para atender a necessidade. Pode ser um calculo
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)

26

simples se envolver somente um periodo e um item, porém, o MRP cobre
horizontes maiores, e isso leva a combinacao de necessidades liquidas de
diversos itens, para o calculo das quantidades para periodos multiplos. Essa
programagdo de quando os pedidos devem chegar é conhecida como

recebimento programado de pedidos;

o sistema, agora, considera o lead time de cada item, ou seja, define o que é
conhecido como liberagao planejada de pedidos quando o pedido € liberado para

compra ou producao;

completados os calculos para os itens do nivel zero o sistema inicia o calculo
para as necessidades brutas dos itens do nivel um. Nessa fase poderdo ser
incluidos itens de reposicao baseados em demanda independente. O calculo é o
mesmo citado no item “b” e “c”, e o resultado sdo as necessidades liquidas dos

itens do nivel um;

o sistema repete essa logica até chegar ao ultimo nivel de todos os itens

projetados pelo programa mestre;

sdo considerados os estoques de segurancga, lead time e lotes de producéo ou

compra previamente definidos nos calculos relacionados anteriormente.

Orlicky (1975) define dois tipos de processamento do MRP:

a)

b)

Regenerativo: o calculo é feito de periodos em periodos. As informagdes sao
acumuladas durante um determinado periodo e depois sdo processadas de uma
vez s0O, gerando um novo MRP. Todos os itens sdo recalculados, gerando novas

saidas. Por uma questao histérica esse periodo normalmente é de uma semana.

Troca Liquida (Net Change): o calculo é feito somente para os itens que foram
alterados durante o periodo que antecede o préximo calculo regenerativo. E
utilizado em empresas onde as alteracdes sao freqlientes ou continuas, sendo a
exploséao feita somente para os itens alterados, diminuindo desta forma o tempo

de processamento. Exigem recursos de informatica mais sofisticados.

Na atualidade, com os avangos nos recursos de software, hardware e integracéo de

dados, praticamente a diferenga entre regenerativo e net change nao existe. O MRP

pode ser rodado a qualquer momento de forma rapida e on line.
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2.2 Evolucgao do MRP para o MRP Il (Manufacturing Resources Planning)

Como visto anteriormente no item 2.1, o MRP original de Orlicky (1975) nao
considerava as limitacbes de capacidade, tratava mais do gerenciamento dos
materiais envolvidos na demanda dependente. Segundo Jacobs e Weston (2007) na
década de1980 os movimentos para busca da qualidade total dirigidos por Deming,
Juran, Crosby, Ishikawa, dentre outros, forcaram as empresas a buscarem
estratégias de manufatura para melhorar os controles de processo e reduzir custos
de pessoal. A busca por integracdo de informacgdes relativas a vendas, a
contabilidade, a capacidade finita, levou, segundo Mabert (2007), ao surgimento de
criticas relacionadas as limitagcbes e ao desempenho do MRP. Foi quando Oliver
Wight em 1981, langou o livro Manufacturing Resources Planning - MRP I
(Planejamento dos Recursos de Manufatura), no qual relata o uso das novas
ferramentas incorporadas ao MRP original. Segundo Chase et al. (2006), nessa
versdo foram incluidos os conceitos de capacidade finita, centro de trabalho,
finangas, marketing e engenharia, criando o que se denominou de “MRP de ciclo
fechado”, gerando ndo somente informagbes para gestdo de materiais como
também informagdes financeiras e de distribuicdo. Segundo Slack et al. (1999), no
periodo decorrido entre 0 MRP e MRP Il foram incorporadas ferramentas de controle

de capacidade finita, dentre as quais:

- Rough-Cut-Capacity Planning — RCCP — Planejamento de Capacidade a Grosso
Modo: antes de rodar o MRP é feita uma avaliagdo da possibilidade de se
cumprir o plano mestre. O RCCP ¢é utilizado em horizontes de médio e curto
prazo, confrontando o plano mestre somente com os gargalos e os recursos
chave, ou seja, situagdes de restricdes. Se o planejado nao for viavel é refeito o

plano mestre, ou sao realocados os recursos.

- Capacity Requirements Planning — CRP — Planejamento da Necessidade de
Capacidade: no dia-dia do MRP, ordens sao abertas ou planejadas diariamente,
gerando, dessa forma oscilagbes na carga dos equipamentos ou centros de
trabalho. O CRP projeta essas cargas para os periodos futuros, porém, nao é
uma ferramenta de capacidade finita. O CRP somente demonstra a carga que a

maquina, ou centro de trabalho, estara sujeito naquele periodo. Cabe o ajuste
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final da capacidade, alocacéo e realocagao das cargas, as maquinas ou centros

de trabalho ao programador.

Mabert (2007) e Ptak (2003) destacam que Wight (1981), nesse livro, propbs a
primeira metodologia de implementacéo do sistema MRP Il (Proven Path), por meio
da qual, as empresa que o utilizassem poderiam chegar até o nivel de empresa
classe A. Essa metodologia classifica as empresas conforme seu grau de
implementacéo, da D até o A. Atualmente, a metodologia continua em uso, tendo
evoluido junto como MRP nas ultimas décadas, sendo denominada de “Oliver Wight

ABCD Ckecklist for Operational Excelence”.

Jacobs e Weston (2007) destacam que, com a tecnologia de software e hardware
(IBM AS400) da época ja era possivel fazer a transagdes do MRP e MRP Il em real-
time (tempo real), melhorando a capacidade de tomada de decisdes, em raz&o dos

requisitos de demanda serem atualizados a medida que eram solicitados.

Segundo Ptak (2003), em 1985 foi desenvolvido o sistema de Sales and Operations
Planning — S&OP - Planejamento das Operagbes e Vendas, reconhecendo a
importancia critica de conectar os planos financeiros, de produgéo e de vendas num
mesmo programa. Porém, com a dificuldade de integragao automatica da época, os
ajustes eram feitos off line (fora da linha), de forma manual, e ajustados
mensalmente. Era preferivel ter uma informagdao aproximadamente certa, a uma

informacao exatamente errada.
Fogarty et al. (1991) classificam essa evolugao de outra forma. Consideram:
- MRP: com base somente nos principios de Orlicky (1975).

- MRP de Ciclo Fechado: que envolve além dos principios do MRP, Programa

Mestre, o calculo da capacidade finita, RCCP e CRP;

- MRP IlI: envolvendo os itens acima mais o Sales and Operations Planning —
SO&P - Planejamento das Operagdes e Vendas e, Business Resource Planning
— BRP - Planejamento dos Recursos do Negécio. E um sistema formal de
informagbdes para a manufatura, integrando marketing, finangas e operacgoes.
Coordena vendas e planos de produgéo para assegurar sua consisténcia, sendo

que, converte requerimentos de recursos como, pessoal, maquinas e materiais
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em requerimentos financeiros e, converte as saidas da producdo em termos
monetarios. Avalia também a habilidade da empresa em executar os planos de
vendas, produgcdao e financeiros, em termos de lucros e retorno sobre o

investimento, ou retorno sobre o ativo fixo.

2.3 Evolugao do MRP Il para o ERP (Enterprise Resources Planning)

Segundo Jacobs e Weston (2007), o ERP ou Planejamento dos Recursos da
Empresa, surgiu na década de 1990 nos EUA, como uma evolugdo do MRP II. Até
entdo, a integracédo proporcionada pelo MRP Il ndo permitia um gerenciamento do
negocio como um todo de forma segura. Segundo Chase et al. (2006 pag. 449), o
ERP.
[...] € um sistema de computador que integra os programas de
aplicacdo na contabilidade, vendas, manufatura e outras
funcdes de empresa. Essa Integragao € conseguida através de
um banco de dados compartilhado por todos os programas de
aplicagao.
Curiosamente, a definicao de Fogarty et al. (1991) para MRP Il, praticamente é a
mesma de Chase et al. (2006), para o sistema ERP. A diferengca é a tecnologia de
hardware e de software disponivel em cada época. Na década de 1990 houve
muitos avangos na tecnologia de informagéo, permitindo melhorias nos controles, e
permitindo a integragao on line entre os varios moédulos, e até com os clientes.
Segundo Jacobs e Weston (2007), o termo ERP a atribuido ao Gartner Group, e foi
cunhado no inicio dos anos 1990. Porém, no final dos anos 1980, a IBM com seu
sistema MRP Il — COPICS, ja havia langado uma inovagéo, a integracédo com o CIM
(Computer Integrated Manufacturing — Manufatura Integrada por Computador). Tal
sistema foi considerado o precursor do futuro ERP, sendo referenciado como
“across the enterprise” (por meio da empresa), incluindo em seu contexto o MRP, o
MRPII, o CIM e projetando o futuro ERP.

Browne et al. (1988) reforgam que o uso do CIM pelas empresas facilitava sua busca

pela exceléncia no gerenciamento de suas operagdes de manufatura.

Segundo Jacobs e Weston (2007), o ERP supre as deficiéncias do MRP |l, com

relagao as integragdes de transagdes automaticas entre os mdédulos operacionais e
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os modulos de contabilidade e financeiros em tempo real. Em outras palavras, as
implicagdes na contabilidade das transagdes de entrada e saida de estoques,
producado desde a matéria prima passando pelo produto em processo, até o produto
final em estoque, além de saidas para os clientes e recebimento de faturas. Tais
transacdes com a contabilidade eram processadas, normalmente pelo MRP I,

somente no final do més.

Um fator determinante para a expansao dos sistemas ERP, no final dos anos 1990,
segundo Jacobs e Weston (2007), foi o chamado “Bug do Milénio”, ou Y2K. Assim,
muitas empresas, temendo perder toda a sua base de dados em razao da falha dos
sistemas, que ndo previam o sistema de data com 4 digitos, migraram para a
implementacédo de sistemas ERP ja atualizados. Ainda segundo Jacobs e Weston
(2007), em 1997 o Decision Sciences Institute — DSI iniciou uma “cruzada” para
divulgar os sistemas ERP. A cada ano o evento evolui, sendo que, em 1999 contou
com apresentacées de académicos e dos grandes provedores de sistemas como
J.D. Edwards, SAP e PeopleSoft.

Segundo Jacobson e Weston (2007), o ERP é a ferramenta mais utilizada
ultimamente pelas empresas para auxilio no processo de geracao de informagdes de
apoio as operacdes, tomada de decisdo e a sua gestdo. E uma ferramenta com base
em sistemas de informatica e bancos de dados e, com o uso de linguagens de
programagao, parametrizaveis as necessidades de informagdes dos gestores, além
de atender as exigéncias societarias e legais. Trabalha com a filosofia de integragao
vertical, horizontal e cruzada, podendo também interagir com o ambiente aberto da
empresa. O fato de ser modular permite a implementagéao total ou por partes, assim
como a incorporacdo de novos modulos conforme forem sendo criados. A
conectividade virtual quebra as barreiras fisicas entre os setores e a geragao de
dados, e sua escrituracao é praticamente on line em muitos casos. Outro fator
relevante é a possibilidade de armazenamento de dados em uma base Unica e nao
redundante. A recuperacdo dos dados e a modelacdo das informagdes podem ser
realizadas, conforme a necessidade dos gestores, na parametrizagdo do sistema ou
via GRL (Gerador de Relatérios), ou Bl - Business Intelligence (Inteligéncia do
Negocio). Isso proporcionar ao usuario, independentemente de seu conhecimento
em linguagem de programacgao, a possibilidade de gerar outras informag¢dées com

base no banco de dados disponivel. Basicamente é uma ferramenta que trabalha no
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ambiente interno da empresa, interagindo com o ambiente externo em alguns
modulos. Segundo Haberkorn (1999) o ERP, em geral, oferece os seguintes

modulos:
- Administrativos: Contabil, Financeiro, Ativo Fixo, Livros Fiscais, Importagao.

- Manufatura: Engenharia, Processos, PPCP, Estoques, Custos, Compras,
Manutengcdo, MRP, MRPII, RCCP, CRP, MPS - Master Production Plan
(Programacéao Mestre), DRP - Distribution Requirements Planning (Planejamento

das Necessidades de Distribuicéo).
- Recursos Humanos: Folha Pagamento, Recrutamento, Selegéo, Treinamento.

- Qualidade: Metrologia, Inspecédo, Recebimento, Controle de Procedimentos,

Instrugdes.
- Comercial: Vendas, Faturamento, Distribui¢cao, Logistica, Exportagao.

- Ferramentas especiais como: Bl, GRL, EIS - Electronic Integration System
(Sistema integrado eletronicamente), CRM — Customer Relationship Management
(Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente), Call Center (central de

chamadas), Workflow (fluxo de trabalho).

Com base na forma como foi parametrizado, o ERP permite a visdo da empresa
como um todo, e o sistema de informagdes contabeis, com sua integragdo com os
mais diversos moédulos disponiveis, gera aos gestores, uma grande disponibilidade

de informacdes.

A questdo da seguranga das informagdes e histéricos também é extremamente
importante. Os ERP, geralmente, operam com sistemas de seguranga chaveados e
com sistematica de senhas e privilégios especificos para cada usuario, mantendo
um histdrico de todos os acessos feitos ao sistema. A portabilidade dos dados e sua
possibilidade de transmissdo virtual, ou acesso remoto facilita a gestdo em
empresas multinacionais e/ou filiais. Em contrapartida obriga as empresas a fazerem
um investimento em hardwares, softwares, equipamentos de comunicacéo,
seguranga, instalagdes, assim como em pessoal habilitado para treinamento dos
usudrios e para a manutencao dos sistemas, dos dados e sua transmissao e

recuperacao. Para Mendes e Escrivao Filho (2002), a adogéo desse sistema exige
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muita disciplina, e os usuarios devem manté-los atualizados, em razdo de sua
caracteristica de informacdo em tempo real. Ressaltam, também, que com o
sistema, as regras ficam bem definidas, permitindo melhor fluxo e controle dos
dados e informacdes, eliminando controles paralelos e informacdes redundantes e

nao confiaveis.

Para Davenport (1998), os ERP sédo desenhados para atenderem aos mais diversos
tipos de empresas e negocios. Dessa forma, a maior parte deles impde sua prépria
I6gica a estratégia, a cultura e a organizagdo da empresa. Também tém incorporado
em seus modulos as melhores praticas do mercado, cabendo a direcido da empresa

decidir que caminho tomar.

Mendes e Escrivao Filho (2002) elaboraram uma pesquisa com a visdo de 14
autores sobre caracteristicas dos ERP, sob 4 aspectos diferentes. No quadro 1 é
apresentada a sequéncia dos aspectos com as 5 caracteristicas que apresentaram

maior indice de frequéncia entre os autores pesquisados.

Quadro 1 - Aspectos e Caracteristicas do ERP.

Aspectos Principais Caracteristicas

- Atende a todas as areas da empresa

- Orientado a processos

Caracteristicas dos sistemas ERP - Suporta a necessidade de informagéo das
areas

- Permite a integracao das areas da empresa

- Possui base de dados Unica e centralizada

- Mudancga organizacional

- Comprometimento dos usuarios

- Adequagéo de funcionalidade

Aspectos relevantes ao sucesso na - Comprometimento da alta diregéo
implementag&o do ERP - Profissionais com conhecimento técnico e
do negdcio.

- Controle da gestao;

- Permite a integracdo das areas da empresa;
- Documentagéo de processos;

- Evolugéo tecnoldgica;

- Regras de negdécios definidas.

- Mudanga organizacional

- Analise dos processos

Resultados obtidos com a adoc¢éo do ERP

- Planejamento de implementacao
Barreiras e dificuldades com a inadequada
implementacédo de ERP - Equipe experiente para conduzir a

implementacao;
- Muitos beneficios ndo sdo atendidos.
Fonte: Adaptado de Mendes e Escrivao Filho (2002)
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2.4 Informagoes Basicas Necessarias para o Funcionamento do MRP

-
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Fonte: elaboragao propria
Figura 3 - Informagoes basicas necessarias para o funcionamento do MRP

2.4.1 Demanda independente e dependente

Orlicky (1975) considera que o principio fundamental na gestdo dos estoques seja a
diferenga entre os conceitos de demanda independente e demanda dependente. Em
1965, Orlicky ja havia fundamentado esse principio, sendo considerado o mentor
dos termos nos meios académicos. Para Orlicky (1975), uma demanda é definida
independente quando n&o existe relagdo entre o item e os demais itens
demandados, dependendo somente das condigbes de mercado e, portanto, fora do
controle da empresa. A demanda independente precisa ser prevista. Esse € o tipo
de demanda com o qual os varejistas tém que trabalhar, pois vendem produtos
diretamente para o mercado. Por outro lado, para Orlicky (1975), uma demanda é
dependente quando existe relacdo direta com a demanda de outro item, podendo
ser programada mais facilmente. Sao itens diretamente ligados aqueles de demanda
independente. Assim, uma vez feita a previsdo da demanda independente, pode-se
projetar as necessidades da demanda dependente. Normalmente, sdo itens como

matérias primas e componentes de itens maiores.
Para Kotler (1996, p.221):

[...] demanda de mercado por um produto € o volume total que seria
comprado por um grupo definido de consumidores, em determinada
area geografica, em periodo de tempo definido, em um ambiente de
mercado definido sob um determinado programa de marketing.



34

Segundo Fogarty et al. (1991), a demanda independente pode ser afetada por
quatro possibilidades de mercado:

- demanda estavel: quando n&o ocorrem tendéncias ou sazonalidade;

- demanda estavel positiva: quando se encontra sob tendéncias positivas, ou seja,

existe um crescimento;

- demanda estavel negativa: quando se encontra sob tendéncias negativas, ou

seja, existe uma retracéo;

- demanda instavel, quando nao existe uma tendéncia, e esta sob influéncia da
sazonalidade. Ao longo do tempo a sazonalidade também pode apresentar certa

tendéncia ciclica.

Moreira (2002) ressalta duas abordagens diferentes no gerenciamento de itens das
demandas. Para itens de demanda independente a abordagem €& de reposi¢cédo do
estoque, ou seja, conforme o item é consumido, precisa ser reposto para manter o
nivel de servico ao cliente, sendo necessaria, entdo, uma previsdao da demanda. Ja
para itens de demanda dependente a abordagem ¢é de requisi¢gao de estoque, isto €,
o item deve estar disponivel na quantidade e no momento certo de seu uso pela

producéo.

Segundo Chase et al. (2006), a empresa pode agir de duas formas perante a

demanda independente:

- assumir um papel ativo para influenciar a demanda: utilizando as ferramentas de

marketing para aumentar ou diminuir;

- assumir um papel passivo e simplesmente responder a demanda: a empresa
poder estar operando no limite da capacidade, ou envolvem questdes legais,

ambientais, éticas, morais.

Kotler (1996) relata que a empresa estando no mercado precisa ter uma previséo de
suas vendas. Tal previsdo sera utilizada por diversos setores internos em seu
planejamento, ou seja: pelo Financeiro, para levantar os recursos necessarios 0s
investimentos e operacdes; pela Manufatura, para estabelecer a capacidade e os
niveis de producao, por Suprimentos, para adquirir os insumos e definir estoques, e

pelos Recursos Humanos, para contracao e treinamento da mao de obra.
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Kotler (1996) sugere trés dimensdes e diferentes niveis possiveis para estimar a

demanda, como segue:
- dimenséao do tempo com trés niveis: curto, médio e longo prazo;

- dimensdo do espago com cinco niveis: consumidor, territério, regido, pais e

mundo;

- dimenséo do produto com seis niveis: item, forma, linha, venda da empresa,

venda do setor, venda total.
A combinacgao entre dimensdes e niveis permite até 90 alternativas.
Segundo Chase et al. (2006, p. 452):

[...] o proposito da gestdo da demanda consiste em coordenar e
controlar todas as origens de demanda para que o sistema produtivo
possa ser usado eficientemente e o produto possa ser entregue no
prazo.

No caso da demanda dependente, isso pode ser feito com ajuda de programas
informatizados como o MRP. Porém, para a demanda independente, como visto
anteriormente em Kotler (1996), os fatores e variantes sdo muitos e tem influéncia

direta no nivel de estoques planejados.

Plossl (1985) considera que a influéncia da demanda independente torna a questao
do quando comprar ou produzir muito mais importante que a questdo do quanto
comprar ou produzir. Se colocada a ordem de compra ou produgdo, para o
fornecedor ou setor produtivo, muito tarde, ira faltar produtos; se colocada a ordem
de compra ou produgao, muito cedo, ira aumentar o estoque. A incerteza e variagao
de demanda independente também levam a adogédo de estoques de seguranga e

tém influéncia nos itens de demanda dependente.

2.4.2 Estoques

Segundo Kotler (1996), todos os vendedores gostariam de ter estoques suficientes
dos produtos, em variedades e sortimentos para atender imediatamente a todos os
seus pedidos. Evidentemente que esse desejo ndo é eficaz em termos de custos
para a empresa. Kotler (1996), também argumenta que o ponto de pedido deve ser

utiizado para evitar as faltas e os excessos, e ser adequado a realidade da
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empresa. Quanto mais alta for a incerteza ou tempo de reposi¢cédo, mais alto sera o

ponto de pedido, garantindo um estoque de seguranga.

Chase et al. (2006, p. 520) definem estoque como “[...] a quantidade de qualquer
item ou recurso usado em uma organizagao”, e sistema de estoque como:
[...] conjunto de politicas e controles que monitoram os niveis de
estoque e determinam quais niveis deveriam ser mantidos, quando

os estoques devem ser reabastecidos e como os pedidos grandes
deveriam ser.

Slack et al. (1999, p. 278) definem estoque como:

[...] a acumulagdo armazenada de recursos materiais em um
sistema de transformacgdo. As vezes, o estoque & também
usado para descrever qualquer recurso armazenado. Os
mesmos autores afirmam que em qualquer operagao existem
estoques, sendo seu grau de importancia relacionado ao ser
valor.

Moreira (2002) define estoque como “[...] quaisquer quantidades de bens fisicos que

sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de tempo”.

Assim, constituem estoques, tanto os produtos acabados, que aguardam venda ou
despacho, como matérias-primas e componentes que aguardam utilizagdo na
produgdo. Slack et al. (1999), reforcam a questdo da importancia financeira do
estoque, lembrando que € um grande investimento para o acionista e da enfoque ao
estoque no aspecto operacional, pois regula as diferenca de ritmos entre os fluxos
de uma operagdo, entrega matérias primas e componentes, fluxo producéo, fluxo

logistico de entrega para distribuicdo ou consumo.

Na visdo de Zaccarelli (1987), o estoque poderia ser considerado como uma
necessidade do acionista para garantir alta taxa de rentabilidade do seu capital.
Mesmo sendo uma visdo com mais de 20 anos, ainda continua atual, dai a

necessidade do estoque ser muito bem dimensionado e controlado.

Schonberger (1984), em seu livro Técnicas Industriais Japonesas, critica a questao
de se manterem estoques e da técnica do lote econémico. Valoriza a visdo do Just
in time (JIT) eliminando os estoques e trabalhando nas causas de sua existéncia, ou

seja, ineficiéncias entre fornecedores e produtores.
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Orlicky (1975) relata em seu livro Material Requirements Planning — MRP, como

funcionava a légica deste novo sistema na época, e sua interagao com a filosofia JIT

de reducao de estoques e criticas ao lote econdmico de compra. Cabe ressaltar que

o0 MRP continua até hoje como uma ferramenta de vanguarda no gerenciamento de

estoques e, atualmente, o MRP é um dos médulos dos sistemas ERP (Enterprise

Resource Planning).

Tipos de estoques

Slack et al. (1999) classificam os estoques em:

isolador: mais conhecido como estoque de seguranga, tem por funcao
compensar incertezas de fornecimento e demanda, evitando a falta de produtos e

quebra do servigo ao ciente;

ciclico: ocorre quando um ou mais estagios na operagdo ndao podem fornecer
todos os itens que produzem simultaneamente. Dessa forma, produtos sao

estocados para cobrir a demanda até a préxima producao;

antecipacdo: ocorre quando é necessario compensar diferencas de ritmo de
fornecimento e demanda. Quando uma demanda estd concentrada em um
determinado periodo e é muito maior que a capacidade de fornecimento, faz-se o
estoque de forma antecipada para cobrir a demanda futura e balancear o

fornecimento;

no canal (distribuigdo): ocorre em razao do produto ndo poder ser transportado

instantaneamente entre o ponto de fornecimento e de demanda.

Autores como Plossl (1985), Vollmann et al. (1988) e (1993), Fogarty et al. (1991) e

Orlicky (1975) usam a mesma classificagcao de Slack et al. (1999)

Plossl (1985) classifica os estoques em grandes grupos com base em sua utilizagao:

matérias primas (Raw Materials);
componentes (Components): pegas e outros itens comprados ou fabricados;

material em processo (Work-in-process): produtos semi-acabados ou montagens

parciais;
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produtos acabados (Finished Products)

Slack et al. (1999) definem estoque, também, quanto a sua posic¢ao e influéncia no

desequilibrio nos diferentes estagios do fornecimento ao consumo:

sistema de estoque de estagio simples: somente um estagio de estoque. Ex:

operacao de varejo local;

sistema de estoque de dois estagios: envolvem mais de um estagio de estoque:
Ex: em um distribuidor de autos pecas existem pecas num depdsito central,

operacao de distribuicdo, estocagem no ponto local e operacado de vendas;

sistema de estoque multiestagios: envolvem multiplos estagios de estocagem.
Ex: em uma fabrica de televisores existem diversos momentos de estocagem do
material em processo durante as diversas operacdes de transformacao. Neste

item se enquadra a definicdo de Plossl (1985) dada anteriormente;

sistema de estoque multiescalonado: envolvem diversos fornecedores e os tipos
anteriormente citados. Ex: na industria téxtil existe o fornecedor do algodao,
manufatura do fio, manufatura do tecido, manufatura das de roupas, operagao de

distribuigcdo e operacao de varejo.

Quanto maior o numero de estagios, mais complexa se torna a definicdo do nivel

6timo e a administracido do estoque, assim como as questdes de quando e quanto.

Razoes para manutencgao de estoques

Chase et al. (2006) e Moreira (2002) classificam as diversas razbes para se

manterem estoques nos diversos estagios entre o fornecimento e o consumo da

demanda. Como citado por Slack et al. (1999), todas as operagdes mantém algum

tipo de estoque:

manter a independéncia das operacbes: certo nivel de estoque permite a
flexibilidade dos centros de trabalho, redugédo de setup (tempo de preparagao),
cobrir diferengas de lead times entre um setor de montagem e outro, deixando a

producdo média num nivel mais estavel;
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- cumprir a variagdo na demanda do produto: geralmente a demanda ndo é
totalmente conhecida e em certos momentos € maior que a projetada. Nessas

ocasides certo nivel de estoques evita quebra do servico;

- permitir flexibilidade na programacao da produgédo: certa quantidade de estoque
alivia a pressao no sistema de producao, facilitando a programacao de setups e

lotes maiores, além de reducgao de custos operacionais;

- proporcionar uma garantia para a variacdo no tempo de entrega da matéria
prima: atrasos podem ocorrer com os fornecedores, ou aumentos inesperados de

demanda, gerando quebra no nivel de servico;

- aproveitar o tamanho do pedido econémico de compra: o tamanho do lote pode
favorecer financeiramente as negociagbes com os fornecedores e reduzir
despesas com a emissao de pedidos e fretes. Plossl (1985) classifica esse item
como hedge (protegdo), ou uma seguranga contra aumentos de precos

especulativos.

Chase et al. (2006), também alertam para os pontos negativos dos itens citados

anteriormente, pois aumentam o valor e o ciclo dos produtos em estoque.

Schonberger (1984), ja criticava as razdes citadas por Chase et al. (2006),
argumentado que se deve buscar a flexibilizagdo da produgdo, ndo por meio de
estoques, lotes e setup longos, mas sim por meio da produgdo apenas a tempo,
reduzindo o tempo de setup e lotes, flexibilizando a produgdo dos produtos evitando

estoques intermediarios.

- Custos da manutenc¢ao de estoques

Antes de decidir o quanto e quando comprar ou fabricar € necessario entender que
os estoques ndo representam somente o custo em si do produto. A decisdo de
comprar ou fabricar carrega uma série de outros custos, muitos deles, apesar de
conhecidos, sao de dificil identificagdo, mensuragcao e alocagdo. Os custos
relacionados a seguir sdo um resumo da visao dos autores Plossl (1985), Vollmann
et al. (1988) e (1993), Slack et al. (1999), Moreira (2002), et al. (1991) e Chase et al.
(2006).
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custos da ordem: envolve os custos desde a identificacdo da necessidade de
item até o seu armazenamento para uso. Envolve os custos com setores
administrativos (compras, almoxarifado, controle de qualidade, financeiro),
comunicagao (telefone, fax, e-mail), transporte externo e interno, recebimento,
inspecado, armazenagem ou entrega ao solicitante. Se for produgao interna,
envolvem custos de setup, sucata de ajustes de maquinas, documentagéo de

ordem de produgao, ordem de compra, contagens fisicas de controle;

custos de manutencado do estoque: neste item esta condensada a visdo de todos

os autores e alguns deles classificam os custos a seguir como um item separado.

custos de manutencdo de estoques envolvem a armazenagem fisica do item,

porém ndo somente esses custos, como sera descrito a seguir:

7

- obsolescéncia: € o custo de item ficar obsoleto por alguma razdo como,
tecnologia, novo modelo, moda, substituto, ou quando se tem grande

quantidade de um item sem uma avaliacao de seu potencial futuro;

- deterioragao: é o custo de se perder o item com o passar do tempo. Como
exemplo pode-se citar itens de alimentagao, remédios, produtos quimicos, ou

causas da propria estocagem incorreta, umidade, calor;

- taxas: impostos que sdo pagos na aquisicdo do item, em sua fabricagdo ou
sua armazenagem. Ex: IPTU, ICMS, PIS, COFINS, IPI;

- seguros: os estoques precisam estar assegurados contra sinistros como,
incéndio, alagamento, roubo, explosdes, acidentes durante o transporte,
carga e descarga. Aqui ha que se incluir também as instalagdes e nao so6 os

itens como equipamentos necessarios;

- armazenagem: o simples fato do estoque existir ja gera custos de
armazenagem. O local fisico para guarda, pessoal de manuseio, pessoal de
administragdo e seguranca, equipamentos, arquivos de dados,
documentagao, contagens do fisico, pallets (plataforma de madeira, plastico
ou metal), prateleiras, caixas, embalagens, etiquetas, reservatorios,

ambientes climatizados, iluminacao;
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- capital: o capital investido em estoque nao pode ser utilizado para outros fins,
sendo as vezes necessario o empréstimo em bancos para compra dos itens.
O ciclo financeiro que envolve as operacdes de compra de itens, o
pagamento dos fornecedores, a venda e o recebimento da venda, muitas
vezes, € muito longo, ficando a empresa sem capital de giro. O capital
precisa ser remunerado adequadamente, desta forma sobre os estoques

incorrem custos de oportunidade.

custos da falta do estoque: € um dos itens mais dificeis de ser mensurado. A falta
do item em estoque leva o cliente a ndo efetuar a compra ou comprar de outro
fornecedor. Prejudica a imagem da empresa e pode afetar negdécios futuros.
Muitos gastos podem ocorrer até se perceber a falta do item para a entrega. Para
compensar o cliente sao oferecidos descontos ou fretes especiais. Para entregar
o item trabalhos extras devem ser realizados por todos os setores a custos fora

do padrao;

custos do uso da capacidade — acima ou abaixo do projetado: o excesso ou falta
de estoque afetam diretamente os custos com a capacidade utilizada. O estoque
dimensionado abaixo da real demanda, requer acdo rapida da capacidade
produtiva para ser normalizado, sendo necessario contratar pessoas, treina-las,
comprar equipamentos, subcontratar trabalhos e horas-extras. Os mesmo custos
relacionados podem ser perdidos caso a capacidade instalada esteja muito
acima da real demanda, gerando estoques maiores que o necessario. A redugao
da capacidade ira levar a mais custos. Os estoques também escondem

problemas operacionais e ineficiéncias.

