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RESUMO

O presente trabalho visou estabelecer uma proposta de implantacdo de um sistema ERP a
uma industria metalUrgica de pequeno porte. Por ser um sistema que abrange toda a
organizacdo e ser um projeto de grande investimento, € necessario tomar precaucfes para que
os resultados obtidos sejam satisfatorios. Para isso deve-se estabelecer um plano de
implantacdo bem feito que fornecga diretrizes para o sucesso da implantagdo. Assim para a
empresa em questdo, foi realizado 0 mapeamento de processos, levantando a situacdo atual da
empresa e identificando os possiveis beneficios que um sistema integrado poderia trazer.
Indicou-se como o sistema funcionaria em seus diversos modulos e foram propostos como
seriam 0S novos processos da empresa. Foi-se salientado como a empresa deveria se organizar
frente a esse projeto, apresentando um cronograma de implantagéo. Por fim discutiu-se como
uma eficaz gestdo de mudanca é importante para o sucesso do projeto, devendo lidar com as

resisténcias e desconfiancas dos individuos.






ABSTRACT

This essay aimed at establishing an ERP implementation proposal in a small metallurgical
firm. Due to the fact that the system involves all the organization and that a large investment
is required for the project, it is necessary to be cautious in order to have satisfactory results.
Results that can be achieved by establishing a plan that provides direction towards the
implementation success. Hence, for the studied enterprise, it was made the process mapping,
identifying the present environment and the prospective benefits that an integrated system
could offer. It was indicated how the ERP would work in its several modules and it was
proposed how it would be the new organization’s processes. Recommendations about how the
enterprise should organize itself to face this challenge and a detailed schedule of the project
were given. Finally, it was discussed the importance of an effective change management for

the project success, which should deal with the barriers and mistrusts of individuals.
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1. Introducao

1.1. O estéagio

O estéagio foi feito em uma empresa, prestadora de servigos de tecnologia de informacgdes
denominada Tec Nav Sistemas Ltda.. A Tec Nav, criada em 1991, implanta sistemas de
informacdes em empresas de diversos setores econdmicos. Seu quadro congrega 12 analistas e
15 programadores, além de eventuais contratacdes temporarias. Entre seus clientes podemos
citar:

e No setor industrial:
o0 Behr Brasil: fabrica radiadores de carros para grandes montadoras;
0 NGK do Brasil: fabrica velas e cabos automotivos;
0 Sumidenso do Brasil: fabrica chicotes de carros;
o Kellogs
o Panasonic
¢ No setor varejista:
0 Interfitas
o Polishop
e No setor financeiro:
Banco BVA
GMP2 - correspondente bancério

Renovare — correspondente bancario

A Tec Nav, ao longo de sua existéncia foi desenvolvendo softwares para os seus clientes,
principalmente no setor industrial, implementando-os em todas as areas de fabrica,
possibilitando a criacéo de seu proprio sistema ERP (Enterprise Resource System).

Apesar de ja ter implantado os mais variados modulos de seu ERP, a Tec Nav nunca havia
implantado todos os médulos em um Unico cliente. Trata-se, pois, de um grande desafio a ser

enfrentado pela Tec Nav neste trabalho pioneiro.
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1.2. A Empresa

A empresa, que denominaremos neste trabalho de METAL (preferiu ndo ser identificada),
é uma empresa metallrgica de pequeno porte, cliente da Tec Nav e que busca a implantacédo
de um sistema que integre as suas varias areas.

A METAL fatura anualmente perto de R$20 milhdes e seu quadro agrega 100
funcionarios. Localizada na Grande S&o Paulo, a fabrica estd instalada no bairro de
Parelheiros, enquanto o escritdrio, no bairro de Interlagos, ambos na zona sul de Sdo Paulo.

A METAL é uma estamparia que fabrica diversos tipos de pecas, a partir de chapas
metalicas. Seus principais produtos sdo teclados, raques e suporte de lampadas.

A METAL vem crescendo rapidamente e atualmente é refém de seu préprio crescimento,
pois os volumes de pedidos vém aumentando, e a empresa vem encontrando dificuldades para
se organizar e responder a demanda aquecida.

Nesse contexto, a empresa procura na Tec Nav alternativas para a melhoria de seus

processos, mais especificamente de seu fluxo de informacoes.

1.3. O Problema

Atualmente a METAL apresenta um tipico problema de empresas em crescimento:

“0 fluxo de informacdes internas”.

Suas atividades estdo se atrasando devido a diversos procedimentos que impedem a
fluidez de seus processos.

A METAL, entdo, solicitou a implantacdo de um sistema integrado que pudesse agilizar
as suas informacoes, disponibilizando-as mais rapidamente a todas as partes interessadas.

A implantacdo destes sistemas integrados, também conhecidos como ERP (Enterprise
Resource Planning), tem sido adotada por diversas empresas e organizacfes. Para que estas
empresas e organizagcdes consigam operar de maneira, a0 mesmo tempo, eficiente e eficaz,
diversos pontos devem ser considerados antes de uma decisé@o definitiva por sua adocao.

Na década de 90, houve uma forte procura por sistemas ERPs por grandes corporacdes,
sendo que estes sistemas acabaram implantadas na maioria delas. Para pequenas e médias
empresas, 0 custo era muito alto, o que impedia que os ERPs fossem sequer cogitados como
alternativa. No entanto, no século XXI, tendo a maioria das grandes empresas ja implantado

os sistemas ERPs, e com custos mais adequados, 0 sistema passou a ser viavel para as
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pequenas e médias empresas. Assim como foi para as grandes organizacOes, para uma
empersa média ou pequena, a decisdo da implantacdo do ERP ¢é critica e trabalhosa, ja que o
ERP influenciara de forma crucial e definitiva o seu futuro.

A intencdo desse trabalho é elaborar uma proposta para a implantacdo de um sistema
integrado para METAL, uma empresa de pequeno porte. Para isso, tendo como base a extensa
literatura existente sobre o assunto, recomendacdes e sugestbes, pontos de atencdo e de
cautela, que deverdo ser criticos para o sucesso de sua implantacao, fardo parte do corpo deste
trabalho.

Serdo indicados os principais beneficios e as dificuldades de se implantar um sistema
integrado, alertando sobre possiveis erros e citando os principais resultados que podem ser

obtidos com a implantacdo do ERP.

1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho esté dividido em cinco capitulos, sendo esta se¢éo de introducéo o primeiro. O
segundo capitulo traz uma revisdo bibliografica sobre sistemas ERP, onde se faz uma ampla
pesquisa sobre o assunto, consultando os principais autores do tema. A seguir, apresenta-se
um estudo sobre gestdo por processos, gestdo de mudanca e planejamento, programacéo e
controle da producdo, isto porque, em implantacGes de sistemas ERP em industrias, tais
topicos se revestem de grande relevancia.

O capitulo trés aborda a empresa METAL, descrevendo a sua situacdo atual. Em seguida,
no quarto capitulo, h4 a proposta de implantacdo do sistema ERP para a organizacdo, sendo
descritos como funcionaria o sistema na organizacao e os esfor¢os necessarios para se atingir
0 sucesso na sua implantacéo.

Por fim, o capitulo seis traz a conclusao do trabalho, com os resultados esperados com a

implantacdo do ERP.



2. Reviséao Bibliografica
T
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2. Reviséo Bibliografica

2.1. Sistema ERP

2.1.1. Definigdo

Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) passaram a ser largamente utilizados por
empresas a partir da decada de 90. O ERP é considerado a evolucdo do sistema MRP |l
(Manufacturing Resources Planning), pois seu sistema passa a integrar as diversas areas da
organizacdo como vendas, faturamento, manufatura e finangas, enquanto o MRP Il representa
um sistema preocupado principalmente com a parte de manufatura.

A seguir estdo apresentadas algumas defini¢des de ERP.

Laudon e Laudon (2000) referem-se ao ERP como sistemas que integram as diversas areas
da empresa, automatizando muitos dos processos de negdcio. As informagdes antes
fragmentadas em diferentes sistemas, com o ERP, podem fluir mais facilmente pela
organizacdo, sendo armazenadas em um Unico banco de dados.

Para Colangelo (2001), ERP é um software aplicado que possibilita automatizar e integrar
grande parte de seus processos de negocios, possibilitando o compartilhamento de dados, a
uniformizacéo dos processos e a producdo e utilizagdo de informagdes em tempo real.

Segundo Davenport (1998), o ERP é um software que proporciona as empresas a
integracdo de suas informacBes. Sua implantacdo resulta em uma modelagem da estratégia,
cultura e organizacdo da empresa segundo os moldes do ERP implantado, sendo uma solucdo
genérica que procura atender a todos os tipos de organizacBes. Para o autor, é um sistema
desenvolvido através das chamadas melhores praticas (“Best practices”), porém a decisdo
sobre o que é a melhor pratica deve ser dado pelo cliente.

Para Cunha (1998) apud Mendes e Escrivao (2003), o ERP é um modelo de gestdo que,
através de sistemas de informacdo, procura integrar os diversos processos de negdcios da
empresa apoiando-a em suas decisOes estratégicas. O ERP representaria a evolugdo do MRP
.

Corréa et al (2000) descrevem o ERP como mddulos que fornecem informages de apoio
para a tomada de decisdo a todos os setores da empresa. Tais modulos estdo integrados entre

si a partir de um banco de dados Unico e ndo redundante. Representa uma evolugdo com
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relacdo ao MRP 1l por controlar ndo somente os recursos utilizados na manufatura, mas
também os demais recursos da empresa.

Segundo Souza e Zwicker (2003), ERPs sdo sistemas integrados que sdo adquiridos na
forma de pacotes comerciais e procuram atender as necessidades da maioria das empresas
através de modelos de processos de negécios. Tais modelos sao desenvolvidos a partir do que
se considera ser a melhor pratica para cada processo. A integracdo e feita a partir do
compartilhamento das informacdes para os diversos modulos através de um Unico banco de
dados central. Segundo os autores, ajustes podem ser necessarios para que o sistema possa ser
utilizado.

Tendo em vista as defini¢cGes de sistemas ERPSs, a seguir serdo relacionados os possiveis

beneficios desses sistemas.

2.1.2. Motivos para implantar um ERP

Laudon e Laudon (2000) citam como beneficios de um ERP:

e Criar culturas organizacionais mais disciplinadas em todas as empresas da
corporagao;

e Informagdo mais &gil, facilitando relatdrios e tomadas de decisoes;

e Plataforma unificada;

e Operacdes mais eficientes e 0s processos de negocios mais dirigidos aos clientes,
através de uma reacdo mais rapida com relacdo ao pedido do cliente. Através dessa
gestdo mais eficiente, é possivel prever novos pedidos e entregar as quantidades

demandadas mais facilmente.

Para Souza e Zwicker (2000) apud Mendes e Escrivdo (2003) os beneficios serdo
percebidos apds um tempo de uso do sistema e que sua implantacdo permite uma atualizacao
da base tecnoldgica.

Segundo Lima et al. (2000), em empresas médias a ado¢do de ERP além de representar
uma atualizacdo, € uma oportunidade para a modernizacdo tecnoldgica. Além disso, sua
implantacdo faz com que a organizagdo se reestruture para processos de negocios,

possibilitando a identificacdo de pontos fracos e um melhor gerenciamento de seus processos.
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Para empresas que ja estdo estruturadas por processos de negocios o sistema ajuda a melhor
gerencia-los.
Souza e Zwicker (2003) listaram beneficios de sistemas ERPs a partir de suas

caracteristicas, assim os beneficios citados pelos autores sao:

Caracteristicas Beneficios

- menores custos de informatica

- empresa foca em sua atividade principal

Pacotes comercias - menor numero de aplicacBes a serem desenvolvidas

- atualizac@o permanente ¢ feita pelo fornecedor

- menor dependéncia da area de informatica

- difunde as best practices

Baseado em modelos - catalisa a reengenharia de processos;

de processos - padronizacdo de processos;

- menor dependéncia da &rea de informatica

- diminuicdo de inconsisténcias e retrabalhos;

- reducdo de méo-de-obra com relacdo a integracédo de

dados;

- maior controle operacional da organizacao;

. - eliminacdo de interfaces de sistemas ndo integrados;
Sistemas Integrados

- melhor qualidade de informacéo

- otimizacdao global dos processos;

- crescimento professional dos envolvidos

- aparecimento das causas de problemas nas diversas areas

- padronizagéo de informacoes;

. - eliminacao de discrepancias de informacdes
Banco de dados Unico

- melhor qualidade de informacao;

- acesso a informacéo

- eliminacao de manutencéo de diversos sistemas;

Grande abrangéncia - padronizagéo de procedimentos

functional - menores custos de treinamento;

- interacdo com fornecedor Unico;

Tabela 2.1: Beneficios de um sistema ERP (Adaptado de Souza e Zwicker, 2003)
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2.1.3. Criticas ao ERP

Sistemas integrados ndo possuem apenas beneficios; muitas criticas sdo feitas aos ERPSs,
principalmente por empresas que nao obtiveram resultados satisfatorios com sua implantag&o.
A seguir sdo comentadas algumas dessas criticas.

Colangelo (2001) cita como principais criticas relacionadas aos ERPS:

e Elevado custo, sendo o argumento mais citado contra a implantagdo de ERPs.

e Nao apresentam vantagens competitivas, ja& que os mddulos estdo disponiveis a
todos;

e Nao funcionam bem para todas as areas da empresa;

e Sdo inflexiveis;

e Possuem longo tempo de implantagéo.

O autor cita que ERPs realmente ndo apresentam vantagens competitivas mas sdo sim
qualificadores competitivos.

Laudon e Laudon (2000) criticam também os sistemas integrados devido a sua
inflexibilidade e a sua dificil customizacdo. Para os autores, sistemas integrados deveriam ser
usados para alcancar metas estratégicas, porém a implantacdo de ERPs genéricos pode
provocar a retirarada de processos Unicos da organizacdo, e que eventualmente podem
representar fontes de vantagens competitivas junto ao mercado.

Colangelo (2001) cita uma préatica que tem se tornado comum para solucionar o problema
de inflexibilidade e de determinados modulos que nao funcionem bem para empresa. S&o as
solucdes integradas best-of-breed onde se adota modulos de diferentes fornecedores para
areas em que um determinado ERP é considerado melhor.

