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RESUMO

A evolucdo dos sistemas de planejamento de manufatura iniciou-se com a estratégia de
ponto de reposi¢ao (ROP) e de planejamento das necessidades de materiais (MRP), passando
por diversas fases até o sistema de gestdo de planejamento de recursos empresariais (ERP). As
implementagdes desses sistemas, em seu primeiro momento, ndo sao realizadas com a utilizacao
de todas as funcionalidades possiveis, geralmente sdo planejadas para um segundo momento
em um processo de melhoria continua e ndo héa evidéncias de que esse aumento da utilizagao
dos recursos aconteca nas atividades rotineiras dentro do sistema, em especial aquelas
relacionadas ao planejamento da manufatura. Assim, este estudo procura contribuir na
identificacdo de como as empresas estdo utilizando as funcionalidades de planejamento de
manufatura disponibilizadas pelos sistemas de gestdo ERP por meio da percep¢do dos usudrios
e gestores que utilizam de forma intensiva o sistema ERP nas empresas estudadas. Entre os
resultados observados na pesquisa pode-se destacar que as funcionalidades disponibilizadas nos
sistemas de planejamento da manufatura sdo subutilizadas, estimando que o uso dessas
funcionalidades ficou abaixo de 50%, e também que os gestores € usuarios possuem uma visao
subestimada no tamanho da base de dados administrados e uma visdo superestimada no uso das

funcionalidades disponibilizada pelo sistema.

Palavras-chave: ERP. MRP. Funcionalidades de planejamento. Planejamento de manufatura.



ABSTRACT

The evolution of manufacturing planning systems began with the reorder of point
strategy (ROP) and material requirements planning (MRP), passing through several stages to
management system, enterprise resource planning (ERP). The implementations of these
systems in the first moment, are not carried out with the use of all possible features are generally
planned for a second phase in a process of continuous improvement and there is no evidence
that this increased use of resources from happening in the activities routine within the system,
especially those related to planning of manufacture. This study sought to contribute to identify
how companies are using the manufacturing planning functions provided by ERP management
systems through the perception of users and managers who use intensively the ERP system in
the studied companies. Among the results observed in the research can highlight the features
provided in the manufacturing planning systems are underutilized, estimating that the use of
these features was below 50%, and also that managers and users have a vision underestimated
the size of the base of managed data and an overrated view the use of the functionality provided

by the system.

Keywords: ERP. MRP. Planning tools. Manufacturing planning.
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1 INTRODUCAO

A estratégia de producdo contribui substancialmente para o desempenho de fabricagao,
e para a estratégia de negdécios das empresas. Se utilizada corretamente ¢ uma “arma
competitiva” para a empresa. A estratégia de manufatura influencia o sucesso das iniciativas de
introducdo de novas tecnologias de processo, novos produtos e recursos humanos (BROWN;
BLACKMON, 2005). A introducdo de uma nova tecnologia de manufatura produz mudangas
na estrutura, processos e espagos organizacionais e esta sujeita a barreiras no que se refere a sua
implementagdo (CARDOSO; LIMA; COSTA, 2010). As novas tecnologias de manufatura tém
alterado o cendrio empresarial, provocando o acirramento da competicdo empresarial
(CAMARGO; VANALLE, 2002).

Os desafios gerados pelos mercados competitivos e dindmicos tem impactado a gestdo
da cadeia de abastecimento devido ao aumento da terceirizagdo, globalizacdo da cadeia de
suprimentos, redu¢do da base de fornecimento, aumento de pedidos com ciclos de entrega mais
curtos e produtos com ciclo de vida mais curtos. Esse cenario gera uma alta exposi¢ao ao risco
de falta e ou excesso de mercadorias e perda de mercado, o que cria mais complexidade na rede
de suprimentos sendo que o compartilhamento de informagao entre os integrantes da cadeia de
suprimentos reduz o risco (KIMA; SURESHB; KOCABASOGLU-HILLMERC, 2013). Diante
desse cendrio as empresas de manufatura estio em constante processo de melhoria, em um
primeiro momento com foco na eficiéncia de produgdo interna, no chdo de fabrica. Em um
segundo momento, com o aumento da concorréncia, as melhorias atingiram outras areas, tais
como a qualidade, logistica, custos e flexibilidade de produtos e processos. Para a realiza¢ao
dessas agdes de melhoria ¢ imprescindivel a analise de informagdes, requerendo das empresas
o uso de sistemas de Tecnologia da Informagao bem estruturados. De fato os desenvolvimentos
tecnologicos em sistemas de gestdo baseados em computadores t€m facilitado a melhoria
gradual do planejamento e controle de operagdes (OLHAGER, 2013).