2.4.3 Identificagao do item (Unique Item Identification)

Para Orlicky (1975), a identificagdo do item deve ser unica para eliminar

ambiguidades na elaboragdo da estrutura do produto e, consequentemente, no

processamento do MRP. Uma identificagdo dubia de item pode levar a erros de

planejamento, de encomendas, de produgdo ou de montagem, prejudicando o

desempenho da empresa, dos fornecedores e do cliente final.

Segundo Ptak (2003), a identificagdo do item define uma linguagem basica para toda

a empresa. Também pode ser referenciado como, numero do produto, cédigo,
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cédigo de estoque, numero do item ou numero de estoque. No Brasil € mais
comumente chamado de cddigo do item. O sucesso da identificagdo do item esta em
ser unico, evitando confusdo de comunicacdo interna, com clientes e com

fornecedores.

Orlicky (1975) apresenta outros motivos ligados a identificagdo unica do item como,
identificar a quantidade exata a ser utilizada, assim como cada item pode ter seu
proprio lead time, seu custo, sua politica de estoque ou seu nivel de estoque de

segurancga, dentre outros.

A implementagcdo de um sistema MRP gera uma oportunidade para a empresa rever
seu sistema de identificagdo de itens. Segundo Ptak (2003), a criacdo de

identificagdes de itens segue duas linhas distintas:

- the lumpers (evitam dividir): os seguidores desta linha de pensamento evitam
gerar novas identificacbes Uunicas, e consequentemente, mais custos com
controles. Se dois itens sao relativamente parecidos, sera adotada somente uma

identificagao para ambos;

- the splitters (gostam de dividir): ja os seguidores dessa outra linha, preferem
sempre que possivel dividir os itens em diferentes codigos (identificagao),
gerando maior controle, porém tendo uma maior visibilidade dos itens dentro da

estrutura do produto e de seu fluxo dentro e fora da empresa.

Ainda segundo Ptak (2003), o uso de uma ou outra linha de pensamento esta
envolvida na questao “it dependes”, ou seja, depende de cada caso. A teoria indica
que o uso da identificagdo uUnica deve ser utilizado para itens unicos em forma,
montagem ou fungdo. Porém, na pratica, outros itens podem ser considerados
como, se o item sera estocado ou tera seu custo controlado separadamente.
Exemplificando: um bloco de motor acabado e pintado podera ter uma identificagéao
Unica se o custo por estagio de produgao nao for necessario, ou a forma de controle
de estoque for simplificada, ou, ter uma identificacdo para cada estagio do bloco:
bruto, usinado, tratado e pintado, se assim for determinado pela empresa. Outra
forma de identificagdo Unica seria uma para o bloco usinado e outras para o bloco

pintado, se forem utilizadas cores diferentes.
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Segundo Chase et al. (2006), a identificagdo Unica nédo se refere somente ao item
unico, mas também é utilizada para representar um unico conjunto de montagem, ou

seja, a jungao de varios itens unicos.

A identificagdo Unica pode ser somente numérica, alfabética, ou alfanumérica. Ptak
(2003) recomenda que o numero de caracteres que formam a identificagcdo de um
item ndo seja maior que 7 digitos. A identificagcdo com mais de 7 caracteres torna
dificil a memorizagcédo, sendo que, a experiéncia citada por Ptak (2003), é que a
forma de memorizar, geralmente, acontece em blocos de 3 ou 2 digitos. Uma
identificagdo com até 7 digitos facilita a implementacdo do sistema MRP, assim

como o treinamento de novos funcionarios.
Outra forma de estruturar a identificagéo unica é utilizando duas versdes de cédigo:

- codificagdo inteligente: nessa versdo os itens sao divididos por familias e
subfamilias, sendo que as subfamilias também podem ser subdivididas
novamente. Assim pode-se ter identificagao para itens como, familia de produtos,
subconjuntos, kits de opcionais, motores, rolamentos, elementos de fixagao,
matérias primas, elementos hidraulicos, pneumaticos, materiais de consumos,
pintura. Com essa configuragdo o numero de digitos necessarios para a
formacgao da identificagdo do item ira aumentar, dependendo da maneira como
foi idealizado. Se a estruturagao do cédigo nao for bem feita, podera inviabilizar a

introducéo futura de novos itens;

- codificagdo aleatéria: ja nessa versdo, como nao existe a necessidade de divisao
ou subdivisdo, os itens sao identificados de forma sequencial, ou seja, se o
tamanho do cddigo utilizado for composto por 6 digitos, tem-se 999.999

possibilidades de identificacao unica.

Segundo Ptak (2003), as discussdes sobre codificagdo acabam tendendo para o
lado emocional, pois devem refletir a linguagem interna da empresa. Os MRP atuais
com seus bancos de dados relacionais, praticamente eliminam tais discussdes, pois
permitem que, por exemplo, os codigos antigos possam ser atrelados aos cdodigos
novos, ou sejam incorporados na descricdo do item, como também num campo

especifico para uso interno.
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2.4.4 Estrutura do produto - BOM (Bill of Material)

Para Orlicky (1975), a estrutura do produto — BOM (ou lista de materiais), € um dos
mais importantes itens geradores de informa¢des para o processamento do sistema
MRP. Ainda segundo Orlicky (1975), a BOM é como o mapa de uma cidade, que o
sistema MRP consulta, quando precisa fazer uma “visita” ao diretério de estoques de
componentes a serem montados em uma ordem de producdo. O MRP trabalha com
a estrutura dos produtos e suas inter-relagdes com itens unicos e subconjuntos,
integrando planejamento, estoques, produ¢do e compras numa unica analise.
Segundo Ptak (2003) e Kapp et al. (2001), a acuracidade da BOM ¢é de suma
importancia para o correto funcionamento do sistema. O MRP, na realidade, fornece
um plano de trabalho para o analista de materiais ou programador de produg¢éo, com

base na BOM utilizada.

Segundo Chase et al. (2006), a BOM também é denominada de lista de materiais,
ou arvore do produto. Contém as descricdbes completas do produto, listando nao
somente os materiais as pegcas e os componentes, como também a sequéncia na
qual se produz/compra os itens unicos necessarios, e se faz a montagem do
produto. Contém informacdes para identificar cada item de identificagdo Unica e a
quantidade usada por unidade do item da qual este faz parte. Geralmente é feita de
forma hierarquica, como uma piramide, sendo o cume o item principal (pai), ou item
da demanda independente; os demais sao os itens da demanda dependente (filhos),
sdo os subconjuntos (filhos dos filhos) e seu desdobramento em subitens (netos), ou
matérias primas (nivel mais baixo), com base no item principal (pai). Para Ptak
(2003), a forma de piramide nem sempre é utilizada, podendo haver variacoes,

conforme a linha de producao é montada ou o produto é comercializado.

Segundo Moreira (2002), normalmente, os niveis sdo numerados, sendo nivel zero
para o proprio produto (pai), nivel um para os agrupamentos primarios (filhos), nivel
dois para agrupamentos secundarios (netos) e assim por diante. A forma de
apresentagdo pode ser em grafica, na forma de uma arvore, ou estruturada e
escalonada, na forma de uma lista de pecas. Moreira (2002) reforga, ainda, que
quanto mais complexo for o produto, maior sera sua estrutura, sendo seus niveis
hierarquicos crescentes quanto maior for a desagregacdo necessaria. Nessa

condicao de representagao grafica sera mais dificil de ser representada.
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De acordo com Slack et al. (1999) e Ptak (2003), a forma pela qual a produgéo é

estruturada influencia diretamente montagem da estrutura do produto. Para Pires

(2004), a forma como a produgéo pode ser estruturada é classificada em produgao

intermitente (industria eletrénica, automobilistica, mecénica), sendo essa subdividida

em individual, lotes e massa, ou em producgao continua (industrial quimica, cimento,

bebidas). O autor complementa que essa classificagcdo dos sistemas produtivos

também pode ser em relacdo a variedade de entrada de matérias e saida de

produtos, sendo classificados em:

explosivo: entram poucas matérias primas, porém saem muitos produtos finais.
Dessa forma, requer um esforgco menor na entrada, porém, um esforgco muito
grande na saida ou distribuicdo. Comumente utilizado nas industrias de

ceramica, plasticas ou petroliferas;

implosivos: neste caso entram muitas matérias primas e saindo poucos produtos
finais, requerendo dessa forma, um maior esforgo gerencial de suprimentos

maior. Comumente encontrado nas industrias aeronautica, naval ou civil;

quadrado: existe certo equilibrio entre entrada de materiais e saida de produtos,
porém ambos numa quantidade consideravel. Requer um sistema mediano de
gerenciamento de entradas e saidas. Mais utilizado em industrias do segmento
automobilistico e eletrodomésticos, neste caso pode-se encontrar sistemas

hibridos entre quadrado e implosivo;

processo: pode ser considerado o mais simples dos ja citados. Geralmente tem-
se a entrada de somente uma ou mais matérias primas com a saida de um
produto. Envolve um sistema de gerenciamento com menor esforgo que os
demais tipos de processo, sendo, normalmente, encontrado em industrias de

processamento como, alcool e agucar.
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Figura 4 - Estrutura do produto

Ptak (2003) e Pires (2004) elencam outros tipos de classificagdo do sistema de

producdo, considerando como a empresa interage com o0 mercado. Essa

classificacdo também tem influéncia direta em como as estruturas de produtos sao

montadas. A classificagao é baseada em quatro tipos:

producao para estoque MTS (Make to Stock): o produto € feito e estocado para
posterior venda, sendo a produgdo planejada com base em previsdes.
Normalmente utilizada para produtos com componentes padronizados e sem

interferéncia do mercado na elaboragdo do mesmo;

producao sob encomenda MTO (Make to Order): o produto so6 € feito apds sua
venda. Pode esta ser para produtos inéditos ou para produtos que englobem
uma série de opcionais. A interferéncia do cliente, nesse caso, pode ser intensa,
necessitando de um sistema de gerenciamento mais complexo para o

desenvolvimento do produto e para gestdo de materiais;

montagem sob encomenda - ATO (Assemble to Order): nessa classificagdo o
produto final sé € montado apds sua venda, porém as partes padronizadas sao
produzidas antecipadamente com base em previsdes de vendas. Ptak (2003) usa
o termo “postpones”, ou seja, postergar a montagem final do produto até o ultimo

momento possivel;
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- engenharia sob encomenda - ETO (Engineering to Order): é a classificagdo na
qual a interagdo com o cliente € mais intensa, semelhante ao MTO, porém
incluindo a etapa de desenvolvimento total do projeto encomendado. Requer um

sistema de gerenciamento de projetos e suprimentos bem mais elaborado.

Segundo Orlicky (1975) a BOM conforme é estruturado, tem influéncia direta no
processamento do MRP. Esse processamento “corre” toda a BOM desde o nivel
mais alto até o mais baixo, verificando a disponibilidade do item nos diversos
arquivos do sistema (estoques, em produgao e compras). Considerando as diversas
formas de organizar a produgao vistas anteriormente, pode-se definir a melhor forma
de elaborar a BOM.

Segundo Chase et al. (2006), uma forma de facilitar o processamento € por meio do
uso da BOM modular, no qual subconjuntos iguais serdo processados a0 mesmo
tempo, minimizando estoque de itens comuns. A BOM modular facilita, ainda, a
montagem de versdes dos produtos, permitindo varias configuragdes, sem aumentar

o tempo de processamento.

Browne et al. (1988) e Corréa e Gianesi (1996) reforcam o uso do procedimento “low
level code” (codigo de nivel mais baixo) na montagem da BOM como um facilitador
do processamento do MRP. Como um mesmo item pode fazer parte da composi¢cao
de mais de um produto, utilizando esse procedimento na montagem da BOM, se
todos os itens idénticos que ocorrerem forem alocados no mesmo nivel para cada
produto, o MRP ira identificar sempre o item de nivel mais baixo, facilitando seu
processamento e evitando programagdes repetidas. Pela logica do MRP o
processamento € feito nivel a nivel, e um item nao sera planejado a menos que o
nivel processado seja aquele de low level code, ou do nivel mais baixo no qual foi

alocado.

Segundo Chase et al. (2006), o uso de BOM modulares (subconjuntos) para
produtos grandes e caros facilita a previsdo dos mesmos, sua programacgao e
controle, ao mesmo tempo que possibilita a redugcdo de estoques para itens iguais.
Cria, porém, um numero de maior de itens finais para o processamento do MRP,
Orlicky (1975) apresenta uma solugao para tal efeito utilizando o que chamou de
“Pseudobills of Material’ ou “Superbills” (super listas). Estas sao utilizadas somente

para efeito de planejamento pelo programador mestre. A Superbills € uma estrutura
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do produto elaborada de forma artificial, ndo fazendo parte do produto projetado,

porém, mais conveniente para efeitos de previsédo, planejamento e programagao.

2.4.5 Programa mestre da producao - MPS (Master Production Schedule)

Segundo Orlicky (1975) o Programa Mestre da Produgao é o programa de todos os
itens finais, ou subconjuntos principais, que precisam ser produzidos independente
do estoque disponivel e de ordens ja em produgdo. Nao deve ser confundido com

previsdo para os préximos meses, embora, muitas vezes possam ser idénticos.

A base para a elaboragdo do programa mestre, segundo Moreira (2002), é o
planejamento agregado originado do S&OP (Sales and Operations Plan), sendo o

MPS o grande desagregador em itens principais ou subconjuntos.

Segundo Slack et al. (1999), o plano mestre deve especificar, exatamente na linha
do tempo, o quando e quanto precisa ser produzido ou comprado. Essas
informacoes, além de alimentarem a producdo, também fornecem informacdes
relevantes para setores como vendas (cumprir datas acordadas com clientes),
finangcas (minimizar estoques), administrativo (maximizar a produtividade,
atendimento ao cliente e minimizar recursos) e manufatura (programacgdes niveladas
e minimizar setup). O programa mestre, concomitante com o MRP, permite saber
com antecedéncia a viabilidade de atendimento dos pedidos frente aos recursos

disponiveis.

Ptak (2003) ressalta a grande importancia de acuracidade das quantidades e itens
finais, ou subconjuntos elencados do MPS, em razdo das decisbes que serao
tomadas nos centros produtivos e de suprimentos. O MRP gera as necessidades

com base nos itens e quantidades do MPS, concomitantemente com a BOM.

Para Chase et al. (2006), o MPS deve permitir flexibilidade de programacao, e, para
isso acontecer, certo limite de tempo deve ser determinado a fim de ndo deixar o
plano cadtico e manter um fluxo razoavelmente controlado. Sugerem trés limites de

tempo, geralmente em semanas:

- congelado: periodo de tempo em que mudanga n&o pode mais ser feita. Ex.: até

8 semanas;
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- moderadamente firme: permite certas mudancas, desde que, pegcas ou matérias

primas estejam disponiveis. Ex.: até 16 semanas;

- flexivel: permite quaisquer mudancas, desde que, ndo ultrapassem a capacidade

definida e nao envolvam lead times longos. Ex.: até 26 semanas.
Plossl (1985) tem essa mesma visao, porém, classifica como zona 1, 2 e 3.

O MPS, apesar de ser planejado, ndo esta isento de falhas. Segundo Corréa e
Gianesi (1996), muitas vezes o plano precisa ser adequado para incorporar pedidos
de dultima hora, falhas de suprimentos, erros de programagdo ou quebra de
equipamentos. Pode ocorrer, também, a antecipagdo na produgdo de itens para
aproveitar folgas de centros de custos, ou mesmo, ndo entregar determinado item

por falta de capacidade ou item de suprimento.

Tanto para Moreira (2002), como para Chase et al. (2006), a elaboragédo do MPS é
um exercicio de tentativas até se chegar ao ponto ideal de alocagao de itens, dentro
dos recursos disponiveis, de forma escalonada na linha do tempo definida para o
MPS. Geralmente essas tentativas sdo coordenadas pelo programador mestre, ou
seja, um fator humano esta inserido no processo e definindo as prioridades,

podendo levar a erros.

Para Orlicky (1975) o MPS é uma antecipagdo da demanda futura dentro do
ambiente fabril, devendo ser dividido, portanto, em dois periodos para uma analise
mais detalhada. Assim, nomeou um deles como “over short horizon”, ou seja, um
periodo firme num horizonte, de tempo mais curto, base para o MRP, programagao
de fabrica e recursos de capacidade de curto prazo. O outro periodo nomeou como
“over de long horizon”, considerando um horizonte de tempo bem maior. O MPS
pode ser considerado para esse periodo mais longo com o provisério (tentative),
sendo utilizado para definir recursos futuros como area produtiva, maquinas,
ferramentas, mao de obra, estoques e capital. Ainda para Orlicky (1975) o periodo

de revisdo do MPS deve ser mensal.
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2.5 O MRP no Contexto do ERP

A evolugédo dos recursos de software e de hardware facilitou muito a dindmica do
MRP. Atualmente os cadastros sao praticamente on line, simultdneos e se integram
com os demais modulos que compdem o ERP.

Apresentar-se-a uma analise de como o MRP é considerado dentro do ERP da
marca LOGIX, assim como dos demais médulos que sao pré-requisitos para o MRP

funcionar. A base referencial provém dos manuais de operacao do LOGIX.

O ERP da LOGIX é subdividido em mddulos, sendo que estes sao subdivididos em:
cadastros, manutencdo, consultas, relatérios e rotinas. Serdo tratados somente
aqueles que tém relagao, com o MRP e MRP Il. Dessa forma, os modulos envolvidos
sdo: engenharia, estoque, planejamento de materiais, plano operacional, chdo de

fabrica e plano mestre.

2.5.1 Médulo de engenharia

Considerado o banco tecnolégico da empresa, pois € no modulo de engenharia que
sao definidos: 0 modo como vai ser montada a planta industrial da empresa; quais
recursos serdo utilizados; quais os itens que serado produzidos ou comprados; quais
serao controlados no médulo de Estoque; como se deve fabricar; e, qual a formula,
ou estrutura necessaria para produzir esses itens. Com essas informacoes definidas,
pode-se dar suporte aos demais modulos: Plano Mestre, Plano Operacional, Chao
de Fabrica, Compras e Estoques. (LOGIX-ENG, 2005).

E o médulo base de todo o sistema, pois, as principais informacées técnicas dos
produtos serdo geradas no seu cadastramento. No modulo de engenharia € definido
o que o LOGIX chama de planta industrial, ou seja, como os setores produtivos, ou
centros de trabalho, serdo distribuidos, ou organizados, de forma a facilitar a
execucao do produto final. Define também os processos produtivos, os roteiros de
fabricacdo, os recursos de mao de obra, as maquinas, os equipamentos e as
ferramentas alocadas em cada setor produtivo. A definicdo do cddigo unico de cada
item também é dada no mdédulo de engenharia, o qual, no LOGIX, é chamado de
item mestre e define seus relacionamentos (com suprimentos, manufatura ou

vendas) e atributos (item final, produzido, fantasma, comprado ou beneficiado),
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podendo ter até 15 caracteres. A estrutura do produto é montada relacionando os
itens mestres entre si, de modo que seja formada uma cadeia de relacionamento
entre um item pai (conjunto) e um ou mais itens filho (componentes). Para completar
essa estrutura (receita ou formula) sera necessario informar a quantidade e a
unidade de controle aplicada do item filho (componente), para montar um item pai
(conjunto) (LOGIX-ENG, 2005).

Sera por meio dos relacionamentos entre os itens, que o moédulo de engenharia ira
definir qual é o item de nivel mais baixo da estrutura, atributo também conhecido
como “low level code”, considerando todas as estruturas das quais o mesmo faz
parte. O atributo do nivel esta associado ao item e é considerado para calculo de

MRP nivel a nivel.

A estrutura do item é uma das informacbes mais importantes para o ERP e,
especificamente, para as rotinas do MRP, pois é a base de informacao para as
rotinas como, calculo de custo do item, planejamento de necessidades de material,
configuragdo do produto, calculo de capacidade de produgdo em conjunto com as
informacgbes de processo, analise de inventario e histérico de desenvolvimento do

item.

Outro recurso disponivel no moédulo de engenharia é a possibilidade de uso de itens
alternativos, ou seja, efetuar a substituicio de um componente da estrutura do
produto. Para tal, o item alternativo deve ser um componente similar ao componente
principal, sendo utilizado durante a falta do componente original da estrutura e ndo

podendo alterar as caracteristicas do conjunto a ser produzido.

Mais um recurso € a possibilidade do uso de itens opcionais, ou seja, de agregar
novos componentes a estrutura basica do item. Tais itens sdo gerenciados pelo

MRP de forma independente do item basico.

Outra fungdo do médulo de engenharia € definir o calendario fabril anual do MRP,
informando como os dias serdo considerados, definindo, dessa forma, quais os dias
uteis, os feriados, as datas especiais e os turnos de fabricagdo. O detalhamento do
calendario chega ao nivel semanal, relacionando os dias da semana com sua carga
horaria, informando se tera expediente normal, expediente reduzido, ou sem
expediente (LOGIX-ENG, 2005).
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Uma ferramenta muito util disponivel no modulo é poder definir a familia dos itens,
ou seja, o grupo ao qual o item pertence e poder efetuar manutengdo das familias e
das caracteristicas de cada uma, na qual os itens controlados estao inseridos. Esse
cbdigo de familia € associado ao item ja no cadastro do item mestre. A familia do
item € utilizada na solicitacdo da rotina de MRP seletivo, onde o usuario podera
executar seu planejamento somente para a familia de itens que teve alguma
alteracdo em sua demanda. Pode, também, ser utilizado para analises gerenciais e
pesquisas de similaridade de cdodigos. As politicas de planejamento de estoques de
materiais, controlados por ponto de pedido, podem ser definidas por familias de itens
que agrupem as mesmas caracteristicas de mercado, de vendas e produgdo, como
por exemplo: blocos fundidos, elementos de fixagdo, materiais hidraulicos,
pneumaticos, motores, matérias primas, dentre outros. Além de parametro de
extragao de relatorios ou fazer follow-up, o cédigo da familia também é utilizado para

estabelecer curva a “ABC” de consumo e de estoques.

Um pardmetro de suma importancia para o MRP ¢é o lead time dos itens. No mddulo
de engenharia do LOGIX é chamado de horizonte, no qual o lead time é codificado
com o numero de dias necessarios para a abertura de ordens. Esse codigo de
horizonte é cadastrado no item manufatura, para o planejamento e o controle da
producao, determinando em qual periodo de dias o sistema devera abrir as ordens
antes da data de liberagao. Para itens do tipo comprado e beneficiado, podera ser
utilizado como sendo o periodo de dias de antecipagao da data de entrega da ordem
de compra, durante a execugao da rotina de MRP. Sua fungao basica é servir de
parametro para saber quais as ordens que devem ser abertas num determinado
periodo, antes da efetiva liberagdo para inicio da produg¢do. (Manual LOGIX-ENG,
2005).

2.5.2 Médulo de plano operacional

O objetivo do mdédulo de plano operacional € possibilitar o planejamento de médio
prazo e a programagado de curto prazo da produgdo. Basicamente, envolve as
atividades do MRP (materiais), MRP Il (capacidade finita) e administracao das

ordens. Suas principais caracteristicas sdo (LOGIX-POP, 2006):
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- necessidade de produtos: gera as ordens de produgdo de produtos acabados,

avaliada a capacidade, identificados os gargalos e a sazonalidade;

- necessidade de componentes: gera as ordens de produgdo dos produtos semi-

acabados e as ordens de compra de matérias-primas;

- administracdo das ordens: efetua as aberturas, os fechamentos, as liberagdes,

os desdobramentos, as emissdées (manuais) e a manutencao de ordens;

- simulagao: avalia a variagdo do nivel de atividade em funcdo da simulacao de
abertura e de fechamento de turnos, das paradas para manutengdo, das
compras de novos equipamentos, da contratagdo ou do afastamento de mé&o-de-

obra;

- avaliacdo de impacto: mede a variagdo da carga da fabrica em fungdo da

reducao de pedidos ou atendimento de necessidades urgentes dos clientes;

O moddulo tem, ainda, a integragao direta com os modulos de chao de fabrica (ordem
de produgao), de estoque (necessidade), do plano mestre (demandas de produgéo),
de custos (ordem de produgéao), de rastreabilidade (ordem de produgao), de pedidos

(carteira de pedidos venda).

Na definigdo do LOGIX a fungdo do MRP é gerir o planejamento das necessidades
de materiais e dos recursos produtivos (MRP e MRP II), unindo os clientes, a
producdo e os fornecedores em uma cadeia total de abastecimento. Tal unido cria
uma sinergia que, por sua vez, propicia um alto grau de coordenagao multifuncional
entre os processos. O MRP, entdo, gera pedidos de reabastecimento de estoque e
de programacgéao da produgéao, de forma sincronizada entre as areas de vendas e de
suprimentos da empresa (LOGIX-POP, 2006).

O processamento do MRP é realizado nivel a nivel, comegando pelo mais alto (item
de venda ou pai), e prosseguindo até o mais baixo nivel (matéria-prima ou filhos).
Somente apds todos os itens de um nivel ser em processados serdo processados 0s
demais niveis (low level code). Para realizar o processamento, o MRP utiliza
informacdes provenientes de um plano mestre de producédo, itens de estoque, lista

de materiais e tempos de ressuprimento.
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Para a execugao da rotina do MRP, ou seja, gerar as necessidades de materiais
produzidos ou comprados, o moédulo permite buscar a informacdo em varios
subsistemas. Podem-se usar rotinas de migragdo automatica como, transformando
as demandas provenientes dos pedidos de venda, em demandas liquidas para o
MRP, ou exportando as demandas projetadas no plano mestre, para o plano
operacional, ou ainda, transformando necessidades de venda, em demandas
liquidas (LOGIX-POP, 2006).

Porém, é recomendavel, antes da execugao da rotina do MRP, fazer recalculo do
nivel pela estrutura, utilizando o médulo de engenharia para recalcular os niveis de
cada item na estrutura, a fim de que o planejamento do MRP considere os itens na

sequéncia correta (low level code).

O MRP pode ser executado de forma regenerativa, para todos os itens ou, de forma
seletiva, para somente alguns itens ou familias, selecionados por meio da
informacéo do cédigo do item. O resultado da execugdo, ou seja, seus resultados,
podem ser verificados de diversas formas. S&o disponibilizadas no médulo do plano
operacional (LOGIX-POP, 2006):

- relatério vertical sem mensagens de agéao: lista as necessidades de consumo e
os respectivos suprimentos do item informado, além de apresentar a projecéo de
estoque de cada dia. Esse relatério permite visualizar, em uma sequéncia
cronolégica, os resultados do planejamento da produgdo, porém, sem exibir

mensagens de agao para o usuario;

- relatorio vertical com mensagens de acdo: a andlise do planejamento efetuado
ira exibir mensagens de agéo para o usuario tais como a postergacgao total ou
parcial de ordens de producido e/ou compra, a antecipacao total ou parcial de
ordens de producéo e/ou compra, o cancelamento total ou parcial de ordens de

produgao e/ou compra;
- relatério de projecéo de estoque dos itens.

O modulo ainda dispde de uma ferramenta em forma de planilha para facilitar a
programacgao das linhas de produgao, prevendo um teste de capacidade em tempo

real. Somente apds as demandas estarem distribuidas e equalizadas nos centros
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produtivos, as informacdes serdao exportadas para o MRP efetuar o calculo da

necessidade dos componentes.

Realiza a programacédo da produgdo que consiste em planejar, ou antecipar a
producao para um periodo desejado. Essa programacao podera ser efetuada com
base em previsdes, ou estimativas importadas do plano de producéo, do plano de
vendas ou das demandas dos pedidos. E uma ferramenta util para simulacdes de
diversas situagdes da producgdo, faciltando dessa forma, a visualizacdo das
consequéncias, possibilitando um melhor planejamento e uma utilizagdo mais
eficiente e racional dos recursos nos diversos centros de trabalho, evitando assim a

sobrecarga, ou a ociosidade nas linhas de produgéo.

Antes de executar o a rotina do MRP é necessario se certificar que a manutencao
dos parametros e atributos das rotinas auxiliares do planejamento de produgao
esteja correta. Esses parametros devem ser identificados e verificados antes da
primeira execug¢ao da rotina de MRP por pessoal especializado do fornecedor do
sistema ERP (LOGIX-POP, 2006).

2.5.3 Médulo de estoque

Pela definicdo do LOGIX o moddulo de estoque tem a fungcdo de controlar os
estoques de produtos acabados, de produtos em processo e das matérias-primas,
tendo, dessa forma, um gerenciamento de todos os itens da empresa. O médulo de
estoque atualiza as movimentagdes dos itens de estoque (entradas, saidas,
devolugbes e acertos), permitindo, dessa forma, a consulta da posi¢cao do estoque a
qualquer momento e on line (LOGIX-EST, 2004).

A base para o controle do estoque é a unidade de medida cadastrada para o item no
modulo de engenharia, a qual também sera utilizada para o céalculo do custo médio
contabil, do custo médio em moeda forte, e do custo de reposi¢ao, calculados por
esse moédulo. Outras unidades de medida poderdo ser definidas para ajudar a
identificar os itens estocados, como por peso, metro, nimero de pec¢a, numero de

série, lote, data de produgéo e local de estoque fisico.

As principais funcionalidades do médulo séo (LOGIX-EST, 2004):
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uso de assinatura eletrbnica para autorizacdo de retirada de itens do

almoxarifado, fazendo também o controle de solicitantes e aprovadores;

registro dos empenhos de materiais por meio da descentralizagao do registro das

requisicoes, para posterior aprovacgao e/ou efetivagao das baixas;

permite a manutencao on line dos saldos de fisicos e das reservas por meio das
transagdes de estoque. Efetua a transferéncias entre locais de estoque, status e

também a transferéncia entre cédigos;

possui relatérios especificos com identificacéo das faltas e excessos de estoque,
assim como rotinas de manutencédo dos histéricos de consumo de itens para
futuras aquisicées. Emite relatorios de itens sem movimentagdo com base em
periodo definido pelo usuério, obsoletos, inserviveis, rejeitados, fazendo o

controle dos valores de estoque por categoria de item.

fornece historicos e a atualizagdes das quantidades, valores e custo dos itens,
com base na integragdo com os modulos de Recebimento de Materiais, Compras

e Contabil,

executa o fechamento mensal dos estoques fisico e contabil, integrando-se com
o modulo contabil e fiscal, gerando o0s langamentos contabeis das

movimentacées do més;

trabalha de forma automatica, porém tem recurso para registrar as
movimentacdes de estoque manualmente, o que ocorre por ocasido da
implementacao de saldos de estoque, de requisicbes de material ao almoxarifado

que nao constem do BOM, ou outros ajustes necessarios;

executa o fechamento mensal do saldo em estoque, calculando o custo médio
dos itens e preparando o sistema para o proximo més. Uma vez fechado o més,
é feito o bloqueio das movimentacdes. A valorizagao do item é feita pelo médulo
de Recebimento de Materiais assim que da entrada na empresa. No fechamento
sdo emitas as Consisténcias de Fechamento, que sdo relatérios das
consisténcias apuradas no processamento da rotina de preparagdao do
fechamento e, estas, devem ser resolvidas antes do prosseguimento do

fechamento do estoque;
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- controla o Empenho de Estoque com o objetivo de possibilitar o controle das
requisicdes de material no almoxarifado e de quem saos os responsaveis pela
manutencgao e aprovagdo. A efetivagdo da movimentagao s6 ocorrera se o saldo

para atender a requisicao ou empenho for positivo.

O moédulo é estruturado em cinco niveis que envolvem atividades diarias, mensais,
empenho, auditoria e informagbes para vendas. As atividades diarias visam fazer o
acompanhamento e o registro das movimentacdes de estoques como: requisicoes,
devolugdes internas e a fornecedores, entradas, transferéncias entre locais, entre
codigos de itens, ajustes de quantidade e valores. Permitem, também, fazer consulta
do saldo em estoque dos itens, em quantidades e valores, assim como consultar as
movimentagdes efetuadas. Adicionalmente, identifica as faltas e os excessos de
estoque e emite os relatorios de acompanhamento e controle de itens, podendo ser:
por local, data, familia, itens sem movimentagéo, itens rejeitados, inserviveis,
diferencas fisicas e contdbeis. Trabalha com trés niveis de informagéo:
Movimentagdo, Consultas e Relatérios (LOGIX-EST, 2004).