Surge, porém, outro problema com soluces best-of-breed que é o alto custo de
implantacéo de diferentes sistemas e o longo tempo de implantacéo, ja que geralmente torna-
se complexa a integracdo dos diversos modulos. Assim as solucfes best-of-breed sdo muitas
vezes utilizadas pelas grandes corporacdes, sendo inviaveis para pequenas e medias empresas.

Souza e Zwicker (2003) citam também como critica aos ERPs a dependéncia da empresa
com relacéo ao fornecedor, apesar de solugdes do tipo best-of breed citadas anteriormente, na

grande maioria das empresas, a organizacdo depende do fornecedor do sistema para
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atualizacdes e manutencgdes. 1sso demonstra a importancia da selecdo do fornecedor adequado

para a empresa.

2.1.4. Metodologia de Implantacao/Implementacéo

Definicédo de Implantacao

Primeiramente, ha de ser feito uma observacdo entre a diferenca de implementacdo e
implantacdo. Neste trabalho considerar-se-a implementagdo todo sistema que precisa ser
desenvolvido do seu inicio. Implantacdo serd o termo utilizado para sistemas ja prontos que
precisam ser instalados e customizados.

Na maioria dos casos de sistemas ERP, como os mddulos ja estdo prontos e ndo ha um
efetivo desenvolvimento dos sistemas, mas sim customizacgdes para que se “encaixem” com
0s processos da organizacao, o termo utilizado sera implantacéo.

Colangelo (2001) propde um modelo de implantacdo composto por quatro fases:

e Planejamento: elaboracdo do plano de execucdo, definicdo das pessoas e dos
equipamentos necessarios;

e Desenho da solucdo: desenvolvimento de como o sistema deve operar para que
atinja os objetivos desejados;

e Construcdo: a parte em que o sistema ¢ instalado e configurado;

e Testes e Implantacdo: fase final no qual os usuérios passam a interagir com o

sistema e este inicia suas atividades;

Para o autor, o estudo da viabilidade, a escolha do produto e do parceiro faz parte do
processo de Pré-Implantacéo.
Lozinsky (1996) prop6e uma metodologia de implantagdo similar a anterior, sendo

descritas as etapas abaixo:

- Etapa 1: Entendo o Problema
Nesta fase procura-se definir o problema, decidindo o que sera implantado e a equipe de

implantacdo, fornecendo treinamento necessario a equipe. O autor cita que deve ser definido
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como o software melhor se encaixara no negocio da empresa e se havera algum sistema
legado, além disso, é preciso especificar como as informacges estdo armazenadas e como se

dara a conversdo destas para 0 novo sistema.

- Etapa 2: Definindo Solugbes

Esta é a etapa de especificacdo de cada funcionalidade do software. Considerado a parte
mais critica de toda implantacdo, é nesta fase que se fard a modelagem do sistema com as
especificages do cadastro, tabelas e parametros, podendo saber quanto de customizagéo seré
necessario e obtendo no final um prototipo do sistema.

- Etapa 3: M&o na Massa!
E a fase em que o software € instalado e testado, sendo feito todas as simulagBes e
customizacdes. E nesta fase, também que ocorre o treinamento dos usuérios. Esta etapa é

apontada como a mais dificil.

- Etapa 4: Fazendo Acontecer!

E a etapa em que o sistema entra em funcionamento e em que se da o apoio necessario
para este esteja funcionando satisfatoriamente. Nesta etapa procura-se dar os retoques finais,
fazendo os ajustes necessarios e incentivando usuarios inseguros. Por fim, a etapa pode ser
considerada concluida quando o sistema estiver sendo utilizado normalmente e 0s sistemas

antigos tiverem sido abandonados.

Lozinsky (1996) propde gue haja um acompanhamento constante do “Comité Executivo”
durante todo o projeto. Toda a fase de planejamento serve para que quando o sistema estiver
sendo implantado haja um controle real do projeto. O autor propde que haja reunides pelo
menos mensais e que a partir do planejamento e detalhamento da solugdo seja possivel
controlar e gerir o andamento do projeto.

Vale ressaltar que a selecdo do fornecedor do ERP e da consultoria, a fase de pré-
implantacdo, é de grande importancia para o sucesso de implantacdo de um ERP, j& que a
organizacdo tem que analisar qual sistema se adéqua melhor aos seus processos, e nao o
contrario. Isso € refletido mais adiante quando serdo apresentados os fatores criticos de

sucesso para a implantagéo de ERPs.
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Para este trabalho, entretanto, a parte de selecdo do sistema ndo serd abordada, ja que a
Tec Nav fara a implantacdo do sistema na METAL, ndo havendo a parte de pre-implantacédo
que envolve a selecdo de fornecedores e consultoria.

Souza e Zwicker (2003) acrescentam uma etapa, chamando-a de fase de estabilizacdo.
Para os autores é importante destacar a fase que fica entre a fase de implantacdo e a fase em
que o sistema estd funcionando em sua normalidade. Ou seja, 0 autor divide a fase 3 de
Lozinsky e Colangelo em duas partes. A primeira seria a instalacdo do sistema e a segunda
seria a estabilizacdo do mesmo, onde s&o feitos os ajustes para o ideal funcionamento do
sistema. Para os autores, a etapa de estabilizagé@o precisa ser destacada como uma fase em si,

pois € um periodo que é vivenciado muito intensamente pela organizacéo.

Dificuldades possiveis

Lima et al. (2000) alertam para se ter cuidado sobre os custos do projeto, ja que podem
haver despesas ndo previstas na fase de planejamento, fazendo com que 0s custos superem em
muito o orcamento inicial.

Para Stamford (2000), uma das principais razfes para o sucesso de implantacdo de ERPs é
a organizacdo estar preparada para enfrentar mudangas e reengenharia durante o0 processo.
Segundo o autor, a complexidade na implantacdo de ERPs é grande e a empresa tem que estar
preparada para essa grande mudanca técnica. Para o autor, muitas empresas subestimam a
implantacdo de sistemas integrados e acabam tendo fracassos, ou insatisfagbes com o0s
resultados.

Segundo Wood Jr. (1999) apud Mendes e Escrivao (2003), a adogdo ou nao de um sistema
integrado, passa pelo @mbito estratégico e dos objetivos da empresa no longo prazo e nao
deve ser uma decisdo tomada devido a pressdo externa.

Laudon e Laudon (2000) citam que o grau de comprometimento da alta dire¢do é um fator
para falhas ou sucessos na implantacdo de sistemas. A participacdo do usuario no processo é
outro fator que determina o sucesso da implantacdo. Segundo os autores ha uma diferenca de
linguagem entre os designers e 0s usuérios, e 0s Ultimos acabam ndo entendendo por
completo os sistemas e deixam de sugerir telas e processos que sdo importantes para suas
atividades.

Segundo Souza e Zwicker (2003), a adequacdo do sistema a empresa representa uma
possivel dificuldade de implantagdo. Outro fator muito discutido é relativo a gestdo de

mudanca. Para os autores, mudanca do processo, mudanca cultural sobre a disseminacéo da
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informacao, mudanca de uma visdo departamental para processos, alteracdes na atividade de
trabalho, levam individuos a resistirem as mudancas e consequlientemente ao projeto.
Esse tema é de grande importancia para a implantacdo de sistemas ERP, sendo tratado

mais adiante em Gestédo de Mudanga.

Fatores Criticos de Sucesso

Quando se discute dificuldades de implantacdo, muitos autores utilizam o conceito de
fatores criticos de sucesso.

Rockart (1979) apud Pekelman (2000) define fatores criticos de sucesso (FCS) como
determinadas areas essenciais para o sucesso do negocio, ou seja, se tais areas tiverem um boa
performance, a empresa obtera sucesso em seu negocio.

Assim os fatores criticos de sucesso em uma implantacdo de um sistema integrado sdo as
areas que necessitam de grande atencao por serem primordiais para o sucesso do projeto.

Pekelman (2000) elabora uma estrutura de fatores criticos de sucesso para implantacdo de

ERP, dividindo-os em quatro tipos:

e Fonte estratégica: considera se 0s objetivos de negdcio foram atentados quando se
elaborou o planejamento da implantacéo

e Fonte ambiental: considera as peculiaridades da organizacgdo e de seu ambiente;

e Fonte metodoldgica: preocupa-se com a metodologia de implantagéo;

e Fonte técnica: considera se as funcdes executadas pelo software foram

devidamente levantadas.

Assim, o autor elabora a seguinte tabela:

Fatores Criticos de Sucesso

Estratégica - Relevancia do projeto para a organizagéo

- Anélise da empresa

- Entender sua cultura, peculiaridades e

Ambiental _
capacidades de mudancas;
- Prever mudancgas em seu ambiente.
Metodoldgica - Comprometimento e apoio da alta administracéo

- Time balanceado com papéis claros e definidos

- Comunicacdo clara e livre;
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- Utilizar modelo para implantacéo.

Técnica

- Capacidade do hardware e software.

Tabela 2.2: FCS para implanta¢do de sistemas ERP Pekelman modificado

Finney e Corbett (2007) fizeram uma compilagdo de 26 fatores criticos

literatura, sendo divididos em estratégicas e taticas:

Estratégicas

Taticas

Comprometimento e suporte da alta

direcao;

Time balanceado;

Visdo e planejamento;

O time do projeto: os melhores;

Construir um caso de negocios;

Enriquecimento dos tomadores

decisoes;

Gerente de projeto habilidoso e capaz

Moral e motivacédo do time;

Estratégia de implementagdo e

cronograma;,

Planejamento e gestdo do custo do

projeto;

“Vanilla ERP”

Reengenharia de processos e

configuracdo do software;

Gestdo de projeto;

Sistemas legados;

Gestdo de mudanca;

Infra-estrutura de TI;

Lidar com mudancas culturais;

Consulta ao cliente;

Selecdo de ERP;

Selecéo e relacionamento com a

consultoria;

Treinamento e redefinicdo do trabalho;

Gestao de crises/solucdes;

Conversdo e integridade de dados;

Testes do sistema;

Avaliacdo pds-implementacéo.

Tabela 2.3: FCS para implantacao de sistemas ERP Finney modificado

citados na
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Finney e Cobert (2007) compilaram os FCS a partir de 45 artigos, e muitas dessas
definicbes sdo particulares enquanto outras sdo auto-explicativas. A seguir sdo melhor

descritos os fatores criticos menos evidentes.

e Construir um caso de negdécios significa justificar econdmica e estrategicamente a
implementacdo do ERP.

e Gerente de projeto habilidoso e capaz refere-se a ter no projeto uma pessoa capaz
de lidera-lo. Tal pessoa deve ter habilidades de lideranca (Mandal e Gunasekaran,
2003 apud Finney e Corbett, 2007) e ter conhecimentos técnicos, de negocios e
gestdo de pessoas (Kraemmergaard e Rose ,2002 apud Finney e Corbett, 2007).

e “Vanilla ERP” é o termo utilizado quando o ERP implantado é a versao basica, e
sem, ou com poucas customizagoes.

e Enriquecimento dos tomadores de decisfes esta relacionado ao time responsavel
pela implantacédo ter o poder de tomar as decisfes necessarias no projeto.

e No caso da moral e motivagédo do time, o gerente de projeto (“Project Champion”)
tem que criar e manter um ambiente positivo durante a implementacéo do ERP.

e Gestdo de crises e solucgdes: refere-se a organizacdo estar preparada para enfrentar
problemas inesperados e ser capaz de arranjar solugfes ou alternativas para tais
dificuldades.

e Conversdo e integridade dos dados: esta relacionada ao time conseguir converter

para 0 novo sistema os dados necessarios de maneira eficaz.

Bergamaschi e Reinhard (2003) buscaram verificar se determinados fatores criticos de
sucesso sdo realmente criticos para o sucesso de implantacdo de sistemas, particularmente de
ERPs. Os FSC analisados foram:

e Misséo clara e definida;

e Apoio da alta administracao;

e Usuarios capazes e envolvidos;

¢ Planejamento detalhado do projeto;
e Gerente de projeto com habilidades;
e EXxisténcia de consultoria no projeto;

e Mudanca de processos de negocios;
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Segundo o estudo dos fatores criticos mencionados, 0S que apresentaram grau de

significancia para serem considerados criticos para o sucesso de implantacdo foram apenas:

e Missao clara e definida;

e Apoio da alta administracéo;

Modos de Inicio de Operacéao

Chamado de “estratégia de implantacdo” por Colangelo (2001) e de “modo de inicio de
operacdo” por Souza e Zwicker (2003), trata-se de como o sistema ERP substituird os
sistemas legados.

Colangelo (2001) define as estratégias de implantacdo da seguinte forma:

e Big bang: quando a substituicdo do sistema legado para 0 ERP se da de uma so vez;

e Gradual ou “passo a passo”: como o diz o nome, refere-se a introducdo do novo
sistema de forma gradual,

e Substituicdo do sistema a partir dos processos mais criticos;

e Iniciagdo pelos sistemas que envolvem menos riscos

¢ Roll-out: quando a implantacdo € baseada em outras implantacdes j& feitas pela

organizacéo;

As estratégias do tipo roll-out sdo utilizadas por grandes organizacfes que possuem varias
filiais em diferentes localidades.

Coléangelo (2001) cita que hé& grandes riscos em uma implantagdo do tipo big-bang, ao
contrério da implantacdo gradual que apresenta riscos menores, porém maiores custos e tempo
de projeto.

O autor elabora uma lista de critérios a serem considerados para definir a estratégia de

implantacao:

e O nivel de preparacdo da empresa para enfrentar mudangas;
e O quanto empresa € flexivel com relacdo a mudancas advindas do novo sistema;
e Beneficios alcangados com o ERP;

e Grau de envolvimento dos usuarios;
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e Andlise do que se é urgente para ser implantado e das metas de longo prazo;
e Numero de interfaces temporarias caso se escolha uma implantacéo gradual;

e Volume e transferéncia de informacdes.