A implementa¢do das novas tecnologias que suportam as operagdes produtivas ndo ¢
completa no momento inicial. Ap6s a fase inicial do uso da nova tecnologia ha uma pequena
janela de oportunidade para explorar os novos recursos. A compreensdo do processo de
adaptacdo da nova tecnologia ¢ fundamental para o sucesso da implementacio (TYRE;
ORLIKOWSKI, 1994). A adoc¢ao de técnicas avancgadas de sistema de operagdes esta associada
a maior integracdo das areas funcionais e da estrutura organizacional. A escolha do hardware e

software deve estar alinhada com a estratégia da empresa para atender as necessidades atuais e
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permitir um crescimento sustentavel (SUM; ANG; YEO, 1997). Um dos sistemas que suportam
essas necessidades ¢ o ERP.

Apesar do apoio da alta geréncia ser um fator que contribui para o sucesso dos sistemas
ERP, o uso por eles ndo ¢ obrigatdrio quem de fato usa sdo os usudrios operacionais. Geralmente
os gerentes subestimam a complexidade do sistema ERP e, portanto, sio menos propensos a
aprender o suficiente sobre como utilizar o sistema (STAEHR, 2010). O treinamento fornece o
mecanismo que permite aos usudrios do sistema ERP explorarem o sistema. Um nivel adequado
de treinamento para os usudrios influencia o sucesso de operacdes em ERP porém essa
formacao deve ser continua (PARK; KUSIAK, 2005).

A implementacdo do ERP ¢ um processo que comeca com a andlise da situagdo atual
dos processos e em seguida se determina como esses serdo tratados no novo sistema. Os
treinamentos do novo sistema sdo com base nos processos mapeados. Geralmente os usuarios
ndo sdo treinados de forma proativa o suficiente, o treinamento fornecido ¢ apenas suficiente
para que eles fagam seus trabalhos. Os usudrios com formacgao limitada s3o menos propensos a
explorar as funcionalidades do novo sistema ERP. (JONES; ZMUD; JR. CLARK, 2008)

Segundo Jones, Zmud e Jr. Clark (2008), menos da metade das funcionalidades
reconhecidas do sistema ERP disponivel estd sendo usada e ha falta de compreensao suficiente
do sistema ERP e / ou compreensdo do novo processo de trabalho o que pode muito bem
explicar a estagnacdo no uso proativo das funcionalidades do sistema ERP. A pesquisa focou
nas percepcdes dos usuarios e na atividade dos gestores em alavancar o uso das funcionalidades
do ERP. Cerca de trinta por cento dos usuarios estdo utilizando de forma intensa o ERP trés ou
mais anos apds a implementagdo. Os usudrios acham o ERP 1til, porém ainda nao o suficiente
para se envolver em uma maior exploragdo, varios usudrios indicaram que o uso tornou-se
rotina, com isso a intervencdo especifica da gestdo ¢ provavelmente necessaria para iniciar o
uso mais amplo da solugdo.

Entdo, entender a utilizagdo dos sistemas ERP, com base em suas funcionalidades, ¢
uma oportunidade importante. O planejamento da manufatura ¢ uma atividade relevante no
sistema de gestdo ERP pois contém em seu nicleo ferramentas de planejamento que permite a
integragdo das necessidades de mercadorias, recursos humanos, recursos de equipamentos e
recursos financeiros. O problema de baixa utilizacdo dos recursos dos sistemas prejudica a
relacdo custo beneficio do sistema de gestdo ERP. Nesse contexto, a percepcao dos usuarios e
gestores quanto a utilizacdo das funcionalidades disponibilizadas nos sistemas de gestdo ERP,
pode ser diferente da realidade e um estudo que permita identificar essa diferenga entre a

percepgao e real utilizacdo ¢ oportuno.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A pouca ou ineficiente utilizacdo das funcionalidades de planejamento de manufatura
disponibilizadas pelos sistemas de gestdo ERP pode impactar nos resultados econdmicos e
estratégicos de uma empresa. Como mencionado por Tyre e Orlikowski (1994), no momento
da implementac¢do de novas solu¢des ha uma oportunidade para explorar os novos recursos € se
isso ndo for feito acaba por virar rotina e tendem a se solidificar, incorporando problemas nao
resolvidos na pratica organizacional. Em estudo realizado por Jones, Zmud e Jr. Clark (2008),
identificaram que menos da metade das funcionalidades reconhecidas do sistema ERP
disponivel estd sendo usada e ha falta de compreensdo suficiente do sistema ERP e / ou
compreensao do novo processo de trabalho. O problema atual das empresas estd associado ao
desconhecimento das funcionalidades disponiveis no ERP e como esses recursos poderiam

auxiliar ou melhorar a sua eficiéncia.