- Movimentagao: tem por objetivo registrar as transagdes diarias de estoque,

atualizando os estoques fisicos e contabeis.

- Consultas: tém por objetivo consultar informagdes sobre a situagao de estoques
como, quantidade, consumo médio, custos, pregco da ultima compra e as
movimentagdes do item, tanto para o periodo atual, como para os anteriores.
Dentre as mais utilizadas tem-se: situacdo de estoques, resumo do valor em
estoque, estoque detalhado, detalhes dos movimentos e estoque, unidades
movimentadas, custo médio, preco da ultima compra, histérico do consumo,

consulta do estoque e da situacdo do fechamento do més.

- Relatdrios: tem por objetivo extrair informagdes dos itens de estoque tais como,
diferencas de estoques, itens sem movimentagdo, inserviveis, rejeitados,
inventario fisico e contabil, movimentagao por data e situagdo de estoque por

local e familia.

As atividades mensais, por sua vez, visam a efetivacdo do fechamento mensal do
estoque, passando pelas etapas de preparacdo da base de dados para garantir a

integridade das informacdes; bloqueia as movimentagdes, valoriza as entradas,
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valoriza o custo médio e determina a situacao final més. Pela etapa de emissao de
relatérios demonstram a situacdo do estoque no més em que esta sendo feito o
fechamento, como: movimentacbes do més, consumos, resumos de saidas,
inventario fisico-contabil, giros de estoque, controle de estoque em produgéo,
diferengas. Finalmente, a etapa de oficializagcao do fechamento que tem por objetivo,
além do fechamento em si, e gravar os histéricos, controlar as interfaces com as
demais areas da empresa e gerar informacdes para o modulo de Contabilidade.
Dentre as informagdes relevantes, prepara a base para o més seguinte, grava o
histérico de movimento e resumo de movimento de estoques e faz atualizagéo do

custo de reposicao e o custo real (LOGIX-EST, 2004).

Ja nas atividades de empenho, o objetivo é efetuar empenho, registrar e aprovar os
itens no estoque de acordo com as necessidades do usuario e BOM, e, validar os
mesmos por meio de aprovacéo eletrénica. E mais utilizado quando a solicitacdo de
materiais € descentralizada, eliminando a necessidade de preencher documentos de
requisicdo. Como adicional, pode indicar se a quantidade empenhada devera ser
considerada dentro do lead time do item, para fim de reposicdo dos itens com
controle de estoque baseados em politica de ponto de pedido. Emite, também,
Também emite relatorios especificos para a andlise dos empenhos como; lista por
almoxarifado e geral, estoque sem saldo e estoque com saldo. Para as atividades de
auditoria o objetivo & verificar a integridade dos saldos de estoque do item e
identificar possiveis divergéncias entre o estoque fisico e o estoque contabil.
Quando a atividade que gera informagdes para vendas € basicamente de relatérios
de acompanhamento e anadlise gerencial como: estoque faturavel, totais de
movimentagdo, histérico de movimentos e itens sem movimentos, o periodo pode
ser de livre escolha do usuario (LOGIX-EST, 2004).

2.5.4 Médulo de planejamento de materiais

Esse mddulo tem por objetivo fazer a reposigado dos estoques de forma automatica,
emitindo as ordens de compra para os itens com politica de ponto de ressuprimento.
Para os itens com lead time longos, € utilizado o conceito de reposigéo periddica. O
modulo faz abertura de ordens de compra planejadas para compras, define um

calendario de datas uteis independente, define politicas por familias de itens e, com
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base na politica de estoque faz o ajuste automatico das quantidades. Pode fazer a
simulacao de politicas de estoque e a aplicacdo dos resultados apurados, assim
como a projecédo do estoque de um item, identificando itens desbalanceados, tanto
acima como abaixo do estoque maximo e minimo determinados. Completando,
determina as necessidades futuras e faz o acompanhamento dos niveis de estoque
(LOGIX-PLM, 2004).

A rotina das ordens compra para itens de estoque tem por objetivo emitir as ordens
de compra e fazer manutencdo das quantidades e datas dos itens que sao
comprados, comparando com as necessidades liquidas determinadas pelo MRP
(demanda dependente), e pela rotina de ponto de pedido (demanda independente).
Porém, permite que o programador do item, analise as ordens de compra sugeridas
e, se necessario, faga as alteragdes, s6 entdo a abertura para compras é efetuada.
O programador também pode emitir ordens manuais para necessidades adicionais
as geradas pelo MRP e ponto de pedido. Para auxiliar o programador na tomada de
decisao de abrir a ordem para compras, cancelar ou efetuar modificagdes, nas datas
e quantidades, antes de liberar, 0 mddulo disponibiliza informagdes como, saldo de
pedidos colocados; quantidade em processo de recebimento e em inspecao;
consumos médios mensais; estoque de seguranga e projecéo de estoque (LOGIX-
PLM, 2004).

O modulo faz automaticamente o recalculo do ponto de pedido, estoque de
seguranga e estoque maximo para cada item controlado pelo conceito ponto de
pedido com base no histérico de consumo do item ou por férmula definida pelo
usuario. No caso de ser recalculado pelo histérico, € considerada com base no
histérico de consumo inserido manualmente ou gerada pelo MRP. Efetuara o célculo

com base nos parametros da familia ou item (LOGIX-PLM, 2004).

Faz o acompanhamento e a projecao das necessidades de materiais, identificando
as faltas ou sobras, garantindo os niveis de operagao da empresa, considerando
para tal o estoque atual, a ordem de compra, as necessidades do MRP, o pedido de
vendas, o empenho do estoque e a previsdo de consumo. Emite varios relatorios,
dentre os quais a simulacdo de estoque, 0 acompanhamento de compras, os itens

com estoque minimo/maximo, a analise detalhada de item, a analise do consumo, os
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itens com estoque critico, as ordens de compra criticas, as ordens compra

planejadas, analise de desvio do consumo (LOGIX-PLM, 2004).

Para o perfeito funcionamento do médulo alguns cadastros s&o necessarios (LOGIX-
PLM, 2004):

Politicas por item: fornece as informagdes de planejamento do item, que serao
utilizadas na geragdo de ordens de compra ou produgido. Permite que sejam
atribuidos valores diferentes que prevalecerao sobre a parametrizagéao atribuida

para a familia.

Por familia: estabelece as politicas de planejamento dos estoques dos itens

cadastrado na familia, sendo as excegdes tratadas no nivel do cédigo de item.

Férmula do célculo do ponto de pedido: possibilita a elaboracado das férmulas a
serem utilizadas no recalculo dos niveis de estoque do item. A empresa cria sua
prépria férmula para calculo do ponto de pedido, tomando por base a variavel

consumo e Lead Time do item.

Dias da semana: define os dias de expediente para validar as datas de entrega
de materiais nos dias de expediente do setor de recebimento de materiais. Os
dias da semana podem ser codificados como, normal, sem expediente e

expediente reduzido. Existe, ainda, a opc¢ao para feriados e datas especiais.

As atualizacdes das previsdes de consumo podem ser feitas de varias formas com o

objetivo de propiciar que as andlises das proje¢cdes de estoque, contra as politicas

do item, identifiquem possiveis sobras ou faltas, ajustando as necessidades futuras

por meio de parametros que podem flexibilizar a definicdo dessas necessidades,
conforme se segue (LOGIX-PLM, 2004):

Via Histérico de consumo: calcula a previsdo de consumo para 0s proximos
meses, partindo do histérico de consumo dos itens. A quantidade de meses
poder definida pelo programador. Serdo selecionados os itens que possuem

controle de estoque e politica de reposicao por ponto de pedido.

Via Necessidades MRP: define as necessidades de materiais dos proximos

meses para atender ao plano de produc¢do, com base na execuc¢ao do MRP.
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- Via Manual: o programador faz a manutencado nas informagdes geradas e as

rotinas de geragao automatica respeitarao essas manutengdes.

- Via Parametros: define parametros que permitam o ajuste das necessidades
futuras em relacdo aos histéricos de consumo, podendo definir quais meses
devem ser considerados no histérico de consumo, além de percentuais para o
ajuste das quantidades previstas (positiva e negativa) e o calculo de

necessidades.

2.5.5 Modulo de chao de fabrica

Esse modulo tem por fungédo registrar a produgdo, atualizando as entradas em
estoque dos itens produzidos e as saidas das matérias-primas. Faz o gerenciamento
do chao de fabrica permitindo, dessa forma, um planejamento da produgdo mais
eficiente pelos modulos de Plano Mestre e de Plano Operacional. Para tal faz
acompanhamento da producdo por unidade produtiva, centro de trabalho,
equipamento, horas trabalhadas, re-processos, sucatas, controle dimensional,
operador e turno, permitindo a analise da eficiéncia e da produtividade. Pode
apontar a producao por ordem ou por item, assim como controlar as quantidades de
pecas boas e refugadas (LOGIX-CHF, 2005).

A produgdo pode ser apontada de modo simplificado para apenas atualizar o
estoque (entradas e saidas), ou de modo detalhado envolvendo apontamento por
item, ordem, operagdo, paradas e re-processos, gerando informagdes para analise
de eficiéncia e produtividade, podendo ser parametrizavel por item. Em tais
histéricos os registros sdo mantidos, permitindo recuperar informagdes antigas e
tornando o processo mais eficaz. Como pré-requisito € necessaria a estrutura dos
itens (BOM), o roteiro das operagdes, os moddulos de Engenharia, o Plano

Operacional e o Estoque.

Na rotina de fechamento do més, o mdodulo de Chao de Fabrica, executa as rotinas
de fechamento contabil e de organizagéo da produgao para o més seguinte (LOGIX-
CHF, 2005).

Trabalhando com o conceito de rastreabilidade, permite registrar todas as entradas,

saidas e transferéncias de estoque dos lotes controlados como, encontrar os lotes
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de matérias-primas utilizados na fabricacao de lotes de producao; encontrar os lotes
de produgado que utilizaram lote de matéria-prima; garantir que determinados lotes
somente serdao utilizados para as ordens de producdo definidas; fornecer
informagdes para que o Comercial possa localizar os lotes de produgao utilizada
para atender a um determinado pedido de compra. Gera uma série de relatérios
para acompanhar a producdo no chao de fabrica, verificar o desempenho dos
centros de trabalho e recursos, acompanhar o nivel de qualidade da empresa, o
estoque em processo, bem como diagnosticar falhas no processo de produgao e
acompanhar as paradas. Dentre esses relatérios temos a produgdo por
equipamento, o acompanhamento diario da producdo, os refugos por defeito, a
producdao no periodo, os defeitos por centro de trabalho e por equipamento, as
paradas por equipamento, o controle da qualidade, o acompanhamento do
desempenho, o acompanhamento do equipamento, o saldo de estoque no local, o
apontamento da produgdo, o resumo de producdo por centro de trabalho, o
acompanhamento semanal da produgado, e o estoque negativo por local (LOGIX-
CHF, 2005).

2.5.6 Médulo do plano mestre

Esse modulo tem por objetivo fazer o planejamento estratégico de um mix de
produtos com caracteristicas similares para a produgdo em médio e longo prazo,
verificando as politicas de estoque do item, a disponibilidade de estoque, e a sua
viabilidade de execucdo. Dessa forma, fornece um plano item a item ou por familia,
més a més e ainda, informacgdes para o planejamento financeiro, custos e fluxo de
caixa. Para tal permite criar para cada item, ou familia de produtos, planos de
vendas mensais, gerando planos de necessidade de mao-de-obra com base nos
tempos padrdes dos processos, matérias-primas do BOM, equipamentos, e, ao
mesmo tempo, faz a alocagdo das cargas nos recursos e, por meio do teste de
capacidade, avalia o nivel de atividade e identificando os gargalos e as ociosidades.
(LOGIX-PME, 2008).

Dessa forma auxilia na tomada de decisdo de compra de equipamentos, contratacao

de méo-de-obra, e outras decisbes estratégicas. Como pré-requisito o médulo de
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engenharia devera estar implantado e o teste de capacidade basear-se na légica da

capacidade infinita dos recursos.

Para efetuar o teste de capacidade, alguns cadastros iniciais sdo necessarios como,
os tempos padrbes dos processos, as paradas planejadas, os recursos de
equipamentos, a mao de obra e os turnos do centro de trabalho. (LOGIX-PME,
2008).
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3 IMPLEMENTAGAO DE ERP’s: PROCEDIMENTOS E METODOLOGIAS

Neste capitulo analisam-se os métodos e os procedimentos de implementagcdo dos
sistemas ERP e de como se da a evolugéo dos projetos sob a visdo de varios
autores. Completando o capitulo, apresentam-se as quatro abordagens de entrada
em operagao (cutover) mais utilizadas pelas empresas para colocar os sistemas

ERP em operacéo.

3.1 Procedimentos e Metodologias de Implementacao dos Sistemas ERP

Segundo Ptak (2003) a implementagéo de sistemas ERP envolve diversas fases e
estd intimamente ligada ao resultado esperado pela empresa. Normalmente sao
demoradas e, dificiimente, sequem o cronograma inicial, como resultados nem
sempre aqueles esperados. Essa é a fase posterior a compra, onde geralmente,
existe a empolgacdo do comprador de como o0 novo sistema ira resolver seus
problemas de informacido para a tomada de decisdo. Na fase de implementacéo,
geralmente, os problemas comegam a aparecer e, € ai que entra a habilidade da
equipe de implementacdo, de ndo tratar esse sistema como um simples programa
do computador, e sim como um sistema integrado a todos os setores de empresa

(pessoas e processos).

Para as empresas maiores, trabalhar por processos, ou seja, considerando cada
atividade como um processo independente que, muitas vezes, esta em locais ou até
paises diferentes € uma coisa normal. Mas, para as pequenas € médias empresas
nem sempre, pois é preciso enxergar a empresa por processos e sua integragao on-
line, o que, numa empresa menor é mais dificil, pois, muitas vezes, a mesma pessoa
desenvolve varias atividades ao mesmo tempo e, de certa forma, até mais
integradas que numa empresa grande, porém, sem uma visao sistémica. Esse
funcionario resolve todas as interfaces entre os processos, pois é responsavel por
mais de um normalmente. Num ERP o dado é langado no sistema, transformando-se

em informagdes nos mais diversos modulos que o compdem (COLANGELO, 2001).

Ainda segundo Colangelo (2001), o processo de implementagcdo n&o acaba no

chamado cutover (data na qual se faz o corte das informagdes), ou seja, a ultima



65

informacéo do sistema antigo sera a primeira do sistema novo, e partida do sistema
novo. Devem ser avaliadas as etapas pds-implementagao, nas quais, efetivamente,
o0 sistema sera utilizado no dia-dia. Os usuarios adquirem as habilidades e as
velocidades necessarias para o efetivo uso do sistema, sabem exatamente o que
acontece e quando buscar as informagdes, fazer consultas, emitir relatérios, buscar
a potencialidade do sistema, sugerindo melhorias, mudangas de parametrizagéo e

definicdo de telas e menus.

Com relagdo a implementacdo de um sistema ERP na visdo Kapp et al. (2001)
sugerem um modelo baseado em um triangulo, na qual cada vértice representa um
ponto chave. Porém, o equilibrio entre os vértices € essencial; pois, um esta

intimamente ligado ao outro; se um nao existir, os demais também n&o existem.

Aceitar a nova tecnologia

Metodologia de implementagao Equipe de implementacdo

Fonte: Adaptado de Kapp et al. (2001 p.189).
Figura 5 - Modelo de Implementagao para sistemas ERP de Kapp et al. (2001)

Tratando-se de um sistema informatizado (ERP), teoricamente a implementacao
deveria ser relativamente simples, bastando os envolvidos realizarem as tarefas de
entrada e parametrizacdo de acordo como determinado pelo sistema, e, as saidas
seriam conforme o programado. Infelizmente ndo é bem assim que funciona. A fase
de implementacdo pode levar a empresa a desistir da implementacdo ou, se
conseguir, ndo obter os resultados esperados, ou ainda, obté-los a um custo muito

maior que o planejado.

E no final dessa fase que se faz o cutover, ou seja, tira-se o sistema antigo da ativa,
deixando-se em funcionamento somente o novo. Na sequéncia apresenta-se uma

explanacéao sobre os trés vértices:
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O vértice aceitar a nova tecnologia (Technological acceptance) visa verificar o
quanto os funcionarios da empresa estao inclinados a aceitar a nova tecnologia e
envolve diferentes niveis de aceitagdo. Essa € uma das principais tarefas das
equipes de implementagao, ou seja, identificar tais niveis. Uma vez identificados
os diferentes niveis de aceitagao, devem ser definidas as estratégias para nivelar
a empresa num mesmo patamar, ou seja, todos os funcionarios devem “comprar”
a idéia. Se essa fase for bem executada, a implementagao tera maiores chances
de sucesso. Dois pontos sao fundamentais para o sucesso: identificar os
atributos de inovagcdo que tornam o ERP atrativo para os mais resistentes e,
identificar os diferentes tipos de funcionarios, e suas tendéncias em aceitar a
nova tecnologia e passar para os demais. Kapp et al. (2001) classificam os
diferentes tipos de funcionarios em 6 niveis: Entusiastas, Visionarios,
Pragmaticos, Conservadores, Céticos e Formadores de Opinido. Para cada nivel,
uma abordagem especifica devera ser utilizada. No caso dos Entusiastas e
Visionarios, apesar de terem pontos de vista diferentes, tém mais facilidade em
aceitar a nova tecnologia; ja os Pragmaticos, necessitam de provas reais antes
de aceitarem. Por outro lado, os Conservadores precisam ter absoluta certeza
que a inovagao ira funcionar, enquanto que, Céticos que formam o grupo mais
resistente, dificimente irdo aceitar a inovacdo e, possivelmente, serao
descartados durante o processo de implementagdo. O grupo mais importante a
ser identificado é o de Formadores de Opinido, que é composto por pessoas que,
informalmente, influenciam os demais grupos. Se os formadores de opinido
forem identificados e convencidos da necessidade da nova tecnologia, irdo
trabalhar a favor do sucesso da implementagao, caso contrario, sera necessario

eliminar a resisténcia.

O Vértice Equipe de implementacédo (Effective Implementation Team) é muito
importante que todas as areas da empresa estejam apropriadamente
representadas na equipe de implementacdo e, essa representacido deve ser
formada prioritariamente, por membros com caracteristicas visionarias e de
formadores de opinido. Outra caracteristica dos membros da equipe de
implementacdo deve ser a de “campedes”, ou seja, pessoas com historico de
ajudar os demais, com atitude positiva e de encorajar os demais a se envolverem

com o sucesso da implementagdo. E, finalmente, uma ultima caracteristica
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importante € a de seguir o cronograma e o orgamento determinado. A equipe
deve instalar corretamente, fazer funcionar apropriadamente e integrar as
funcbes diarias sem muitas interrupgdes. A maior dificuldade nesse vértice é
fazer os membros da equipe trabalharem juntos, pois, normalmente, ndo é uma

pratica as empresas trabalharem em equipes multifuncionais.

- Finalmente, no vértice da Metodologia de Implementagcdo (Systematic
Implementation Methodology) tem-se a fase que envolve manter dois sistemas
funcionando simultaneamente, ou a decisao de eliminagdo de um deles de forma
gradual ou imediata. A primeira etapa importante nessa fase € a empresa definir

a metodologia a ser utilizada para o cutover.

Ja na visao da Ptak (2003), o processo de implementacao de um sistema ERP deve

ser dividido em trés fases: aprontar, preparar e executar.

Na fase aprontar (get ready) devem ser definidos os objetivos e expectativas a
serem alcangados na implementagcao do ERP, podendo os objetivos ser divididos
em estratégicos (produtividade, novos processos, integragdo, entre outros) ou
econdmicos (reducao e controle de estoques, gerenciamento financeiro, custos com
pessoal). Para Ptak (2003), o importante nessa fase € mobilizar toda empresa para o
sucesso do novo projeto. Uma forma de definir os objetivos para serem viaveis e
motivadores €& seguir a metodologia SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Related, Time), ou seja, o objetivo deve ser: especifico, mensuravel, realizavel, estar

relacionado e ter um cronograma.

A empresa deve definir o escopo do projeto, definir os mdédulos, a sequéncia de
implementacdo, os custos envolvidos e analisar as oportunidades de reengenharia
dos processos. E comum durante o desenvolvimento do projeto, aumentar o escopo,

assim como os custos planejados inicialmente.

Um ponto crucial na fase aprontar € a definigdo do budget (orgamento) do projeto.
Segundo Ptak (2003), a divisdo em percentual de valores a serem investidos no
projeto, mais encontrada é: 10% em hardware, 30% em software, 10% em
treinamento, 40% em consultores e 10% em outros gastos. Apesar do planejamento
e do budget, o controle do prazo final do projeto e o valor final investido,

normalmente, fogem ao controle da equipe de implementagéo.
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Para Ptak (2003), ainda dentro da fase do aprontar, é necessario definir a

abordagem de implementacgéao, para a qual se tém trés possibilidades:

- Faga vocé mesmo (do it yourself). nessa abordagem usa-se somente o pessoal
interno para a implementacdo sem a ajuda externa. E a opgdo mais viavel em
termos de custos, porém, se o pessoal interno nao tiver a expertise (pericia)
necessaria o tempo de implementagcdo sera mais longo que o normal. Essa
equipe deve conhecer muito bem o ERP a ser implantado e suas entrelinhas,
assim como ter um minimo de experiéncia em processos de implementacdo de

sistemas.

- Uso de recursos externos (hire outside resources). nessa abordagem a
mobilizacdo interna ja deve estar pronta para facilitar o trabalho de
implementacdo. Essa mobilizacdo necessita que as pessoas chaves para o
processo de implementagcdo estejam disponiveis o tempo suficiente para dar
suporte aos consultores externos. O ponto negativo dessa abordagem é que,
além do custo ser maior, nem sempre se tém os melhores consultores
disponiveis para o projeto, em razdo das empresas de consultoria de
implementacado subcontratarem free lancers ou pessoal com pouca experiéncia.
Também o uso indiscriminado, por parte dos consultores, das técnicas das
melhores praticas administrativas do mercado, sem avaliar a real necessidade da
empresa, pode gerar confusbes internas, pela falta de avaliagédo a fundo dos
processos existentes, podendo eliminar fases importantes destes e perdendo

parte da base de dados.

- Por fim, o uso de um consultor independente (Mentor Resource Model) pode ser
uma opgéao intermediaria de abordagem, entre as duas anteriores. Um consultor
Unico coordena as equipes internas e externas, sendo estas ultimas contratadas
somente quando estritamente necessario. O controle da verba disponivel deve
ser muito bem feito, pois, geralmente, se consome toda verba antes do final do

projeto.

Por sua vez na fase preparar (get set), o item mais importante é entender os
processos atuais em uso, tentar simplifica-los e, s6 entdo, automatiza-los durante a

implementacdo. Somente transferir para o novo sistema as mesmas informagdes do
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sistema antigo ndo acrescenta valor ao processo. Para Ptak (2003), outros pontos

importantes dessa fase sao:

- Na formagédo da equipe interna de implementacdo devem ser recrutados para

sua composi¢ao, os melhores colaboradores e os lideres formadores de opinido.

- Devem ser definidas as regras e as responsabilidades, sendo um erro comum
nessa fase do projeto delegar para a area de Tl (Tecnologia de Informagao)
coordenar a implementacéo, o que pode levar o projeto a ser tratado como um

simples programa de informatica.

- E importante o treinamento de todos os envolvidos, ou usuarios do novo sistema,
principalmente aqueles da equipe de implementacao, sobre o ERP, o MRP ¢ as

técnicas de gerenciamento de projetos que podem ser utilizadas.

- A acuracidade dos dados a serem imputados é a base para o novo sistema
funcionar corretamente. Dessa forma, um cuidado especial deve ser dispensado

ao levantamento e a conferencia antes da implementacao.

- Deve-se criar um clima positivo entre os usuarios da empresa, gerando
informagdes sobre o funcionamento e as vantagens do novo sistema, além de

dar suporte a todas as areas.

E, por fim, segundo Ptak (2003) na fase executar (Go) é que o projeto realmente
acontece. Um tempo de implementacdo razoavel e que pode ser considerado
comum € entre 4 e 12 meses. Se chegar a mais de 18 meses um efeito de
desmotivacdo podera afetar a equipe de implementacido e os usuarios. Para evitar
isso, geralmente, os fornecedores de sistema ERP procuram desenvolver
ferramentas e sistematicas de implementagdo para reduzir o tempo e os gastos

nessa fase.

Porém, independente da preparacgao feita, o tempo total e real de implementacao
estara diretamente ligado as condigbes operacionais da empresa. Se a empresa ja
for usuaria do item com codificacdo Unica, BOM processar as informacbes de
entrada e saida numa base de dados confiavel e estavel, a implementagdo do novo
sistema podera se realizar em até 3 meses. Se a empresa ja for usuaria de sistemas

ERP e, a filosofia de trabalho com sistemas integrados ja estiver disseminada,
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associada aos itens citados acima, a implementacdo podera ser feita em até um
més. O que ocorre, geralmente, é que a parte organizacional da empresa ndo esta
funcionando corretamente e, a implementagao do sistema ERP é uma oportunidade
para reestruturar os processos existentes. Se essa adequacao ou reestruturacao
dos processos, nao for feita nessa fase, os ganhos de esperados com a

implementacdo do ERP poderado nao ser sentidos pela empresa.

A disponibilidade de recursos humanos para fazer a implementagao, segundo Ptak
(2003), € um fator critico. Dividir o tempo das atividades do dia-dia com as de
implementacdo nem sempre é possivel para os usuarios e pessoal da equipe. A fase
de implementacgéo envolve atividades como; entender o novo sistema, treinamento,
revisdo dos procedimentos atuais buscando oportunidades de simplificagdo para nao
automatizar o que nao € necessario, fazer os cadastros e parametrizagbes
necessarios, manter o sistema antigo atualizado para o cutover. A equipe de
implementacao deve ser formada pelos melhores colaboradores e formadores de
opinido, porém estes, geralmente, ndo ficam o tempo todo disponivel para o projeto,
também tém as atividades do dia-dia, o que pode afetar o resultado da
implementacdo. Nessa fase muitas decisbes devem ser tomadas sobre os
processos, as rotinas, os codigos, as estruturas, as parametrizagbes, a forma de
tratar informagdes, a geracdo de dados e, muitos conflitos de interesses irdo
despontar entre os usuarios e o0s setores envolvidos, devendo a equipe de
implementacao estar pronta para tomar as decisdes necessarias para gerenciar tais

conflitos.

Na visdo de Colangelo (2001), o processo de implementacdo de um sistema ERP
envolve uma grande quantidade de tarefas que sado realizadas em periodos que
variam de alguns dias, a meses ou anos, e estas dependem dos mais diversos
fatores como, tamanho da empresa, sistema selecionado, metodologia escolhida,
esforgo interno de implementagado, conflitos internos, recursos. Colangelo (2001)
criou um modelo (vide Quadro 2) no qual pode ser explorada a estrutura de
implementacao e suas inter-relagdes. O modelo se divide em duas dimensdes, como
numa matriz, sendo que as atividades alocadas na coluna vertical envolvem 3
frentes de projeto. A de processo, que por sua vez, se divide em geréncia de projeto
e redesenho do processo; a de tecnologia ou tecnologia da informacao, e, a de

pessoas que, por sua vez, se divide em gerenciamento das mudangas e
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treinamento. Todas essas frentes alocadas na coluna vertical percorrem todas as

fases alocadas nas linhas da horizontal, tendo-se 4 fases de implementagéo:

planejamento, desenho da solugao, construcao e de testes e implementagao.

Quadro 2 - Modelo para implementacgao de sistemas ERP de Colangelo.

. Desenho da = Testes e
Planejamento = Construcao ~
solugao Implementagao
Gerenciamento de projeto
Processos
Redesenho de processo
Tecnologia Tecnologia de informagao
Gerenciamento de mudangas
Pessoas

Treinamento

Fonte: Adaptado de Colangelo (2001, p.72).

Detalhando-se as fases de implementagao alocadas na linha horizontal tem-se:

fase de planejamento: é por onde se inicia o projeto de implementagdo; sao
desenvolvidas as estratégias e os planos detalhados da implementagao; sao
definidos os procedimentos; sdo alocados os recursos materiais € humanos, é
definida a forma de acompanhamento e o0 escopo exato que todos devem seguir,
assim como e quando sera feito o cutover. Destaca-se nessa fase do trabalho a
necessidade de alinhamento das liderangcas para os objetivos do projeto, o
desenvolvimento de um plano de comunicagdo para toda a organizagédo e a

montagem da equipe de implementacgéo e treinamento de todos os envolvidos;

fase de desenho da solugdo: nessa fase desenvolve-se uma visdo geral do
projeto visando a integragédo entre os processos e o negdcio da empresa em si,
de forma que permita alcangar todos os objetivos esperados. Uma vez decidido o
caminho a ser seguido na implementagcdo é dificil muda. Assim para evitar
revisdo do caminho, os gaps (lacunas) legais e especificos da empresa devem
ser muito bem avaliados nessa fase. Como produto dessa fase tem-se o desenho
dos processos, como serdo o ambiente de producao, as interfaces, a conversao
de dados e como devera ser executada a configuragdo inicial do sistema. Torna-

se necessario reforco nas atividades de administrar as mudancas, e se
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aprofundar nos treinamentos da equipe de implementacdo e usuarios. E a fase

que causa as maiores mudancas;

- fase da construgéo: € quando o sistema ERP é efetivamente configurado com
todos os detalhes para suportar os processos obtidos no desenho da solugéo,
ficando pronto para ser testado numa base de testes, ja eliminando os gaps e
definindo as autoridades (telas e menus de cada setor e usuario). E a fase mais
longa, quando se corre, também, os maiores riscos, pois, muitas decisdes s&o
tomadas, podendo afetar outras etapas. E ai que ocorre ainda: a insercdo dos
dados, que devem ser de qualidade, uteis e precisos; a converséo e a integragao
entre outros sistemas. E nessa fase, ainda, que ocorrem as grandes mudancas e
que os usuarios absorvem o conhecimento dos consultores. Além disso, € criado
o help desk (conjunto de pessoas encarregadas de dar suporte) para treinamento

nas rotinas especificas como, por exemplo, MRP.

- fase de testes e implementacao: é quando termina a implementacéao, e envolve a
definicdo dos critérios de aceitagdo para uma série criteriosa de testes
intermediarios e finais, estando sua qualidade diretamente ligada a quantidade
de dados inseridos, visando demonstrar que o sistema realmente funciona e
achar problemas antes da troca definitiva. Concluidos os testes inicia-se a etapa
do cutover e inicio do sistema em produgao. Busca-se ai o sincronismo entre as
areas, fazendo-se uso real dos treinamentos recebidos e eliminando-se as

resisténcias.

Segundo Colangelo (2001) o prazo total de uma implementagao pode variar entre 6

a 24 meses.

Detalhando-se as frentes de projeto definidas por Colangelo (2001), na coluna

vertical tem-se:

- Processos - Gerenciamento de Projeto: envolve planejar e gerenciar todas as
atividades relacionadas a implementagéo, definir o escopo, a estratégia de
implementagcdo, o desenvolvimento do plano do projeto, a montagem das
equipes, a definicdo dos recursos de infra-estrutura e ferramentas, a gestao do
conhecimento que sera gerado e dos riscos que serdo assumidos. Inclui ainda o

gerenciamento da integragédo, o estudo da viabilidade, a revisdo dos planos, o
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gerenciamento dos treinamentos, o direcionamento geral, os cronogramas, 0s
mecanismos de comunicagdo, a coordenacdo das atividades e a garantia de

gerenciar custos e qualidade.