Souza e Zwicker (2003) tém uma divisdo um pouco distinta sobre os modos de
implantacdo de um ERP, dividindo-os em:

e Big Bang: todos os modulos entrando em operagdo a0 mesmo tempo;
e Small Bang: os modulos entrando em operagéo sucessivamente;

e Fases: 0os mddulos sdo implantados em fases;

A diferenca esta na especificacdo da inicializacdo da operagdo dos modulos, no qual os
autores dividem entre small bang e fases. Basicamente, a implantacdo por fases e small bang
corresponde a gradual de Colangelo (2001), sendo mais especificado o grau de fases com que
serd realizada a implantagdo.

Para Souza e Zwicker (2003) além de todos os beneficios e riscos discutidos por
Colangelo (2001), a implantacdo do tipo big-bang tem como vantagem uma maior motivacéo
da empresa relacionada ao inicio da operagdo enquanto que na implantagdo por fases ndo ha
um envolvimento conjunto de toda a organizacdo. Ainda cita que na implantacdo por fases
pode haver necessidade de mudanca de modulos que ja estejam funcionando normalmente,

surgindo possiveis retrabalhos.
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2.2. Gestao por Processos

Para implantacdo do ERP, o autor fez o levantamento e mapeamento de processos da
METAL. O modelo seguido foi o abordado pela gestdo por processos, sendo descrito a seguir.

A gestdo por processos foi definida por Oliveira (2006) como um modelo de gestdo
organizacional focando os processos da organizagao.

Schmidt (2003) define Gestdo por Processos como um enfoque administrativo utilizado
pela organizacdo para melhorar sua cadeia de processos tomando como base 0s interesses do
cliente, assegurando o melhor desempenho do sistema.

Netto (2006) propde olhar gestdo por processos como um enfoque sistémico em busca da
criagdo e melhoria dos processos organizacionais. Para tal, devem-se ter pessoas capacitadas
trabalhando em conjunto, utilizando as tecnologias emergentes, tendo como base 0s principios
de qualidade e objetivando a entrega de valor ao cliente.

A concepcdo de gestdo de processos evoluiu a partir da definicdo de processos e sua
utilizacéo ao longo da historia nas industrias e organizacdes.

Para Humphrey (2003) apud Oliveira (2006) um processo é:

e Uma série definida de passos que formam uma tarefa;
e Detalhado de forma que possa ser utilizado consistentemente;

e Apoiador no planejamento e execugdo de um servico

Oliveira (2006) complementa essa definicdo, descrevendo processo com sendo um
“conjunto de acgBes coordenadas e integradas para um fim produtivo especifico”, sendo
representados por fluxos de atividades ou eventos.

Os processos representam para as organizacOes, as diversas atividades desde o
recebimento da matéria-prima até a completitude do produto final.

A partir dessa logica surgiu o conceito de processo de negdcio que passa a ter o cliente
como foco.

Segundo Lin et al. (2002), um processo de negocio possui clientes e é composto por
diversas atividades que buscam adicionar valor a estes. Tais atividades sdo realizadas por

atores ou maquinas e geralmente envolve diversas unidades organizacionais.
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Para Burlton (2001), processos de negocio contém etapas logicas e muitas vezes etapas
il6gicas nos quais envolvem mais de uma unidade organizacional.

Assim gestdo por processos surgiu a partir da idéia de controlar e melhorar os processos
de negdcios da organizacgdo, voltando as definigdes no comeco dessa segao.

Schimdt (2003) propdem uma hierarquia de processos, podendo ser visualizado na

figura 2.1.

Processo empresarial critico para
- 0 andamento do negocio e a
Processos satisfacdo do Cliente
Empresarialg

Conjunto de atividades
que iniciam e terminam

Proc|esssos

com o Cliente externo |
= [

Grupos de atividades da
empresa que envolvem um
ou mais departamentos

Sub-Processos |

- [ [0 - [

Atividades ou Tarefas —
Trabalho tipicamente —‘ ‘ Atividades

executado por um - e [[e[]e

departamento ou pesso
g Tarefas
o> - - Dmé’

Figura 2.1: Hierarquia de processos (Schimdt, 2003)

A gestdo por processos permite formalizar os procedimentos na organizacao,
transformando o que esta sob conhecimento t&cito em conhecimento explicito.
Oliveira (2006) propGe a seguinte metodologia para analise e modelagem de processos:

e |dentificacdo dos processos-chaves;

e Definicdo dos objetivos e metas a serem atingidos;

e Desenvolvimento de um plano de trabalho contendo os objetivos, atividades e
resultados para cada fase e especificando os prazos e a equipe de trabalho;

e Apoio e aprovacgéo da alta direcdo;

e Analises criticas e feedback constantes aos responsaveis;
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e Preocupagdo com os objetivos e metas, sendo 0 mapeamento de processos 0 meio
para atingi-los;

e N&o necessidade de mapeamento de todo 0 processo;

Rotondaro (2006) propGe uma metodologia de analise e melhoria dos processos criticos

gue devem seguir as seguintes fases:

Fase 1
e Selecdo dos objetivos estratégicos da organizagdo;
e Definicdo dos fatores-chaves, ou seja, os fatores criticos para que os objetivos
estratégicos sejam atendidos;

e A partir dos fatores-chaves, identificar os processos criticos para a organizacao.

Fase 2
e Identificados os processos, atribuir a responsabilidade dos mesmos a pessoa
adequada;
¢ Identificar qual é a finalidade do processo;
o Identificar as necessidades do cliente e os indicadores de desempenho;

e Registro do fluxo, através da construcdo de fluxogramas.

Fase 3: Mapeamento do processo. Nessa fase sdo detalhadas todas as tarefas do processo

para o entendimento profundo do mesmo, podendo melhoréa-lo.

Em implantacdes de sistemas ERP, h& a necessidade de se conhecer o processo no nivel
de atividades, pois se procura identificar o fluxo de informacgdes contido no processo,
necessitando um aprofundamento dos mesmos no nivel mais basico, a tarefa.

A modelagem dos processos deste trabalho seguiu as especificagdes contidas no Anexo 1
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2.3. Gestao de Mudanca

Implantacbes de ERP geralmente resultam em mudancas de processos e mudangas
tecnoldgicas, alterando a forma de trabalho dos funcionérios. Tais mudancas quase sempre
ndo sédo recebidas de forma positiva por parte das pessoas, necessitando uma eficaz gestdo de
mudanga para que o projeto obtenha sucesso.

Finney e Corbett (2007) descrevem a gestdo de mudanga como um dos fatores criticos de
sucesso mais citados na literatura em implantacdes de ERP, porém seu conceito e o que ele
engloba variam grandemente entre autores.

Para os autores, a literatura cita a gestdo de mudanca como essencial, mas poucos sao 0s
autores que elaboram o que deve ser feito e qual tatica utilizar.

Kumar et al. (2002) citam que a gestdo de mudanca deve ser executada na definicdo de
solucdes, ou seja, na fase 2 da metodologia de implantacdo de Colangelo (2001) e Lozinsky
(1996).

Abdinnour-Helm et al. (2003) defendem que a atitude dos funcionérios é de extrema
importancia para o sucesso da implantacdo de um ERP e que quanto antes e melhor for
formada uma visdo positiva sobre o sistema ERP, maiores sdo as chances de a atitude do
funcionario ser positiva & implantag&o.

Aladwani (2001) propde um framework para lidar com mudangas em implantagOes de

ERPs, dividindo em trés fases:

Fase de formulacéo do conhecimento:
A fase em que se identifica e avalia as causas e motivos pelo quais os individuos ou

grupos apresentam resisténcia a implantagdo do sistema.

Fase de implementacéo da estratégia:

A fase em que se atua para mudar as atitudes das pessoas e/ou grupos a favor do sistema
ERP baseados nas informagdes coletadas na fase anterior.

O autor cita que ha algumas maneiras para mudar a atitude das pessoas com relacdo a

implantacdo do sistema. Elas podem ser:

1. Fornecendo informagdes aos funcionarios, isso pode ser feito atraveés:
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e Comunicacao dos beneficios do ERP para a empresa;

e Comunicacao de como o sistema ird funcionar;

2. Abordando o aspecto emocional, podendo ser atraveés:

e Do convencimento dos usuérios de que o sistema nao trard grandes transtornos aos
mesmos e pode representar um processo de trabalho melhor;

e Mostrar que o sistema é de alta qualidade, convencendo os funcionarios de que
estaréo utilizando algo avancado.

e Oferecer treinamentos para que 0s usuérios tenham a percep¢do dos beneficios do

ERP e, a0 mesmo tempo, formar um conceito positivo com relagéo ao sistema.

3. Atraves da coacdo, ou seja:

e Trazer pessoas influentes na organizacao para o lado da implantacdo, fazendo com
que pessoas antes contrarias se tornem a favor do projeto;

e Apoio e comprometimento da alta administracéo.

O autor cita a importancia de implantar o sistema na hora certa, ou seja, quando o

ambiente for propicio e positivo.

Fase de acompanhamento:
Nesta fase o0 autor propde 0 acompanhamento dos funcionérios com relacdo a suas atitudes,

resisténcias e tensdo, recomendando um sistema de monitoramento.

Aladwani (2001) propbe esse framework baseado em conceitos de marketing, porém
alerta que ha a necessidade de testar tal modelo.
Pendlebury; Grouard e Meston (1998) apud Carrara (2007) citam dez pontos-chaves para

0 sucesso de uma gestdo de mudanca:

1. Definir a visdo (antevir como as pessoas afetadas se comportaréo)
2. Mobilizar (estabelecer as funcbes de cada individuo, estimulando-os);
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Catalisar (definir a estrutura do projeto, delineando como a organizacéo catalisara
as mudancas);

Conduzir (definir equipe de facilitadores que acompanharéo o desenvolvimento do
programa);

Realizar (alterar o comportamento do funcionario depois de definir suas novas
funcdes e responsabilidades)

Obter adesao (garantir a participacao de todos)

Lidar com emocdes

Lidar com questdes de poder (identificar conflitos)

Treinar;

. Comunicar ativamente (fazer com que todos participem das decisdes com relacao

as mudancas)



36

2.4. Planejamento e Programacao da Producéo

Os sistemas ERPs surgiram na década de 90 a partir dos chamados sistemas MRP/MRP II.
Tais sistemas, como ja mencionado, se preocupavam com o planejamento e programacéao da
producdo, focando-se na area de manufatura da organizacéo.

Esta secdo se preocupa em abordar como foi 0 desenvolvimento destes sistemas para a
area de manufatura, proporcionado uma visdo geral sobre planejamento e programacédo da

producéo.

Contextualizagdo Histdrica
Hax e Candea (1984) apud Laurindo e Mesquita (2000) classificam os tipos de produgéo
em:
e Produgdo em massa;
e Producéo intermitente;

e Producéo unitéria;

A producdo unitéria equivale a um projeto, onde o produto é Unico e ha grandes variacdes
de um projeto para outro. No lado oposto, tém-se a produ¢do em massa, iniciada por Ford,
onde se tem uma producdo em larga escala com pouca ou nenhuma diferenciacdo entre
produtos de mesma linha. No nivel intermediario, surge a producdo intermitente.

Laurindo e Mesquita (2000) citam uma segunda classificacdo para producdo intermitente
relacionado a demanda. A producédo pode ser iniciada por encomenda ou pode ser repetitiva,
havendo a formacdo de estoques.

Segundo Laurindo e Mesquita (2000), para a produgdo do tipo intermitente surge um
problema: enquanto que para producdo em massa, implanta-se uma linha dedicada, e para
producdes unitarias, utiliza-se 0 modelo de geréncias de projetos, nas produgdes intermitentes,
h& a necessidade de uma linha flexivel e eficiente.

O MRP (Materials Requirements Planning) surgiu na década de 70 dentro deste contexto,
procurando fazer o célculo das necessidades de materiais e ao longo do tempo sendo
aprimorados para que se pudesse fazer um planejamento adequado das ordens de producao.

A logica intrinseca aos sistemas MRP esta no gerenciamento da producdo através do
calculo da necessidade de materiais, feita através da listagem de componentes (“filhos”) que
compde o produto final (“pai”), também chamada Lista de Materiais (Bill of Materials), do
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Plano Mestre de Producdo (Master Production Scheduling — MPS) que define a quantidade de
produtos a ser produzidas e do estoque. (LAURINDO; MESQUITA, 2000).

Assim poder-se—ia fazer o controle das quantidades de materiais necessarios para a
fabricacdo de determinado produto. No entanto, ndo se poderia fazer a programacdo das
ordens de producdo, sendo responsabilidade do usuario fazé-lo.

Com o passar do tempo, os MRPs passaram a considerar a capacidade de producédo, onde
se introduz o conceito de RCCP (Rough Cut Capacity Planning) e o CRP (Capacity
Requirement Planning).

A figura abaixo demonstra 0 modelo do MRP

— MPS

RCCP

Nao

OK?

y y

Compras Producéo

Figura 2.2: Modelo do MRP (Adaptado de Laurindo e Mesquita, 2000)

O RCCP como o nome diz é um planejamento grosseiro da capacidade, onde o plano
mestre € testado a partir de bases de capacidade ndo muito precisas.

O CRP, ao contrario do RCCP, é onde é feito o planejamento da capacidade de forma
precisa, sendo feitas as mudancas necessarias para que as ordens de produgdo sejam

viabilizadas.
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Segundo Laurindo e Mesquita (2000), o MRP, mesmo com a introducao de restri¢cGes de
capacidade, possui deficiéncias. O sistema detecta capacidades insuficientes, mas é o
programador que indica o que deve ser feito para resolver o problema.

O chamado MRP Il (Manufacturing Resources Planning) surge na década de 80. Tal
sistema adiciona ao sistema MRP, os mddulos de S&OP (Sales & Operations Planning) e o
SFC (Shop Floor Control). Passam a ser considerados pelo sistema outras areas da producéo,
como recursos humanos e or¢camentarios. (LAURINDO; MESQUITA, 2000).

Corréa et al. (2000) citam como diferenca entre 0 MRP e 0 MRP Il, que o MRP I, além
de identificar o qué, quanto, e quando comprar e produzir, que s&o as informacGes dadas por
um MRP, também indica como empregar 0s recursos produtivos.

Ha de se destacar que apesar de alertar sobre as capacidades produtivas, o0 MRP 1l ¢
considerado um sistema passivo (CORREA et al., 2000), ou seja, ele ndo fornece as solucdes
e melhorias. Quem decidird sobre o que devera ser feito serd o pessoal de planejamento de

producéo.