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Partindo-se do problema de pesquisa mencionado, relacionado & ma ou ineficiente
utilizagdo dos recursos de planejamento de manufatura associados ao ERP, se gera a seguinte
pergunta de pesquisa: As empresas pesquisadas estdo utilizando as funcionalidades de
planejamento de manufatura disponibilizadas pelos sistemas de gestdo ERP e qual ¢ a

percepcao, dos usuarios e gestores, quanto ao uso dessas funcionalidades?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho ¢ avaliar a utilizagdo das funcionalidades de
planejamento de manufatura em duas empresas que utilizam o sistema de gestdo ERP. Para esse
fim foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar a percep¢ao dos usudrios e gestores quanto a utilizacdo das funcionalidades
de planejamento de manufatura disponibilizadas pelo sistema de gestdo ERP;

b) identificar a utilizacdo das funcionalidades de planejamento de manufatura.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Estudos realizados no conceito e funcionalidades de planejamento do MRP, destacam o
treinamento, precisao dos dados, operacdo do sistema e comprometimento da alta direcdo como
ponto fundamental para implementagdes bem sucedidas (DUCHESSI; SCHANINGER;
HOBBS, 1989). Pesquisas sobre a qualidade dos dados estdo ganhando grande atengdo desde
que os sistemas de informacgdes comecaram a ser formalmente operado em empresas de
manufatura. A qualidade dos dados se dd a medida que os dados apresentados pelo ERP sdo os
mesmos da realidade da empresa. A ma qualidade dos dados aumenta o nivel de custo
operacional porque o tempo de outros recursos sdo gastos na detec¢do e corre¢do dos erros.
Cada nimero que consta no relatério da contabilidade ¢ gerado a partir de uma série de dados
diarios de transagdes acumuladas no ERP. Um pequeno erro nas operacdes didrias no ERP pode
acabar com resultados desastrosos totalmente inesperados (PARK; KUSIAK, 2005).

Em pesquisa referente a implementacdo de sistemas de planejamento e controle de
producao, realizada em 272 empresas com sistemas de planejamento MRP e MRP II, mais da
metade das empresas incluiram algum usuario com experiéncia prévia em planejamento. O
conhecimento passou a ser reconhecido como um passo fundamental nas implementa¢des bem
sucedidas. Por outra parte, uma porcentagem significativa de empresas com implementagdes
de sistemas que ndo ocorreram adequadamente, concordou que os problemas foram causados
por falta de conhecimento dos usuarios. Como caracteristica de treinamento, a gestao necessita
de treinamento genérico sobre os conceitos e técnicas basicas de planejamento, enquanto que
os usudrios precisam de treinamentos aprofundados sobre a execucao e interpretacao dos dados
gerados na execu¢do do MRP (DUCHESSI; SCHANINGER; HOBBS, 1989).

Segundo Adams e Cox (1985) além de um grande investimento em hardware e software
¢ necessario investir em tempo para treinar os usudrios corretamente. O sucesso do MRP
depende da exatiddo e integridade dos dados de entrada e do uso eficaz da informagao de saida,
o que naturalmente depende das pessoas. Em esséncia, uma implementacdo de ERP ndo s6 ¢ a
instalacdo de um novo sistema da tecnologia da informagdo (TI) para substituir o sistema
legado, mas também remodelar o processo de negdcio para superar o desafio do mercado
dindmico e em resposta rapida a demanda dos clientes (YANG; LIN; et al., 2007).

O conhecimento das funcionalidades do sistema ERP, dos processos de negocio,
treinamento adequado e exatidao das informagdes de fato sdo base para a utilizagdo dos recursos
das empresas com eficiéncia e eficacia (STAEHR, 2010) (PARK; KUSIAK, 2005) (JONES,
ZMUD; JR. CLARK, 2008) (YANG; LIN; et al., 2007). O estudo proposto permite identificar
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espacos para melhorar a utilizagdo dos recursos de planejamento de manufatura

disponibilizados nos sistemas de gestdo ERP.