Processos - Redesenho de Projeto: é a fase que envolve o maior numero de
pessoas e a atencdo da geréncia de projeto. E quando as mudangas que trazem
beneficios a empresa acontecem. Redefinem-se os desenhos do negdcio, a
organizagao e as estruturas de dados. Ocorre, ainda, a configuragao do sistema
ERP para apoiar os novos desenhos de processos. Testa-se o sistema e coloca-

se em produgao (cutover).

Tecnologia - Tecnologia de Informacao: envolve desenvolver e operar a infra-
estrutura tecnolégica como: servidor, redes, banco de dados, computadores,
backup, release, softwares, interfaces, transferéncias de dados, atualizacdes,
licencas. Envolve, também, suporte aos usuarios e a equipe de implementagao,
além de manter o sistema operando, criar bases de testes, programas para

migracédo de dados automatica.

Pessoas - Gerenciamento de Mudangas: envolve desenvolver estratégias para
que as mudancgas ocorram e sejam duradouras, levando em conta os aspectos
dos recursos humanos e organizacionais disponiveis. A atividade de
implementacao do novo sistema ira provocar mudangas nos processo de negécio
e nas atribuigcdes de responsabilidades dos individuos, gerando desconfortos e
conflitos de interesse. Para evitar os conflitos um processo de comunicagao
eficiente e eficaz se faz necessario, para comunicar e alinhar as expectativas de
resultado esperados com a implementacdo do ERP pela empresa, e permitir o
entendimento por parte de todos da organizacdo, da necessidade e da
implicacdo das mudancas. O resultado desta fase deve refletir na reducédo de
resisténcias a mudancas e no envolvimento de todos para o sucesso de
implementacéo. Nesta fase torna-se essencial a figura do lider natural formador
de opinido e pessoal de comando de alto nivel. Para Colangelo (2001), a figura

do consultor externo pode ajudar na formacao deste pessoal em destaque.

Pessoas - Treinamento: A utilidade de um sistema de informagao esta em seu
efetivo uso e na capacidade de ser entendido e explorado. O fato de um

funcionario ter boa formagéo educacional ndo garante o correto uso do sistema
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ERP.. Dessa forma torna-se necessario o treinamento em como operar o
sistema, suas funcionalidades, interagdes, integra¢des, menus, telas, navegagao,
consultas, relatérios, senhas, acessos, macros, parametrizacdes. Na visdo de
Colangelo (2001), um treinamento especial para a equipe de implementagao
deve envolver gerenciamento de projetos, solugdo de conflitos, metodologia de
implementacao e especificas do ERP em questao. Essa equipe deve estar apta a

repassar os treinamentos para os demais envolvidos na implementagao.

A visdo apresentada por Correa e Gianesi (1996) é referente ao processo de
implementacdo de um sistema MRPII, porém, muito se assemelha a implementacgéo

de um sistema ERP e é dividido em 5 fases:

- Empenho organizacional: € o empenho que todos da empresa devem ter para o
sucesso da implementacdo, e esse empenho deve vir, primeiramente, do
compromisso da alta diregdo com os objetivos do projeto. Todo processo de
mudanca traz desconfortos e conflitos entre o0s responsaveis pela
implementacdo, os setores e usuarios e, conseqlientemente as resisténcias ao
projeto. A alta diregdo deve prover toda infra-estrutura necessaria, em termos de
recursos humanos e ferramentas, assim como ceder em tempo integral, para a

equipe de implementagéo, seus melhores colaboradores.

- Educacéao e treinamento: novamente a alta diregcdo deve ser a primeira equipe a
ser treinada por um consultor externo na filosofia, principios, resultados
estratégicos possiveis, limitagdes, detalhes operacionais e uso das
potencialidades do novo sistema, sendo que tal treinamento ird facilitar seu
empenho para o sucesso do projeto e ajustar as expectativas futuras. Ja a
equipe de implementacdo deve ter formagao multidisciplinar, multifuncional, e
seu treinamento ser mais completo que o grupo da alta diregdo, pois, serdo
treinados como especialistas e terdo que repassar o conhecimento para os
demais membros da empresa. Para esse grupo, técnicas de administragdo de
mudancgas e conflitos, assim como visitas a outras empresas que ja implantaram
o sistema, completam o treinamento. No caso da geréncia intermediaria, os
treinamentos serao aplicados ja pela equipe de implementagao, sendo essa uma
forma de criar um vinculo entre as parte e diminuir as resisténcias, assim como

utilizar exemplos reais da empresa durante o treinamento. Visitas externas e



75

participacdo em seminarios podem completar o treinamento. Finalmente, para o
nivel de supervisdo e demais usuarios envolvidos, o treinamento deve ser mais
operacional, ou seja, como utilizar o sistema, suas telas e rotinas, porém,
reforcando sobre as consequéncias das acdes tomadas durante o uso. Deve ser
estabelecida uma sistematica de reciclagem do conhecimento e treinamento para

Novos usuarios.

- Gerenciamento adequado: envolve, geralmente, uma equipe especifica para
cuidar desse item. A atividade de gerenciamento do projeto de implementacéo se
inicia com a definicao clara do objetivo principal da implementagao, que depois
sera desdobrado em metas, que devem ser mensuraveis, controlaveis, possiveis
de realizar e que nem uma data para terminar, culminado na elaboracdo de um
plano. Esse plano deve ser detalhado em novas etapas, tendo cada uma delas
um responsavel, e que permitam a verificacdo sistematica do avangco, bem como
as corregdes necessarias. Para evitar conflitos e resisténcias, o plano deve ter

um “de acordo” de todas as areas envolvidas, e ser validado pela alta direcao.

- Acuidade dos dados do sistema: o resultado de todas as fases anteriores sera
prejudicado se os dados imputados ndo forem confiaveis, ou se durante o uso do

sistema ocorrerem falhas de alimentacdo. Como o sistema € integrado, uma

informacgéo errada em um maddulo afetara todos os demais.

- Uso de projeto piloto: recomenda-se que o cutover seja feito primeiro em um
processo piloto, no qual todas as interfaces poderao ser verificadas antes de
serem implantadas na empresa toda, beneficiando-se da curva de aprendizagem
proporcionada por essa abordagem. Porém, para tal, a area escolhida devera ter
certo grau de organizagdo que permita que o resultado ndo seja afetado por

problemas organizacionais e nem do proprio sistema.

Por outro lado, a visdo de Haberkorn (1999), esta mais voltada para a metodologia
de implementagao pelo lado do fornecedor da solu¢gao ERP, do que para a empresa
usuaria. Divide processo de implementagdo em 7 fases. O processo de
implementacéo se inicia pela fase do levantamento de necessidades, logo apds a
compra do software pela empresa cliente, fase essa na qual é verificada a atual
situagdo da empresa, suas praticas administrativas e regras de negdcios em uso,

conhecimento dos relatérios e instrumentos gerenciais, suas necessidades
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especificas e expectativas, definindo, dessa forma, o grau de aderéncia (o quanto
atende) do software e a necessidade de customizagdes (programas especiais). Na
fase seguinte, tem-se o planejamento, quando €& elaborado o plano de
implementacdo detalhadamente, com tarefas e responsaveis, data de término e
critérios de validagao. Porém, o sucesso dessa fase esta associado a eliminagao de
conflitos e a unificagcédo dos objetivos da empresa, antes de se iniciar os trabalhos.
Paralelamente a essa fase tem-se a fase de conscientizacdo, que busca o
envolvimento e o comprometimento da alta direcdo e de todos os demais
colaboradores. A fase seguinte diz respeito ao treinamento que tem trés niveis de
aplicagao: para o corpo gerencial esta mais focado no que o sistema pode oferecer e
no que extrair dele; para o corpo supervisao o foco € no funcionamento dos modulos
do software e, para o corpo operacional o foco esta nas funcionalidades e no uso do
dia-dia em ambiente de producéo. Independente do nivel do treinando, um programa

de reciclagem constante deve ser mantido.

Caso o grau de aderéncia nao atenda as necessidades especificas do cliente, inicia-
se uma nova fase na qual sdo desenvolvidos programas e rotinas especiais, também
conhecidas como customizagdes. A pendultima fase diz respeito ao acompanhamento
de todas as demais fases anteriores e busca dar seguranga aos usuarios e propor

melhorias.

A validagao do sistema é a ultima fase da metodologia de implementagdo e mede o

grau de exceléncia do projeto, comparando o planejado versus o executado.

E, finalmente, Laurindo e Mesquita (2000), elencam cinco fatores que consideram
criticos para o sucesso do processo de implementagédo do sistema ERP. O primeiro
deles é o comprometimento da alta direcido, uma vez que esse processo envolve
mudangas e impactos na cultura e nas estratégias da empresa, podendo o
insucesso da implementacéao refletir internamente na moral da equipe no mercado.
O segundo ponto considerado critico € a oportunidade de reengenharia dos
processos existentes, tomando-se cuidado quanto as melhores praticas do mercado
serem uteis para empresa, € para haver um balanco entre o que a empresa utilizara
do sistema novo e o0 que sera customizado. A integragdo do ERP com outros
sistemas de informac&o do negocio seria o terceiro fator critico a ser considerado.

Sendo o ERP a “espinha dorsal” do sistema de informacdo da empresa, todos os
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demais sistemas de negdcio teriam que integrar-se ao mesmo, o que nem sempre €
possivel. Como quarto fator critico, tem-se a selegdo e a gestdo dos consultores e
dos funcionarios. A implementacdo de um sistema ERP implica em uma série
extensa de parametrizacdes e definigdes que afetam muitos médulos a0 mesmo
tempo. O nivel de conhecimento e de experiéncia dos consultores influencia
diretamente a qualidade do trabalho destes e € fundamental nessa fase. E, como
quinto fator critico, tem-se o treinamento dos usuarios no novo sistema, que é
fundamental, pois, além de influenciar diretamente no sucesso ou ndo da
implementacdo, € um dos itens de maior custo no projeto. Um projeto de
implementacédo, geralmente, exige um ritmo intenso de trabalho, mudangas e

necessidade de adaptacdes, levando a um desgaste e baixa da moral das equipes.

Segundo Orlicky (1975), o maior obstaculo na implementagao de um sistema MRP
nao é o software ou hardware em si, e sim as pessoas, com suas atitudes, habitos e

nivel de conhecimento.

Fechando o item observa-se que, na visdo dos autores citados, existe uma grande
preocupagcdo com o lado interno da organizagdo, nao sendo citada também a
necessidade de integragdo com o mundo externo que o ERP proporciona. Segundo
Padoveze (2003), as dificuldades de implementagdao também devem levar em conta
os atores externos, como: fornecedores (matérias primas, pegas, logistica, servigos),
clientes (diretos, revendedores e distribuidores), governo (obrigagbes fiscais,
legislagao), sociedade civil, bancos (finangas), acionistas (retorno) — ndo é so
interno. Dados os atuais conceitos de trabalho das empresas, cada vez mais
integrados na supply-chain, o uso do MRP e ERP intensificado, sua implementagao
deve levar em conta esses aspectos relacionados com o mundo externo da

organizagao.

3.2 Principais Abordagens para Entrada em Operagao (cutover)

Este item relata as quatro abordagens de entrada em operagdo (cutover) mais

utilizadas pelas empresas para colocar os sistemas ERP em operacao.

A implementacdo de sistemas ERP envolve varias etapas, dentre elas tem-se a

migracdo do sistema antigo para o novo. Kapp et al. (2001) e Ptak (2003)
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consideram que podem-se usar quatro opgdes: paralela (parallel approach), por
modulos (phased approach), substituicdo total e conjunta (big-bang approach) e
piloto (pilot approach). Correa e Gianesi (1996) recomendam a abordagem do
piloto. Colangelo Filho (2001) classifica em trés alternativas: big-bang, gradual
(passa-passo) e roll-out. Esta ultima, mais utilizada em implementagdes globais
envolvendo varias unidades que deverao trabalhar utilizando o mesmo sistema.
Bergamaschi e Reinhard (2003), em pesquisa exploratoria, identificaram que 41%
das implementagdes ocorrem pela opg¢ao big-bang. A decisdo cabera ao cliente,

definindo qual é a mais apropriada consideradas as caracteristicas da empresa.

Segundo Kapp et al. (2001), a escolha da correta abordagem de implementacgao

depende de uma série de variaveis, dentre elas:

- o nivel de conforto dos funcionarios com a nova tecnologia;
- atual uso do sistema antigo e sua funcionabilidade;

- familiaridade dos funcionarios com o uso de sistemas ERP;

- nivel experiéncia da equipe de implementacao.

3.2.1 A abordagem paralela (parallel approach)

E a que da maior seguranga aos envolvidos, pois, tudo sera checado e testado antes
de entrar em operacdo oficial, tirando o antigo sistema da ativa (cutover). Os
sistemas rodam em paralelo por um tempo, geralmente um més, ndo mais que isso.
Sua maior vantagem é a seguranga na hora de desligar o sistema antigo, assumindo
o novo. A desvantagem € que é mais dificil de administrar. Tém-se dois sistemas
rodando ao mesmo tempo; se esse tempo for muito longo ira provocar um desgaste
natural nas equipes em razdo da duplicidade de trabalhos, e de terem em mente o
que precisa ser checado para concluir a analise dos resultados e verificar se estao
dentro do esperado ou iguais. Na hipotese dos resultados serem iguais, pode levar a
uma desmotivagao da equipe, se verificarem que, apés tanto esfor¢co, chegaram aos
mesmos resultados, levantando, entdo, a questdo do por que trocar entdao? Outro
fator € que poucas pessoas sabem operar o sistema novo e ainda tém que usar o

velho, necessitando para tal, de tabelas relacionais entre os sistemas. O uso da
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abordagem paralela, geralmente, gera confusdo na mente dos usuarios tais como:

qual sistema usar, onde acho tal informag¢ao? Como lancar? Qual esta certo?

Pelo fato de as pessoas, normalmente, serem resistentes a mudanca, a opcao pela
abordagem em paralelo reforga essa questdo. As pessoas resistentes irdo sentir-se
reforcadas com a inseguranga em usar o sistema novo, sendo tolerado o sistema
velho por mais tempo. Isso exige um pessoal de Tl muito experiente para elaborar
as tabelas inter-relacionais e prever todas as agoes.

3.2.2. Abordagem em fases ou modular (phased approach)

Ja na abordagem em fases, ou modular, sao implantados um ou dois moédulos por
vez. Depois de todos os ajustes feitos, e os problemas resolvidos, € que se inicia um
novo moédulo, ou mdodulos. A grande questdo é saber por qual médulo iniciar.
Segundo Correa e Gianesi (1996), existem duas visdes diferentes para definir a
sequéncia: uma linha que prefere comecar pelos médulos de menor impacto e riscos
para a organizacgao, e outra que prefere comecar pelos mdédulos de maior impacto e
riscos que compdem o processo chave da operagao, resultando em maiores

retornos do investimento.

Segundo Kapp et al. (2001), o médulo de contabilidade €, normalmente, o primeiro,
em razao do envolver poucas pessoas € esses setores estarem acostumados com
integracdo de dados automatica. O fato de ser o primeiro implica em digitagédo
manual de dados, porém, sem afetar as demais areas. Dada a pouca interferéncia
com outras areas, e, por ser final de linha, seu sucesso de implementagao,
infelizmente, ndo da a \Vvisibilidade necessaria para motivar os demais
departamentos. Por outro lado, também, pode ser um dos ultimos médulos a ser
implantado, buscando, desta forma, as informagdes ja implantadas nos demais. Para
Padilha e Marins (2005), essa abordagem €& recomenda para empresas de menor
porte que pretendem crescer com o uso do ERP. Normalmente iniciam pelos
modulos de contabilidade e financeiro, e ainda segundo esses autores, outros
maodulos que podem ser implementados primeiro seriam os de estoque, de vendas e

de producéo.
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Uma visao que pode ajudar na escolha do modulo pelo qual iniciar, seria escolher
aquele no qual as pessoas responsaveis e usuarios estivessem mais bem
preparados para aceitar as mudangas e levar em frente o projeto independente das
dificuldades. A equipe de implementacao pode apreender com esses moddulos

iniciais e aplicar aos demais.

Como ponto negativo pode-se apontar que, sendo o ERP um sistema altamente
integrado, a implementacéo de um ou dois médulos pode gerar falta de informacdes
aos setores ndo envolvidos na mudanga, e n&o treinados em como usar o sistema
novo. Parte dos dados pode ter quer ser digitada manualmente, incorrendo em erros
de digitagao. Segundo Correa e Gianesi (1996), além de custos mais elevados e da
demora de conclusao, existe a maior possibilidade de resisténcia dos funcionarios
afetados pelas mudancgas. Segundo Kapp et al. (2001) o fato de se ter uma base
dupla de dados, ou seja, sistema novo e velho ao mesmo tempo, poder levar a

desmotivagao e ao conflito de interesses internos.

3.2.3. A abordagem da substituicao total e conjunta (big-bang approach)

Por sua vez, na abordagem da substituigdo total e conjunta, o sistema € implantado
de uma s6 vez (todos os modulos), saindo o sistema antigo de operagao
imediatamente apds o inicio do novo. Em contrapartida a preparagao deve ser muito
bem feita. Segundo Kapp et al. (2001), a base de dados deve estar correta,
verificada e ser estavel. Os cadastros e parametros devem ser checados e re-
checados. O pessoal envolvido deve estar confortavel e seguro com o novo sistema,
e deve ser capaz de opera-lo. Uma base de testes deve ser montada usando dados
reais para fazer exaustivas simulacdes, e, os usudrios devem ser avaliados com
base em critérios especificos para verificar sua familiaridade com o uso dos
sistemas, suas rotinas, navegacédo, telas, logica, dentre outros. Para Correa e
Gianesi (1996), € uma abordagem arriscada que exige grande esforgo para carregar
os dados num curto espaco de tempo para realizar o cutover. Por outro lado reduz a

necessidade de desenvolvimento de interfaces com o sistema existente.

A data para iniciar um sistema e desligar o outro é de suma importancia para o
sucesso da virada. Kapp et al. (2001) recomendam que ndo seja numa segunda-

feira, pois as pessoas estarao voltando de um final de semana e irdo iniciar com um
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sistema totalmente novo. Deve-se escolher um periodo de baixa, ou férias coletivas.
Iniciar num fim de semana também é uma boa op¢ao, pois, nesse periodo, o contato
com o mundo externo e a produgdo sao menores, permitindo ajustes num menor
numero de operagdes, se necessario. Outra acao preventiva é deixar uma equipe de
apoio composta pelo pessoal de Tl, empresa fornecedora da solugdo ERP e um
consultor uma vez que por melhor que o planejamento tenha sido feito, sempre
podem ocorrer imprevistos, ja que nem todas as situagcbes podem ser previstas ou

planejadas com antecedéncia.

A abordagem big-bang traz tanto vantagens, como desvantagens. Como vantagem
tem-se que (KAPP et al., 2001), todos os funcionarios passam a utilizar o sistema ao
mesmo tempo, eliminando conflitos de interesse internos. Todos serdo praticamente
obrigados a esquecerem o sistema antigo e se dedicarem-se somente ao novo para
desenvolver suas tarefas. Isto motiva a apreender as funcionalidades do sistema de
forma a melhorar seu desempenho. Para Correa e Gianesi (1996), essa abordagem
elimina a necessidade de desenvolvimento de interfaces com o sistema antigo. O
fato de serem realizadas verificagoes intensas antes da implementagao (cutover)
elimina a necessidade de dupla verificagdo em todas as operagcbes apoéds

implementacéo.

Como desvantagens, se a preparagao nao for muito bem feita, as dificuldades no
cutover serao grandes e, segundo Kapp et al. (2001), os funcionarios ficardo
ressentidos com a equipe e com a solugdo ERP adotada. Essa reacéo, involuntaria
ou nado, pode conduzir a um uso abaixo do previsto, levando o sistema a ser
comparado somente a uma base de dados. Para Correa e Gianesi (1996), o curto
espaco de tempo para carregar todos os dados necessarios e o nivel de mudancga
de rotinas exige um grande esforgo por parte dos envolvidos. Segundo Ptak (2003) e
Kapp et al. (2001), problemas sempre ocorrerdo. Por mais bem preparado que seja
o cutover, a perda da eficiéncia em determinados mddulos pode exigir planos de
contingéncias e flexibilidade das rotinas para manter a empresa operando. Uma vez
o cutover feito, ndo tem como retornar a base antiga, pois seria muito trabalhoso
para atualizar a antiga base de dados. Ptak (2003) recomenda essa abordagem para
empresas pequenas, ou com um produto unico, ou linha de producdo mais simples.
No caso de empresas maiores as simulacdées em base de teste devem ser feitas

muitas vezes antes de realizar o cutover. A maior desvantagem é se o0 novo sistema
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nao funcionar corretamente, ou pelo menos com um numero controlavel de
inconsisténcias, o que pode levar a empresa a parar de operar. Esse fato ocorrendo
demonstra que a equipe de implementacao e todos os funcionarios nao estavam
empenhados no sucesso da implementagdo, ou a estratégia de implementagao

deveria ser outra.

3.2.4 A abordagem piloto (pilot approach)

Finalmente, tem-se a abordagem piloto, que ndo € tdo comum, porém, altamente
recomendada, por fazer a implementacao total do ERP em uma unica area da
empresa ou produto especifico. Segundo Ptak (2003), a escolha deve ser bem feita
e permitir que os problemas e inconsisténcias possam acontecer, passando por
todos os médulos, desde a entrada do pedido do cliente até o faturamento. Para
Correa e Gianesi (1996), a area piloto deveria ser uma area modelo, onde niveis
minimos de organizagdo ja existam, garantindo que a unica preocupag¢ao seja a
implementacado do piloto. Deve demonstrar como o sistema ira funcionar quando a
empresa toda estivar utilizando. Kapp et al. (2001) recomendam que a
implementacdo deve ocorrer em trés ou quatro meses, e o produto escolhido deve
representar as fases normais dos moddulos: comercial, produgao, contabilidade e
financas, e as pessoas envolvidas devem estar pré-dispostas ao sucesso do teste

piloto.

A vantagem desta abordagem esta no aprendizado fornecido aos envolvidos num
curto espacgo de tempo e com um risco minimizado, somente um setor ou produto.
Os problemas podem ser resolvidos mais rapidamente criando uma atmosfera de
incentivo. No acompanhamento diario ou semanal repousa o sucesso da abordagem
piloto. Diariamente ou semanalmente deve ser avaliado o impacto em todos os
modulos, e problemas devem ser resolvidos rapidamente. Deve-se, ainda, projetar
as licbes para as areas maiores da empresa e simular os resultados. Numa
implementacédo piloto o ROI (return on investment) pode ser mais facilmente

verificado, reforgando as vantagens de adotar o novo sistema.

Segundo Kapp et al. (2001), como desvantagem existe a possibilidade da
abordagem piloto falhar, e, dessa forma toda a organizag&o ira se tornar mais

resistente a mudancga de sistema. Um cuidado especial deve ser tomado na escolha
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da area e do pessoal envolvido, pois isso pode ser a diferenca para tornar a
abordagem piloto um sucesso.

Fechando o capitulo, os procedimentos de implementacdo para o sistema ERP,
citados em 3.1, e as abordagens de cutover em 3.2, teoricamente sdo aplicaveis a
implementacido do modulo de MRP, pois o mesmo, atualmente, esta inserido no
ERP. No estudo de caso procura-se verificar como o0 moédulo do MRP foi implantado
no contexto do ERP escolhido pela empresa estudada, e se os pontos relatados nos
itens 3.1 e 3.2 s&o validos para o modulo MRP.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA E ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se a empresa estudada e quais foram os motivadores que
a levaram a implementagdo de um novo sistema ERP, em substituigdo ao entao
vigente. Também descreveu-se a forma pela qual foram implementados o sistema
ERP e o mdédulo MRP, assim como as principais dificuldades e problemas

encontrados e sua relagéo com a literatura estudada no trabalho.

O método de pesquisa selecionado para a realizacdo deste trabalho foi o de estudo
de caso, com uma abordagem qualitativa, tendo sido escolhida a forma descritiva
para descrever os relacionamentos entre as variaveis, e a forma exploratéria e

indutiva para o objetivo.

4.1 Metodologia de Pesquisa

Para Roesch (2006), o método de estudo de caso € o mais adequado para trabalhos
de dissertagcdo de mestrado em administracdo em razdo das pesquisas geralmente
ocorrerem em ambientes definidos e Unicos. Outro ponto relevante esta relacionado
a dificuldade de se realizarem pesquisas de campo, pelo fato do trabalho ser

desenvolvido por somente uma pessoa.

Para Pinheiro et al. (2004), alguns cuidados devem ser tomados na coleta de dados
da pesquisa com estudo de caso, pois exigem uma postura critica com relagao ao
dados disponiveis na organizagao estudada. Os autores relatam alguns pontos
relevantes como: dados e informagées ndo confiaveis, dados dispersos na
organizagao exigindo grande esforgo para serem localizados, dados importantes
suprimidos em razao de polemicas internas ou posturas politicas, sem que, porém,

se possa localizar a fonte.

Para Roesch (2006), os projetos de pesquisa podem ser divididos em modelos
conforme seu propdsito. Uma das formas é o modelo cientifico e a outra é o modelo
de consultoria. No estudo de caso em questdo foi aplicado o modelo de pesquisa
cientifica que, dos trés tipos basicos relatados por Roesch (2006), foi o escolhido,
por se tratar de pesquisa aplicada, cujo proposito € a discussdo de problemas,

utiizando um referencial tedrico de determinada disciplina e a apresentagao de
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solugbes alternativas. Isso exige uma discussao teodrica mais detalhada do tema

tratado para que se possa entender a natureza do problema.

Outro ponto relevante levantado por Roesch (2006), sobre a pesquisa que utiliza
estudo de caso, é que esta esta muito mais préxima do mundo real que do
académico, no qual a pesquisa aplicada tem maior facilidade de uso. Orlicky (1975)
ressalta esse mesmo ponto como motivador para a elaboracédo de seu livro sobre o
MRP.

Para Pinheiro et al. (2004), nas pesquisas qualitativas os estudos sao realizados de
forma ndo estatistica, trabalhando com dados ndo mensuraveis, podendo estes
serem sentimentos, sensagdes, percepg¢des, pensamentos, intengdes ou
comportamentos, de um determinado grupo ou organizagdo, relacionados a um
problema especifico. Dessa forma a pesquisa qualitativa permite a analise do
problema sob diferentes perspectivas. Para Leite Jr. (2004) a abordagem qualitativa
busca aproximar a teoria e os fatos por meio da descricdo e interpretacdo de

episodios isolados ou unicos, privilegiando a relagdo entre o contexto e a agao.

Marchini (2006) classifica, ainda, a pesquisa quanto a natureza dos relacionamentos
das variaveis, em: descritiva, quando o enfoque € somente conhecer e interpretar
uma realidade, sem interferéncia ou modificagdo da mesma, buscando-se observar,
descrever, classificar e interpretar os relacionamentos, ou, exploratéria, quando a
énfase é explorar um tema pouco conhecido, ou proporcionar maior familiaridade,

permitindo construir hipéteses ou ser base para estudos futuros.

Segundo Leite Jr. (2004), as pesquisas descritivas e exploratérias ndo atingem o
nivel da explicagdo ou predicdo do problema, assim como de diagndstico ou
solugédo. A metodologia usada foi qualitativa, exploratéria, aplicada a um estudo de
caso. Foi aplicado um questionario através de entrevista pessoal aos gestores da
empresa estudada (Presidente, Gerente Industrial e Gerente Contabilidade) com

dois objetivos:

- permitir uma analise dos diferentes pontos de vista sobre a implementagéo do
ERP e do médulo MRP;
- fazer uma comparagdo do resultado das respostas dos gestores com as

respostas de pesquisa ja realizada por Mendes e Escrivao Filho (2002).
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O questionario e as respostas encontram-se no apéndice.

4.2 Apresentacao da Empresa Estudada

A empresa estudada concordou em participar da pesquisa, porém, sem se
identificar. Trata-se de uma multinacional instalada no Estado de S&o Paulo, de
capital limitado (Ltda.); do segmento metalurgico; fabricante de ferramentas para a
industria téxtil; classificada como de pequeno porte pelos critérios utilizado na
legislagdo vigente, lei 10.165 de 27/12/2000 (faturamento até R$ 12 milhdes anuais).
Apesar de ser uma multinacional, caracteriza-se por ser empresa familiar, com
gestdo centralizada e nao profissionalizada. Em 2006 foi comprada por uma
empresa multinacional alema com gestao profissionalizada e capital aberto, sendo
esta compra um tipo de integragdo para tras, uma vez que este comprador também
era um cliente e fabricante das maquinas nas quais sao utilizados os produtos da
empresa caso. O novo acionista passou a exigir um nivel de informagdes muito mais
detalhado e integrado com as demais empresas do grupo, que o atual sistema
oferece, sendo necessario o uso de um sistema de planejamento de recursos da

empresa (ERP) corretamente implementado.
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\

Fonte: elaboragao prépria
Figura 7 - Estrutura organizacional da empresa estudada
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4.3 Estrutura Organizacional e Modelo de Gestiao de Materiais antes da
Implementagao do ERP

A estrutura organizacional era bastante enxuta, contava com um diretor presidente
que também respondia diretamente pela area comercial, a qual possuia cinco
gerentes regionais, um diretor administrativo e financeiro (controller), um gerente de
contabilidade e um gerente industrial, sendo o proximo nivel formado pelos
supervisores e o0s colaboradores operacionais. Nao existia uma area de TI
(tecnologia de informacgéo), utilizando-se suporte externo para hardware, e contando
com um colaborador que “conhecia” um pouco do hardware (servidor) para
manutengbes mais simples. Mensalmente eram feitas reunides para avaliar os
indicadores de producgao, de qualidade, de vendas e financeiros. Especificamente no
item financeiro, eram apresentados em planilhas Excel os indicadores mais comuns
dentro da contabilidade, dentre estes o custo do produto, o valor em estoque, o
resultado operacional e a evolu¢cdo do or¢cado versus o real, porém, de forma rapida
e nao disponibilizados, estando constantemente defasados. Era feito também um
orcamento (budget) anual, com base no passado, dividido por 12. Este, porém,
considerava somente as macro familias, sem o detalhamento dos produtos para
balizamento dos niveis de estoque e capacidade produtiva pela area industrial,
assim como sem a participagdo efetiva dos gerentes de vendas. Segundo Kotler
(1996), a previsdo de vendas é utilizada por diversos setores internos em seu
planejamento, ou seja, financeiro para levantar recursos, manufatura para definir
capacidade e niveis de estoque, suprimentos para adquirir matérias primas e
recursos humanos para contratagdes e treinamentos. A gestdo de materiais era feita
pelo setor de PPCP (planejamento, programacao e controle da produgédo) com base
no consumo medio, na experiéncia do analista e na politica de nivel de estoque de 6
meses para os itens mais criticos e 4 meses para os demais. Segundo Slack et al.
(1999), o valor do estoque é um dos principais investimentos feitos pela acionista
para regular a diferenga entre os fluxos de uma operagéao, ou seja, altos volumes de
estoque representam desperdicio de recursos. Outro ponto relevante é possibilidade
de erro levantada por Moreira (2002) e Chase et al. (2006) pelo fator humano, no
estudo de caso representado pelo uso da experiéncia do analista na gestdo de

materiais. A gestdo do estoque era feita com auxilio de planilhas Excel e
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informagdes do modulo de estoque (n&o valorizado), uma vez que o médulo de MRP

nao estava implantado.

O uso do ERP era praticamente inexistente. Os modulos em operagdo foram
implantados de forma incompleta e nao integrados, sendo que um mesmo item tinha
varios codigos e as informagdes nado eram on line. Segundo Colangelo (2001), a
utiidade de um sistema de informacéo esta em seu efetivo uso e na capacidade de

ser entendido e explorado pelos usuarios.