O modelo do MRP Il estéa apresentado a seguir:

Longo prazo

Materiais

Capacidade

RCCP Médio prazo

Curto prazo

Curtissimo prazo
Compras SFC P

Figura 2.3: Modelo do MRPII (Corréa et a. 2000 - Adaptado)
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A seguir serdo abordados topicos importantes para um bom planejamento, programacao e

controle de producao e um efetivo sistema MRP I .

2.4.1. S&OP (Sales and Operations Planning)

O planejamento de vendas e operacfes (S&OP) deve ser feito a partir do planejamento
estratégico da empresa e se preocupa em fazer o planejamento da demanda e producdo no
longo prazo.

Corréa et al. (2000) citam o S&OP como um processo que pode ser dividido em cinco

etapas:

e Levantamento de dados: onde se devem recolher os dados atuais e histéricos;

e Planejamento da demanda: deverad ser feito pela area de vendas e marketing,
contendo o plano de vendas que contém o que se pretende vender para 0 mercado,
sem considerar as capacidades de producgéo;

e Planejamento de materiais e capacidade: deve ser elaborado um plano de produgéo
juntamente com planos alternativos para que se procure atender a demanda
apresentada pela fase anterior;

e Reunido preliminar de S&OP: reunido com o objetivo de ilustrar e sugerir
possiveis mudancas ou pontos de atencédo para a alta administracao;

e Reunido executiva de S&OP: onde serdo decididas e validadas as diretrizes do

plano.

Corréa et al. (2000) destacam que o S&OP deve abranger diversas areas como: a alta
administragdo, vendas, marketing, manufatura, engenharia e finangas.

O horizonte de planejamento para essa fase € de longo prazo, assim os planos de vendas e
producdo sdo anuais, havendo o planejamento mensal de vendas e operacdes. Por fim, o plano

aprovado na reunifo executiva sera desagregado, originando o MPS. (CORREA et al., 2000).

2.4.2. MPS (Master Production Scheduling)
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Segundo Corréa et al (2000), o MPS funciona como um conector entre a estratégia e a
parte operacional. Atraves dele, o plano estratégico e 0 S&OP sdo traduzidos para plano tatico
operacional.

O plano mestre de producdo assim, € uma lista contendo 0 que a empresa pretende
fabricar, tendo em vista a demanda e 0s recursos previstos no planejamento de vendas e
operacdes. (CORREA et al., 2000).

O plano mestre contém a demanda prevista de determinado produto e a partir dela calcula
0 gqué e quando deve ser produzido, considerando o estoque do produto.

Tendo em vista estas informacGes, sera feito o calculo de quanto e quando devera ser feito
0 pedido dos componentes filhos, sendo os célculos de necessidades de materiais e da
capacidade feito pelo MRP. Assim “0 MPS dirige 0 MRP” (CORREA et al., 2000).

Ha em sistemas MRP 1l, o conceito de time fences que sdo o periodo, ou o intervalo de
tempo em que somente o operador pode alterar as ordens de producdo. Isso porque, em
sistemas deste tipo, o algoritmo sempre calcula com quanto tempo de antecedéncia
determinado produto deve ser iniciado. Se o inicio da manufatura, ou do pedido do
componente for depois do lead time deste produto, o programa requisitara ordens de compra
ou producdo continuamente. (CORREA et al. 2000)

O plano mestre de producéo pode variar conforme o tipo de demanda. Corréa et al.(2000)
citam como principal diferenca na programacao da producéo para diferentes tipos de demanda,
a possibilidade de estocar ou ndo produtos.

Assim, em producdo para estoque, como 0 nome ja indica, os produtos sdo feitos para
serem estocados; em producdo do tipo montagem sob encomenda, ndo se pode estocar
produtos finais, mas ha a possibilidade de estoques de produtos semi-acabados. Para produtos
sob encomenda, ndo se pode fazer estoque de produtos finais e semi-acabados, sendo possivel
0 estoque de matérias-primas.

Para uma producédo sob encomenda, os time fences sdo o de manufatura e montagem, se a
empresa nao estocar matéria-prima, o time fence é ainda maior, sendo considerado o tempo
para a aquisi¢do do material. Para montagem sob encomenda, hé a possibilidade de estoques
de produtos semi-acabados, sendo os time fences o tempo de montagem do produto final. Para
a “producdo para estoque” ha um maior controle do time fence devido a possibilidade de

estocar o produto final.
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2.4.3. Gestao da Demanda

Segundo Corréa et al. (2000), a gestdo da demanda tem como principais elementos:

e Prever a demanda: seja através de dados histéricos, seja influenciando-a através da
negociacdo com os clientes sobre o prazo de entrega, seja obtendo informacgoes
externas com os clientes;

e Prometer prazos: através dos conhecimentos de sua producdo, ser capaz de
estipular prazos confidveis para os clientes;

e Priorizar e alocar recursos e pedidos: quando ndo houver a possibilidade de
atender a todos os clientes, deve-se saber priorizar 0os pedidos mais importantes e

identificar os recursos mais preciosos e relevantes.

Para Corréa et al. (2000), a gestdo de demanda é feita durante os modulos S&OP e MPS,
sendo no primeiro feita uma previsdo mais ampla, reunindo familia de produtos, e no segundo
é elaborado uma estimativa mais detalhada, no nivel do plano mestre de producéo.

Com relacédo a determinacgéo de prazos aos clientes, Corréa et al. (2000) indicam que para
producdo sob encomenda como ndo se tem estoque, o prazo deve ser baseado no tempo médio
dos pedidos anteriores, considerando a capacidade produtiva da fabrica atualmente; pode-se,
também, fazer simulacBes dos diversos pedidos, analisando seus roteiros e com isso
estimando mais precisamente 0 prazo. No entanto, este método segundo o autor é bem mais

trabalhoso.

2.4.4. Planejamento da Capacidade

Segundo Corréa et al. (2000), o planejamento da capacidade ¢ feito nos varios niveis de

planejamento e pode ser visualizado na figura 2.4:
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Planejamento de capacidade ‘Planejamento de materiais

Longo prazo

i RRP  [+————  S&OP i
Médio prazo
; RCCP  f————  MPS i
Curto prazo
i CRP  [+———  MRP ;
Curtissimo prazo
Gestéo d,e gapamdade . R SEC
| de curtissimo prazo | | ;

Figura 2.4: Niveis de planejamento de capacidade no MRP Il (Adaptado de Corréa et al., 2000)

Assim a diferencga entre os planejamentos de capacidade é o grau de detalhe com que €
feito.
Segundo Corréa et al. (2000), tém-se:

RRP (Resource Requirement Planning): o objetivo é antever necessidades que
requeiram longo prazo de obtencdo e fornecer informacdo para decisbes sobre o quanto
produzir de cada familia de produto.

Corréa et al. (2000) exemplificam o RRP segundo as tabelas abaixo:

Al A2 Bl B2
FAM.AA | (10%) | (90%) FAM.B | (40%) | (60%)
DEP.W | 0,50 0,40 0,51 DEP.W | 0,30 0,20 0,33
DEP. X | 0,40 1,30 0,30 DEP.X | 0,70 1,70 0,36
DEP.Y | 0,60 3,00 0,33 DEP.Y | 0,40 0,68 0,30
DEP.Z | 0,30 0,70 0,26 DEP.Z | 0,10 0,30 0,03

Tabela 2.4: Exemplo da utilizacao de recursos das familias de produtos A e B (Adaptado de Corréa et al.,
2000)
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Familia A Jan Fev. | Mar. | Abr. | Maio | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.
Vendas 100 | 120 | 120 | 150 | 150 | 100 | 100 80| 130 | 150 | 170 | 120
Estoque | 200 180 | 160 | 140 | 120 | 100 | 100|100 | 120 | 110 100 80 | 100
Producéo 80| 100 | 100 | 130 | 130 | 100|100 | 100 | 120 | 140 | 150 | 140

Familia B Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Maio | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.
Vendas 130 | 130 | 130 | 130 | 100 80| 80 80| 140 | 170 | 180 | 150
Estoque | 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 2120|140 | 160 | 150 | 130 | 100 | 100
Producéo 130 | 130 | 130 | 130 | 100 | 100|100 | 100 | 130 | 150 | 150 | 150

Tabela 2.5: Exemplo de planejamento S&OP para as familias Ae B (Adaptado de Corréa et al., 2000)

No RRP o planejamento é feito em familias de produtos, a tabela 2.4, indica o tempo de

fabricacdo unitario de cada produto da familia. Sabendo a propor¢do de producdo de cada

produto é possivel calcular o tempo medio de determinada familia nos diversos departamentos.

Através do plano de producdo feito pelo S&OP como mostra a tabela 2.5, calcula-se a

capacidade para os departamentos, mostrada abaixo:

Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Maio | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.

Departamentos Horas Necessarias
w 136 79 89 89 | 104 95 80 | 80 80| 99| 115 | 120 | 115
X 136 | 123 | 131 | 131 | 143 122 | 110 | 110 | 110 | 139 | 161 | 165 | 161
Y 136 | 100 | 112 | 112 | 130 118 | 100 | 100 | 100 | 124 | 144 | 150 | 144
Z 136 37 43 43 52 49 40 40 40 49 57 60 57
Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Maio | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.
Departamentos Percentual de utilizacéo
W 58 65 65 76 70 59 59 59 73 85 88 85
X 90% 96 | 105 90 81 81 81 81| 102 | 118 | 121 | 118
Y 74 82 82 96 87 74 74 74 91| 106 | 110 | 106
z 27 32 32 38 36 29 | 29 29| 36 42 44 42

Tabela 2.6: Exemplo de calculo da capacidade de longo prazo para cada departamento (Adaptado de

devendo ser feito ajustes no plano de demanda do S&OP.

Corréaet al., 2000)

Como mostra 0 exemplo acima, ha meses em que a produgdo excede a capacidade,

RCCP (Rough Cut Capacity Planning): a preocupacao nesse caso € avaliar a capacidade

no médio prazo, ou seja, no horizonte de meses. A partir do RRP, ha um desdobramento do

planejamento de capacidade para cada.

Corréa et al. (2000) exemplificam o RCCP segundo a tabelas a seguir:
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Perfil de recursos Perfil de recursos
Prgdel::frg)ls Horas | Antecedéncia Prlgggﬁgi Horas | Antecedéncia
Crfticos (OFFSET) Crfticos (OFFSET)
DEP W 0,40 3 DEP W 0,51 3
DEP X 1,30 1 DEP X 0,3 1
DEPY 3,00 2 DEPY 0,33 2
DEP Z 0,70 1 DEP Z 0,26 1
Perfil de recursos Perfil de recursos
Prg‘iléfrfols Horas Antecedéncia Prlggghorsils Horas Antecedéncia
Crfticos (OFFSET) Crfticos (OFFSET)
DEP W 0,2 3 DEP W 0,33 3
DEP X 1,7 2 DEP X 0,36 2
DEP Y 0,68 1 DEP Y 0,3 1
DEP Z 0,3 1 DEP Z 0,03 1
Tabela 2.7: Exemplo de perfil de recursos para produtos das familias A e B (Adaptado de Corréaetal.,
2000)

Produto Al S1 |S2 |S3 |S4 |S5|S6 |S7 [ S8 |S9 |S10|S11 |si12
Vendas 5 5 5| 10 6 6 6| 12 6 6 6| 12
Estoque | 120|115 110|105 |100| 94| 88| 82| 80| 74| 68 72| 70
MPS 0 0 0 5 0 0 0] 10 0 0 10| 10

Produto A2 S1 |S2 |S3 |S4 |S5|S6 |S7 [ S8 |S9 |S10|S11 |si12
Vendas 15| 15| 15| 30| 18| 18| 18| 36| 18| 18 18| 36
Estoque | 80| 75| 70| 65|100| 97| 94| 91 /100| 92| 89 86| 90
MPS 10| 10| 10| 65| 15| 15| 15| 45| 10| 15 15| 40

Produto B1 S1 |S2 |S3 |S4 |S5|S6 |S7 [S8 |S9 |S10|S11 |si12
Vendas 5 5| 10| 20 5 5| 10| 20 5 5 10| 20
Estoque | 80| 80| 80| 80| 70| 70| 70| 70| 60| 60| 60 60 | 50
MPS 5 5| 10| 10 5 5] 10| 10 5 5 10] 10

Produto B2 S1 |S2 |S3 |S4 |S5|S6 |S7 [ S8 |S9 |S10|S11 |si12
Vendas 10| 10| 25| 45| 10| 10| 25| 45| 10| 10 25| 45
Estoque | 20| 20| 30| 35| 30| 30| 40| 45| 40| 40| 50 55| 50
MPS 10| 20| 30| 40| 10| 20| 30| 40| 10| 20 30| 40

Tabela 2.8: Exemplo de plano mestre de producéo para os produtos Al, A2, B1 e B2 (Adaptado de Corréa
et al., 2000)

Assim, desdobram-se as familias em produtos, sendo analisado com quanto tempo de
antecedéncia deve ser feito cada processo (tabela 2.7). De posse do plano mestre de producao
(tabela 2.8), é possivel calcular as horas necessarias e analisar se 0 plano é viavel. Como

mostra a tabela abaixo:



Horas Necessarias
RCCP Cap. | Pass. | S1 | S2 | S3|S4|S5|S6|S7|S8|S9|S10 | Ss11 | s12
DEP W 34 39 | 50| 12| 15| 20| 42 9115 | 24 | 40 0 0 0
DEP X 34 31| 31| 34|38 |20| 32| 36| 39| 19| 32 49 25 0
DEP Y 34 13 (13| 52| 24| 11| 14 | 61| 22| 11 | 44 59 19 0
DEP Z 34 4 5 7| 25 6 6 8| 23 4 6 15 22 0
Percentual de utilizacao
RCCP Pass. |S1 | S2 |S3 |S4|S5 |S6 |S7 | S8|S9 | S10| S11 | S12
DEP W 115 | 148 | 35| 45| 58| 124 | 28| 45| 69| 116 0 0 0
DEP X 91 91 | 101 | 112 | 59 95 | 106 | 114 | 55 95 | 144 74 0
DEP Y 38 37 | 154 70 | 33 42 | 178 65| 33| 130 | 174 55 0
DEP 7 13 14 19 72 | 17 18 23 67 | 13 18 44 64 0
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Tabela 2.9: Exemplo de calculo de capacidade de médio prazo para cada departamento (Adaptado de

Corréaet al., 2000)

Como no RRP o exemplo acima demonstra que ha semanas em que a producao excede a

capacidade devendo ser feito um novo plano mestre de producéo.