1.5 ESTRUTURA DA PROPOSTA DE DISSERTACAO

Essa disserta¢do estd subdividida em cinco capitulos, sendo que no primeiro, estd a
introducdo. No segundo capitulo estd o estudo bibliografico que discorre sobre as
funcionalidades de planejamento de manufatura no contexto do sistema ERP. No terceiro
capitulo, ¢ apresentada a pesquisa de campo realizada, incluindo a metodologia adotada e a
sintese das informagdes identificadas. O quarto capitulo apresenta a andlise dos resultados e por

fim, o quinto capitulo traz a conclusao do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica esta dividida em trés partes, sendo: na primeira parte se discorre
sobre os métodos de planejamento contendo a evolu¢do dos métodos e suas principais
caracteristicas. Na segunda parte descreve-se as funcionalidades da cadeia de suprimento e a
terceira parte discorre sobre as funcionalidades do sistema de gestdo ERP com foco no

planejamento de manufatura.

2.1 METODOS DE PLANEJAMENTO

Os primeiros sistemas de planejamento foram feitos por grupos de encarregados de
producdo, de forma independente, onde cada encarregado era responsavel pela programagao,
compras e expedi¢do de seus produtos, esse sistema gradualmente foi substituido para o sistema
de ponto de reabastecimento (ROP) (RONDEAU; LITTERAL, 2001).

O sistema ROP pode ser dividido em duas partes: a primeira com o ponto de reposi¢cao
com revisdo continua e a segunda com o ponto de reposi¢do com revisdo periddica. Na
reposicdo com revisdo continua se dispara a necessidade de compra ou fabricacdo quando o
estoque chega a um determinado ponto. Se a demanda aumentar o ponto de reposicao ¢ atingido
mais rapidamente podendo provocar processos de reposicdo de estoque com datas muito
proximas. Quando a demanda estiver baixa o ROP poderd demorar, provocando uma
diminui¢do na frequéncia de reposicdo. O ponto de reposicao com revisdo periddica se baseia
no conceito de iniciar o processo de reposi¢do em periodos de tempo fixos, sendo que a
quantidade a ser comprada ird variar em fung@o da necessidade e a da quantidade em estoque
(CHOPRA; MEINDL, 2004).

Os sistemas ROP no inicio eram executados de forma manual, mas com a introdugdo
dos computadores mainframe no final dos anos 1950 e inicio dos anos 1960 isso passou a ser
automatizado (ORLICKY, 1975). A década de 1960 caracterizou-se pela estratégia competitiva
baseada em custos, que resultou na busca pela produgdo em larga escala e minimizagdo dos
custos. Para isso o sistema informatizado ROP atendia as necessidades basicas requeridas
(RONDEAU, LITTERAL, 2001).

Em meados dos anos 1960 o sistema ROP comecou a ser substituido pelo sistema de
planejamento das necessidades de materiais (MRP). O MRP utiliza as caracteristicas do
produto, da lista de materiais que compde o produto (BOM), da posi¢ao de estoque, dos dados

das ordens de producgdo ou compras em aberto, e das informagdes do plano mestre de produgao.



18

As informagdes do MRP sio utilizadas para o calculo liquido das necessidades distribuidas no
tempo para os materiais, 0s componentes € a produgao.

O sistema MRP calcula: pedidos de compras para a reposi¢do dos estoques,
reprogramac¢do de datas e quantidades para os pedidos de compras em aberto, e ordens de
produ¢do com planejamento de quantidades e datas necessarias para atender as demandas reais
ou planejadas. O MRP ¢ uma técnica eficiente para o atendimento das ordens dos clientes, pois
permite o planejamento de compras, da producdo e controle do estoque das matérias primas,
dos materiais em processo e dos produtos acabados. Além desses pontos, os sistemas
informatizados permitem a geragdo de relatorios para a gestdo do planejamento de materiais e
produc¢do, com a visdo do momento e do futuro (DUCHESSI; SCHANINGER; HOBBS, 1989).
Na década de 1970 a caracteristica da estratégia competitiva focava no mercado alvo com
prioridade na integracdo produtiva e do planejamento (RONDEAU; LITTERAL, 2001).