4.4 Motivadores e Objetivos da Empresa Estudada na Implementag¢ao do ERP

Para a empresa controladora, no periodo anterior a compra, enviavam-se somente
relatorios trimestrais, com trés tipos de informagao: ativo, passivos e resultados em
moeda local (R$). A auditoria das informagdes era realizada anualmente por
empresa contrata pela propria empresa caso. O antigo CEO (Chief Executive Office)
fazia constantes viagens ao redor do mundo visitando clientes e subsidiarias,
conhecendo, dessa forma, o mercado potencial, os resultados e as necessidades de
cada empresa do grupo, de forma particular. As decisdes estratégicas eram tomadas
de forma centralizada e por sentimento (feeling), ndo havendo integragcdo ou troca

de informagdes entre as demais empresas do grupo.

A nova controladora, por ser uma sociedade anbnima, atua de forma diferente,
exigindo relatérios mensais e padronizados (moeda, formato, tipo informagao, datas,
auditorias) em datas definidas para integralizagdo mundial, com constantes
auditorias por eles contratadas, sendo os relatérios realmente analisados e os
resultados cobrados. Perdeu-se o foco estratégico de mercado e passou-se para um
foco de controle de gestdo detalhado e resultado esperado pré-definido. A
elaboragdo do budget passou a ser exigida, assim como sua execugao dentro do
planejado, sendo fortemente cobradas agdes para os desvios. Essa nova visao
enquadra-se em trés itens citados por Padoveze (2003), que levam a adog¢do do
ERP:

- movimento de integragdo mundial das empresas transnacionais, exigindo

tratamento unico e em tempo real das informacoes;
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- atendéncia de substituicdo de estruturas funcionais por estruturas ancoradas em
processos;
- a integragao, viabilizada por avangos na tecnologia de informagéo, dos varios
sistemas de informacdo em um sistema unico.
Dessa forma, o principal motivador para troca do ERP foi a necessidade de
gerenciamento mais eficaz dos recursos da empresa e sua integragdo com as
demais empresa do grupo, mais especificamente, na visdo do presidente, um
orcamento (budget) mais apurado e a necessidade dos custos dos produtos mais
confiaveis e disponiveis, conforme solicitado pelo novo acionista. Optou-se, entao,
por adquirir um novo ERP (LOGIX). Conforme apurado na pesquisa realizada na
empresa, a compra e a implementagdo do novo ERP, também seria uma forma do
presidente revisar os processos administrativos sem criar maior desconforto para o
diretor financeiro. Segundo Ptak (2003), os objetivos e as expectativas com a
implementacado do novo sistema ERP devem estar bem definidos. Colangelo (2001)
destaca, também, a necessidade de um alinhamento entre os gestores sobre o
objetivo, para o sucesso da implementagdo. Partiu-se, entédo, do nivel zero, uma vez
que o ERP (OMEGA) em uso nao foi um sucesso de implementagao e havia o risco
de descontinuidade da empresa fornecedora do software. Foi contratado um
consultor independente para avaliar o atual ERP e para fazer recomendacdes sobre
a compra de um novo ERP, e como deveria ser a metodologia de implementagao.
Tal consultor recomendou que, independente do ERP comprado, o maior cuidado
deveria ser com a equipe de implementagédo, com o treinamento dos usuarios e com
o cutover. Orlicky (1975), ja alertava sobre as barreiras que as pessoas podem criar
durante o processo de implementacgéo, Criou-se, entdo, um setor responsavel pela
area de Tl com a contratacdo de um colaborador especifico para tal e que deveria

coordenar a implementac&o do novo ERP.

Ptak (2003) considera um erro delegar a responsabilidade da implementagéo ao
setor Tl, pois o projeto pode ser tratado como um simples programa de informatica.
Foi contratada outra consultoria especializada na elaboragdo de budget e custos de
produtos a qual, em conjunto com o presidente, definiu a nova estruturagdo de
centros de custos, produtos e subprodutos e organograma. Com base nesse mesmo
trabalho da consultoria definiu-se a forma de custeio dos produtos como sendo por

ordem de producgdo, imaginando ter o custo real dos produtos em cada ordem
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aberta, sem ter a influencia de rateios. Foi também com base nesse trabalho que se
confirmou a necessidade de ser ter o sistema ERP funcionando plenamente, fosse o
atual ou um novo. A unica diretriz dada, entdo, pela presidéncia aos gestores fazia
meng¢ao ao custo do produto ser por ordem de producao e ter o orcamento de forma
automatica. Nao foram envolvidos os demais gestores no processo de definicao das

informacdes de saida necessarias do novo sistema.

Segundo Laurindo e Mesquita (2000), a implementacdo de um sistema ERP é uma
oportunidade de reengenharia dos processos existentes, tomando-se o cuidado de
distinguir entre o que sera adaptado ao sistema e o que sera customizado. O médulo
do MRP néo foi considerado como um dos fatores motivadores da troca do ERP pelo

presidente, sendo considerado como uma consequéncia natural da implementacgao.

Para Correa e Gianesi (1996), a alta direcdo deve ser a primeira equipe a ser
treinada por um consultor externo sobre a filosofia, os principios, os resultados
estratégicos e as possiveis limitagdes, detalhes operacionais e potencialidades no
novo sistema. Ainda segundo Padoveze (2003), o ponto inicial para a
implementacao de um sistema de informagéo ¢é a identificagdo das necessidades de
informacao de todos os usuarios do ERP, detectando-se todas as informacdes
necessarias e desejaveis que o ERP devesse modelar e disponibilizar aos usuarios
finais. Padoveze (2003) reforga, ainda, a necessidade de contemplar as
necessidades externas como: bancos, acionistas, governo, legislagdo, auditores,

fornecedores e sociedade civil.

4.5 Dificuldades para Atingir os Resultados Esperados

A implementacao de sistemas ERP acaba por forgcar as empresas adotantes a se
adequarem a nova filosofia e tecnologia. A empresa estudada tem sido administrada
pela mesma dupla de presidente e diretor financeiro (controller) nos ultimos 25 anos
e, as decisbes referentes a implementacdo do ERP e MRP n&o foram tomadas de
forma interativa entre os mesmos. Ocorreu unilateralmente pelo lado do presidente,
nao sendo aceita pelo controller integralmente, gerando, dessa forma, um conflito de
interesses, com o controller nao vendo a necessidade de mudar o sistema de
custeio utilizado por muitos anos, ou seja, absorgao e por processos. A criagao de

mais centros de custos e produtos intermediarios também nao foi aceita, com a
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justificativa de que a diferenga a ser apurada com a implementagao, no final, ndo
justificaria o gasto com o sistema de informagéao e tantas mudancas estruturais, além
de ndo atender a legislagéo brasileira.

Segundo Padoveze (2003) para se utilizar a Contabilidade de Custos € necessario

que se definam, antes, trés itens:

- método de custeio: variavel/direto, absorcao, integral, ABC e RKW;
- formas ou sistemas de custeio: real, estimado/or¢gado e padrao;

- sistema de acumulacao de custos: ordem, processo ou hibrido.

Na empresa estudada, o que foi definido pelo presidente da empresa foi o sistema
de acumulagdo por ordem, e ndo o método de custeio. Houve um entendimento por
parte dos gerentes industrial e de contabilidade, que o sistema de acumulagio
deveria ser o modelo hibrido e que a forma de custeio seria a real, porém, o método
seria o de absorgéo. Para atender aos trés pontos elencado por Padoveze (2003), e
permitir atingir o objetivo de obter os custos dos produtos, o MRP (MRP | e MRP 1)
deveriam ser bem implementados, assim como as demais informacbes para seu
correto funcionamento conforme levantado em 2.4. Nao houve um acordo entre o
controller e o presidente, causando inseguranga aos niveis abaixo destes, quanto ao
que se esperava das saidas do ERP para geragcdo dos relatérios gerenciais. O
orcamento gerado automaticamente também nao seria possivel como imaginado
pelo presidente, pois, seria necessario o uso de ferramentas como o Bl (Business
Intelligence), ou ser customizado. Correa e Gianesi (1996) ja identificavam que o
empenho organizacional era o ponto de partida de uma implementacgao, e que, esse
empenho deveria vir primeiro do compromisso da alta diregdo com os objetivos do

projeto.

Ozaki e Vidal (2003), analisando os desafios da implementagdo de sistemas ERP
em pequenas e médias empresas, concluiram que a questdo da mudanca
organizacional nestas, é, muitas vezes, mais critica devido a existéncia de um
ambiente familiar, pouco profissionalizado e, muitas vezes, personalizado, com
processos antiquados e destoantes das melhores praticas administrativas e de
negocios. Ozaki e Vidal (2003) justificam que a etapa de implementagdo de ERP
apresenta inumeros e complexos fatores que podem comprometer o sucesso de

todo o projeto. Citam trés fatores, dos quais se vai reproduzir somente aquele ligado
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a questdo da mudanga organizacional, que € a resisténcia organizacional. Para
Ozaki e Vidal (2003) ela consiste na ndo aceitacdo do sistema pelos membros da
organizagao. Esse fator € extremamente poderoso e intangivel. Uma delas seria
referente aos negdcios, pois os funcionarios podem acreditar que a mudanga pode
prejudicar o processo e ter impacto negativo junto aos clientes. Outros resistem por
motivos pessoais, uma vez que a implementacdo do ERP traz uma “democratizacao”
da informagdo, que elimina, ou pelo menos reduz, o poder conseguido pelas
verdadeiras “ilhas” de informacao que existem nas empresas. Wood, Paula e Caldas
(2003) utilizam o termo Orwelliano “Ignorancia € Forga” para descrever a razéo de,
muitas vezes, nos processos de implementacio de sistemas ERP, a democratizagéo
da informagao representar perda de forga, e, a ignorancia dos demais usuarios, de
certa forma, ser interessante para os detentores da informagao. A base do sistema
ERP é justamente informacional, seu banco de dados detém muitos dados e
informagbes que, configuradas e trabalhadas corretamente levam ao controle quase
que total da operagdo, dai a expressdo utilizada no mercado de “big brother’.
Pesquisa realizada por Wood, Paula e Caldas (2003) identificou trés itens que dao

suporte ao termo “Ignorancia é Forga”:

- as implantagdes sao frequentemente turbulentas e permeadas por crises;

- 0 nivel de interagdo e, consequentemente, o nivel de controle atingido sao
usualmente baixos;

- 0 impacto positivo, esperado na organizagao, costuma ser desprezivel. Além
disso, algumas empresas sofrem efeitos colaterais sérios, como a perda de

fungdes estratégicas.

Quanto ao item necessidades externas, o controller definiu que nada seria
modificado, uma vez que as informagdes a serem implantadas no ERP ja atendiam

aos diversos atores externos.

4.6 Processo de Implementagao

O inicio do processo de implementagao se deu por meio de uma reuniao inicial com
o0 coordenador da empresa fornecedora do ERP. Foi definido um comité de
implementacéo, tendo o presidente se auto-definido como gerente do projeto; como

coordenador do projeto o responsavel por Tl, e os usuarios chaves somente em
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duas areas: industrial e contabilidade, estas representadas por seus gerentes, que

iriam definir a entrada dos demais funcionarios, conforme a necessidade.

Definiu-se o cronograma inicial que, conforme proposta de venda seria de quatro
meses, porém, o coordenador da empresa fornecedora achou impossivel de ser
cumprido. Optou-se, entdo, pela entrada em producgéo (cutover) na virada do ano
legal (janeiro). Dessa forma, o prazo foi aumentado para oito meses, considerado
suficiente para se fazer uma o6tima implementacdo, e horas de consultoria e
treinamento previstas foram mantidas. Um aspecto relevante nesse ponto diz
respeito a disponibilidade das pessoas envolvidas no processo de implementacgio.
Segundo Correa e Gianesi (1996) a alta diregdo deve prover os recursos humanos
necessarios, assim como ceder o tempo integral destes para a implementacao e
serem seus melhores colaboradores. Kapp et al. (2001) também elenca a
necessidade da equipe ser formada por pessoas visionarias e formadoras de
opinidao. Quanto ao item recursos necessarios, as acbes foram tomadas pela
presidéncia e a nova area de Tl, em conjunto com a empresa fornecedora do
software de ERP. Definiram-se os hardwares necessarios, o servidor € as estacdes
de trabalho. Foram comprados novos servidores, porém, as questdes de
transmissdo dos dados e conectividade via redes ndo foram atualizadas, gerando
morosidade e lentidao no sistema. O numero de licengas também era limitado,
sendo a conexdo simultanea limitada a dez usuarios. Nao foram adquiridos novos
computadores, optando-se por aluguel, imaginando uma implementagdo dentro do
cronograma de oito meses, 0 que, na realidade nado aconteceu. Com relagdo aos
recursos humanos para a implementacdo, o modelo adotado pela empresa é o
identificado por Ptak (2003) como “uso de recursos externos (hire outside
resources)’, ou seja, seriam utilizados os recursos humanos internos, com a ajuda
de consultores externos. O ponto crucial para esse modelo funcionar é a
disponibilidade de tempo integral dos envolvidos para atender aos consultores e, em
contrapartida, a qualidade dos consultores deve ser a melhor possivel. Nao foram
admitidos novos funcionarios, sendo que pessoal alocado para a implementagao
teve que dividir o tempo entre o dia-dia operacional, atender aos consultores, e

executar as tarefas do cronograma de implementacao.

O prazo de instalacdo do software do ERP para inicio dos trabalhos de

parametrizagdo, que seria de uma semana, na realidade levou um més para estar
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disponivel, ja& demonstrando falhas na coordenagdo interna e da empresa
fornecedora do ERP. Segundo Ptak (2003), as implantagbes sdo demoradas e
dificilmente o cronograma original é seguido, assim como os custos envolvidos. A
primeira atividade dos consultores foi fazer o levantamento do macro processo com
todos os setores para checar detalhadamente todas as aderéncias e necessidades
de alteracao de processos. Essa atividade é a primeira que deve ser executada na
orientagdo de Haberkorn (1999), em sua metodologia para implementagao.
Descobriu-se, nesta fase, que a promessa do vendedor de migragado automatica de
dados para o sistema novo, n&o seria possivel, tendo-se que digitar todos os dados
de entrada, além de se perder o histérico do sistema antigo. Mendes e Escrivao
Filho (2002) abordam esse tema do planejamento inadequado, perda do historico
durante a conversao (cutover), e falta de suporte adequado. Colangelo (2001) cita
em seu modelo a questdo da integragéo dos dados entre o sistema antigo e novo no
item tecnologia de informacéo, e indica que os sistemas devem continuar operando
em paralelo, sendo criadas bases de testes e programas para migragao automatica
dos dados. Ja Correa e Gianesi (1996), e Ptak (2003), chamam a ateng&o para a
questdo da precisdo dos dados inseridos no sistema, pois, como o sistema é
integrado, uma falha ira refletir em todos os demais mdédulos. Os dados devem ser

conferidos e validados antes do cutover.

A recomendacéo feita pelo consultor independente contratado, citado no item 4.5,
que, independente do ERP comprado, o maior cuidado deveria ser com a equipe de
implementagcdo, com o treinamento dos usuarios e com o cutover nao foi
considerada pelo gerente do projeto (presidente), o qual optou pelo treinamento
direto no uso do sistema, considerando que seria suficiente. Colangelo (2001) e
Correa e Gianesi (1996), ttm a mesma visdo quanto a importancia da necessidade
de treinamento especifico para a equipe de implementagdo em como operar o
sistema e suas funcionalidades, interagbes, integracées, menus, telas de
navegacgdes, consultas e relatérios. Correa e Gianesi (1996) recomendam, ainda,
que sejam feitas visitas a empresas que ja utilizem o sistema proposto como forma
de completar o treinamento. O macro processo foi apresentado aos principais
usuarios para aprovagdo compulsoria, ndo sendo dadas margens de
questionamentos. Nesta fase especifica observou-se, por parte dos usuarios, que o

coordenador interno tinha algumas deficiéncias e que a consultoria externa ditaria as
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regras. Percebeu-se, também, que focos de resisténcia interna ja estavam

despontando. Mendes e Escrivao Filho (2002) comentam esse item alertando que na

implementacédo € preciso determinar os objetivos a serem alcangados e como as

funcionalidades do sistema podem ajudar nisso. Essa etapa deve contemplar a

analise dos processos atuais, a possibilidade de modifica-los e o envolvimento do

usuario.

Os processos com maior impacto de mudancga seriam:

Industrial: alteragdo de todos os coédigos e estruturas da BOM no modulo de
engenharia para se adequar ao da empresa controladora, assim como toda rotina
de definigdo de codificagdo e cadastros. Implementagcdo do uso das rotinas de
processo de producdo para o MRPII, como: roteiros de produgao por item
(padréo e alternativos); operagdes; tempos de setup e processamento; recursos
(médo de obra, maquinas e ferramentas); tempos padrdes; apontamento das
horas trabalhadas e paradas; motivos das horas paradas, calendario anual
(produgao e suprimentos); adequagdo aos novos centros de custo revendo as
alocagbes de despesas gerais de fabricagdo; e criagdo de produtos
intermediarios. As rotinas de abertura de ordens, apontamento diario de
producao, de fechamento de més, sucatas, compras e planejamento de fabrica
(plano mestre) também seriam adequados. Também o seriam, no caso do MRP,
a parametrizacdo dos itens de produto com lead times, politicas de estoque,
estoques maximos e minimos, tamanho de lote, familia, unidades, fator de
conversdo, conta contabil, dentre outros. O MRP | foi considerado mais facil de
implantar pela consultoria, por ser uma rotina que utilizaria cadastros dos outros
modulos. Ja na visdo do gerente do projeto ndo era esse o0 objetivo da
implementacgédo, poderia ser um objetivo secundario ou uma consequéncia.

Contabilidade: sairia das planilhas Excel para o sistema integrado, numa
mudanca radical, focando atender, com o sistema de informagao contabil e
contabilidade de custos, as necessidades levantadas pelo presidente e pela
controladora (budget e custos). Deveria trabalhar em conjunto com a area
industrial, pois todas as informagdes seriam geradas nos modulos de sua
responsabilidade. A implementacdo do ERP na contabilidade envolve varios

modulos que nao sao objeto deste estudo.
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- Vendas e faturamento: teriam que se adequar aos novos codigos dos produtos e
gerar a previsao de vendas detalhada por item (demanda independente), para
elaboracdo do plano mestre, MRP e do orgamento anual. Deveriam, também,
utilizar as rotinas de emissdao de orgcamentos e pedidos, assim como sua
manutencdo de datas, para manter o plano mestre e MRP atualizados
(acuracidade dos dados). A implementacédo do ERP em vendas e faturamento

envolve varios modulos que ndo séo objeto deste estudo.

Segundo Laurindo e Mesquita (2000), a oportunidade de reengenharia dos
processos € uma das vantagens que o ERP proporciona. Recomendam atengao
quanto a adogao das melhores praticas do mercado, e sugerem que se deva fazer
um balanco entre os procedimentos atuais e os novos, € o que realmente trara
beneficios para a empresa. Colangelo (2001), em sua metodologia de
implementacéo, trata esse item como desenho da solugéo, no qual se tem uma
visdo geral do projeto, sua integragao entre processos, de forma a permitir alcancar
0 objetivo esperado. Alerta, porém, que, uma vez decido o caminho e iniciada a
implementacao, € muito dificil voltar atras. Portanto todos os gaps devem ter sido

checados.

Foi definido, entado, o cronograma de implementacgao e todas as datas dos encontros
entre os usuarios chaves e os consultores. Definiu-se, ainda, que todos os dados
seriam primeiramente implantados e validados numa base de testes denominada

pela consultoria com prototipo integrado.

Quanto ao cutover, optou-se pela abordagem paralela (parallel approach), com
previsdo de rodar em paralelo os dois sistemas por 30 dias, mesmo que somente
alguns moédulos do ERP antigo estejam sendo utilizados. Toda a parte de
contabilidade e finangas estava em planilhas Excel. Segundo Ptak (2003) e Kapp et
al. (2001), a abordagem paralela é a que da maior seguranga aos envolvidos, pois
tudo sera checado e testado antes de entrar em operagao oficial, tirando o antigo
sistema da ativa, neste caso, alguns mddulos do ERP Omega e planilhas Excel.
Como desvantagem, no caso de existir resisténcia interna a mudanga, a abordagem
paralela ira reforcar a posigdo dos resistentes quanto a inseguranga de usar o

sistema novo, sendo, dessa forma, tolerado o sistema velho por mais tempo.



97

O uso do protétipo integrado para testes, adotado pela consultoria, vem ao encontro
da posigao de Correa e Gianesi (1996) sobre o uso do projeto piloto para verificar
todas as interfaces antes do cutover, porém, com um enfoque diferente. No protétipo
integrado, o ERP seria testado em toda empresa, enquanto que no piloto sugerido

por Correa e Gianesi (1996), somente um setor passaria pelos testes.

Na pesquisa de campo identificou-se que a melhor abordagem, na realidade, seria a
da substituicdo total (big-bang), pois, a nova forma de custos foi totalmente
modificada, ndo podendo os dados serem comparados. Laurindo e Mesquita (2000)
consideram a questdo da integracdo dos dados de suma importancia. O ERP
funcionando como a “espinha dorsal” do sistema de informagdes da empresa, todos
os demais sistemas teriam que se integrar com o0 mesmo, 0 que nem sempre €&

possivel.

4.6.1 O Processo de implementagao com os principais usuarios do ERP

Considerada a fase mais critica por muitos autores. Mendes e Escrivao Filho (2002,
p. 264) sintetizam essas opinides:
[...] a implementacdo de um ERP é tida por varios autores como uma
etapa critica e demorada, pois é um sistema abrangente, complexo e
que deve refletir a realidade da empresa. Pela complexidade e
modificagbes no funcionamento e na estrutura da empresa
decorrentes do ERP, ele ndo deve ser encarado com um projeto de

implementacao de sistema de informagéo, mas como um projeto de
mudanga organizacional.

Segundo Ptak (2003), € no processo de implementagédo, passada a empolgacgao
inicial da compra do sistema, que os problemas comecam a aparecer. Nessa fase,
entra a habilidade da equipe de implementacdo em tratar o ERP como um sistema

integrado a todos os setores da empresa (pessoas e processos).

Para Colangelo (2001), no processo de implementagao € que acontece a efetiva
configuragdo do sistema com todos os detalhes para suportar os processos
previstos. E a fase mais longa e quando se correm 0s maiores riscos, pois sdo
tomadas muitas decisdes que podem gerar grandes mudancas. E, também, quando
0s usuarios absorvem os conhecimentos dos consultores para operar o sistema e

quando ocorrem as maiores resisténcias.
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O processo de implementacdo na empresa-caso comegou bem. Apesar do
fornecedor do ERP ter sido pré-definido pelo presidente, foram checados pontos
importantes de funcionamento. Foram feitas apresentacdes simuladas do ERP aos
usuarios chaves, verificacido dos alertas feitos pela consultoria independente citada
em 4.5, assim como foi feita uma visita a uma empresa que ja utilizava o ERP
comprado para checar deficiéncias e funcionalidades. A montagem do comité de
implementacéo, reunido e levantamentos iniciais, compra de hardwares (servidores),
demonstravam uma implementacao sem maiores problemas. O fato da empresa-
caso ja ter passado por uma implementagdao sem sucesso, fez com que fossem
tomados maiores cuidados. Mendes e Escrivao Filho (2002) identificaram em
pesquisa que:
[...] entre as dez entrevistadas, somente uma realizou estudo de
aderéncia em varios sistemas, envolvendo pessoas da area técnica e
de negécios. Essa empresa ja passou por uma experiéncia
malsucedida na implementagédo de um sistema de informagao.
Na empresa estudada a maior resisténcia localizava-se nao nos niveis mais baixos
dos usuarios, mas sim nas divergéncias de opinido da alta diregdo e na falta de
definicdo de itens criticos para a implementacdo. As falhas na coordenagao do
projeto pela empresa estudada e fornecedores do ERP, a falta de qualidade dos
consultores e o planejamento de treinamentos deficiente iriam refletir negativamente

em toda a implementacao.

Correa e Gianesi (1996) defendem que o gerenciamento do projeto de
implementacao deve ser coordenado por uma equipe especifica, com clara definigao
dos objetivos a serem alcangados. Estes, desdobrando-se em metas mensuraveis,
controlaveis e possiveis de realizar, e que tenham uma data de término, culminado
na elaboragdo de um plano com etapas e responsaveis, devendo ser medido
regularmente o avango, e corridos os desvios. Envolve administrar conflitos e
resisténcias, assim como ter a validacdo e o de acordo da alta administragao.
Colangelo (2001), Ptak (2003) e Haberkorn (1999) tém a mesma visao para esse

item.

A seguir serdo apresentados comentarios gerais de como foi a implementagéo,

considerando os dois usudrios chaves definidos no comité de implementacao.
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o Usuario chave do departamento industrial

O usuario chave do departamento industrial é responsavel pelos mddulos de
engenharia, programagao mestre, plano operacional, chao de fabrica, planejamento
de materiais e estoque. Esse setor € o que teria uma grande oportunidade de
mudanca nos processos de informagdo e controle, e consequentemente,
organizacional. Laurindo e Mesquita (2000) consideram essa oportunidade de
reengenharia como critica no processo de implementacdo O setor industrial tem
basicamente dois colaboradores usuarios do ERP, o gerente industrial e o
supervisor de PCP. Outros trés supervisores (manutengdo, producao da familia de
produto A e producado da familia de produto B) somente apontam as ordens de
produgcdo manualmente. O gerente industrial possuia experiéncia em implantagoes
de sistemas ERP (Microsiga e Datasul) e o supervisor do PCP tinha experiéncia
como usuario do sistema ERP atual, boa visdo de sistemas integrados e sua
funcionalidade, assim como do negdcio da empresa. Nao foi constatada resisténcia
nessa area, pois, na realidade, a mesma ja vinha se preparando ha mais de um ano
elaborando os processos e levantamento dos tempos para futura implementagao no
sistema ERP atual. Observou-se na equipe de implementacao os fatores
identificados por Kapp et al. (2001), quanto a ser composta por formadores de
opiniao, entusiastas e visionarios, ter uma postura positiva e seguir o cronograma e

0 orgamento determinado.
As maiores dificuldades nessa area sao apresentadas a seguir

- Quanto a definicdo da codificagdo unica: ndo havia um canal de comunicagao
aberto direto com a empresa controladora. Depois de muitas solicitacdes foi
enviado o manual de codificagdo. Para ndo gerar atrasos no cronograma de
implementacdo, foram inseridos na base de testes itens com codigos antigos
para que os demais setores pudessem dar sequéncia ao treinamento no uso do
sistema. Segundo Orlicky (1975) uma codificagdo de item dubia pode levar a
erros de planejamento, encomendas, producdo ou montagem, prejudicando o
desempenho da empresa, os fornecedores e o cliente final.

- Quanto a qualidade do consultor dos moddulos do industrial: houve muita
dificuldade na implementagéao devido a inexperiéncia do consultor dos moédulos

do usuario-chave industrial, além do desconhecimento do macro processo.
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Foram gastos dois meses até que se conseguisse a troca do consultor. Os
modulos foram, praticamente, implantados com base em leituras dos manuais,
experiéncia de implementagdo anterior do gerente industrial e tentativa de uso
(erros e acertos) na base de testes. O consultor tinha pouco conhecimento das
funcionalidades do ERP em si, desconhecia a légica do MRP e também o macro
processo levantado, que deveria ser a "bussola” do planejamento de trabalhos.
Segundo Ptak (2003) nem sempre as empresas fornecedoras do ERP tém os
melhores consultores disponiveis para o projeto, em razdo de subcontratarem
free lancers, ou pessoal com pouca experiéncia. Para Laurindo e Mesquita
(2000), a escolha dos consultores deve privilegiar seu nivel de conhecimento e
experiéncias anteriores, pois irdo influenciar diretamente na qualidade e no
resultado esperado.

Quanto aos moddulos que se integravam com os modulos do industrial: todos
estavam em atraso, ou sem um responsavel pela implementagcdo, ou
parametrizacdo. Observa-se nesse item a falta de comprometimento e
envolvimento citados por Haberkorn (1999) para um gerenciamento adequado do
projeto.

Quanto ao desconhecimento dos consultores e coordenadores da empresa
fornecedora do ERP, a respeito da logica inserida nos modulos do industrial:
como seria a integragdo dos mddulos do industrial com os modulos da
contabilidade sendo que estes deveriam chegar aos custos unitarios dos
produtos. Esse item foi solucionado oito meses depois do inicio da
implementacéo, tendo sido causado, em parte, por falha dos consultores e da
coordenagao, e em parte pela direcdo da empresa estudada, até que se
resolvesse o impasse entre o presidente e o controller citados em 4.6 . Pelo
exposto fica claro que os sistemas ERP por si s6 ndo resolvem todos os
problemas da empresa. E uma ferramenta poderosa, desde que tenha uma
diregdo, um objetivo. Para Kapp et al. (2001), tratando-se de um sistema
informatizado (ERP), na teoria, a implementacdo deveria ser relativamente
simples, bastando os envolvidos realizarem as tarefas de entrada e
parametrizacdo de acordo com o determinado pelo sistema, e as saidas seriam
conforme o programado.

Quanto a disponibilidade de tempo: o dia-dia de um setor industrial é

extremamente carregado. A divisdo do tempo disponivel do pessoal envolvido na
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implementacdo, entre cadastros e parametrizacdes, com as multiplas tarefas
para a operacionalizagdo dos setores de produgdo, e gestdo de estoques,
exigiram um elevado numero de horas-extras e sacrificio de trabalhos menos
importantes, porém necessarios. A disponibilizagdo em tempo integral dos
melhores colaboradores para participar do projeto de implementacao é defendida
por Correa e Gianesi (1996). Kapp et al. (2001) também abordam a questéo das
interrupgdes na implementagao para atender atividades do dia-dia.

Quanto a definicao do nivel de controle das operacées dos novos processos: em
razao das indefinicbes da alta administracdo, nao foi possivel fazer os cadastros
dos tempos que estavam sendo apontados manualmente por operagao em folhas
de processo. Utilizou-se, entdo, a digitagdo dos tempos em planilha Excel, para
posterior tabulagdo e serem considerados como tempos padrédo. Para ndo atrasar
a analise dos demais mddulos integrados, foram digitados tempos estimados na
base de teste.

Quanto a nao parametrizagdo dos itens pelas demais areas: pela légica do ERP
em implementagdo, o modulo de engenharia cadastra o item, porém, os outros
setores tém acesso ao mddulo para fazer as parametrizacbes que interessam a
cada moédulo. Ex.: impostos, contas, lead time, tempo reposi¢cdo. Laurindo e
Mesquita (2000) consideram o ERP a espinha dorsal do sistema de informacgdes,
portanto, todos dados devem estar inseridos corretamente.

Quanto ao uso dos relatérios padrées do modulo: ndo foi dado treinamento sobre
os diversos relatorios que compéem os modulos do industrial e suas facilidades.
Quanto a ndo existéncia de previsdo de vendas: a ndo elaboragéo da previsédo de
vendas mensais dos produtos pelo setor responsavel, obrigou o PCP a trabalhar
com estimativas e médias, voltando ao sistema ja utilizado antes da
implementagdo com planilhas Excel. Orlicky (1975) e Kotler (1996) descrevem a
importancia para toda a empresa da previsdo de vendas dos itens de demanda
independente e seus reflexos na elaboragdo do planejamento mestre, MRP e
atividades administrativas.