CRP (Capacity Requirements Planning): o horizonte visado agora € de semanas,

gerando um plano viavel a partir do plano mestre de producéo.

Produto A1 S1 | s2 | 53| 84| 85| s6 | 87 Produto A2 81 | 52 | 83 | 54 | 86 | 86 | &7
\endas 5 5 5 10 [ 3 6 Vendas 15 | 15 ] 15| 30 | 18 | 16 | 18
Estoque | 120 | 116 | 112 | 108 | 100 | 96 93 90 Estoqua | B0 B9 88 | 107 | 100 | 105 | 109 | 114
MPS 1 1 1 2 2 3 3 MPS 24 | 24 | 24 | 23 | 23 | 22 | 28
Liberagio da ordem | 4 4 4 2 2 3 3 Liberagiodaordem | 24 | 24 | 24 | 23 | 23 | 22 | 23
Produto B1 st [s2[s3[s4]s5] 86| 57 Produto B2 1 | 52 | 83 | 84 | 85| 56 | 57
Veandas [ [ 10 20 5 5 | 10 Vendas 10 10 25 45 10 10 25
Estoque [0 sl as e 70] 72 75] 72 Esfogque 20 [ 35 [ 50 | 50 [ 30 [ 45 | 80 | 60
MP S 7 8 | T 8 | 7 8 | 7 MPS 25 | 25 | 25 | 25 | 25 [ 25 | 25
Liberagdo da ordem | 7 [] 7 [ 7 [] T | LiberagGodaordem | 25 | 25 | 25 | 25 | 25 | 25 | 25
2X ¥ L ANR | ¥ ¥ 3X ¢ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
Componente B11 81 || 82 83 54 \ 85 56 Componente B21 &1 82 g3 54 85 | 5§
Mecessidades Brutas 16 [114 [116 | 114 16 | N4 Necessidades Brutas 75 | 76| 75 75 | 78] 75
Recebimentos Programados | ! Fecebimentos Programados
Estoque Projstada | 45 28 15 28 B o 15 Estoque Projetado | 260 | 185 [ 110 | 35 | 160 | 85 | 210
Ordens Planejadas 30 B0 Ordens Planejadas 200 200
Liberagao de Ordens 38 30 | Liberacdo de Ordens 1 200 200
Lote: | 30 Lote: | 200 |
Estoque Seguranga:[ 10 / y Estoque Seguranga:| 30
1 xL".. . e g
Componente B12 51 52 53 S-d' 55 S6
Mecessidades Brutas ] 7 [ T [} 7
Recebimentos Programados
Estoque Projetado | 29 [ 21 [ 20 [ 21 [ 29 | 21 | 29
Ordens Planejadas 15 15 15
Liberagdo de Ordens 15 15 15
Lote 15
Esteque Seguranga:| 20
Tabela 2.10: Exemplo de célculo MRP para departamento X

Corréa et al. (2000) exemplificam o CRP de acordo com a tabela acima, onde séo feitos os

calculos detalhados das necessidades para cada departamento,

incluindo todos o0s

componentes de determinado produto. A partir do plano mestre de producéo, calcula-se
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quando a ordem deve ser liberada. Com posse dessa informacdo, faz-se o célculo de

necessidades de capacidades como mostra a tabela abaixo:

CALCULO DE NECESSIDADES DE CAPACIDADE - DEPARTAMENTO X

Ordens de Fabricacéo Sem 0 | Sem.1 | Sem.2 Sem.3 Sem.4 Sem.5

OF-001 A1 Q=1 13

OF-002 A1 Q=1 13

OF-003 A1 Q=1 1.3

OF-004 A1 Q=2 2,6

OF-005 A1 Q=2 2,6

OF-006 A2 Q=24 7,2

OF-007 A2 Q =24 7,2

OF-008 A2 Q=24 7,2

OF-009 A2 Q=23 6,9

OF-010 A2 Q=23 6,9

OF-011 B11 Q=30 15

OF-012 B11 Q=30 15

OF-013 B12 Q=15 10,5

OF-014 B12 Q=15 10,5

OF-015 B21 Q=200 24

OF-016 B21 Q=200 24

Total de horas necessérias | 8,5 | 19 | 23,5 | 44 | 24,5 |

Tabela 2.11: Exemplo de calculo da capacidade de curto prazo CRP para departamento X (Adaptado de
Corréa et al. 2000)

CRP - Departamento X

50
45
40
35
30
25
20
15
10

SemO Sem.1 Sem.2 Sem.3 Sem.4

Figura 2.5: Grafico de carga para o departamento X (Adaptado de Corréa et al., 2000)

Pode-se assim analisar se em algum momento a capacidade atual ndo atendera a demanda,

realizando o calculo para todos os departamentos.
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Gestdo da capacidade em curtissimo prazo: nem sempre o que foi planejado consegue
ser executado como deveria ser. A gestdo de curtissimo prazo tem por objetivo lidar com
esses imprevistos.

Corréa et al. (2000) citam varios artificios que podem ser utilizados em situaces onde o

plano original j& ndo é mais viavel, entre elas estéo:

e Overlapping: ndo esperar que o lote inteiro passe por determinado processo, ou
seja, enquanto parte do lote esta sendo processado em um departamento, o restante
do lote, ja processado, passa a fase seguinte, diminuindo o tempo total de
fabricacgéo;

e Splitting de ordens: consiste na diminuig&o das ordens com o objetivo de processar
pedidos diversos assim diminuindo o tempo de fila;

e Splitting de operacOes: divisdo de uma ordem para que possa ser processada
simultaneamente;

¢ Roteiros alternativos;

e Horas extras;

2.4.5. MES/SFC

Segundo Corréa et al. (2000), um MES (Manufacturing Execution System) é um sistema
de ch&o-de-fabrica que acompanha as ordens de produgdo planejadas. Portanto, enquanto o
MRP 1l faz o planejamento o0 MES faz o controle desse planejamento.

O SFC (Shop Floor Control) € o nome que se da a essa gestao de controle da manufatura,
sendo um dos modulos do MRP 1.

Corréa et al. (2000) citam como principais fungdes de um MES/SFC:

e Gerenciamento dos lotes de producdo;
e Gestdo detalhada de recursos;

e Alocacdo e coordenacdo de recursos;
e Instruces de trabalho;

e Rastreabilidade.
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Corréa et al. (2000) salientam que determinados tipos de empresas necessitam de um

MES/SFC mais sofisticado, sendo elas:

e Matrizarias (fabricam matrizes para injecéo e sopro de plastico, forjarias, etc.);
e Tinturarias complexas;

e Litografias complexas;

e Gréficas complexas;

e Empresas que trabalham sob encomenda;

e Algumas manufaturas de alimentos e medicamentos.

Ainda segundo Corréa et al. (2000), em organizacbes em que hd muitas variaveis
envolvidas nas decisbes envolvendo MES/SFC sistemas de programacdo de capacidades
finitas sdo recomendados.

Laurindo e Mesquita (2000) citam tais sistemas como uma das alternativas que vem sendo
consideradas para resolver problemas com relacdo a programacdo da producéo, trabalhando
integrado ao MRP/ERP.



3. Situacéao Atual
T ——
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3. Situacéao Atual

3.1. Sistema Produtivo

Com mencionado anteriormente, a METAL é uma estamparia, onde os produtos sao
confeccionados a partir de chapas. Segundo a classificacdo apresentada por Hax e Candea
(1984) apud Laurindo e Mesquita (2000), a METAL tem uma producdo intermitente, mais
especificamente sob encomenda. Isso quer dizer que a empresa produz diversos tipos de
produtos, ndo havendo estoques, ja que os pedidos sdo variados e podem sofrer alteracdes de
tempos em tempos.

N&o ha também tamanhos de lotes certos, ou seja, 0 nimero de pegas a serem fabricadas
depende do pedido do cliente. Atualmente, a empresa ndo faz nenhum tipo de previsdo de
demanda, ndo havendo uma anélise sobre os pedidos histdricos, que permitiria uma estimativa
de pedidos futuros como mencionado por Corréa et al. (2000).

N&do ha uma analise formal sobre a capacidade produtiva, assim o PCP (Planejamento e
Controle de Producdo) faz o planejamento das ordens de producdo através de conhecimentos
empiricos e baseado em uma ldgica mais intuitiva do que racional. O resultado ¢ uma
organizacdo dependente, onde 0s conhecimentos estdo retidos em pessoas chaves, ndo

havendo disseminacdo da informacdo, além da dubiedade da eficacia da metodologia utilizada.

3.1.1. Gerenciamento da producéo

Assim como ndo possui nenhum método formal de analise e programacéo de sua producéo,
0 PCP ndo consegue ter controle sobre a localizacdo das pegas em fabricacdo. Atualmente ha
uma pessoa responsavel por monitorar as ordens de producgdo na fabrica, reportando ao PCP o
estagio de producdo em que se encontra determinado produto. O controle das ordens é feito
em uma planilha.

Corréa et al. (2000) cita que empresas que trabalham sob encomenda precisam de sistema
de controle de ch&o-de-fabrica mais sofisticado. No caso da METAL esse “descontrole” faz
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com que a previsibilidade com relacdo ao prazo de entrega seja pequena e que haja sempre

um tumulto na fabrica em busca das pecas e lotes de producéo.

3.2. O Sistema de Informacéo Atual

A empresa METAL trabalha atualmente com dois softwares. O primeiro é utilizado pela
area de vendas, compras, PCP e financas. O segundo € utilizado pelo pessoal de Engenharia e
PCP.

O software utilizado pela area de vendas, compras, PCP e finangas, chamado de SAI
(Sistema Administrativo Integrado) funciona como um banco de dados de clientes e de
produtos fabricados.

O SAI foi desenvolvido ha mais de 5 anos e muitas de suas fungdes nao estdo sendo
utilizadas, ou simplesmente ndo servem mais para a empresa. Além disso, o software nunca
foi finalizado, j& que seu desenvolvedor deixou a empresa antes de finalizar o sistema
contemplado inicialmente. Sua funcdo atual é de armazenar informacGes de clientes, seus
pedidos e emissdo de pedidos internos, faturamento e nota fiscal.

O programa em sua concepcdo inicial serviria para controlar a requisicdo de matéria-
prima, ou seja, seria um MRP basico como mencionado por Laurindo e Mesquita (2000),
onde ndo haveria o calculo de capacidade, mas apenas o controle das pecas e componentes de
cada produto. No entanto, a area de almoxarifado, responsavel por tal controle, ndo esta
integrada com o sistema de vendas e PCP, além da nao eficacia do software em si.

A érea de finangas e esta localizada em outro local, assim o software apesar de ser o
mesmo, ndo tem qualquer integracdo com as outras areas.

Pelo SAI nédo funcionar efetivamente para a compra de matéria-prima, a empresa possuli
outro software chamado CE (codigo de engenharia). Esse software identifica todos os
produtos fabricados pela empresa, assim como seus itens filho. A area de Engenharia quando
recebe um novo produto, ou uma alteragdo no requisito do produto, desenha ou redesenha o
mesmo e registra tal mudanca no sistema CE. Esse sistema é ligado ao PCP, que através desse
cadastro de produtos pode autorizar a ordem de compra, que por sua vez, serd encaminhada

para a area de compras.
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A éarea de compras juntamente com a de financgas, localiza-se no escritorio da empresa,
ndo estando, portanto, no mesmo espaco fisico da fabrica. Assim todos os dias as ordens sao
enviadas via malote.

Descritos os dois sistemas de informacdo existentes na empresa, pode-se perceber que as
informacdes levam tempo consideravel para fluir pelas diversas areas, atrasando o processo de
fabricacdo dos produtos. A seguir sdo mencionados mais detalhadamente como ocorrem 0s

processos na empresa.

3.3. Descricao dos Processos

O macro-processo da empresa esta representado na figura 3.1.
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Figura 3.1: Macro fluxograma de processo da empresa METAL

O quadro acima, fornecido pela empresa, demonstra de maneira geral 0s processos da

ETAL.
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Por possuir 1SO 9001, a METAL ja possui seus processos padronizados e tem seguido
politicas de qualidade para controle e melhoria destes. Apesar de a empresa possuir uma
abordagem por processos, uma implantacdo de sistema ERP representa uma oportunidade
para que a empresa possa reavalid-los, identificando possibilidades de melhorias. Além disso,
como ja foi mencionado, para a implantacdo de um sistema ERP, é necessario um
mapeamento detalhado de processos, sendo necessario fazer um levantamento no nivel de
atividades e tarefas de acordo com a hierarquia de processos apresentado por Schmidt (2003)
para que seja possivel levantar os fluxos de informacéo da empresa.

H& que se destacar também o fato de muito dos processos formalizados ndo serem
seguidos, sendo modificados no cotidiano da empresa por motivos diversos.

A seguir sera descrito mais detalhadamente os sub-processos principais do fluxograma

acima, mostrando como ele efetivamente ocorre.

3.3.1. Processo de Pedidos

O processo comega com a entrada do pedido do cliente pela area de vendas, que, através
do SAI, imprime a carteira de pedidos contendo todas as ordens requisitadas.

Atualmente, a carteira € impressa duas vezes por semana, geralmente as segundas e
quartas-feiras, e é enviada ao PCP que estabelecera e corrigira 0s prazos para a entrega dos
pedidos.

Toda segunda-feira, a area de Vendas também emite a Carteira de Faturamento contendo
os pedidos que deverdo ser faturados na semana e a envia ao PCP que confirmara ou corrigira
a lista. De posse da lista atualizada, a area de Vendas imprime o Pedido Interno de Venda
(PIV) que serd4 enviado a expedicdo e voltara preenchido com a quantidade de pecas
produzidas, tipo de embalagem e quantidade de volumes. A partir disso, a area de Vendas
entra com essa informacgdo no SAI, na parte de produtos em estoque, sendo possivel emitir a
nota fiscal.