Segundo Rondeau e Litteral (2001), uma década apds o surgimento do MRP, em meados
da década de 1970, estimava-se que em torno de 700 empresas estavam usando o MRP
informatizado, mas outro sistema de planejamento dos recursos de manufatura comegava
também a ser utilizado com maior frequéncia, o planejamento de recursos de producao (MRP
IT). O MRP II incorporou ao MRP o controle do chao de fibrica e o controle de capacidade.
Com este sistema foi possivel integrar ao planejamento de materiais, os requisitos de capacidade
de produgdo e as restrigdes no calculo das capacidades de producdo global. Os novos recursos
permitiram melhorar o resultado do planejamento dos produtos, do gerenciamento da
capacidade dos recursos, da estimag¢do de estoques, dos compromissos de compra e por
consequéncia, do melhor atendimento das necessidades dos clientes. Diferentemente do MRP,
no final de 1980 e ap6s uma década de usos, estimava-se que dezenas de milhares de empresas
estavam usando sistemas MRP II.

Na década de 1980 as caracteristicas competitivas mudaram, com foco na qualidade,
maior controle do processo, fabricagdo conceito “classe mundial” e redug¢do dos custos
indiretos. O processo de comunica¢do do chdo de fabrica e os relatorios de custos detalhados
nos sistemas MRP II, foram projetados para suportar muitas dessas atividades. A evolucao dos
sistemas ROP, MRP, e MRP II foram caracterizados por utilizarem grandes computadores
centrais, bancos de dados hierarquicos e sistemas de processamento com transagdes complexas.
Direcionadas para o gerenciamento da producdo de produtos em grandes volumes e com
demanda constante sendo que para produzir quantidades variadas de produtos personalizados,
os sistemas eram inflexiveis (RONDEAU; LITTERAL, 2001). O sistema de execucdao de

producdo (MES), foi projetado para gerenciar e monitorar a produgdo com a obtencdo de
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informagdes de forma manual ou automatica. O sistema proporciona relatorios de producao e
links para as tarefas ligadas ao de chdao de fabrica, como: pedidos de compras e vendas,
recebimento de mercadorias, transporte, controle de qualidade, manutengdo, programag¢do ou
outras tarefas (CSCMP, 2013).

A década de 1990s caracterizou-se pelo rapido avanco na tecnologia da informacgdo e o
aumento da concorréncia. Alterando o relacionamento entre clientes e fornecedores, os clientes
passaram a se importar com a capacidade de adaptacdo do fornecedor aos novos produtos e
servigos demandados para atender suas necessidades especificas. Esses novos desafios exigiam
um ambiente de produgdo mais dindmico que permitisse que os produtos e processos pudessem
se adaptar semanalmente e o planejamento de produgdo pudesse ser realizado em dias ou até
mesmo em horas.

Diante desse cendrio o sistema MRP II exigia uma interven¢do humana muito intensa
para ajustar o planejamento e otimizar as ordens de producdo. A utilizacdo do sistema MES
integrado ao MRP II, proporcionalizou a melhor integragdo entre os dispositivos de produgdo
e os produtos em processo. Esse complemento ao conceito do MRP II proporcionalizou um
acompanhamento em tempo real dos processos produtivos e do planejamento com maior
integracdo vertical e horizontal do planejamento e controle da producdo (PCP). Esse processo
alterou o conceito do MRP II de um sistema de ciclo fechado para um sistema de ciclo continuo.

As primeiras implementagdes do sistema MES ocorreram nas empresas do seguimento
de semicondutores, aeroespacial, defesa e produtos farmacéuticos, empresas caracterizadas por
produtos de alto valor e processos complexos e instaveis ou com forte regulamentagdo
governamental (RONDEAU; LITTERAL, 2001). As defini¢des das funcionalidades tipicas do
MES incluem: gestdo de disponibilidade dos recursos de maquina, gestdo de materiais,
empenho de mao-de-obra, priorizacdo no programa de producao, controle do fluxo de produgdo
entre maquinas, controle de documentos, gestdo da qualidade, processo e manutengdo
(FORGER, 1997).

A Associagao de Sistema de Execu¢ao de Producdo (MESA) define as funcionalidades
no MES em: interface de sistema de planejamento, gestdo de ordens de servigco, gestdo de
estacdo de trabalho, gestdo de estoque, gestdo de materiais, coleta de dados de fabrica e
gerenciamento de excec¢des. De forma indireta, como apoio, contempla as funcionalidades de:
gestdo de tempos, controle estatistico de processo, rastreabilidade do produto e gestdo de
fornecedores (RONDEAU; LITTERAL, 2001).