Quanto a navegabilidade nas telas: a interface do ERP néo é boa, além de ser
complicada. O uso de dois ERP ao mesmo tempo, com cédigo dos produtos
diferentes, telas, controle de estoque, pedidos, levaram a equipe do industrial a
um stress. Além disso, o setor industrial cumpriu o cronograma para nao atrasar

as demais areas, porém, o inverso nao ocorreu, levando também a desmotivacao
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da equipe. O atraso dos demais mddulos financeiros e de contabilidade forcou o
uso dos sistemas em paralelo. Além disso, ndo existia uma data prevista para

colocar o sistema em producao oficialmente (cutover).
¢ Usuario do departamento de contabilidade

O usuario-chave do departamento de contabilidade é responsavel pelos demais
modulos do ERP como, faturamento, pedidos, logistica e distribuicdo, importagao,
compras, recebimento, inventarios de estoques, folha pagamento, ponto eletrénico,
financeiros e contabeis. Somente os usuarios dos médulos de faturamento, pedidos
e contas a receber estavam acostumados com a utilizacdo de sistema ERP, porém,

nao de forma integrada, e sim como um sistema de informatica.

A implementacido desses médulos, diferente do ocorrido na area industrial, envolvia
muitas pessoas com diferentes niveis de conhecimentos do negocio e do sistema
ERP, assim como ndo habituadas a trabalhar de forma integrada. Segundo Kapp et
al. (2001), cabe a equipe de implementacdo identificar os diferentes niveis de
aceitacao, além de definir estratégias para nivelar a empresa num mesmo patamar.
Dado que grande parte dos funcionarios era antiga da empresa, e que havia
passado pela tentativa anterior de implementacdo do ERP sem sucesso, isso os
tornou mais resistentes a mudancas, além de que, trabalhavam ha muito tempo
diretamente com o diretor financeiro (controller), principal foco de resisténcia quanto
a implementacédo do ERP na contabilidade. Sua visdo da nido necessidade de alterar
a forma de trabalho de sucesso de muitos anos deixava os subordinados inseguros
em participar do projeto com forga total. Novamente pode-se citar Kapp et al. (2001)
com relacdo a formacao da equipe de implementacgao, pois, nesse caso, a mesma
era formada por pessoas pragmaticas, conservadoras e céticas. A divergéncia de
opinido entre a alta administracdo era de conhecimento geral da empresa, dos
consultores e dos coordenadores, porém nao comentada ou questionada. Griffin e
Moorhead (2006) citam seis pontos para resisténcia a mudanga, podendo-se

caracterizar trés deles na empresa estudada.

- Inércia do grupo: quando um funcionario tentar mudar seu comportamento, o
grupo pode resistir, recusando-se a mudar, embora de forma velada, outras

condutas que sdo complementos necessarios ao comportamento novo do
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individuo. Em outras palavras, as normas do grupo podem agir como um freio
sobre as tentativas individuais de mudanga de comportamento.

Conhecimento ameagado: uma mudanga na organizagdo pode ameagar 0
conhecimento especializado que os individuos, ou grupos, desenvolveram ao
longo dos anos. Um redesenho de fungdes, ou uma mudanga estrutural, pode
transferir a responsabilidade por uma tarefa especializada do atual especialista,
para outra pessoa, ameacando o conhecimento e construindo sua resisténcia a
mudanca.

Poder ameacado: qualquer redistribuicdo de autoridade para tomada de deciséo,
como na reengenharia ou gestdo baseada em equipes, pode ameacar as
relagbes de poder entre os individuos. Se uma organizacdo esta
descentralizando sua tomada de deciséo, os gerentes que exercem esse poder,
em troca de favores especiais de outros, podem resistir a mudancga, porque nao

querem perder sua base de poder.

O fato das informacdes estarem em planilhas Excel, e, estas serem de criagao dos

funcionarios e estarem armazenadas em seus micros, lhes confere um alto poder e

alta dependéncia por parte da empresa. Parte dos funcionarios queria a mudancga e

estava empolgada com a possibilidade de atualizagdo tecnologica e de

conhecimento; parte estava dentro dos trés pontos levantados por Griffin e

Moorhead (2006), entre eles a alta administragéo.

As maiores dificuldades nessa area sdo apresentadas a seguir.

Quanto ao treinamento dos usuarios: como foi decidido pelo gerente do projeto
(presidente) que os treinamentos seriam realizados ao mesmo tempo em que
estariam sendo implantados os médulos, o aprendizado foi insuficiente para dar
velocidade a implementagédo e atender ao cronograma. Kapp et al. (2001), Ptak
(2003), Colangelo (2001), Correa e Gianesi (1996), Haberkorn (1999) e Laurindo
e Mesquita (2000) s&o unanimes quanto a necessidade de treinamento das
equipes para o bom desempenho da implementacéo.

Quanto a disponibilidade de tempo dos usuarios: como a equipe de
implementacédo era a mesma que tinha que atender ao dia-dia, constantemente
ficava indisponivel para atender as tarefas de implementacédo e seguir o

cronograma. Segundo Correa e Gianesi (1996), a alta diregao deve prover toda a
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infra-estrutura necessaria em termos de recursos humanos e ferramentas para
viabilizar a implementagao.

- Quanto as necessidade de informacdes da empresa controladora: como a
empresa estudada passou a fazer parte de um grupo internacional, os relatérios
tinham datas e formatos especificos para serem entregues, gerando constantes
paralisacbes a toda a equipe de implementagdo. Ptak (2003) destaca que,
quando a empresa opta pela implementacdo do ERP com recursos humanos
internos e com a ajuda de consultores externos, esses recursos internos devem
estar disponiveis em tempo integral.

- Quanto a indefinigdes do nivel de controle dos novos processos: a falta de
objetivo claro por parte da geréncia do projeto impedia o avango das
parametrizacdes dos modulos.

- Quanto a inexperiéncia dos consultores e coordenadores (interno e da empresa
fornecedora do ERP): os consultores foram trocados mais de uma vez, assim
como os coordenadores da empresa estudada e da empresa fornecedora do
ERP, em razdo de sua falta experiéncia para dar andamento ao projeto.
Especificamente isso ocorreu na area do usudrio-chave da contabilidade, que
envolve muitos moddulos e macros processos, necessitando de diferentes
consultores e de uma boa coordenacdo. Tais trocas levaram a constantes

recomecos da implantacao.

4.6.2 Protétipo integrado

Pela metodologia de implementagcdao da empresa fornecedora do sistema ERP,
antes do cutover deve-se processar um protétipo integrado, que é, na realidade, um
grande teste do ERP sendo processado num diretdrio exclusivo para testes no
servidor (base de teste). Para tal, todos os cadastros dos mddulos devem estar
prontos e o sistema ERP parametrizado e alimentado com dados reais como, por
exemplo, itens e seus parametros, BOM, plano de contas, saldos de estoque
valorizados, pedidos de compra, pedidos de clientes, ordens de produgao,
faturamento, folha pagamento. E feita uma simulagéo de todas as transagdes de
entrada e saida de um més, em apenas trés dias. E feita, entdo, a rotina de

fechamento do més e a emissao de todos os relatérios. Apds a conferéncia, se todas
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as transagbes de entrada e saida foram corretamente feitas no estoque, tais como
ordens de producéo, entradas e saidas de matérias primas e produtos, notas fiscais
nas mais diversas classificagbes (fatura, devolugdo, demonstracédo, simples
remessa), contas a pagar, contas a receber, contabilidade e livros fiscais, o sistema
€ liberado para entrar em producao. Para Colangelo (2001), devem ser definidos os
critérios de aceitacdo para a série de testes que serdo feitos, tanto intermediarios,
como finais. Reforga, também, a necessidade da acuracidade dos dados inseridos.
Ja para Correa e Gianesi (1996), todas as interfaces poderdo ser checadas
antecipadamente, sendo a empresa beneficiada pela curva de aprendizagem

proporcionada nessa abordagem.

Esse prototipo integrado teve um bom planejamento. Foram feitas reunides com
todos os usuarios, foi dada orientacdo, por parte das coordenacdes, para total
empenho de todos, e sobre a responsabilidade de cada um no sucesso do projeto. O
protétipo integrado foi processado, sendo o maior foco nos modulos do financeiro,
contabilidade e estoque, ndo sendo considerado o MRP | € MRP Il. Porém, mesmo
assim, o protétipo integrado nao foi concluido, em razdo de haver muitos dados
incompletos e parametrizacbes erradas, ndo sendo feitas dessa forma, as analises e
as corregdes necessarias. Correa e Gianesi (1996) apontam a questdo do
gerenciamento do projeto de implementacdo ser adequado, devendo-se gerar um
plano realizavel e com constantes verificagdes dos avancos e correcdo das falhas.
Para Ptak (2003), deve-se permitir que os problemas e a inconsisténcia possam
acontecer, passando por todos os médulos, desde a entrada dos pedidos de clientes
até o faturamento. Esses problemas irdo proporcionar um grande aprendizado aos

envolvidos, num curto espaco de tempo, e sem riscos para a empresa.

A coordenacao do fornecedor do ERP, mesmo com todas as falhas e ndo simulacao
do MRP, considerou o prototipo integrado um sucesso e convenceu o gerente do
projeto (presidente) que os acertos poderiam ser feitos no cutover, uma vez que
esse seria pela abordagem paralela e teriam 30 dias antes de tirar o sistema antigo
de funcionamento. Segundo Haberkorn (1999), a validagao do sistema deve medir o
grau de exceléncia do projeto, comparando o planejado com o executado. No caso
em questdo, os resultados ndo foram alcangados. Para Kapp et al. (2001), o
sucesso desse tipo de abordagem repousa na avaliagado constante dos impactos nos

diversos médulos e na resolugao dos problemas o mais rapido possivel.
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Segundo Saccol (2003), os fornecedores de sistema ERP atuam fazendo presséao
sobre os executivos das empresas, tanto na ocasido compra do sistema, como para
aprovar a implementacéo, e, estes acabam por ceder. Saccol (2003), também alerta
sobre a acdo coercitiva que resulta em pressbdes formais e informais, exercidas
nesse caso, pela empresa controladora, em busca de um sistema de informagéo que
atenda as suas expectativas. Outro ponto realgado é sobre uma forma de auto-
afirmagdo para minimizar os impactos, muitas vezes negativos nas finangcas da

empresa, para suportar o projeto de implementagao do ERP.

Para Mendes e Escrivao Filho (2002) muitas empresas calculam de forma errada os
custos relativos a implementacdo de um ERP. A quest&do do retorno do investimento
nesses projetos é dificil de comprovar. Esses custos devem incluir: licenga do
software; hardware; servigcos de consultoria e treinamento; licengca de bancos de
dados; licenga aplicativos tipo Bl - Business Intelligence, GRL - gerador de relatérios;

customizacgodes; horas-extras, e ajustes apds a implementagao.

Mendes e Escrivao Filho (2002, p. 290), como resultado da pesquisa de campo,
relatam que:
[...] de modo geral as pequenas empresas nao realizam analise de
retorno sobre o investimento. Quando feito algum tipo de estudo, &
superficial, considerando beneficios como a atualizagdo do parque
tecnolégico e da possivel redugido do quadro de funcionarios. (...)
embora os investimentos sejam altos, as empresas tomam decisdes

de forma apressada, impulsionadas por uma onda, sem a realizagao
de estudo mais criteriosa.

A empresa estudada nao pretende fazer estudo do ROI. Se necessario, o fara sobre

as possiveis demissoes.

Com relagdo aos médulos do usuario chave industrial o protétipo integrado n&o foi
validado, uma vez que, tanto o MRP |, como o MRP Il ndo foram testados, néo
sendo gerados os relatorios de saida para as analises previstas. Dessa forma, os
controles paralelos com base no Excel foram mantidos, sendo a base de dados do

ERP utilizada somente para alimentar tais planilhas.

O protdétipo integrado €, efetivamente, a oportunidade dos usuarios presenciarem o

ERP funcionando e comprovarem os resultados do trabalho realizado. Segundo
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Kapp et al. (2001), esse € o momento de reforgcar os atributos de inovagéo que

tornam o ERP atrativo e conquistar os usuarios mais pragmaticos e conservadores.

Como acédo para permitir a realizacdo do cutover, foi contratado mais um consultor
independente, com a fungdo exclusiva de integrar os consultores da empresa
fornecedora do ERP e os usuarios internos, além de resolver todas as pendéncias.
Tal agao se enquadra, na visao de Ptak (2003), no uso de consultor independente
(Mentor Resource Model), ou seja, um consultor Unico para coordenar as equipes

internas e externas.

4.6.3 Principais problemas e dificuldades na implementagao

A principal falha na implementacéo foi dos coordenadores internos e externos na
conducao do projeto, em ndo cumprir a parte que deles se esperava. Os gastos
superam em mais de 100% a verba destinada; o numero total de horas de
consultoria estimado em 960 horas ja chegou a 1.420 horas e devem ainda consumir
em torno de 240 horas. O prazo inicial de 4 meses passou para 8 meses, sendo
considerado muito bom. Porém, ja esta em 14 meses, com previsdo de término em

16 meses. Os pontos de maior dificuldade foram:

- desconhecimento do sistema ERP por parte dos usuarios e consultores, sua alta
complexidade com muitos parametros para serem definidos;

- afalta de tempo da equipe de implementagao e usuarios para estudar do sistema
ERP e sua interacoes;

- a divisdo do tempo disponivel do pessoal envolvido na implementagao, entre
cadastros e parametrizacdes, com as multiplas tarefas para a operacionalizacao
dos setores. Optou-se por partir do zero com a criagdo dos novos codigos;

- interrupgdes constantes na implementacdo para atender ao dia-dia e relatérios
para a empresa controladora;

- a falta de treinamento sobre o sistema, suas funcionalidades, potencialidades, e
interagdes, e uso dos diversos relatérios de saida padrao dos modulos;

- a estratégia de realizar treinamento dos usuarios ao mesmo tempo em que

estariam sendo implantados os médulos;
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a falta de nivelamento das pessoas em diferentes estagios de conhecimentos do
negoécio e do sistema ERP, assim como ndo habituadas a trabalharem de forma
integrada;

a falta de cultura sobre sistemas integrados de gestéo e visdo do negdcio;

0 medo da mudanca, da perda de poder e do conhecimento, e da resisténcia do
grupo;

o grande numero de funcionarios antigos da empresa e, que haviam passado
pela mal sucedida tentativa de implementagcdo do ERP anteriormente, tornando-
0s mais resistentes a mudancas;

resisténcia do diretor financeiro (controller) quanto a nao alterar a forma de
trabalho de sucesso de muitos anos deixava os subordinados inseguros em
participar do projeto com forga total;

a divergéncia de opinido entre a alta administracéo era de conhecimento geral da
empresa, dos consultores e dos coordenadores, porém nao comentada, ou
questionada;

a deficiéncia da equipe de consultores e coordenacdo. Os préprios consultores
davam exemplos de nao integragcdo quando ndo resolviam os problemas ou
duvidas dos usuarios sobre o efeito da informagao na qual estavam trabalhando,
ou parametrizando, sobre outros médulos;

a inexperiéncia dos consultores e coordenadores (interno e da empresa
fornecedora do ERP) levando a falha de monitoramento do cronograma quanto
ao atraso dos modulos financeiros e contabilidade, obrigando o uso dos sistemas
em paralelo;

a falta de parametrizagao dos itens pelas demais areas. Pela l6gica do ERP em
implementacdo, o mdédulo de engenharia cadastra o item, porém, os outros
setores tém acesso ao modulo para fazer as parametrizagdes que interessam a
cada um deles. Ex.: impostos, contas, lead time, tempo reposi¢ao;

a inexperiéncia do consultor dos modulos do industrial, desconhecimento do
macro processo e dos conceitos do MRP;

a implementacao dos moddulos do industrial, praticamente com base em leituras
dos manuais, e tentativa de uso (erros e acertos) na base de testes;
desconhecimento dos consultores e coordenadores da empresa fornecedora do

ERP, da légica inserida nos mddulos do industrial para integragdo com os
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modulos da contabilidade, sendo que estes deveriam chegar aos custos unitarios
dos produtos;

troca do coordenador (quatro vezes) e consultores (varios) da empresa
fornecedora, sendo o mais grave a troca do consultor de custos que trouxe
grande atraso ao projeto;

troca do responsavel por Tl da empresa estudada, a qual teve dois aspectos: um
bom, em razdo das deficiéncias apresentadas na coordenagdo; um ruim, pois
levou um tempo para repor;

contratacdo de um terceiro coordenador independente para concluir o projeto,
tendo que resgatar o projeto desde o inicio;

a indisponibilidade do sistema on line para todas as areas, em razdo de existirem
somente 10 licencgas simultaneas;

as indefinicbes da alta administracao para diversas pendéncias e a definicao do
nivel de controle das operagdes dos novos processos;

o ndo envolvimento dos gerentes de vendas para o uso do sistema, assim como
das filiais;

a falta de previsdo de vendas obrigou o PCP a trabalhar com estimativas e
médias, voltando ao sistema ja utilizado antes da implementagdo com planilhas
Excel;

demora na definicdo da codificacdo uUnica do item e falta do manual de
codificacao;

a navegabilidade nas telas e a interface do ERP né&o era boa, ao contrario, era
complicada;

usar e manter atualizados dois ERP ao mesmo tempo, com cédigo dos produtos
diferentes, telas, controle de estoque diferentes;

a falta de uma data prevista para colocar o sistema em produgao oficialmente
(cutover);

a necessidade de informagdes da empresa controladora, quando os relatérios
tinham datas e formatos especificos para serem entregues, gerando constantes
paralisacdes para toda a equipe de implementacéo;

indefinicdes do nivel de controle dos novos processos: a falta de objetivo claro
por parte a geréncia do projeto impedia o avango das parametrizagbes dos

modulos.
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5 DESCRIGAO DA IMPLEMENTAGAO DO MRP NA EMPRESA ESTUDADA

Neste capitulo descreve-se como foi a implementagdo do médulo de planejamento
de necessidades de materiais (MRP) na empresa estudada, bem como se verifica se
os problemas que ocorrem nos processos de implementacédo de sistemas ERP séo
validos também no caso do MRP. O resultado da pesquisa de campo na empresa
estuda é apresentado no Apéndice.

O ERP da LOGIX n&o tem um modulo dedicado ao MRP, o mesmo esta inserido
como uma rotina dentro do médulo do plano operacional, que envolve o
planejamento de médio prazo e a programacdo de curto prazo da produgdo, as
rotinas do MRPI (materiais), MRP |l (capacidade) e a administracédo das ordens.
Para que o MRP seja processado, é necessario que os médulos de engenharia, o
plano mestre, o estoque e o chao de fabrica estejam implementados e
parametrizados. Na empresa estudada esses mddulos sdo de responsabilidade do
usuario-chave industrial, com operacionalizacdo por parte do PCP. Em razao da
deficiéncia dos consultores da empresa fornecedora do ERP, esses médulos foram
implantados basicamente com base em estudo dos manuais e experiéncia dos

gestores.

5.1 Médulo de Engenharia

E o médulo base de todo o sistema, pois, as principais informacées técnicas dos
produtos serdo geradas no seu cadastramento como, a planta industrial, o item, a
estrutura, os recursos, os processos, o calendario, as unidades, as familias e o lead

time.

Sua implementagcdo exige uma visdo global do negécio e dos processos da
empresa, pois, as parametrizacdes feitas pelo usuario irdo influenciar em todos os
demais médulos do ERP, em especial na rotina do MRP. Por ser um sistema que
automatiza muitas operagdes, quase todos os cadastros exigem uma denominagao
e um coédigo de item unico que pode ser numeérico, ou alfa-numérico, ou so alfa para

identifica-las.
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Com base nas necessidades da empresa o consultor deve parametrizar o mdodulo

como um todo para fazer a inter-relagcdes com os demais médulos.

5.1.1 Planta Industrial: unidade produtiva, centros de trabalho e locais

Neste item do moddulo é definida a planta industrial, ou seja, como os setores
produtivos, ou centros de trabalho, serdo distribuidos ou organizados, de forma a

facilitar a execugao do produto final.

Esse item foi relativamente facil de ser implantado, pois, sdo poucas telas de
cadastro e o fluxo produtivo existente atendia a necessidade custo por item e ordem.
Quanto a unidade produtiva s6 existia uma fabrica, o centro de trabalho é onde séo
alocados todos os recursos produtivos e ja eram os existentes fisicamente. Somente
a forma de identificacdo foi padronizada, de acordo com a mesma utilizada pela
contabilidade, e que seria base para o plano mestre e teste de capacidade. Os locais
sao utilizados para movimentacdo de estoques e foram definidos como producao,
inspecao e estoque. Para todos esses cadastros foram criados codigos inteligentes

de até 6 digitos e denominagéao especifica.

5.1.2 Item e estrutura: item geral, item manufatura, estrutura

Segundo Orlicky (1975) e Ptak (2003), o uso de item unico é fundamental no
processamento, tanto para o MRP, como para ERP. Ele elimina a possibilidade de
ambiguidade na montagem da estrutura do produto e garante sua precisdo, assim
como cria uma linguagem unica para toda a empresa. Para Orlicky (1975), ao item
unico podem ser associados o lead time e as politicas de gestdo de estoques
exclusivas. Na empresa estudada nao existia uma forma padrao de codificagdo do
item, somente na denominagdo existia algo melhor. As matérias primas e os
produtos para revenda, como eram importados, seguiam a denominagdo do
fornecedor. Ja para os produtos, existia uma personalizacdo da denominacao
conforme o cliente ou gerente de vendas. O cddigo do item era alfa-numérico e
repetia parte da denominagéo. Essa abordagem se enquadra no que Ptak (2003)
classifica como the Ilumpers (evitam dividir), ou seja, evitam gerar novas

identificagdes para itens parecidos. O moédulo de engenharia do LOGIX permite a
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definicdo do cédigo unico de cada item (item mestre) e seus relacionamentos com
outros médulos como, suprimentos, manufatura ou vendas; seus atributos como item

final, produzido, fantasma, comprado ou beneficiado, podendo ter até 15 caracteres.

Para atender ao objetivo definido de custeio, por ordem e geracao de informagdes
integradas com a empresa controladora, todo o sistema de codificagdo do item
precisou ser revisto. Foi adotada a abordagem classificada por Ptak (2003) como the
splitters (gostam de dividir), ou seja, sempre que possivel dividir os itens em
diferentes codigos (identificagbes), gerando maior controle e visibilidade do item
dentro da estrutura do produto. A adocdo da abordagem de dividir visa atender a
necessidade de custeio detalhado por item e ordem solicitada. Segundo Chase et al.
(2006) o item unico também pode ser utilizado para representar um unico conjunto
formado por varios itens unicos. Ptak (2003) sugere, ainda, mais duas abordagens
para a codificagdo: o uso de codificagao inteligente, onde cada digito ou conjunto de
digitos representa uma informagdo que pode ser entendida pelo usuario ou no
processamento do MRP seletivo. O ponto negativo € a limitagédo de opgdes, com o
numero de digitos tendo que ser grande para comportar muitas opgdes. A outra
forma é a de codificacdo aleatdria, ou seja, os itens sdo cadastrados de forma
sequencial, sem uma logica definida. Como vantagem utiliza menos digitos, gerando
coédigos menores. Ptak (2003) recomenda cdédigos com até 7 digitos por facilitar a

memorizagao.

A empresa estudada optou pela codificagdo inteligente utilizando 9 digitos. Foi
criada uma cartilha de codificagédo e o acesso ao cadastramento de novos codigos
no sistema limitado ao PCP. As maiores dificuldades foram em padronizar os
cbdigos utilizados com os das demais empresas do grupo e receber das mesmas 0s
cbdigos utilizados, além da resisténcia da area comercial e do controller da empresa.
Ptak (2003) alerta que as discussbes sobre codificagdo tendem para o lado
emocional, pois devem refletir a linguagem interna da empresa. No médulo de
engenharia pode-se eliminar tal discusséo, pois 0 mesmo esta relacionando com o
modulo comercial no qual se pode adotar denominacéo especifica para cliente sem

prejudicar o codigo unico.

Segundo Orlicky (1975) a estrutura do produto (BOM — Bill of Material) € um dos

mais importantes itens geradores de informagao para o processamento do MRP. Ja
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Ptak (2003) e Kapp et al. (2001) reforcam a questdo da acuracidade dos dados
(itens e quantidades) inseridos na BOM, e, Chase et al. (2006) abordam a questao
de que na montagem da BOM é definida a sequéncia de produgdo do item,
normalmente em forma de uma piramide, definindo o item pai (demanda

independente) e seus filhos e netos (demanda dependente).

No LOGIX a BOM ¢é a base de informacéo para as rotinas de calculo de custo do
item, planejamento de necessidades de material, configuracdo do produto, calculo
de capacidade de produgdo, em conjunto com as informagdes de processo, analise

de inventario e histérico de desenvolvimento do item.

Na empresa estudada a caracteristica do produto ndo exige muitos niveis, tendo o
produto mais complexo até 4 niveis, porém com poucos filhos e a grande maioria
dos produtos somente um nivel com um filho. A estrutura do produto foi, entao,
montada fazendo o relacionando dos itens mestres entre si, de modo que fosse
formada uma cadeia de relacionamento entre um item pai (conjunto) e um ou mais
itens filho (componentes). Um pré-requisito do LOGIX é ja informar a quantidade e a
unidade de controle aplicada do item filho (componente) para montar um item pai

(conjunto).

E por meio dos relacionamentos entre os itens, que o médulo de engenharia define o
item de nivel mais baixo da estrutura, conhecido como “low level code” Esse
processamento atende a questdo levantada por Browne et al. (1988) e Correa e
Gianesi (1996), sobre ao uso do “low level code” para facilitar o processamento do
MRP.

De acordo com Slack et al. (1999) e Ptak (2003), a forma pela qual a produgéao é
estruturada influencia diretamente na montagem da BOM. Utilizando as
classificagdes citadas por Pires (2004) para estruturagao da produgédo, a empresa
estudada se enquadra como producao intermitente individual. Ja quanto ao tipo de

entrada e saida foram identificados trés tipos, explosivo, implosivo e processo.

Outra forma de classificar a estruturagao de produgao, citada por Pires (2004) e Ptak
(2003), diz respeito a forma pela qual a empresa interage com o mercado. Na
empresa estudada foi identificada somente a opgdo de produgédo para o estoque
(MTS — Make to Stock).
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Uma opgao levantada por Chase et al (2006), para a montagem da BOM é quanto
ao uso de BOM modulares, o que no caso da empresa estudada nao foi aplicavel

em razao da maior parte das estruturas terem pouco niveis.

Outro recurso disponivel no modulo de engenharia é a possibilidade de uso de itens
alternativos, ou seja, efetuar a substituicio de um componente da estrutura do
produto. Mais um recurso é a possibilidade do uso de itens opcionais, ou seja, de
agregar novos componentes a estrutura basica do item. Esses recursos nao foram

utilizados pela empresa estudada.

O processo de cadastramento do item no médulo de engenharia passa por trés
etapas, nas quais o PCP cadastra o item com informagdes pertinentes a produgéo e
gestao de materiais, com as demais dependendo de informagdes de outras areas da

empresa. Na sequéncia apresentam-se as trés etapas do cadastramento do item.

- Cadastro do item mestre: sao cadastradas as informagdes gerais do item unico,
sendo o PCP responsavel por cadastrar o item (conforme manual de
codificacdo), a denominagéo, a unidade de medida, o fator de conversao para
outras unidades de medida, o local de estoque e inspec¢do, a data do cadastro e
de validade, o tipo do item (final, produzido ou comprado), a familia e se é
controlada do estoque, a inspecéo ou lote. Ja o setor comercial deveria cadastrar
informacdes de linha de produto, linha de receita e segmento de mercado, e, a
contabilidade cadastrar informacdes de grupo de estoque, classificagao fiscal,
classe de uso, componente de custo (efetuar o custeio) e prego unitario. Todos
esses cadastros exigiram a criagdo de codigos inteligentes. Foram encontrados

varios problemas para a execugao dessa etapa conforme relatado em 4.7.1.

- Cadastro do item manufatura: sido cadastradas as informacbes para
planejamento e controle do item, sendo um pré-requisito ja estar cadastrado no
item mestre, ou seja, as informagdes serdo complementares as ja informadas. Os
cadastros dessas informagdes dizem respeito somente a area industrial e foram
definidas pelo PCP. Envolvem informagdes sobre roteiros de fabricagéo padrao e
alternativos, local de produgdo, estoque de seguranca (dias), lead time, dias
minimos de ordem, tamanho dos lotes de programagao (minimo, maximo,
multipla e fixo), forma de apontamento ordem, tipo de baixa dos itens de estoque,

e, por ultimo, se o item ira participar da rotina do MRP. Todos esses cadastros
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também exigiram a criagdo de codigos inteligentes, assim como muitos deles
deveriam estar cadastrados antes dessa fase, como os roteiros de fabricacdo do

modulo plano operacional.

- Cadastro da estrutura: sdo cadastrados os relacionamentos entre os itens unicos
para formar a estrutura do produto. Este requer que as fases anteriores, cadastro
do item mestre e manufatura, estejam concluidos. Como os produtos da empresa
estudada ndo sao muito complexos esse item foi mais facil de ser executado,
porém como alertado por Ptak (2003) e Kapp et al (2001), a acuracidade (item

filho e quantidade) é fundamental para o correto funcionamento do MRP.

No modulo engenharia devem ainda ser cadastradas as tabelas de familias (utilizada
no MRP seletivo), unidades e medida, lead times (dias para abertura das ordens de
produgao e compras), motivos das paradas (teste de capacidade e ch&o de fabrica)
e o calendario fabril anual do MRP, informando como os dias serdo considerados,
Uteis, feriados, datas especiais e os turnos de fabricacdo. Essa atividade também foi
realizada sem maiores problemas. Todos esses cadastros também exigiram a

criagcao de um caodigo inteligente.

5.1.3 Recursos - equipamentos, mao de obra, arranjos, recursos no arranjo

O MRP original projetado por Orlicky (1975) ndo considerava as limitagdes de
capacidade, tratava mais do gerenciamento dos materiais envolvidos na demanda
dependente. Na década de 1980, Oliver Wight langou o livro Manufacturing
Resources Planning (MRP Il — Planejamento dos Recursos de Manufatura) o qual
incorporava ao MRP original conceitos de capacidade finita, centro de trabalho e
engenharia, dentre outros. Segundo Slack et al. (1999), no MRP Il foram
incorporadas ferramentas de controle da capacidade finita como o RCCP — Rough-
Cut-Capacity Planning (Planejamento de Capacidade a Grosso Modo) e o CRP —
Capacity Requirements Planning (Planejamento da Necessidade de Capacidade).
No LOGIX o MRP Il € uma rotina do médulo de plano operacional, porém, o LOGIX
incorporou os cadastros necessarios (recursos e processos) para o MRP Il no

modulo de engenharia.
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O MRP Il ndo é objeto deste estudo, porém, para atender o objetivo de custos por
ordem de produgdo para o projeto do ERP, se torna necessario descrever o
processo. Outro fator que justifica a descricdo é que, o MRP e MRP |l sao
praticamente indissociaveis e ja vém incorporado dentro do ERP, ndo sendo
possivel adquirir somente o médulo do MRP, uma vez também que o mesmo,

atualmente, € somente uma rotina dentro de outros modulos.

A rotina determina quais e quantos sdo os recursos utilizados para a producédo dos
produtos como, recursos de mao-de-obra, equipamentos e outros tipos disponiveis,
com suas respectivas unidades de medida. Determinam, também, como esses

recursos serao associados aos centros de trabalho, e arranjos fisicos.

O processo de cadastramento dos recursos no LOGIX passa por quatro etapas,
sendo todas de responsabilidade do setor de processos. Ja no caso da empresa
estudada, esta também é uma responsabilidade do PCP. Nesse item, quanto mais
detalhados forem os recursos, melhor sera a possibilidade de controle e visualizagao
da capacidade de producdo. Na sequéncia apresentam-se as quatro etapas de

cadastramento dos recursos.

- Arranjo fisico: também conhecido como célula de trabalho, representa um
conjunto de recursos (mao de obra e equipamento) utilizados durante uma
determinada operagao. Informa ao modulo de contabilidade o custo hora em
unidade padrdo do arranjo, portanto, capaz de determinar o custo de producao
de um determinado item. Podera sera associado a um ou mais centros de

trabalho.