O fluxo do processo de pedido esta esquematizado na figura 3.4.

Se um produto é novo, o cliente envia o desenho de fabricacdo da peca para area de
vendas que encaminha ao diretor de fabrica para analise preliminar. Se aprovado, o desenho é
enviado a Engenharia que fara o orcamento da peca a ser fabricada. Por fim, o desenho passa
pela aprovacdo final do diretor, retornando a area de vendas, que emite a proposta comercial
ao cliente. Se o cliente aprovar, inicia-se o processo do pedido.
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Chama atencdo o fato de que para cada processo de entrada de um novo pedido, ha a
impressdo do desenho do cliente, que é carimbado pelo que € chamado de “carimbo de
monitoramento do or¢camento” mostrado abaixo:

Vendas _/ [/
Prog. [/ [
Custos /[ |
Diretor _/ [
Envio [/ [

Figura 3.2: Carimbo de monitoramento do orgamento da empresa METAL

Tal carimbo demonstra como h& uma grande circulagdo de documentos pelos
departamentos, 0 que aumenta o tempo de resposta ao cliente.

O processo de pedido por sua vez, como mostrado na figura 3.4, tem o carimbo de anélise
critica colocado no pedido do cliente, servindo para:

e 0 PCP estabelecer o prazo;
e o diretor de fabrica estabelecer o preco e aprovar o prazo;

e aérea de vendas enviar uma resposta ao cliente.

O carimbo pode ser visualizado abaixo:

ANALISE CRITICA
Aprovado Reprovado
o Preco o Preco
o0 Quantidade o Quantidade
o Prazo o Prazo Emenda no. _
Requisitos Estatuarios Regulamentares
o Nao
o Sim
Autorizado por: Data_ / [/
Lancado por: Data / [/

Figura 3.3: Carimbo de andlise critica da empresa METAL
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Figura 3.4: Processo atual de pedido da empresa METAL
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3.3.2. Processo de requisicao de Matéria-Prima

O processo de requisicdo de materia-prima comecga no PCP, que de posse da carteira de
pedidos manda tal informacdo ao setor de programacdo do CNC, que faz parte da area de
Engenharia. O programador entdo fara o calculo da quantidade de chapas necessarias,
retornando a informagdo ao PCP. Se houver a necessidade de compra de material, o PCP
emite a requisicdo do material através do software CE. Como mencionado essa requisi¢&o,
impressa em papel, é mandada diariamente para a area de Compras via malote.

Ao receber as requisicdes, a area de Compras verifica os fornecedores pelo SAI (se a
matéria-prima ja tiver sido comprada anteriormente) ou faz uma pesquisa de possiveis
fornecedores.

Emitido o pedido de compra, quando o material chegar na fabrica, a nota fiscal e o pedido
sdo direcionados para Compras onde serdo arquivados.

Ha também a compra dos componentes dos produtos finais, chamado de itens filho, como,
por exemplo, parafusos. O PCP entdo, emite um documento chamado “Empenho”, contendo
quais e quantas pecas ira necessitar. O almoxarifado respondera ao PCP que requisitara ou
ndo a aquisicdo do material para Compras.

O processo esta apresentado na figura 3.5.
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Figura 3.5: Processo atual de requisicdo de matéria-prima da empresa METAL




59

3.3.3. Processo de Producéao

Quando a matéria-prima tiver chegado e a fabricacdo puder ser iniciada, o PCP imprime a
ordem de fabricagdo, anexando o plano de fabricacdo, elaborado pelo préprio departamento, e
os desenhos de fabricacéo, feitos pela area de engenharia.

O primeiro processo é sempre o de corte da chapa, sendo realizado pela maquina de
puncdo ou pela maquina de corte a laser. A primeira possui varios ajustes para serem feitos
antes de comecar um lote, a ultima precisa de uma programacdo CNC. Ap0s 0 processo de
corte, as pecas sao mandadas para os diversos setores do chdo de fabrica, ndo seguindo uma
ordem especifica.

Por fim, o lote chega na expedicéo, onde sera necessario emitir a nota fiscal e embalar o
produto.

Pelo fato da METAL possuir uma producdo intermitente por encomenda, ha grande
complexidade no planejamento das ordens. Assim os pedidos seguem o fluxo estabelecido
pelo plano de fabricacdo, sendo que quando h&d uma sobrecarga de algum setor produtivo, o
PCP decide qual lote deve ser produzido primeiro através da prioridade dos pedidos, que por

sua vez, sdo baseados no prazo de entrega e na prioridade de clientes.

3.3.4. Processo de elaboragcéo dos desenhos de fabricacao

No caso de produtos novos, apos a area de vendas emitir a proposta comercial ao cliente e
este aprova-la (explicado no processo de pedido na se¢do 3.3.1), os desenhos de fabricagédo
sdo enviados a Engenharia, que os refaz segundo os padrdes da empresa. Feito isso eles sdo
arquivados em um diretorio préprio do computador e serdo impressos pelo PCP, quando
houver a emissdo da ordem de fabricacao.

Todo novo desenho feito pela Engenharia é cadastrado no software CE e toda vez que
entrar um novo pedido do produto, o PCP recebera o pedido e verificara se os desenhos
enviados pelos clientes sofreram alguma reviséo. Se isto tiver ocorrido, o PCP envia os
desenhos para a Engenharia, que fard novamente os desenhos, atualizando posteriormente o

cadastro no CE.
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3.3.5. Processo de Expedicéao

Apbs os produtos terem sidos fabricados e inspecionados, eles sdo embalados e etiquetas
sdo impressas (contém as informacdes dos produtos assim como seus codigos e a revisao do
desenho de acordo com o que foi pedido pelo cliente). O PIV (pedido interno de venda) é
carimbado com “Libera Expedi¢do”, que identifica qual foi a ordem de fabricacéo liberada e
contém informagdes sobre o lote produzido. O PIV volta a area de vendas, que fard a emissao
da nota fiscal, mudando os pedidos no SAI para produtos em estoque, 0 que fard com que o
sistema libere tais pedidos para impressdo da nota fiscal. A nota fiscal é impressa em outra

sala, sendo impressa duas vias, uma para o cliente outra para ser arquivada.



4. Pro'|eto de Implantacao
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4. Projeto de Implantacéo

A implantacdo do ERP na empresa deve seguir alguns critérios e caminhos para que seja
bem-sucedida. O ideal seria que todas as areas operassem integradas, com todas as
informacdes inseridas no sistema. No entanto, ha um caminho longo para se atingir a situacéo
ideal, que muitas vezes se mostra inviavel. Assim a proposta € que o projeto seja feito por
etapas, alertando sobre os cuidados que deverdo ser observados para o sucesso de cada passo
e por conseqiiéncia do todo.

Este trabalho aborda a etapa 1 e pequena parte da etapa 2 das metodologias de
implantacdo de Colangelo (2001) e Lozinsky (1996), sendo feito uma proposta de
implantacdo onde se considera os aspectos criticos para o0 sucesso da implantacdo. Portanto,
ndo se aborda a instalagédo e o funcionamento do sistema (fase 3 e 4). No entanto, como
salientado por Lozinsky (1996), as fases 1 e 2 servem para direcionar a equipe e a alta diregdo
sobre 0 andamento do projeto nas fases 3 e 4, quando ocorre a implantacdo propriamente dita.

No capitulo anterior, procurou-se identificar a situacdo atual da empresa, levantando todos
os problemas que a cercam. Neste capitulo, o objetivo é fazer uma analise sobre os beneficios
que o sistema ERP pode trazer a organizacdo, especificando de maneira ampla como 0s

modulos deverdo atuar.

4.1. Beneficios advindos da implantacao do sistema ERP

E importante verificar quais os beneficios de uma eventual implantagio do sistema ERP
pela METAL. Assim, a seguir sdo levantadas algumas vantagens que o ERP pode trazer para

a empresa.

4.1.1. Area de Vendas e PCP

O sistema ERP traria a integracdo entre os sistemas das areas de vendas e PCP. Essa
ligacdo teria como principal beneficio, uma maior agilidade de resposta ao cliente, como

destacam Laudon e Laudon (2000).
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Como descrito no capitulo anterior, o processo de pedido leva um grande tempo
percorrendo diferentes areas e esperando decisdes e aprovacdes dos respectivos responsaveis.
O sistema ERP faria com que tal processo fosse agilizado na medida em que cada
departamento consultaria a situacdo das entradas de pedidos e seus respectivos status, sabendo
quando se deveria “atuar”, “corrigir” ou “autorizar”.

A carteira de pedidos seria feita automaticamente pelo sistema e enviada ao PCP, dando
maior agilidade ao processo e ndo sobrecarregando a area de vendas, que atualmente a faz
manualmente.

O processo de entrada de um novo produto/cliente também seria agilizado, ja que assim
como nos processos de pedidos convencionais, 0 sistema se encarregaria de avisar as partes
interessadas sobre o status do processo, requisitando alguma decisao, correcdo ou autorizacdo

da pessoa responsavel.

4.1.2. Area de PCP

O modulo de PCP do sistema ERP traria como beneficio 8 METAL um maior controle da
programacéo da producao.

O sistema, por ter em seu banco de dados todos os produtos e seus respectivos
componentes, 0 processo e tempo de fabricacdo e a capacidade de producao, poderia auxiliar
bastante no planejamento das ordens.

A METAL possui pedidos para serem feitos em horizontes de meses, assim o sistema
ajudaria tanto no planejamento de médio quanto no de curto prazo, quando a empresa passaria
a fazer a gestdo e planejamento de sua capacidade e dos materiais necessarios nos diferentes
horizontes de planejamento, como citam Corréa et al. (2000).

Com o PCP possuindo esse maior controle sobre o planejamento da producéo, a
confiabilidade do prazo de entrega aumentaria, estipulando tempos mais precisos e
possivelmente menores. Haveria ainda a possibilidade da METAL iniciar uma gestdo de
demanda através de andlises historicas, podendo melhorar sua previsdo com relacdo a entrada
de novos pedidos, como citado por Corréa et al. (2000).

A METAL possui tempos estimados para a producdo e processamento de seus produtos.
Assim, seria recomendavel a empresa, a realizacdo de uma crono-analise para que seja

possivel estimar mais precisamente os tempos de producdo de seus produtos. O ideal seria
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fazer essas medicOes para todos os seus itens, porém pelo fato da empresa possuir uma grande
gama de produtos, e muitos deles, produzidos poucas vezes ou uma unica vez, seria

recomendavel que se faca pelo menos a crono-analise de seus produtos mais importantes.

4.1.3. Requisicdo de matéria-prima

A integracdo das areas de PCP, compras e almoxarifado traria a diminuicdo do tempo de
aquisicdo de materiais.

O sistema ERP calcularia as necessidades de materiais, através das listas de itens filho
contidas na Lista de Materiais, como mencionado por Laurindo e Mesquita (2000),
consultando e esperando a autorizacdo dos departamentos responsaveis (programador CNC
por parte das matérias-primas e almoxarifado para pecas).

A &rea de compras, por sua vez, obteria as requisicbes em tempo real ao invés de recebé-
las via malote como vem sendo feito atualmente, o que agilizaria a confeccdo dos pedidos de
compras. Nesse caso, 0 almoxarifado e a engenharia passariam a autorizar os pedidos de
compra ao invés do PCP, gue apenas acompanharia o processo e verificaria o tempo que 0s
componentes comprados demorariam para chegar a fabrica, ou quando houvesse estoque
destes, veria que se poderia iniciar a producdo imediatamente.

Assim, a integracdo dessas areas faria com que 0 processo ocorresse mais rapidamente,
além de atribuir maiores responsabilidades as areas de almoxarifado e para o programador
CNC, que na realidade sdo os verdadeiros responsaveis pela requisicdo de materiais,
diminuindo a grande carga de tarefas que o PCP possui atualmente.

Outro beneficio que viria pela implantagdo do sistema, seria para a area do almoxarifado,
com o controle de estoques de matéria-prima e de componentes. Como atualmente ndo existe
esse controle, a implantacdo do ERP representaria uma grande oportunidade de se passar a
fazé-lo.
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4.1.4. Sistema de Controle

Um sistema de controle no chdo-de-fabrica produziria grandes beneficios para a empresa.

Como salientado anteriormente, Corréa et al. (2000) citam que empresas que trabalham
sob encomenda necessitam de um MES/SFC sofisticado, ou seja o sistema de controle do
chéo-de-fabrica deve possibilitar o acompanhamento, controle e gerenciamento dos pedidos,
além de permitir sua rastreabilidade.

Os bheneficios advindos desse médulo seriam:

e A comparacdo entre o planejado e o real, podendo-se fazer estimacGes mais
precisas no futuro;

e O controle dos pedidos, podendo acompanhar a sua localizacdo, monitorando-os
continuamente;

e Rastreabilidade, ou seja, além de saber onde estariam os pedidos, seria possivel
rastrear a matéria-prima utilizada. Assim quando houvesse um lote defeituoso, por
exemplo, seria possivel saber a matéria-prima utilizada e poder-se-ia contatar o

fornecedor, alertando-o para a qualidade do material quando fosse o caso.

O sistema de controle também abrangeria a parte de expedicdo, sendo que quando o
produto fosse expedido, seria feita a impressdo da etiqueta e a emissdo do pedido de nota

fiscal para a area de vendas.

4.1.5. Area de Financas

A area de finangas, com o sistema integrado, teria maior controle das contas a pagar e a
receber, ja que o sistema atualizaria a lista de contas a receber a partir da lista de pedidos e da
lista de faturamento. Com a integragdo com a area de compras, as informacGes relativas a
contas a pagar também estariam integradas com a lista de requisi¢cfes e consequentemente

com a data de pagamento, havendo uma atualizagdo em tempo real das contas a pagar.
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4.1.6. Engenharia

A engenharia com o sistema ERP conseguiria relacionar os desenhos de fabricacéo e suas
revisdes ao cadastro do produto no sistema. Assim, quando o PCP emitisse as ordens de
producdo e imprimisse os planos de fabricacdo e desenhos de fabricacdo, todos estes
documentos estariam relacionados ao produto, agilizando o processo.