Ao final da década de 1990 o cenario global caracterizava-se pelo aumento da

concorréncia, evolu¢do da tecnologia e mudanga dos mercados, as relagdes entre clientes e
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fornecedores exigiam mudangas, o que fez com que muitas empresas repensassem seus
produtos e servicos, passando a incluir a estrutura organizacional, controles operacionais,
implantacdo de recursos com maior flexibilidade e analise das informacdes disponiveis na
empresa (RONDEAU; LITTERAL, 2001). A Figura 1 descreve uma sintese das principais
forcas que impulsionaram as alteragdes das caracteristicas dos sistemas de planejamento e

gestao da produg¢do ao longo do tempo.

Figura 1 - Planejamento e controle de produ¢do - modelo de estagios.

MRP II & ERP &
ROP MRP MRP I1 MES MES
1960s 1970s 1980s 1990s 2000s
Integragao Melhoria da Competicao Competicao
do produto qualidade baseada no global
tempo
T Forgas de condugéo entre os estagios T

Fonte: Rondeau e Litteral, 2001.

Por mais que o sistema MES tenha melhorado o grau de integracao vertical e horizontal
no PCP, surgia a necessidade de integracdo entre os recursos das empresas € nao somente do
planejamento e produgdo. O surgimento do sistema de planejamento de recursos empresariais
(ERP) marcou uma mudanga significativa no sistema de PCP. O ERP proporciona o
atendimento da diretriz global de melhoria continua dos processos da cadeia de suprimentos
por meio da gestdo da informagdo flexivel voltada ao cliente, com um fluxo de informagao
integrado partindo dos fornecedores, passando pela fabricagdo, distribuicdo e chegando ao
cliente (RONDEAU; LITTERAL, 2001).

A caracteristica do sistema ERP ¢ operar em um unico computador ou uma rede de
computadores interligados e envolvidos com processamento de transa¢des em tempo real. O
ERP permite compreender o ambiente de negdcio global por meio da manipulagdo de dados,
em uma base transversal com criagdo de cenarios de negdcio e tomada de decisdes centralizadas
ou descentralizadas. Essa caracteristica consente que as areas funcionais possam examinar
recortes transversais dos dados de produgdo de acordo com as necessidades especificas da visdo
global ou de uma determinada planta. Proporciona a interpretacdo dos dados da empresa do

ponto de vista dos clientes e fornecedores. A melhora da visibilidade proporcionada pelo ERP
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permite maior envolvimento de toda a organizagdo, interna e externa, no planejamento e
execu¢do da producdo (RONDEAU; LITTERAL, 2001). O Quadro 2 resume as caracteristicas

dos sistemas contemplando as visdes do PCP e da tecnologia da informagao (TI).

Quadro 2 - Planejamento e controle de producdo - caracteristicas e estagios dos modelos.

MPC Estagios ROP | MRP | MRP-II | MRP-II / MES | ERP / MES
MPC Caracteristica:
1. Orientagao geral de Posicional (combase [Preditivo (combase na demanda futura)
planejamento da produ¢do |na demanda historica)
2. Planejamento de Materiais |Min / max ROP Lot-for-lot & min / max ROP
3. Planejamento de Planejamento manual de capacidade  |Planejamento de requisitos de capacidade (CRP)
capacidade
4. Produgdo, execucdo & Produgdo manual, execugdo & controle [Controle do Feedback e controle emtempo real da maquina
controle chio de fabrica
5. Planejamento mestre Manual - planejamento mestre Recurso apoio a decis@o (AD) Limitado[Recursos AD completo
6. Ligacdes de dados Grau de acesso e compartilhamento de informagdes entre funcional varia por  |Acesso a informagao em
multifuncionais empresa tempo real e compartilhado
TI Caracteristica:
1. Foco Informacao Automacio poder da tecnologia (empresa de Informacio poder da tecnologia (tomada de
tecnologica manufatura com eficiéncia em custo) decisdo mais eficaz)

2. Computador arquitetura  |Mainframe

Minicomputadores
Client-server

Web server -----------m----- >
3. Processamento de Processamento em Processamento de transagdes Processamento de transagdes em tempo real
informagdes Batch on-line
4. Interface do usuario Via comando Via menu Interface grafica (GUI)
5. Tecnologia de banco de  [Arquivo sequencial [Banco de dados hierarquico >
dados Banco de dados relacional ——-----mmmmmmmemmmeemm o>

Banco de dados

orientado a objeto ------—- >
6. Interfaces de MPC Relatério manual e corres pondeéncia —-------—m-mmmemmmmmmmmmmn = 4 4 oo oo o o S
externo para clientes e . .
e Fita magNética -——mrmmmmrrmmres >

Intercdmbio eletronico de dados (EDI) >

Internet & Extranet ------ >

Fonte: Rondeau e Litteral, 2001.