- Recursos de equipamentos: sdo cadastrados todos o0s equipamentos
considerados importantes para o controle da capacidade, e depois sao
associados a um ou mais centros de trabalho e a sua disponibilidade
(quantidade). Essas informagbes serdo utilizadas pelo mddulo do plano

operacional para calculo de disponibilidade de recursos e teste de capacidade.

- Recursos de mao de obra: sera cadastrada toda mao de obra considerada
importante para o controle da capacidade, e depois sdo associados a um ou mais

centros de trabalho e a sua disponibilidade (horas e turnos). Essas informagdes
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serdo utilizadas pelo médulo do plano operacional para calculo de disponibilidade
de recursos e teste de capacidade.

- Recursos no arranjo fisico: serdo associados os recursos de equipamento e mao
de obra ao arranjo fisico, sendo este um conjunto de recursos utilizados em uma
determinada operagao. A finalidade € determinar a utilizacdo de cada recurso,

por operagao, no processo produtivo.

Esses cadastros exigiram como nos demais, a criagdo de codigos inteligentes para
cada recurso e arranjo. A maior dificuldade residiu no grande volume de definicbes e
cadastros e na indefinicdo do nivel de controle por parte da geréncia do projeto.

Informagdes mais detalhadas estdo em 4.7.1.

5.1.4 Processos - operagoes, roteiros, tempos, hora centesimal, textos

Segundo Laurindo e Mesquita (2000), durante a implementagado do ERP devem ser
avaliados os processos existentes e buscadas oportunidades de reengenharia. Ja
Ptak (2003) aborda a questdo de buscar simplificar os processos atuais e nao
somente automatiza-los, pois, somente transferir para o novo sistema procedimentos
do sistema antigo ndo acrescenta valor ao processo. Para Colangelo (2001), essa é
a fase que causa as maiores mudancgas. Na fase de desenho da solu¢dao, no modelo
de Colangelo (2001), tem-se o desenho dos processos, como serdo 0 ambiente de
producgao, as interfaces e conversao de dados para o sistema de custeio no médulo
de contabilidade, além de supervisdo dos médulos de controle de chao fabrica,

plano operacional e plano mestre.

A rotina define os meios, as formas e a sequéncia necessarias para produzir o item.
Exige que as operagdes e os roteiros de fabricagdo sejam normalizados, o que torna
o sistema agil e rapido, eliminando redundancias. Nesta etapa o sistema faz todos
os relacionamentos do item, como roteiro, sequéncia da operagao, operacio, centro
de trabalho, arranjo fisico, centro de custos e tempo de fabricagdo. Define, também,
roteiros alternativos, assim como permite a associacdo de textos as operagdes,

podendo estes serem de qualidade, processo ou geral.

O processo de cadastramento dos processos no LOGIX passa por cinco etapas,

sendo todas de responsabilidade, novamente, do setor de processos, porém como ja
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relatado, na empresa estudada essa € uma responsabilidade do PCP. Como no
cadastro dos recursos, quanto mais detalhado for o processo, melhor sera a
possibilidade de controle e visualizagdo da capacidade de producao. Na sequéncia

apresentam-se as cinco etapas de cadastramento dos processos.

- Operagao: sdao acdoes a serem realizadas durante a fabricagdo de um item.

Exigiram a criacdo de um codigo e denominacéo padronizada.

- Ferramentas: sdo as ferramentas utilizadas em cada operacdo do processo
produtivo, com possibilidade de controlar a vida util da mesma. Na empresa

estudada néo foi utilizada.

- Roteiro: € uma lista com a sequéncia l6gica de operagdes necessarias para a
fabricacdo de um item. A rotina permite a op¢cdo de cadastramento de roteiros
alternativos para o mesmo item. No seu cadastramento tém-se informacdes
sobre a sequéncia das operacgdes, as operagdes em si, o centro de trabalho que
sera utilizado, o arranjo fisico, o centro de custo e o tempo da operagéo para
uma unidade do item. Tem-se também informacdo do tempo de setup e textos
especificos para cada operagao. Esse cadastramento foi bastante prejudicado
em razao das indefinicdes do nivel de controle que seria necessario para o

sistema de custeio do item conforme 4.6.

- Tempos: é o tempo padrdo a ser considerado em cada operacdo. No LOGIX a
unidade de medida é em hora centesimal em razao de facilitar as somatérias de

horas das operacoes.

- Textos: sao informacdes de especificagcbes detalhadas do processo ou método
de trabalho para determinada operagdo. Podem-se ter os seguintes tipos de

texto: geral, processo e qualidade.

5.1.5 Calendario anual

Outra fungdo do modulo de engenharia é definir o calendario anual a ser utilizado
pela produgéo e processamento do MRP. O detalhe do cadastro chega ao nivel dos
dias considerados Uuteis, feriados e datas especiais. A rotina também define os

turnos de trabalho e informa horario de expediente de cada um, servindo como base
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para o calculo da capacidade de producdo e apontamento da producio. Esse item

também foi de facil implantacao, pois, na empresa estudada so se trabalha um turno.

5.1.6 Consultas, relatorios e rotinas

Esses itens foram seriamente prejudicados por falta de treinamento por parte dos
consultores, e por falta de tempo dos usuarios do industrial para explorar as

funcionalidades e potencialidades do sistema.

5.2 Médulo de Plano Operacional

Segundo Orlicky (1975), o propdsito do MRP é responder a pergunta, o que precisa
ser produzido ou comprado, independente da capacidade. E uma ferramenta de
gerenciamento de manufatura e estoque, pois, o investimento em estoque pode ser
mantido no minimo, é sensivel e reage as mudangas, sugere agdes, possibilita visao
do futuro do item, gera as necessidades de ordens e compra liquida, e, define o
tempo certo para colocar a ordem. Ja para Slack et al. (1999), o MRP trabalha com a
programagao para tras, ou seja, parte da data necessaria do item final, retrocedendo
o lead time dos componentes da BOM até o seu nivel mais baixo (low level code).
Chase et al. (2006) descrevem o processo de explosdo do MRP, o qual € o mesmo
utilizado no LOGIX.

No maddulo plano operacional, a rotina do MRP tem a fungéo de gerir o planejamento
das necessidades de materiais e dos recursos produtivos (MRP e MRP II). O MRP,
entdo, gera pedidos de reabastecimento de estoque e programacao da producéo de

forma sincronizada entre as areas de vendas e suprimentos da empresa.

O objeto do estudo esta limitado a implementagdo do MRP (Material Requirements
Planning), porém sao avaliadas superficialmente a implementacdo do MRP Il e
administragdo de ordens, pois, como o sistema é integrado, algumas informagdes

sao somente importadas ou exportadas entre as rotinas.

O moddulo do plano operacional ainda tem a integragédo direta com os médulos de

chdo de fabrica (ordem de produgéo), estoque (necessidade), plano mestre
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(demandas de produgéo), custos (ordem de produgéo), pedidos (carteira de pedidos

venda).

A implementacdo do MRP praticamente ndo demanda novos cadastramentos, as
informacdes necessarias ja devem estar cadastradas no item mestre, no item
manufatura e na BOM. Para realizar o processamento o MRP utiliza as demandas
(quantidades) provenientes de rotinas de migragdo automatica, transformando as
demandas provenientes de um plano mestre de producao, itens de estoque, BOM,
pedidos de compras e pedidos de venda, em demandas liquidas para o MRP. Ao
final do processamento pode exportar as demandas projetadas no plano mestre para
o plano operacional, ou ainda transformar necessidades de venda em demandas

liquidas.

A maior dificuldade nessa fase da implementacao foi a indisponibilidade dos dados
cadastrados pelos demais setores da empresa, o fato dos itens Unicos ndo estarem
com todas as informacdes necessarias ao processamento do MRP e, muitas
estarem erradas gerando inconsisténcias no processamento. Ndo havia informagdes
sobre a previsdo de vendas para elaboragdo do plano mestre e teste de capacidade.
Segundo Correa e Gianesi (1996), a condugdo de uma implementagdo de MRP
requer um gerenciamento adequado, com a elaboragdo de um plano detalhado e
sistematica de verificagdo do avango, dessa forma a corregbdes poderiam ser feitas a
tempo. Quanto a acuracidade dos dados, Ptak (2003) destaca sua importancia, nao
s6 no levantamento, como também em sua conferencia antes da implementagéo.

Um erro num cadastro inicial se propagara por todos os demais médulos.

Quanto ao uso da rotina para recalcular os niveis de cada item na estrutura (moédulo
engenharia), a fim de que o planejamento do MRP considere os itens na sequéncia
correta (low level code), basicamente foi utilizada uma vez, em razdo das BOM

terem praticamente dois niveis, ndo sendo encontrada nenhuma inconsisténcia.

Quanto a forma de processar o MRP, ou seja, na opgao regenerativa, na qual todos
os itens unicos de demanda dependentes sao processados para o horizonte
determinado, ou, na opgao seletiva, na qual somente alguns itens ou familias,
selecionados por meio da informagao do cédigo do item sdo processados, nao
ocorrem problemas. Em razdo da velocidade e rapidez de processamento nao foi

considerado um item de interferéncia. O planejamento da empresa estudada é feito
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mensalmente e com horizontes de seis meses, desta forma o processamento

seletivo, praticamente nao tera uso.

A grande dificuldade do uso do MRP pelo usuario do PCP foi a analise dos
resultados do processamento. O LOGIX disponibiliza varios relatérios para analise,
porém pela estratégia adotada pelo gerente do projeto para treinamentos, o uso dos
relatorios de saida nao foram abordados pela consultoria. Outra falha era a
deficiéncia da consultoria que nao conhecia a légica do MRP, n&o parametrizando
corretamente sua rotina de processamento. O relatério vertical com mensagens de
acao gerado pelo MRP para a analise do planejamento exibindo as mensagens de
acgao para o usuario do tipo: postergacao total ou parcial de ordens de produgao e/ou
compra, antecipacdo total ou parcial de ordens de produgdo e/ou compra,
cancelamento total ou parcial de ordens de produgéo e/ou compra, ficou muito longo
e dificil de analisar. Para somente a analise de um item de demanda dependente
eram geradas muitas paginas de relatério. A conclusdo do consultor foi de
customizar um relatorio mais simples. Com o PCP ja tinha uma sistematica com
planilhas Excel, utilizou as informacées do MRP para alimentar a planilha Excel
automaticamente e fazendo as analises como anteriormente a implantacdo. Como
nao existia uma previsdo de vendas para gerar o plano mestre, o proprio PCP gerou
um plano com base no consumo médio, com variacdes de consumo médio dos

ultimos 3 e 6 meses passados.

A rotina MRP disponibiliza, ainda, uma ferramenta em forma da planilha Excel para
facilitar a programacéo das linhas de producado, prevendo um teste de capacidade
em tempo real, sendo que, somente apdés as demandas estarem distribuidas e
equalizadas nos centros produtivos, as informacdes serao exportadas para o MRP
efetuar o calculo da necessidade dos componentes. Essa rotina ndo foi utilizada em

razdo, novamente, da dificuldade de interpretacdo dos dados.

Kapp et al. (2001) abordam a questdo do impacto do tamanho da empresa na
sistematica de implementacido, considerando que, nas empresas pequenas e
médias, muitas vezes a mesma pessoa desenvolve varias atividades ao mesmo
tempo e, dessa forma, muitas interfaces entre setores ndo existem. Na empresa
estudada, o PCP é responsavel por varios modulos. Dessa forma, muitas interfaces

ou informagdes geradas pelo MRP n&o sao utilizadas.
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As rotinas do teste de capacidade e programagao n&o foram implantadas por serem
de dificil interpretacao e uso, nao afetando o resultado da implementacdo do MRP e
do ERP. Nao se considerou que agregariam valor ao produto e, dessa forma,

manteve-se o controle da capacidade em planilhas Excel.

Sobre esse item, Mendes e Escrivao Filho (2002, p. 295) alertam que ”[...] a urgéncia
na aquisicao de sistemas atropela um passo importante, que € a verificagao da real
necessidade do mesmo, que € caro, complexo e implica em muitas mudancas”.
Talvez na empresa estudada, bastasse, por ora, uma simples analise da situacéo do
momento. A implementagao sem a revisao dos processos, traz beneficios pequenos,
segundo Ptak (2003). Muitas vezes, a solugdo para uma empresa de pequeno porte,
pode estar na revisdo de seus processos, sem a necessidade de um investimento

tao alto em um ERP.

Um item fundamental, antes de executar a rotina do MRP, é a necessidade de se
certificar que a manutencao dos parametros e dos atributos das rotinas auxiliares do
planejamento de producgéo esteja correta. Esses parametros devem ser identificados
e verificados por pessoal especializado do fornecedor do sistema ERP, antes da

primeira execug¢ao da rotina de MRP.

5.3 Médulo de Estoque

Segundo Kotler (1996), todos os vendedores gostariam de ter estoques suficientes
dos produtos, em variedade e sortimentos, para atender imediatamente a todos os
seus pedidos. Ainda segundo Kotler (1996), o uso do ponto de pedido deve ser
utilizado para evitar faltas, excessos e ser adequada a realidade da empresa. Em
resumo, quanto mais alta for a incerteza de demanda e o tempo de reposi¢cdo, maior
sera o estoque. O mdodulo estoque do LOGIX tem a funcdo de controlar os estoques
de produtos acabados, os produtos em processo, e as matérias-primas, atualizando
as movimentacdes (entradas, saidas, devolugdes, transferéncias de local e entre
cédigos, status e acertos), e permitindo consulta da posi¢cao do estoque on line.

Segundo Mabert (2007) o MRP é um das ferramentas de gerenciamento de estoque
mais utilizadas pelas industrias do século 20, o que também pode ser comprovado
pela pesquisa Aberdeen Group (2008), na qual o MRP aparece como um dos seis

modulos mais utilizados, dentre os 24 moédulos do ERP.
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O modulo estoque ja era utilizado com o ERP anterior, sendo muito semelhante ao
modulo de estoques do LOGIX. Sua utilizagdo ndo era de forma integrada com os
demais modulos e ndo era valorizado, e seu uso era limitado ao usuario PCP e ao

faturamento para emisséo de notas fiscais.

A implementacdo do modulo exigiu poucos cadastramentos, sendo a maior parte
das informagdes para contabilidade de custos. As demais informagdes ja deveriam
constar no cadastro do item mestre e manufatura. O maior trabalho foi na
parametrizacdo do moédulo como um todo pelo consultor da empresa fornecedora do
ERP, sendo essa atividade afetada, novamente, por inexperiéncia do consultor, e
indefinicbes do nivel de controle dos processos, pelo gerente do projeto de
implementacdo. Segundo Colangelo (2001), os sistemas ERP s&o 90% parecidos, e,
os 10% diferentes estdo nas interfaces com os usuarios especificos de cada

fornecedor.

O LOGIX controla o estoque pela unidade de medida cadastrada para o item no
modulo de engenharia, a qual também é utilizada para o calculo do custo médio
contabil e o custo de reposi¢ao, sendo que, outras unidades de medida poderao ser
utilizadas para facilitar o controle fisico do item. A fase de alimentacdo dos dados no
novo sistema gerou muitas inconsisténcias por erro das quantidades digitadas. Com
a adocado de um novo sistema de codificagdo, houve muita confusdo entre dois
codigos para o mesmo item. Novamente as questdes de acuracidade dos dados,

levantadas por Correa e Gianesi (1996), aparecem.

O sistema de baixas de matérias do estoque adotado foi o backflush, ou seja, baixa

automatica quando da liberagdo da ordem de produgéo.

Segundo Chase et al. (2006), o item em estoque € um recurso. Ja um sistema de
estoque envolve a questdao de politicas de gestdo. Ainda segundo Slack et al.
(1999), o estoque € o maior investimento feito pela empresa para manter em
equilibrio os diversos fluxos de producdo. Dessa forma, cabe analisar como a

empresa estudada trata seus estoques.

Na questao dos tipos de estoque, citada por Slack et al. (1999), a empresa trabalha
com todas as modalidades, ou seja, estoques de seguranga, ciclico, de antecipagao

e no canal de distribuicdo. Na visdo de Plossl (1985) o estoque é dividido em
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grandes grupos, os quais a empresa estudada também utiliza, quais sejam, matérias
primas, componentes, material em processo e produtos acabados. Todas essas
classificacbes sao utilizadas pelo médulo de estoque e sao parametrizadas em
diferentes modulos.

Na questao da razao de se manterem estoques, levantadas por Chase et al (2006) e
Moreira (2002), todas sao utilizadas pela empresa, dando margem, dessa forma, as
mesmas criticas feitas por Schonberger (1984), quanto a questdo de que se deve
buscar flexibilizagdo de produgdo, ndo por meio de estoque, mas sim pela
flexibilizagdo dos processos e da produgao somente a tempo (JIT — Just in Time).
Como a maior parte das matérias primas utilizadas pela empresa estudada é
importada, e, dessa forma, tem longos leads times, associados a problemas
operacionais de porto e burocracia governamental, optou-se por estoques maiores

para os itens chave da operacao.

A questdo dos custos para manter estoques é discutida por varios autores, tais
como, Plossl (1985), Vollmann et al. (1988) e (1993), Moreira (2002), Fogarty et al.
(1991) e Chase et al. (2006), sendo que, na empresa estudada, esse item nao é
controlado, monitorando-se somente os itens obsoletos. Os autores citam dois
custos que sao de dificil mensuragao, o custo da falta de estoques e o custo de uso
da capacidade. A empresa estudada adotou, para o primeiro caso, trabalhar com
estoques maiores, uma vez que o custo de imagem € muito grande e prejudicial ao
cliente. Para o segundo, quando se tem problemas de falta de trabalho, antecipa-se
a produgao de itens MTS do més seguinte e, paralelamente, atua de forma pr6 ativa
para incentivar a demanda independente com ferramentas de marketing. Essa

abordagem é citada por Chase et al. (2006).

As mudangas mais significativas, resultantes da implantagdo do moédulo, foram para
a contabilidade, pois, 0 mddulo permite fazer e manter atualizados o calculo do custo
médio e custo de reposicao dos itens, tanto para os fabricados, como somente os
comprados; agrupamento por familias e inventario para a area comercial, o que
permitiu visualizar os estoques valorizados, ajudando na definicdo de pregos de
venda. Para a area de compras permite manter histéricos das ultimas compras e
garantir melhores negociagbes futuras. Ja no caso do PCP, além das muitas

melhorias de pesquisa on line houve dois pontos negativos que foram: a perda de
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todo o histérico do item antes do cutover e a necessidade de rodar a rotina de

fechamento mensal para alimentar os custos.

Essa atividade de oficializagdo do fechamento mensal para alimentar os custos tem
por objetivo, além do fechamento em si, gravar os histéricos de movimentagcado dos
itens, controlar as interfaces com os demais modulos e gerar informagdes para o
modulo de contabilidade. As informagdes mais relevantes geradas eram: preparar a
base de dados de estoque para o més seguinte, gravar o histérico de movimentos

de estoques e fazer atualizagédo do custo de reposi¢cao e do custo real dos itens.

5.4 Médulo de Planejamento de Materiais

O moddulo de planejamento de materiais tem por objetivo fazer a reposigdo dos
estoques de forma automatica, emitir as ordens de compra para os itens com politica
de ponto de ressuprimento, comparando com as necessidades liquidas
determinadas pelo MRP (demanda dependente) e pela rotina de ponto de pedido
(demanda independente). Porém, permite que o programador do item, analise as
ordens de compra sugeridas e, se necessario, faca as alteragdes e, sé entéo efetue
a abertura para compras. O programador pode, também, emitir ordens manuais para
necessidades adicionais as geradas pelo MRP e ponto de pedido. Para o item com

lead time longo, é utilizado o conceito de reposi¢ao periddica.

Esse mddulo, praticamente, nao foi parametrizado pelo usuario PCP. Foi utilizado
somente como fonte geradora de dados para planilha Excel, como consumo médio
dos ultimos 3, 6 e 12 meses, e compras em andamento (quantidades e datas de
entrega). O PCP utiliza a rotina de abertura e manutencé&o de ordens manualmente,
mantendo o mddulo atualizado para que os demais interessados na informacao de

materiais possam fazer consultas.

Segundo Colangelo (2001), o processo de implementagao do sistema nao acaba no
cutover, pois, € no uso do dia-dia que os usuarios adquirem as habilidades e a
velocidade necessarias para efetivo de uso do sistema, sabendo onde exatamente

buscar informagdes, fazer consultas e, ainda, propor melhorias e parametrizagdes.
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5.5 Médulo de Chao de Fabrica

O mdédulo chao de fabrica tem por fungcéo registrar a produgado, atualizando as
entradas em estoque dos itens produzidos e as saidas das matérias-primas. Faz o
gerenciamento do chao de fabrica permitindo, dessa forma, um planejamento da
producdo mais eficiente pelos modulos de plano mestre e plano operacional. Para
tal, faz acompanhamento da produgado por unidade produtiva, centro de trabalho,
equipamento, horas trabalhadas, re-processos, sucatas, controle dimensional,
operador e turno, permitindo a analise da eficiéncia e da produtividade. Pode
apontar a producdo por ordem ou por item, assim como controlar as quantidades de

pecas boas e refugadas.

E um dos mdédulos mais utilizados pelo PCP, pois, gera informacdes tanto para o
estoque, quanto para o sistema de custeio dos itens. Para atender ao objetivo com
relagdo aos custos dos itens, o método de acumulagdo adotado foi o hibrido, que
pode ser feito por ordem ou por item. A forma de custeio adotada foi a real, o que
exigiu o apontamento das horas reais gastas em cada operagao, assim como as
horas paradas e os defeitos. Esse foi 0 mddulo que consumiu a maior quantidade de
horas do usuario do PCP, posto serem o nivel de detalhamento das operacdes do
roteiro de fabricagdo e a produgado, apontadas pelo modo detalhado, envolvendo
apontamento por item, ordem, operagdo, paradas e re-processos, gerando
informagcbes para analise de eficiéncia e produtividade, podendo, ainda, ser

parametrizavel por item.

O moddulo tem como pré-requisito para sua implementagdo a estrutura dos itens
(BOM), o roteiro das operagdes, os modulos de engenharia, o plano operacional e o

estoque.

As maiores dificuldades nesse mdédulo foram: a mudanc¢a do consultor de custos
numa fase importante do projeto; a entrada de um consultor independente para
tentar concluir o projeto, mudando conceitos e parametros ja acordados
anteriormente; e, atraso na parametrizacdo dos modulos de contabilidade. Quanto
aos usuarios das ordens de produgdo, os operadores de produgdo, tiveram

dificuldade em utilizar o novo método de apontamento, pois, anteriormente,
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apontavam somente as horas paradas. Para o PCP o volume de digitagdo exigiu a

contratacao de mais funcionarios.

Apesar do grande volume de detalhes dos itens unicos, roteiros e operagdes,
apontamentos de horas produtivas, paradas e defeitos, o objetivo de custo real do
item ainda seria prejudicado, pelo método de custeio adotado ser por absor¢édo. Isso
porque, o custo da hora do setor seria calculado levando em conta os gastos gerais
de fabricagdo e rateios recebidos pelo centro de custos (eletricidade, gases e

manutengao).

Mensalmente o PCP precisa processar a rotina de fechamento do més, executando
as rotinas de fechamento contabil e a organizagdo da produgdo para o més

seguinte.

5.6 Modulo do Plano Mestre

Segundo Orlicky (1975), o plano mestre € a base para o calculo do MRP, uma vez
que este determina o que e quando precisa ser produzido ou comprado para os itens
de demanda dependente, e o plano mestre determina os itens da demanda
independente, ou seja, os itens de demanda independente, ao terem suas BOM

explodidas na rotina do MRP, irdo gerar os itens de demanda dependente.

Esse modulo tem por objetivo fazer o planejamento estratégico de um mix de
produtos com caracteristicas similares para a produgdo num médio e longo prazo,
verificando as politicas de estoque do item, disponibilidade de estoque, sua
viabilidade de execugao. Dessa forma, fornece um plano item a item, ou por familia,
més a més e ainda, informagdes para o planejamento financeiro, custos e fluxo de

caixa.
Segundo Kotler (1996, p. 221)

[...] demanda de mercado por um produto € o volume total que seria
comprado por um grupo definido de consumidores, em determinada
area geografica, em periodo de tempo definido, em um ambiente de
mercado sob um determinado programa de marketing.

Na empresa estudada, o setor de vendas, que seria o responsavel pela emissio da

previsdo de vendas para a geragao do plano mestre, nao participou efetivamente do
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esforco de implementacdo do ERP e MRP, ficando para o usuario PCP elaborar as

previsdes, com base em informacdes de histéricos de consumo médio dos itens.

O moddulo do plano mestre permite criar para cada item, ou familia de produtos,
planos de vendas mensais. Quando processada, a rotina gera planos de
necessidade de méao-de-obra com base nos tempos padrdo dos processos,
matérias-primas do BOM, equipamentos, e, ao mesmo tempo, faz a alocagdo das
cargas nos recursos, e, por meio do teste de capacidade, avalia o nivel de atividade,

identificando os gargalos e as ociosidades.

Na empresa estudada o plano mestre foi utilizado de forma parcial, ndo sendo
utilizada a opgao de teste de capacidade, e a opgao de plano de produgdo somente

para gerar o resumo de matérias primas, sendo este exportado para planilhas Excel.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Uma conclusdo mais ampla dos resultados obtidos com a implementagao do sistema
MRP na empresa estudada fica prejudicada, em razdo do mesmo n&o estar em uso
em sua totalidade até o presente momento, conforme ja relatado anteriormente.

Porém, pode-se avaliar o processo de implementacio até a atual fase.

O objetivo principal deste trabalho era dissertar sobre a forma como o médulo do
MRP tem sido implementado no contexto dos sistemas ERP atuais, e, se os
problemas relatados nos casos de implementacdo dos sistemas ERP, também
ocorrem na implementagdo do MRP. Como objetivo secundario foi estipulado
dissertar sobre a evolu¢gdo do MRP até o ERP, pré-requisitos para o MRP funcionar

e técnicas de implementacdo de sistemas ERP.

Segundo Mabert (2007), o MRP é uma das ferramentas de gerenciamento de
estoques mais utilizadas pelas empresas no século 20, e, segundo a pesquisa
Aberdeen (2008) o MRP esta entre os 6 mddulos mais utilizados, dentre 24
pesquisados. Na empresa estudada nao foi constatado esse uso citado por Mabert
(2007), ou a importancia citada pela pesquisa Aberdeen (2008). O MRP nao foi
considerado como o fator determinante na compra do ERP conforme visto em 4.5 e
sua utilizagao seria uma consequéncia natural da implementagdo do ERP, o que, na

realidade, ndo aconteceu.

Segundo Padoveze (2003), a informacgao deve ser relevante e levar a uma agao por
parte de quem a use. Na empresa estudada as informagdes geradas pelo MRP eram

muito complexas e de dificil analise, ndo sendo, dessa forma, utilizadas pelo PCP.

Segundo Plossl (1985) o MRP ndo é um sistema em si, mas sim uma simples
ferramenta integrante de um sistema maior. Na época dessa afirmagédo ainda néao
existiam os sistemas ERP, nos quais o MRP é hoje simplesmente uma rotina,
conforme constatado no estudo de caso. O MRP, relatado como um sistema no livro
escrito por Orlicky (1975), durante sua evolugdo para o MRP Il, e depois para o
ERP, foi dividido dentro de diversos moédulos, perdendo sua identidade como
sistema, ou modulo, e se tornando somente uma rotina que depende da

parametrizacao e de informacdes dos demais médulos.
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Segundo Laurindo e Mesquita (2000), muitas implementagbes estdo considerando
somente os mdédulos administrativos, deixando em segundo plano os demais ligados
a producdo. No presente estudo, essa afirmacgao foi constatada, sendo dada maior
importancia aos modulos do usuario chave contabilidade. Porém, o MRP foi

implantado, somente néao foi utilizado.

A pesquisa constatou que os principios do MRP projetados por Orlicky (1975) eram

os mesmos utilizados pela rotina do MRP do LOGIX.

Por sua vez, o estudo de caso tinha por objetivo identificar como o MRP vem sendo
implementado dentro do contexto dos ERP atuais. Foi constatado que no ERP da
LOGIX o MRP é somente uma rotina dentro do modulo de plano operacional. Os
cadastros que possibilitam seu uso sao feitos no médulo de engenharia quando do
cadastro do item mestre, item manufatura e estrutura. Isso significa que, para se
usar o MRP no contexto do ERP LOGIX basta que se cadastre no item manufatura
que o item é considerado para o calculo do MRP. As demais informacdes
cadastradas no item mestre e item manufatura também serao utilizados pela rotina
do MRP somente se o item estiver marcado para ser considerado no calculo. Tais
informacoes também serdo utilizadas pelos demais médulos do ERP, independente
do uso da rotina MRP ou ndo. No estudo de caso todos os itens de demanda

dependente foram marcados para serem considerados no calculo da rotina do MRP.

O grande fator que influencia no resultado da rotina do MRP é a forma como esta foi
parametrizada pelo consultor da empresa fornecedora do ERP. Existem certos
parametros aos quais os usuarios nao tém acesso, e dependem do conhecimento do
consultor para parametrizar a forma pela qual a rotina do MRP se integra e interage
com os demais modulos. No estudo de caso o resultado do processamento do MRP
era de dificil analise, em razao da parametrizacdo adotada pelo consultor, optando o
usuario do PCP, dessa forma, por manter o uso das planilhas Excel. Como o MRP
nao foi o motivo da compra do ERP, o fato de n&o ser utilizado nao foi questionado

pelo gerente do projeto de implementagao.

Pode-se considerar o trabalho de coordenagdo da implementagao utilizando trés
metaforas de Morgan (1996) para caracterizar os tipos de organizagao:

organizagbes como maquinas, organismos e cérebros. A responsabilidade da



131

coordenacgao é uma interacdo das trés metaforas, e, portanto, somente a pessoal

qualificado deve ser delegada tal fungéo.

A abordagem de implementacéo paralela, adotada para o ERP, no caso do MRP
nao foi a melhor opgdo, em razao dos cédigos dos itens serem novos e, como no
sistema anterior o MRP nao foi implantado, ndo havia parametros para as

comparagdes.

Todos os problemas relatados em 4.7 também seriam validos caso fosse possivel
implantar somente a rotina do MRP, ou seja, o processo de implementagdo do MRP
passaria pelas mesmas dificuldades da implementagao do sistema ERP tais como:
falha na coordenacgao do projeto; falta de conhecimento dos consultores e usuarios;
deficiéncia de treinamento; falta de tempo para dedicagcao dos usuarios; resisténcias
pessoais; necessidade de mudanga organizacional; reengenharia dos processos;
definicdo de coédigos unicos; e, objetivos claros do resultado esperado com a

implementacéo.

Os sistemas ERP levam em conta uma estrutura hierarquica mais elaborada, mais
facilmente encontrada em empresas maiores. A empresa estudada, apesar de ser
uma multinacional é considerada uma empresa média/pequena, com uma estrutura
enxuta, e com uma alta administragcdo limitada a duas pessoas, as quais tém
divergéncias basicas sobre o uso do ERP e nao consideraram o MRP na deciséo de
compra. Apesar de se pregar que um ERP é uma solugdo que se enquadra em
qualquer tipo e tamanho de empresa, originalmente, foi desenvolvido para grandes
corporagdes. Apds a saturacédo do mercado dos grandes clientes, os fornecedores
de ERP tiveram que buscar outros mercados. Apesar das adaptagdes, para empresa
de tamanho menor, a sistematica é ainda complexa. A filosofia de organizagéo por
processos ndo é tdo comum em empresas menores. O MRP é uma solucdo que
todos buscam para o gerenciamento de materiais, porém, devem verificar

detalhadamente sua real necessidade antes de adotar.

Como o MRP se tornou uma rotina dentro dos ERP, e os dados necessarios para
seu calculo dependem de outros modulos, assim como o resultado do seu
processamento ira alimentar outros moédulos, sua implementagao dentro do contexto

dos atuais ERP ira refletir os mesmos problemas. Para atender ao objetivo da
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empresa estudada de obter os custos por ordem, foi mais significativa a

implementagcédo do MRP Il e o mddulo do chao de fabrica.