4.2. Modulos a serem implantados

Tendo em vista os beneficios do sistema para cada area e a situacdo atual da empresa
METAL, alguns modulos se destacam e prioritariamente seriam implantados:

Vendas, PCP, Almoxarifado, Compras e Producao.

O modulo de engenharia produziria uma maior agilidade para o processo de emissao de
ordens de fabricacdo, mas ndo traz uma grande melhoria do processo como os modulos
anteriormente citados.

O mddulo do financeiro seria implantado no final, j& que € a area que apresenta menor
urgéncia em relacéo ao ERP.

Assim pode-se estabelecer a ordem de implantacdo dos modulos:

1 - Vendas
2-PCP

3 - Almoxarifado
4 — Compras

5 - Engenharia

6 — Financeiro

O sistema de controle de chdo-de-fabrica seria implantado em paralelo com os médulos
acima, ja que se estima que o tempo de implantacdo do sistema de controle sera longo.

Os sistemas atualmente utilizados pela empresa descritos anteriormente (SAIl e CE) serdo
abandonados (antigos e antiquados), passando-se a utilizar somente o sistema ERP ap0s a sua

implantacdo. Como ressaltam Lima et al. (2000), o ERP pode representar uma modernizacao
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tecnologica para empresas de medio porte, sendo esta definicdo particularmente verdadeira
paraa METAL.

No entanto, dados e informacGes contidas nesses softwares podem e deverao ser utilizados
para a composicdo do sistema ERP. A conversdo de dados do sistema, a principio parece
viavel, ja que os softwares emitem informacdes que podem ser parametrizadas para o sistema
ERP. O que precisa ser analisado ¢, se a forma atual como se d& o input dos dados sera
mantida, ou seja, se a codificacdo feita para os produtos, clientes, desenhos e outros campos
serdo mantidas.

A sequir, serdo feitas as explanagdes especificas dos requisitos de cada modulo.

Os requisitos dos médulos sé@o uma preliminar dos dados béasicos, que devem ser inseridos
no sistema. Devera ser feita uma analise mais profunda com a equipe de projeto para estipular

mais detalhadamente as informagGes necessarias.

4.2.1. M6édulo de Vendas

O mddulo serd instalado em dois microcomputadores e abrange os seguintes aspectos:

e Cadastro de usuérios e seu tipo de acesso ao sistema;

e (Cadastro de clientes, assim como suas informacgdes;

e Cadastro de produtos requisitados por tais clientes;

e (Cadastro de pedidos dos clientes e seu status (pedido, entregue, cobranca)
e Emissdo de relatorios dos pedidos ao PCP;

e Emissdo de relatdrio de faturamento;

Com relacdo a parte de faturamento, tem-se:
e Registro das diversas regras fiscais (CFOP, tabela ICMS, etc.);

e Registro do nimero de série das notas;

Deve-se gerar a emissdo da nota fiscal, a partir da integragédo com o setor de expedicao.
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4.2.2. Médulo do PCP

Instalagdo em dois computadores e devera incluir:

e Cadastro dos usuarios e seu respectivo tipo de acesso;

e Cadastro do processo de fabricacdo dos produtos, incluindo pecas necessarias para
sua fabricacéo, plano de fabricacédo e seus respectivos tempos;

e Cadastro de capacidade de producéo por setor;

e Célculo das necessidades de materiais;

e Calculo da capacidade;

e Requisi¢cfes de materiais, devendo pedir autorizagdo do almoxarifado e do
programador CNC;

e Elaboracdo da utilizacdo das capacidades, indicando se ha alguma inviabilidade no
plano de producao;

e Controle da producéo através de um gerenciamento por status.

4.2.3. M6dulo do Almoxarifado

Serd utilizado em dois microcomputadores, um para o almoxarifado e outro para o

programador CNC, sendo que o modulo devera conter as seguintes informacdes:

e Cadastro das diversas chapas em estoque, assim como suas informacoes;

e Cadastro das pecas compradas externamente, assim como suas informacoes;
e Registro de estoque de pecas acabadas e suas respectivas informacdes;

e Registro de entrada e saidas de materiais

e Emissdo de requisicdo de compras;

¢ Relatorios sobre dados historicos de estoque;

e Alerta sobre componentes abaixo do estoque de seguranca.
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4.2.4. Sistema de Controle

O Sistema de Controle sera dividido em dois médulos:

e Servidor de Micro Terminais;

e Interface de cadastro e parametrizacOes em geral.

A interface de cadastro e parametrizacGes servira para cadastrar todos os dados

necessarios para 0 modulo servidor funcionar, portanto devera conter:

Cadastro de terminais;
e Cadastro de produtos;
e Cadastro de maquinas;
e Cadastro de usuarios;

e Cadastro de operacoes

O modulo servidor por sua vez ird monitorar o funcionamento dos micro-terminais, sendo
utilizado pela area de PCP.

Propde-se a instalacdo de micro-terminais em cada setor do ch&o de fébrica.

A figura 4.1 mostra o desenho esquematico da planta da fabrica, omde os circulos
representam os micro-terminais. Havera mais dois outros setores (soldagem e pintura) que nao
se encontram no mesmo galpdo, sendo necessarios 12 micro-terminais.

No setor de expedicdo devera haver um microcomputador e impressora para que se

registre o produto expedido e imprima a etiqueta.



70

Puncionadeira

O

Solda Ponto

I-
Inspecdo Figalde
Misceldneo

O

Expedicéo

o Micro-terminais

Figura 4.1: Desenho esquematico da localizagdo dos micro-terminais
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4.2.5. Moédulo de Engenharia

O modulo de engenharia serd instalado em trés microcomputadores e devera conter:

e Cadastro dos usuarios e seu tipo de acesso;

e Cadastro dos desenhos de fabricacdo e suas informacdes;

Deve-se discutir com a empresa se a Engenharia passara a ser responsavel pela elaboracéo
dos planos de fabricagéo, funcdo que segundo a alta administragéo cabe a Engenharia. Assim,
se isso ocorrer, a engenharia também passara a elaborar o plano e alimentar o sistema com
essas informacdes.

4.2.6. Médulo de Compras

O modulo de compras sera instalado em dois computadores e devera conter:

Cadastro dos usuarios e seu tipo de acesso;
e Cadastro de fornecedores, assim como suas informacdes, relacionando com o0s
componentes registrados pelo PCP;

e (Cadastro do prazo de entrega da matéria-prima e seus componentes para cada

fornecedor;
e Historico dos fornecedores sobre atraso, preco, qualidade;

e Lista de quando estdo programadas entrega de material e seus status (em curso,

entregue, a pagar);
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4.2.7. Médulo de Financas

O médulo devera conter:

e Cadastro dos usuarios;

e Cadastro de bancos;

e Lista de clientes e fornecedores e suas informacdes;

e Contas a pagar contendo previsdes, controle de autorizacdo de pagamento, tipo de
pagamento, tarifas, etc.

e Contas a receber contendo previsdes, emissdo de boleto bancéario, tipo de
recebimento, tarifas, etc.

e Relatérios financeiros.

4.2. Modelo de Implantacéao

O modelo do ERP esta representado na figura 4.2. O software serd implantado de forma
gradual segundo a classificagcdo de Colangelo (2001) sendo mais detalhadamente implantado
por fases de acordo com a classificacdo de Souza e Zwicker (2003), ou seja, 0s modulos serdo
implantados gradativamente, sendo implantado um modulo por vez, seguindo a ordem
estipulada anteriormente. Isso porque o risco de eventuais erros de parametrizacdo e
adequacdo para o funcionamento é mitigado, apesar de se alongar o tempo do projeto. Assim
poder-se-a4 fazer os testes e ajustes necessarios antes que os sistemas legados parem de
funcionar, aumentando a chance de sucesso da implantacéo.

De acordo com a especificacdo dos requisitos dos modulos feita anteriormente, o sistema
ERP da Tec Nav se ajusta ao que a METAL precisa. O médulo de Engenharia € o Unico que
apresenta requisitos que o sistema ERP ndo contempla. Apesar da implementacdo dessa parte
ndo apresentar grande complexidade, deve-se discutir com a METAL o possivel

desenvolvimento de tal mddulo, devendo a METAL decidir por implementa-lo ou néo.
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Figura 4.2: Modelo de implantacdo do sistema ERP paraa METAL

4.3. Novos Processos Propostos

4.3.1. Processo de Pedido

O processo de pedido serd realizado da mesma maneira, porém a informacdo estard
armazenada em um Unico local, podendo ser alterada e visualizada em tempo real.

Assim quando a area de Vendas receber o pedido para o cliente, este sera colocado no
sistema, alertando o diretor para sua aprovacdo, e caso seja aprovado, requisitara a aprovacao
do PCP.

O PCP poderéa visualizar a carteira de pedidos quando quiser e atualiza-la quando for
necessario. O sistema enviard um aviso a area de vendas que poderd se comunicar com 0S
clientes.

A éarea de Vendas podera elaborar a carteira de faturamento quando for necesséario, que
estara atualizada com os pedidos a serem entregues e faturados na semana.

Quando o PCP alterar os prazos, a area de Vendas devera ser avisada pelo sistema para

gue possa se comunicar com os clientes, devendo deixar o pedido em aberto. Se o cliente
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aceitar, a Vendas confirmara o prazo, se o pedido for recusado, a Vendas devera cancelar o
pedido. Em ambos os casos, o sistema avisard o PCP sobre a deciséo do cliente.

O processo proposto esta apresentado na figura 4.3.

Para 0 caso de um produto novo, ndo havera mais a necessidade de carimbo. A area de
vendas recebera o pedido e encaminhara o desenho de fabricacdo para as areas devidas, sendo
que as autorizagdes serdo feitas no sistema ERP, através de uma simples alteracdo de status
no sistema. Quando houver a aprovacéo final do diretor, a area de Vendas enviara a proposta
comercial. Se por acaso o desenho ndo for aprovado, o sistema abrird um campo onde devera

ser escrito o motivo da reprovacéo, sendo enviado para o cliente pela area de Vendas.
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4.3.2. Processo de Compras

O processo de compras de matéria-prima sera bem mais rapido com a implantacdo do
sistema. O ERP fara o calculo das necessidades e pedira a confirmacdo para o almoxarifado e
programador CNC. O almoxarifado e o programador por sua vez, analisardo a veracidade da
informacdo e confirmardo ou corrigirdo o pedido. Se houver a necessidade de compra, o
sistema emitird a requisicdo para Compras.

Vale salientar que a empresa quase nao possui estoque de produtos acabados, sendo na
grande maioria das vezes produzido o pedido em sua totalidade. No entanto, devera haver um
campo para estoques, ja que ha casos em que, por motivos diversos, determinados produtos
aparecem com uma determinada quantidade de pecas em estoque.

Tanto nos casos de estoque de produtos acabados, como de componentes, como de chapas,
Compras deverd pedir autorizacdo ao usuario responsavel para sua utilizacdo, ja que,
principalmente no caso de chapas, poderdo haver retalhos estocados prontos para serem
utilizados, alterando a quantidade de chapas a serem adquiridas.

No caso da primeira fabricacdo do produto, o programador CNC devera inserir as
informacdes de quantas pecas serdo produzidas por chapa, o tipo e tamanho da chapa. O PCP
devera inserir o plano de fabricagdo e 0s componentes necessarios para sua fabricacao.

A area de compras devera sempre inserir o tempo que o material requisitado ira levar para
chegar a fabrica. Desse modo 0 modulo PCP consegue prever o prazo de entrega do pedido.

O fluxo do processo esta apresentado na figura 4.4.
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4.3.3. Processo de Producéo

O processo de producdo serd basicamente 0 mesmo. Quando o PCP liberar a ordem de
fabricacdo, dever-se-& imprimir os desenhos e o plano de fabricacdo. No entanto quando o
operador comegar a producdo do lote, ele devera inserir no micro-terminal qual pedido ele
estard produzindo. O mesmo acontecerd quando o produto estiver acabado. Sendo que o
sistema o avisara para qual setor serd encaminhado o lote.

Quando o lote chegar na expedicdo, o usuario responsavel entrard no sistema em que o
produto foi expedido, havendo a impresséo da etiqueta e a liberagdo da emissdo da nota fiscal,
que devera ser impressa pela area de vendas.

Quando houver dois pedidos para serem feitos por um mesmo setor produtivo, o operador
podera consultar o sistema que Ihe fornecera qual a ordem de fabricacdo. Isso porque o PCP
devera ter indicado o lote que tem prioridade, baseado no planejamento de capacidade e de

recursos feito pelo sistema.

4.3.4. Processo de elaboracao dos desenhos de fabricacao

Através do sistema, a area de engenharia consultara se 0s novos pedidos possuem revisdes
novas, ja que o PCP tera feito tais modificacdes quando da anélise dos pedidos.

A engenharia por sua vez, sempre que fizer novos desenhos de fabricacdo ou modificacédo
dos antigos, devera relaciona-los no sistema com seus respectivos produtos. Assim quando o

PCP emitir a ordem de producéo, a impressao dos desenhos de fabricacéo sera agilizada.

4.4. A Equipe do Projeto

A equipe de projeto devera ser escolhida pela alta direcdo da empresa. No entanto,
recomenda-se que além do representante da alta administracdo, também sejam escolhidos
usuarios-chaves de cada area/departamento, que deverdo fazer parte do planejamento e

implantacdo do projeto.
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Os usuarios-chaves facilitardo a implantacdo na medida em que detém os conhecimentos
das informacOGes que serdo inseridas no sistema, além de conhecer profundamente os
processos da METAL. Ha ainda o fato destas pessoas serem referéncia em seus
departamentos, podendo reduzir a turbuléncia e resisténcias em relagcdo ao projeto, como cita
Aladwani (2001).

Esses usuarios-chaves participardo ativamente do desenvolvimento de telas e interfaces do
sistema e deverdo também ajudar nos treinamentos dos demais funcionarios.

Um problema enfrentado pela METAL é que a designacéo desses usuarios-chaves para o
projeto podera afetar o funcionamento da organizagdo. Como ndo ha substitutos para os
usudrios-chaves, a dedicacdo total destes ao projeto podera levar a organizacdo a ter
problemas em suas operagdes cotidianas, ja que esta ndo tem quem realize tais atividades
durante este periodo.

Assim 0 mais sensato € que esses usuarios-chave se dediquem ao projeto, porém ndo
integralmente, exigindo um esforco e atencdo ainda maior para que a organizagao nao perca o
foco na implantacédo do sistema.

Ao mesmo tempo, é recomendado que a organizacdo contrate novos funcionarios, ja que
além de muitos ja estarem sobrecarregados atualmente, a implantacdo do sistema e o proprio
crescimento da empresa, levam a necessidade de mais empregados.

Como foi mencionado anteriormente, a empresa METAL possui certificacdo 1SO 9001.
Assim, a empresa segue uma politica de qualidade que deve ser considerada na implantagdo
do ERP. A participacdo de uma pessoa da area de qualidade sera de grande importancia para o
projeto, ja que em muitas telas do sistema ERP devera haver campos relativos a politica de
qualidade da empresa.

Assim a equipe devera ser composta por:

e Representante da Alta Administragéo - Gerente do Projeto;
e Um representante da area de Vendas;

e Um representante da area de PCP;

e Um representante da area do Almoxarifado;

e Um representante da area de Compras;

e Um representante da &rea Financeira;

e Um representante da Engenharia;

e Um representante da area de Qualidade.
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Juntamente com eles deve haver o a Tec Nav, completando o time.

Sdo de extrema importancia, o0 apoio e 0 comprometimento da alta administracdo durante
todo o projeto. Como citado anteriormente, Bergamaschi e Reinhard (2003), em sua pesquisa,
verificaram que, missao clara e definida e o apoio da alta administracdo sdo fatores criticos
para o sucesso de implantacdo de sistemas ERPS.

A METAL tem clara idéia do que pretende com a implantacdo do ERP:

e diminuir o tempo e aumentar a confiabilidade dos prazos de entrega, isso porque
na atual visdo da alta administragcdo, perde-se muito tempo com o fluxo de
informacdes entre departamentos que sé@o muito formalizados e ndo informatizados.

Com a implantacdo do ERP, tais problemas deverao ser solucionados.

No entanto, a alta administracdo tem que demonstrar que o projeto é realmente importante
para a empresa, apoiando-o e disseminando seus beneficios, a0 mesmo tempo em que deve
transformar as pessoas da equipe de projeto em fervorosos apoiadores do mesmo, facilitando

sua aceitacdo em toda a organizacéo.

4. 5. Treinamentos

Propbem-se para cada modulo uma carga horéaria de 30 horas de treinamento.

Essa proposta, no entanto, pode sofrer alteracbes de acordo com o andamento do
treinamento por uma série de motivos tais como: nimero de usuérios a serem treinados,
resposta dos usuarios ao treinamento, disponibilidade de tempo, etc.

Assim, inicialmente, a proposta € que sejam duas horas diarias para cada modulo, o que
totalizaria trés semanas. Como os mddulos vao ser implantados na ordem explicitada
anteriormente, o treinamento serd dado na mesma ordem da implantagdo dos médulos.

Para 0 médulo de engenharia, acredita-se que 10 horas sejam suficientes pela simplicidade
do mddulo, que serve para relacionar os desenhos de fabricacdo com o produto e atualizar as
revisdes do desenho.

Para o sistema de controle também serdo dadas 30 horas de treinamento. Diferentemente

dos outros modulos do ERP, a éarea de producdo possui muito mais funcionarios, assim
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recomenda-se uma selecdo das pessoas que passardo por treinamento e que posteriormente
ensinardo as demais pessoas da area.
Ha também que ser considerado que a equipe do projeto é composta por pessoas dos
diversos departamentos, que podem ajudar nos treinamento do restante dos funcionarios.
Deve-se salientar entretanto, que a decisdo de quantas e quais pessoas passardo por
treinamento é da empresa METAL, que devera levar em consideracdo o espaco disponivel na

fabrica, o custo e 0 tempo necessario para se dar o treinamento devido.

4.6. Cronograma do Projeto

Como mencionado na secdo 4.2, a ordem de implantacao € a apresentada abaixo:

1 - Vendas
2-PCP

3 - Almoxarifado
4 — Compras

5 - Engenharia

6 — Financeiro

A implantacdo de todos esses modulos devera ser feita em aproximadamente um ano,
podendo ser iniciada imediatamente, ja que a infra-estrutura tecnoldgica se encontra instalada.

Em paralelo & implantagdo desses mddulos, serd implantado o sistema de controle de
fabrica. Espera-se que essa implantacdo se dé em seis meses. Antes, porém, devera ser
instalada toda a infra-estrutura necessaria.

A implantacdo dos modulos de Vendas, PCP, Almoxarifado e Compras deverdo ter
prioridade. No total serdo utilizados sete microcomputadores e 0 prazo previsto de
implantacdo é 40 dias para cada modulo.

Os modulos de engenharia e finangas serdo implantados posteriormente, sendo previsto 20
dias para 0 mddulo de engenharia e 30 dias para o de financas.

A informatizacdo do chdo de fabrica devera ser feito cautelosamente para ndo influir, ou

influir minimamente no andamento da fabrica.
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Para o sistema de controle do chdo-de-fabrica, estima-se que serdo necessarios 180 dias
para sua implantacéo.

Deve-se notar que os requisitos dos modulos foram apresentados de maneira simplificada.
Antes de comecar a implantacdo do projeto, a equipe devera especificar conjuntamente todas
as informacdes necessérias, aproveitando para redefinir ou mudar estas informacoes, etapas e
processos, ja que, como citado por Burlton (2001), hd etapas que apesar de continuar
existindo ndo fazem mais sentido para a empresa.

Esse desenho detalhado das solugdes deveréa ser feito em 15 dias, devendo envolver todos
0s componentes da equipe, criando um modelo consensual..

O cronograma previsto para o projeto esta representado na figura 4.5.



Id Nome da tarefa [Ano 1 [Ano 2
a M1 [ wm [ wm2 | M3 | wmM | wms [ wmMe [ w7 | wm8 [ M9 [ w0 | wm1 [ M2 [ w3
1 Implantagdo do ERP Implantagdo do ERP
| |
2 Desenho de solugdes
3 Implantagdo dos médulo Implantagdo dos médulos
| |
4 Médulo de Vendas Médulo de Vendas
[ h
5 Médulo do PCP < Médulo do PCP
[:INJ
6 Médulo do dulo do Aimoxarifado
Almoxarifado |
7 Médulo de Compras Modulo de Compras
|
8 Médulo de engenharia <
[—H
9 Médulo Financeiro Modulo Financeiro
[
10 Treinamentos Treinamentos
|
11 Vendas Vendas
12 PCP 4 PCP
—/
13 Almoxarifado N[goxarifado
14 Compras ompras
|
15 Engenharia <
(-
16 Financeiro Jiinanceiro
—1
17 Sistema de controle Sistema de controle
[
18 Treinamento do SC Trei ento do SC

Figura 4.5: Cronograma de implantagéo
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4.7. Consideracgdes finais

Em uma implantacdo de ERP, € importante também analisar a infra-estrutura de TI. O
foco da Tec Nav esta na implantacdo do software, sendo que em outros projetos realizados,
sempre se recomendou que uma empresa especializada averiguasse 0s requisitos de infra-
estrutura. O mesmo se faz para a METAL. Contudo, vale destacar que, para os todos 0s
modulos, com excecdo do sistema de controle do chdo de fabrica, a METAL ja possui 0s
equipamentos necessarios para a implantacdo do ERP. Como mencionado anteriormente, o
fato da area de Compras e a area Financeira estarem separadas da fabrica, faz com que seja
necessaria uma conexdo de internet rapida e segura para a implantagdo do projeto. Apesar de
ser necessario atencdo por parte da empresa com relacdo a infra-estrutura, ndo ha sinais de
inviabilidade da implantacdo do sistema ERP devido a esse motivo, devendo ser mais um
ponto de atencdo do que de preocupacéo.

Por fim, a empresa deve ter atengdo especial para a gestdo de mudanca. Durante a
realizacdo do mapeamento de processos, pode ser percebido por parte dos funcionarios
duvidas com relacdo a implantacdo do sistema. Parte dos funcionarios ndo acreditava no
andamento do projeto, ou seja, ndo viam que a alta direcdo estava realmente empenhada em
implantar um ERP, sendo que outros se mostraram preocupados em como 0 sistema iria
mudar sua forma de trabalho.

Se esse comportamento ja pode ser detectado numa fase onde apenas se avaliou uma
possivel implantacdo do sistema, pode-se prever que havera resisténcias e desconfiancas com
relacdo ao projeto, levando em Gltima instancia ao seu fracasso.

Assim, para um projeto dessa magnitude, se faz necessaria uma “gestdo de mudanca”,
capaz de alterar esse comportamento, sempre alertando sobre os beneficios que o projeto ira
trazer e mostrando uma alta dire¢do comprometida e interessada no projeto. A propria
recomendacéo feita na se¢do anterior sobre a composigéo da equipe do projeto, se justifica
devido a necessidade de trazer pessoas influentes da organizagdo para o lado do projeto.



5. Conclusao
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5. Conclusao

Este trabalho teve como objetivo elaborar uma proposta de implantacdo de um sistema
ERP para uma empresa de pequeno porte atuante no setor metaltrgico. No caso de pequenas e
médias empresas, a importancia de se fazer um bom planejamento é critico. Uma implantacao
mal sucedida representa um volume de esfor¢o e investimento perdidos, com 0s quais a
organizacao eventualmente ndo pode arcar.

Para que se pudesse fazer uma proposta de implantacdo que servisse de guia para a
METAL, foi necessario um profundo estudo sobre sistemas ERP. A literatura é muito rica e
variada nesse assunto, entretanto, estudos de implantagdes em empresas de pequeno e medio
porte ainda precisam ser aprofundados.

Foram estudados também os topicos de gestdo por processo e gestdo de mudanga,
assuntos de grande relevancia em projetos como este. O estudo sobre planejamento,
programacéo e controle da producdo objetivou a melhor compreensédo do funcionamento do
sistema produtivo da empresa, essencial para propor uma implantacdo de ERP.

Na fase em que se realizou 0 mapeamento de processos, a empresa METAL apresentou
grandes problemas no fluxo de informagdes, devido ao excesso de controle de seus
procedimentos. O planejamento da producdo mostrou-se um processo mais intuitivo que
racional, sendo seu controle feito de maneira antiquada.

A implantacdo de um sistema ERP na empresa traria como impacto imediato a melhoria
do fluxo de informagdes, agilizando assim seus processos. A integracdo das informacdes em
um banco de dados Unico proporcionaria as diversas areas, uma resposta mais rapida aos seus
clientes internos, reduzindo, conseqlientemente, o tempo de resposta ao cliente externo.

O sistema ERP proporcionaria também um melhor planejamento da produgdo. O sistema
com o célculo de necessidades de materiais e de capacidades faria com que o planejamento de
ordens de fabricacdo e requisicdo de materiais fossem mais eficientes. Com o sistema de
controle do chdo de fabrica, a empresa passaria a fazer um real monitoramento da producéo,
aumentando a confiabilidade do sistema produtivo e antevendo imprevistos mais rapidamente.

O sucesso da implantagdo envolve diversos aspectos. Como envolve a mudanca da forma
como as pessoas realizam seus trabalhos, é necessario se ter uma gestdo de mudanca. A
escolha dos componentes da equipe de projeto é de suma importancia, e um planejamento

bem feito é essencial.
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Com relacdo a trabalhos futuros, destaca-se o levantamento dos beneficios advindos da
implantacdo do sistema na empresa, verificando se o que foi previsto, realmente se
concretizou, além do levantamento de dificuldades enfrentadas na fase de implantacdo. Outro
aspecto que merece atencdo € a analise de como se comportaria a empresa caso fosse
implantado um sistema de programacdo de capacidade finita, que parece ser uma solucéo

interessante para sistemas produtivos como o da empresa METAL.
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Anexo A: Notacdo de Modelagem de Processos de Negocio

= -

g2 «W& JRIRI

_all_ e bt e =
o e = ¢ AEOT | s e
s e o wi ﬂ_

o sy vty e - T ————

3 A v U] o e A e BT 13 syt
e Y

e S e Y

wsjueydsw

smoy abessaw SI9AS pUE SHSET 40 B3N

........ ® mojj @duanbas ayy Jo asn pue sjuana abessaw Jo asn =
U 3 e o.qull..- %
m._. :@ ﬂmf Cro ‘)  iiiaa ey -ﬁu! O (= (o=} 1® | .‘.n 0@4@ ﬂ i
.. A s = ’
e —— bl O & (=, oS G-t=o ¥~ | = W s A
o R z - 2
A= S == (| Yot |lo=e=20 V.- L5 vEHE O |
e SR A T e el = =
o 5 (=) o v Vo'=ro | =eaE)
1 e B L
R ), WS e =L =] mess) e
_”H/w- Q.\__ hDﬂU D s i) v b g:ﬁnd‘!:te.i”!gil 6
Crhe am——eeE | s 2=,
suwianed MOLHOM m>m.sw«mm.»m. asn _ | SaUB| UM SMOY JO BSN | :wa_ﬁwnm:m SMOJJ JO @SN m@@l
swepediuy pue suweped D - UONEJON Beiq sseo0id isng
smrmmemmeenis @ @ @ e
e e () () (&) =
bt
vEmmmmmeRE @@ ~
e S S s Bt 54 P i % o e
EEmTaes @) € e
. AEramnamEs Q @ i
uonenossy uonesuadwor WSIUBLDAL MO}J IUBNbAS B eeaie (1) () e
e 00 -~
i el 6 (o e e i)

B VG e RS E e e ee r  sa RSSO 00 e
SO F S O ToSERTREEEE | unone 1 9 1O LO N
A P (e et e SN S
2 I A LT R 2 7 i e Pl o i g -

@ LA O EDafgo Suppauuca EaNde s i e

e Trr e | e
S31PL Mg 36e5o P8 Mol SSTES s19alqo Bundauuod |eiydes SaAIDY sjuaA3

sjp8lqO [eawydeso weibeiq ssaoad sseuisng

Fonte: Fonte: Polancic, G.; Rozman, T.; Horvat, V. R.

(http://bpmnpop.sourceforge.net/BPMNposter/BPMNposter.htm).