Ja o objetivo de ter o budget de forma automatica ndo foi concretizado, sendo

necessaria a customizagcdo do mesmo.

O resultado efetivo do ERP vem depois de certo tempo de implementado. Com o
passar do tempo os usuarios irdo dominar as telas e as rotinas, e o uso do MRP
comegcara a fluir conforme o planejado, atingindo os beneficios esperados antes da
implementacdo, ou pelo menos no que diz respeito a base unica de dados, a
informacdo em tempo real, aos fluxos definidos, ao controle, ou seja, a parte

mecanicista do ERP.

MRP como uma rotina no ERP

Mdadulo de Modulo de Modulo de .
Plano Modulo de i
Engenharia Operacional Estoque Chio Mdodulo do
2 5 dode
Item Unico MRP Parametros Mochilolce Plano Mestre
L Planejamento Fabrica
Item mestre Parametros Item unico N3o
o de Consultor
Item manuf. Inconsisténcia /Acuracidade . . o Explorado
BOM T ————— Materiais ineficiente E—
erador de
Dados Contabilidad Gerador de Mais
Recursos 5 ontabilidade ~ informac&es
Interpretacdo Informacdes utilizado <
Processos dados Perda do
Calendario historico

Fonte: elaboragao propria
Figura 8 - MRP como uma rotina no ERP

Entretanto, cabe lembrar que o resultado do estudo de caso ndo pode ser
generalizado para um universo maior de empresas, servindo apenas como um
estudo exploratério. Neste trabalho, o estudo de caso envolveu somente uma
empresa, um determinado ERP e pode ter sido influenciado, por exemplo, pela sua
cultura, pelo numero de entrevistas realizadas, pela escolha dos entrevistados,
dentre outros fatores.

A abordagem do tema da implementacdo do MRP, dentro do contexto dos atuais
ERP, abre oportunidade para trabalhos futuros sobre o efetivo uso do MRP pelas
organizagdes, bem como das melhores maneiras de potencializar seu uso. Como

tema para futuras pesquisas pode-se sugerir:
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- A influéncia do planejamento inadequado do projeto de implementagdo de
sistemas ERP no resultado esperado do MRP.

- Ainfluéncia da experiéncia da equipe de implementacido no resultado esperado
do MRP.

- A importancia da analise dos processos de producdo e gerenciamento de
materiais antes da aquisicdo do MRP.
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APENDICE

QUESTIONARIO PARA PESQUISA EXPLORATORIA NA EMPRESA X

Este questionario tem por fungao verificar a opinido dos gestores da empresa X com

relacdo aos topicos de implementacéo do sistema ERP e do modulo de MRP.

Todas as informagdes serdo tratadas com o devido sigilo, preservando o nome da
empresa, seus gestores e colaboradores que participarem da pesquisa.

A fungdo da pesquisa é coletar a opinido dos gestores da empresa X sob dois

aspectos:

- para identificar o nivel de conhecimento dos gestores sobre o MRP e de como foi
o processo de implementacdo do ERP e MRP na empresa X com base num
questionario pré-definido.

- para comparar a opinido dos gestores da empresa X com o resultado da
pesquisa feita por Mendes e Escrivao Filho (2002) com a visdo de 14 autores,
onde sdo abordados 4 aspectos do ERP (principais caracteristicas, aspectos
relevantes para o sucesso da implementacgao, resultados obtidos e dificuldades
na implementacao) e as 5 caracteristicas mais frequentes entre os autores para
esses aspectos (vide 2.3, p.31, quadro 01). Os gestores da empresa X devem

classificar as caracteristicas pré-definidas pelo seu grau de importancia.
Os gestores seréao identificados por letras como segue:
A - Usuario chave da contabilidade
B - Alta direcéo
C - Usuario chave da area industrial

D - Consultor de implementacao da empresa fornecedora do ERP
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A) Pesquisa com base em Mendes e Escrivao Filho (2002)

Caracteristicas dos sistemas ERP: identifique os itens que acha que estdo mais
relacionados com a sua expectativa de um sistema ERP classificando de 1 a 14,

sendo 1 0 mais importante:

CARACTERISTICA CLASSIFICAGAO

Auxilia a tomada de decisao

Possui base de dados unica e centralizada

Atende a todas as areas da empresa

Possibilita maior controle sobre a empresa

E uma evolucdo do MRP ||

Obtém a informagéo em tempo real

Permite a integracédo das areas da empresa

Possui modelos de referéncia

E um sistema genérico

Oferece suporte ao planejamento estratégico

Suporta a necessidade de informagdes das areas

Apodia as operacdes da empresa

E uma ferramenta de mudanca organizacional

Orientagao a processos
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Aspectos relevantes ao sucesso na implementagao do ERP: identifique os itens
que acha que estdo mais relacionados ao sucesso na implementacao classificando
de 1 a 11, sendo 1 o mais importante:

CARACTERISTICAS CLASSIFICAGAO

Analise dos processos

Adequacéo de funcionalidades

Etapa critica

Estratégia

Confiabilidade no fornecedor

Geréncia do projeto

Mudanga organizacional

Profissionais com conhecimento técnico e de
negocio
Treinamento

Comprometimento da alta direcéo

Comprometimento do usuario
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Resultados obtidos na adog¢ao do ERP: identifique os itens que espera alcangar

com a implementacao, classificando de 1 a 12, sendo 1 o mais importante:

CARACTERISTICA CLASSIFICACAO
Agilidade nos negocios

Base de dados unica

Criacdo de uma base tecnoldgica

Controle e gestao

Eficiéncia

Obtencao da informag¢ao em tempo real

Permitir integracdo das areas da empresa

Documentacao de processos

Regras de negécios definidas

Reduc¢ao do custo de informatica

Evolugéo tecnoldgica

Empresa orientada a processo
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Barreiras e dificuldades com a implementagao de ERP: identifique os itens que
foram encontrados no seu processo de implementacao, classifique de 1 a 13, sendo
1 0 mais importante:

CARACTERISTICA CLASSIFICACAO
Analise do processo

Atualizagéo constante do sistema

Muitos beneficios ndo sdo atendidos

Complexidade na customizagao

Dificuldade de comunicagao

Equipe experiente para conduzir a implementacéo

Dependéncia de um unico fornecedor

Interface do sistema ndo amigavel

Modelos de referéncia x pratica especificas

Mudanca organizacional

N&o envolvimento da alta direcéo

Planejamento da implementac&o inadequado

Resisténcia dos funcionarios
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B) Pesquisa para identificar o nivel de conhecimento dos gestores sobre o
MRP e de como foi o processo de implementagdo do ERP e MRP na
empresa X, com base em questionario pré-definido (as respostas serao

transcritas exatamente na versao do respondente)

1- Ja teve alguma experiéncia de implementagcao de um sistema ERP antes.
Qual?

C: ndo, ja fui usuario do ERP ABC71 versao OMEGA

A: sim, somente de um médulo do SAP na empresa Festo.

B: sim, implementac&o do SAP na Festo.

2- Obteve o sucesso esperado?

C: ja estava implantado, atuou somente como usuario. Telas poderiam ser melhores,

mais amigaveis, interface ruim. Muito superficial.
A: sim foi um sucesso, porém nao imediato, demorou um bom tempo.

B: no MRP sim, foi dado muito foco nesse item em razéo de integrar o estoque de 3

sites, Demais moédulos somente apds 5 anos.
3- Sabe qual é diferenca entre ERP e MRP?

C: ERP - faz a interface entre departamentos e fungdes. A organizagdo como um

todo. MRP — processos de fabricagéo, necessidades.

A: sim, ERP — administracao geral de recursos, MRP s6 producgao.
B: sim. ERP gestédo, MRP producéo.

4- Conhece as caracteristicas dos sistemas ERP? E do MRP?

C: ERP - integrar areas, input socializado, on line. MRP — demanda, input, cadastro

informacoes, retirar informacdes direcionadas para a producéo.

A: ERP sim, MRP somente didaticamente

B: ERP simulagbées, MRP automagao de dados, velocidade, gestdo da deciséo.
5- Conhece a histéria da evolugado do MRP até os ERP?

C: néo, porém considera importante
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A: sim, veio das técnicas de producdo japonesas, faz a interface fabrica e

administragdo. O MRP é uma aproximagéo do ERP.
B: ndo
6- Conhece todas as potencialidades do ERP/MRP adquiridos?

C: sabe. O ERP/MRP tem muitas coisas que nao utiliza, porém nao sabe as
vantagens que poderia ter para o dia-dia. N&o tem tempo de explorar nem recursos

de pessoal. Usa somente o basico.

A: ndo. Tem muita coisa, gerando até frustragdo por ndo poder usar. Quanto ao
modulo préprio (financeiro, contabilidade, contas a pagar etc.) conhece bem, porém

necessitada de mais tempo para explorar. Tem muitas potencialidades sem uso.

B: no inicio ndo, apds apresentacdo da nova versao ficou bem claro tudo que se

pode fazer.
7- Esta utilizando o MRP | ou MRP 11?

C: MRP | para informagdes de estoque e base de informagdes de consumo, porém
para calculo das necessidades utiliza planilha Excel. MRP |l somente para tirar

informacgdes macro para o budget.

A: ndo sabe

B: n&o sabe

8- Sabe como é o funcionamento do MRP? Sua légica?

C: sim, informagdes de input como itens, estrutura, tempo ressuprimento. Colher
resultados. Utiliza um mix de parametros. A qualidade da informagao afeta o

resultado.

A: teoricamente sim, com profundidade n&o. Sabe que influencia na area de gestao
B: ndo totalmente. Nao conhece os detalhes, somente os resultados obtidos.

9- Sao claros os pré-requisitos para o MRP operar?

C: sim, todas. Tudo tem um item, uma estrutura. Dificuldade em manter os dados
atualizados. Tem grande variagéo do lead time. A qualidade da informagédo e manter

atualizadas.

A: ndo. E baseado nos parametros de producdo.



145

B: sim, porém nao sabe os detalhes. E executado pelos gestores de cada area.
10- Sabe como o MRP funciona dentro do ERP?

C: O ERP ¢é o macro. O MRP conversa com todas as areas. Qualquer acao reflete

no resultado. O MRP da e recebe informagdes.

A: ndo. Foi uma decisao tedrica com base numa consultoria de custos. Sabe que ele
(MRP) importa e exporta informagdes para os demais modulos.

B: tem uma idéia, porém ndo se aprofundou no assunto.
11- Como foi a decisao da compra do software?
C: melhorar a acuracidade dos custos

A: foi uma opgao isolada do presidente da empresa. Utilizou a opinido de um
consultor somente como pro-forma. Foi uma decis&o politica. O presidente tinha
problemas de entendimento com o diretor financeiro e contabilidade, diferentes
visbes sobre forma de controle dos custos. Problemas de relacionamento entre a
alta administracdo. O ERP foi uma forma de revisar e implantar a opinido do
presidente. Na implementagao que participou na Festo, concorreram trés empresas:
SAP, Interquadra e Datasul. Foi feita um analise SWOT. Na empresa caso tinha

opcgao do MAPICS, nao foi considerada.

B: ndo participou da deciséo, ja estava implantado quando assumiu. Porém se a
decisdo fosse agora, faria um grupo para discutir, inclusive integragdo com as

demais companhias do grupo.
12- Qual foi a importancia dada ao médulo MRP na decisdao de compra ou
implantar?

C: nao participou da decisdo. Veio de cima para baixo. Foi uma indicacdo de um
consultor que estava fazendo um trabalho de custos. Sabe que era mais barato e

atenderia a questao da acuracidade dos custos.
A: nenhuma

B: ndo sabe ja estava implantado. Porém para implementagdo da versdo nova,
considera super importante, pois ira operar junto com as demais empresas do grupo.

Talvez tenha que trocar o sistema para ficar igual as demais companhias do grupo.
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13- Quais foram os motivadores para a compra e implementagao?
C: custos de reposicao reais e mais agilidade nas decisdes.

A: melhorar os controles. Tinham muitos controles paralelos, principalmente de

custos. Um avancgo tecnoldgico.

B: imagina que melhoria das informagdes. Optaria por SAP ou MAPICS, porém,
politicamente, acha interessante o LOGIX, pois mantém certo controle sobre as

informagdes que a matriz ndo tem acesso.

14- No caso especifico de X que ja tinha um ERP, quais foram as razdes para a

troca de sistema?

C: O anterior ndo se aprofundava em dados, integracao superficial, o forte ndo era

sistema de custos. Medo de néo ter continuidade tecnolégica do ERP.

A: o anterior ndao foi bem implementado (somente estoque e faturamento), sem

continuidade tecnoldgica.

B: ndo conheceu o sistema anterior. O atual atende a planta Brasil, porém com
deficiéncias pensando no grupo. Imagina que o anterior ndo serviria para tal

proposito de integragao por ser de menor visibilidade.
15- Como foi o planejamento da implementagao do sistema?

C: ndo houve um planejamento adequado, foi tocando. No final contratou mais um

consultor para focar nas datas.
A: considera que foi bem feito

B: ndo sabe do anterior, pelas informagdes que coletou ndao foi bem feito. Para

implantar a versao nova estao planejando bem antes de iniciar.

16- Conhece as técnicas de implementacao? Foi orientado pela fornecedora do
MRP?

C: conhecia alguma coisa de gestédo de projetos, porém n&o foi orientado.

A: foi orientado e conhecia alguma coisa da experiéncia da FESTO. Foi criado um

grupo para cada macroprocesso.

B: nesse projeto da nova versao procurou saber tudo antes para ndo cometer os

erros da implementacéo inicial
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17- Foi necessario rever o sistema de codificagdo e estruturagcao dos

produtos?

C: sim, para integrar com os codigos da matriz Suica, unidade Holanda e unidade
Espanha e, substituir o anterior que era confuso. Poucos conheciam o real

significado de cada item e dependiam muito do PPCP.

A: sim. Foi um das boas mudancgas provocadas pelo novo sistema. O antigo era
ruim, um item com variagdes de até 5 cddigos, era muito confuso e mal estruturado.

O novo permitiu uma padronizagdo com a matriz e outra unidades do grupo.

B: sim. Como trabalham num grupo que faz a mesma coisa em diversos paises com
idiomas diferentes, a codificagdo padrdo se torna uma linguagem universal nas

unidades. (internamente e externamente)
18- O cronograma foi cumprido? Ficou dentro do tempo esperado?

C: néo foi cumprido. Foi necessaria a interferéncia de um novo consultor para

corrigir desvios. Foram utilizados 12 meses. Previsto 4 meses.
A: nao foi cumprido, ultrapassou sete meses.

B: ndo foi cumprido. Nao sabe as razbes em detalhes.

19- Quais sao os médulos mais utilizados?

C: custos, vendas, compras, recebimento, faturamento, engenharia, financeiro e

contabilidade.

A: quase todos em suas fungbes basicas. Os que ndo estdo sendo utilizados

corretamente: vendas, pedido e orgcamentos.

B: imagina que todos. N&do tem esse nivel de detalhe. Utiliza muito o Bl para gerar
informacgbes para tomada de decisdo e simulagdes. Imagina que para tal todos os

modulos sdo utilizados.
20- Os usuarios tém pleno dominio dos médulos e suas potencialidades?

C: nao, tanto nos médulos como em suas potencialidades existe muita deficiéncia.
Isso interfere no desempenho. Quando troca alguém, tudo se perde gerando retorno

ao Excel.

A: a grande maioria sim, depois de implantado com o uso dia-dia melhorou. Sente

dificuldade de uso pelos vendedores.
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B: imagina que sim, porém percebe certas deficiéncias na velocidade, algumas

vezes precisa esperar alguém descobrir como faz ou, precisa de ajuda do TI.

21- Comente sobre a implementacao real: dificuldades, funcionalidades e

resultados.

C: Dificuldades: corpo designado para o treinamento, ndo tinha conhecimento
prévio, consultoria deficiente. Funcionalidades: ndo teve um planejamento
adequado. Resultados: ruim, refazer muitas vezes, corre contra o tempo, muita

pressao, desordenado. Hoje esta OK, porém dois anos depois.

A: Dificuldades: a diretoria tinha dificuldade de relacionamento confundindo equipes.
Funcionalidades: falta de conhecimento técnico da empresa de implementagao
prejudicou. Resultados: na area financeira e contabilidade bons, porém, apés um

tempo da implementacéo.

B: ndo participou desta fase, porém, tem bons resultados da pés-implementacéo,
pelo menos na area de contabilidade e financeira. Na area industrial ainda tem muita

coisa para ser implantada.
22- Quais foram as barreiras e dificuldades com a implementagao?

C: resisténcia das funcdes importantes, diretoria, alta-dire¢do. Area industrial sem

restricdes ou resisténcias, puxou a implementacgao.

A: resisténcia dos funcionarios chaves de vendas, recebimento, compras e
contabilidade, divergéncias da diretoria, consultores inexperientes, muitos
consultores, um para cada coisa, sem sequéncia ou integragdao. Refazer muitas

vezes. Falta de conhecimento da empresa em trabalhar com sistema integrado.

B: ndo participou, porém, pode elencar algumas coisas importantes. Ninguém deve
estar contra; como havera uma dependéncia do sistema, todos devem comprar a
idéia.

23- De quem foi a responsabilidade de implementagdo e manutencidao do

sistema?
C: foi e é do CPD até hoje.

A: responsabilidade do presidente, escolha do ERP e coordenar a implementacéo. A

area de Tl ficou com o comando operacional e a manutengéo do sistema.
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B: entende que deve ser da area de Tl
24- Como foi o processo de passagem de um sistema para o outro? (Cutover)

C: usou sistema paralelo, porém por doze meses. Area industrial implantou primeiro,

depois as demais areas.

A: usou o sistema paralelo por doze meses. Porém, em nenhum momento
confrontou os dados. Opgao pessoal hoje seria o big-bang. Na opinidao do diretor
financeiro deveria mudar no inicio de ano (janeiro) e ndo em abril como foi feito. Por
exemplo: na area financeira a empresa deu um lucro enorme no primeiro
fechamento do sistema novo, contra um prejuizo no velho. As bases eram

completamente diferentes (codigos, centros de custos, forma de custear, etc.).

B: ndo acompanhou, sabe que foi dificil. Nao entende porque ficou sem os dados do

outro sistema, tém dados somente de abril para frente.
25- Quais outros médulos sao importantes para o sucesso do MRP?

C: engenharia, vendas, estoque, compras, produgao, apontamento e finangas. Na

empresa X engenharia e produc¢ao estdo com a mesma pessoa.

A: para o MRP: entrada de notas fiscais e suprimentos.

B: ndo sabe responder. Imagina que todos.

26- Quais sdao, em sua opiniao, os aspectos relevantes para o sucesso na
implementacao?

C: comprometimento da alta-dire¢cdo (elimina a resisténcia), comprometimento de
todos os demais, consultor de alta competéncia e conhecimento, conhecimento dos

usuarios.

A: envolvimento da alta direcdo, ter o mesmo discurso, vontade, respeito aos
usuarios, apoio aos usuarios carentes, objetivos claros, eliminar as resisténcias

(usuarios).

B: fazer uma leitura do processo com um todo, saber separar as pessoas para cada
coisa, motivar as pessoas, cronograma deve ser sério, ter um padrinho, um

catalisador.
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27-Quais foram os resultados obtidos com a adog¢do do ERP? E

especificamente do MRP?

C: ERP - obter o custo apurado de forma sistémica e com acuracia. Fluxo integrado.
MRP — engenharia do produto, item, estrutura, l6gica, base dados para uso do

sistema paralelo. Dados confiaveis.

A: qualidade da informacao, base unica, relatérios, facil uso, reducdo de menos 10
dias para o fechamento (13 dias para 3 dias), uso do Bl para extrair e formatar
informacdes. Especificamente do MRP: suporte para decisées (engenharia, estoque,

custos)

B: depois que se aprende a usar ganha-se velocidade nas informagdes e decisdes.
Tem dados confiaveis; com o uso do Bl pode-se montar base de informacdes

diferentes para cada caso.
28- Qual é o tipo de demanda da empresa X? Como o MRP pode contribuir?

C: demanda dependente. Nao utiliza o MRP na forma original, somente como base
de dados para planilhas Excel. Usa o Plano Mestre para informagbes macros
somente. A analise do MRP é muito complicada, muitas folhas para somente um

item, gasta muito tempo.
A: demanda dependente, o MRP pode contribuir muito.

B: demanda dependente para os filhos e independente para os pais, pois vende

diretamente para o mercado consumidor (B2B)

29- Quais os tipos de estoques que a empresa X mantém? (seguranga, ciclico,

antecipacgao, no canal)

C: basicamente todos os tipos. Seguranga para cobrar oscilagdes de MP e mercado.
Ciclico para etapas do processo produtivo, Antecipacédo para uma linha sazonal e no

Canal para atender melhor aos clientes distantes.

A: mantém todos os tipos, cada um com um determinado volume, conforme
necessidade. O que ficou muito bom foi a forma que os estoques foram organizados
dentro do MRP (Matéria prima, semi-acabados, acabados) e com opgbes de

localizagéo e origem. Tira relatérios com varias opgdes de formatagao.
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B: todos os tipos citados. O grupo tem varias empresas em locais diferentes do
mundo. Todos produzem a mesma coisa, € muito importante a questido dos

estoques, o lead time é diferente, problemas podem ocorrer.

30- Quais as razoes para esses estoques existirem? (Manter a independéncia
das operagdes, cumprir a variagdo na demanda do produto, permitir
flexibilidade na programacao da produgao, proporcionar uma garantia para
a variagao no tempo de entrega da matéria prima, aproveitar o tamanho do

pedido econémico de compra):

C: todas acima, menos lote econémico, pois compra somente 0 necessario, embora

em minimos e multiplos conforme o fornecedor.

A: basicamente todos acima. Envolvem questbes de seguranga, o lead time de
reposicao é longo com fornecedores em outros paises. PPCP mantém itens mais
criticos e de maior consumo. Existe a necessidade de consolidagdo dos estoques

entre as unidades em diferentes paises, nisso o MRP e ERP ajudam bem.

B: todas as citadas acima. A falta do estoque pode ser mais prejudicial que o
excesso para produtos B2B. No consumo pode-se trocar de produto facilmente, no
B2B ndo é bem assim. Quanto ao uso da capacidade tem-se que usar a criatividade
e usar técnicas de postergar a produgdo do produto final. Influéncia do cambio

também afeta bastante as decisbes de estoque.

31- Qual o custo do estoque com relagao ao ROS? [Custos da ordem, Custos
de manutencao do estoque (Obsolescéncia, Deterioragao, Taxas, Seguros,
Armazenagem, Capital), Custos da falta do estoque, Custos do uso da

capacidade].

C: o estoque representa 20% do faturamento anual e 2,5 vezes o faturamento
mensal previsto. Nao sabe o custo do estoque conforme itens anteriores e néo
controla com este detalhe. O custo do setor de estoque é rateado para os demais

setores. Recebe constantes solicitagdes para baixar o volume dos estoques.

A: representa 54% das vendas. Nao controla com esse detalhe, porem ficam atentos
a obsolescéncia, apesar de legislagdo brasileira ndo permitir depreciar o estoque.
Considera que o custo da falta de estoque é o custo do frete aéreo. Ja quanto ao
custo do uso da capacidade, ndo controla. A pressao que recebe da matriz é de

sempre baixar os volumes de estoque.
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B: é alto, porém necessario para manter um nivel de servico de atendimento. Oscila

muito durante o ano, porém, nao mantém um perfil de tendéncias.

32- Como o estoque é controlado? (Analise ABC, Inventarios ciclicos, Giro de
estoque, Retorno sobre o investimento da margem bruta, ERP, incluindo o
médulo MRP)

C: a compra é feira considerando uma lista de itens ABC. Sao feitos inventarios
mensais de alguns itens com maior divergéncia ou valor. E monitorado o giro de

estoque geral e por item. O MRP é sé uma base de dados.

A: pelo valor na contabilidade, quanto aos itens em si, pelo PCP. Nao utiliza das
todas as ferramentas acima. Faz inventario anual e eletivo para itens mais

representativos.

B: ndo acompanha esse detalhe. Tem inventarios durante o ano. A matriz cobra

sempre para reduzir e considerar a obsolescéncia.

33- Como sao monitorados os itens em estoque? Utiliza slow moving, curva

ABC, Lote econémico, ponto de pedido? Compras programadas? MRP?

C: Faz inventario anual. Tem uma lista de slow moving no Excel, porém puxa do
modulo de estoque. Faz levantamento das necessidades por uma planilha Excel

com base nos macros do sistema ERP/MRP.

A: quem monitora € o PPCP, acompanha somente o slow moving por questdes

legais.

B: a base ¢ a previsao de vendas, o ERP deveria ser a ferramenta para o gerente de

vendas. Hoje a assertividade é ruim, sofre muitos impactos do mercado.

34- A empresa utiliza as ferramentas de Previsdo de Vendas, Plano Mestre e

Planejamento Agregado?

C: so para fazer o budget. Previsdo de vendas para 12 meses com base no ano
passado. Plano mestre do sistema para macro de capacidade. Planejamento

agregado mensalmente em Excel. PPCP sabe de “cabeca” as estruturas dos itens

A: sabe que o PPCP e Vendas mantém discussbes sobre o tema e € utilizada
planilha Excel. Usa o plano mestre para capacidade, porém, novamente, somente
pelo PPCP.
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B: utiliza a previsdo de vendas anual e é revisada mensalmente. E uma fase critica
entre Vendas e PCP. Ainda é feito mais caseiramente com Excel, usa informacoes
da base de dados do ERP.

35- De quem é a responsabilidade pelo controle do estoques? Quem identifica

as necessidades?
C: area Industrial.

A: o controle fisico, saldos, necessidade de compra é o PPCP. Controle de valores é

do financeiro
B: é do PCP trabalhando junto com Vendas.
36- Como é feita a integragao entre planejamento e compras?

C: utiliza os modulos do sistema para retirar informagdes para uma planilha Excel.
Apoés o planejamento agregado, emite as ordens pelo médulo de compras, porém,

administra pelo Excel.

A: estdo na responsabilidade da mesma pessoa (PPCP), € muito pessoal, pois, 0

responsavel praticamente faz a integragao de “cabeca”.
B: estdo na mesma geréncia, ndo sabe como funciona no ERP.

37-Como foi a integracio do MRP com os médulos Administrativos?

(contabilidade e custos)

C: o MRP ¢ suficiente para gerar as informagdes de custos, utiliza bem os cadastros
e informacgdes do item e producdes realizadas e apontadas. Apdés implementagcao
melhorou muito a qualidade e a velocidade da informacdo. Utiliza muito o Bl para

extrair informacgoes.

A: muito boa, permite rastrear detalhes de custos. A ordem de produgéo é apontada

com detalhes.

B: quando assumiu ja estava operando, consegue tirar as informagdes necessarias

via Bl, acredita que foi boa.
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38- Faga um resumo da implementacdo do MRP e se realmente esta
conseguindo utilizar todas as ferramentas possiveis do mesmo (MRP | e
MRPII).

C: ndo esta conseguindo utilizar todas as ferramentas. Esta atendendo a razéo da

compra que era ter os custos.

A: sim, com relagdo aos moddulos administrativos esta conseguindo todas as
possiveis mais as necessarias. Deseja utilizar mais recursos com o passar do
tempo. Entende que esta tendo sucesso, entdo, os modulos do MRP devem estar
funcionando bem. Considera o resultado excelente; com o avango do conhecimento

dos usuarios a performance deve ficar melhor.

B: ndo, ainda existem muitas coisas para implantar, principalmente no industrial. O
ERP atual ndo ir4 atender a necessidade futura da companhia e integracéo entre
todas as unidades. O MRP | e MRP Il serao muito importantes nessa futura

integracéo

39- Os resultados esperados com a implementagdo do médulo MRP foram

alcangados?
C: sim, atendeu a necessidade de custos e gerar informacgdes.

A: sim, em todos os sentidos. Deixou muitas “marcas” boas. O departamento que

implantou e o profissional que “tocou” sao excelentes.

B: pelas informagdes que tem sim.

40- Qual seu grau de satisfagdo com os resultados do MRP?
C: satisfeito, tem o suficiente para tocar o dia-dia.

A: 100% satisfeito. Sofria muito para ter as informagdes. Criou independéncia do

setor e dos processos das pessoas. Qualidade da informagédo muito boa.
B: quanto ao MRP nota 2,0 (0-10), quanto ao ERP nota 7,0
41- Qual o grau de satisfagcao dos usuarios com os resultados do MRP?

C: apresentam dificuldades com as telas, muita digitacdo, navegabilidade e
interface. Gosta do item unico, estrutura conhecida, itens de pesquisa, ou seja, a

socializacdo da informacédo do item. Tem como entender a histéria do item. Tem
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informagdes basicas numa base inviolavel. Permite o gerenciamento do estoque,

compras, R$, quem, quando, onde.

A: satisfacdo de 95%, aumentos relevantes de produtividade (setor administrativo)
Conforme aumenta o uso, melhora o desempenho, consequentemente a satisfagao.
Considera que a satisfacdo aumentou também em razdo de aumentos salariais

significativos dados aos usuarios.

B: imagina que todos estao satisfeitos com o resultado atingido, porém, ainda € um

uso basico. E uma boa base para a troca do sistema no futuro.
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Resultado da pesquisa como relagdo as cinco caracteristicas da pesquisa de
Mendes e Escrivao Filho (2002)

Sera apresentado, em forma de tabela, o resultado da opinido dos gestores de
empresa X e do consultor de implementagdo da empresa fornecedora do ERP,
identificando as cinco caracteristicas consideradas mais importantes para cada
aspecto do ERP. As cinco caracteristicas mais frequentes identificadas na pesquisa

de Mendes e Escrivao Filho (2002), para cada aspecto do ERP, estdo na coluna “E”.

Observa-se que, somente em algumas caracteristicas houve coincidéncia dos
resultados. Como o universo da pesquisa envolve poucos respondentes, seu
resultado ndo pode ser considerado aplicavel para outras empresas, € uma verdade

somente para a empresa X.

Caracteristica dos sistemas ERP Respondentes

A B Cc D E
Auxilia no processo de decisao 3 1 2 2
Possui base de dados unica 1 2 7 1 5
Oferece suporte ao planejamento estratégico 2 8 1 3
Permite integracéo das areas de empresa 5 6 3 91| 4
Possibilita 0 maior controle a empresa 4 7 8 5
Orientagao a processos 10 3 6 6| 2
Atende a todas as areas da empresa 6 4 | 11 7 1
Suporta a necessidade de informacgéo das areas 8 9| 10 4 3
Apoia as operacdes da empresa 91 10 4 | 10
Obtém informagao em tempo real 7 5 9 8
E uma ferramenta de mudanga organizacional 12 | 13 5| 11
E um sistema genérico 131 11| 13| 14
E uma evolugao do MRP I 11| 14 | 14 | 13
Possui modelos de referencia 14 | 12 | 12 | 12
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Aspectos relevantes ao sucesso na implantagao do ERP
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Barreiras e dificuldades com a implantagdo do ERP Respondentes

A B Cc D E
Complexidade na customizagao 3 1 3 8
Modelos de referencia x praticas especificas 2 4 5
Equipe experiente para conduzir a implantagao 11 5 5 3 4
Planejamento da implantagao inadequado 1 3 [10 |12 3
Resisténcia dos funcionarios 5 6 |11 1
Andlise do processo 2 4 7 110 2
Interface do sistema ndo amigavel 13 | 13 2 4
Muitos beneficios ndo alcangados 8 7 1 9 5
Nao envolvimento da alta direcao 6 |12 |12 2
Mudancga organizacional 4 |11 9 7 1
Dificuldade de comunicagao 7 8 6 6
Atualizagao constante do sistema 10 |10 8 |11
Dependéncia de um unico fornecedor 12 9 |13 |13

Respondido em 02/10/2009