Segundo Mcgaughey e Gunasekaran (2007) o préximo estagio do ERP sera direcionado
pela evolugdo das necessidades de negocio e dos avancos na tecnologia, porém as fungdes do
ERP, MRP e MRPII continuam a ser importantes e necessarias, podendo fazer parte de algo
maior, sendo tratado como um moédulo dentro de em um sistema global. A Figura 3 resume a
evolugcdo do ERP. A historica da evolucdo organizacional do sistema ERP indica mudangas no
foco das empresas ao longo do tempo. No primeiro momento o ERP focou no processo interno
das organizagdes permitindo melhores controles e entendimento do proprio negdcio. Em um
segundo momento evoluiu para o sistema ERP II o qual fornece uma extensdo para ambientes
externos entre as organizagdes (ANTONUCCI; CORBITT; et al., 2004). Os rapidos avangos

da tecnologia da informagdo tornaram as antigas regras de concorréncia, que eram de
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relacionamento de longo prazo, obsoletas. O ponto importante no relacionamento entre clientes
e fornecedores passou a ser a capacidade do fornecedor em criar ou adaptar os novos produtos
e servicos em tempo habil para atender as novas necessidades dos clientes (RONDEAU;

LITTERAL, 2001).

Figura 3 - Evolugdo do sistema ERP.
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Fonte: Antonucci, Corbitt, ef al., 2004.

A globalizacdo e a evolucdo dos recursos tecnologicos tém impactado cada vez mais a
operagao da gestdo de suprimentos (BROWN; BLACKMON, 2005). Varios métodos, conceitos
e modelos para aprimorar a integracdo entre os elos da cadeia de suprimentos estdo sendo
implementados, sempre com o intuito de agilizar o processo e disponibilizar as informagdes de
forma clara, transparente e confiavel. Alguns desses métodos, conceitos e modelos sdo: a
identificacdo por radiofrequéncia (RFID), intercambio eletronico de dados (EDI), inventario
gerido pelo fornecedor (VMI), reabastecimento continuo (CR), resposta eficiente ao
consumidor (ECR), planejamento colaborativo, previsio e reabastecimento (CPFR),
gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM) e a internet das coisas (IOT).

De acordo com o RFID-Journal (2013), as principais empresas do mundo estdo
utilizando a tecnologia de RFID para melhorar a eficiéncia, visibilidade e gerar beneficios para
o negocio. Tal tecnologia tem agilizado e tornado mais eficiente a cadeia de fornecimento,
transformagdo e distribuicdo chegando até o ponto de venda. O RFID permite a captura dos
dados de forma rapida, automética e precisa, refletindo a maior acurécia e otimizagao dos niveis
de estoques.

O EDI tem a finalidade de trocar informagdes e dados de forma eletronica entre os sistemas

das empresas envolvidas na cadeia de suprimento (VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008).
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Na utilizagdo do VMI o fornecedor tem a responsabilidade de gerenciar seu estoque no
cliente, incluindo o processo de reposi¢do, com isso melhora as operagdes de controle de
estoque, produgdo e distribuicdo (VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008).

O CR ¢ considerado a evolugdo do VMI, devido a gestdo de estoque passar a ser feita
com base na previsdo de vendas do cliente e na demanda histérica, € ndo mais apenas nas
variagdes do nivel de estoque do ponto-de-venda (VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008).

O conceito do ECR combina duas caracteristicas, a reposi¢ao eficiente do estoque e a
gestao de categorias baseada no ponto de reposi¢ao do estoque, sendo que a demanda ¢ sempre
puxada pelo ponto de consumo (VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008).

A implanta¢do do conceito SCM engloba o planejamento e a gestdo das atividades
envolvidas no fornecimento, transformagao e distribui¢do. O SCM também trata a coordenacao
e colaboracdo com fornecedores, intermedidrios, prestadores de servicos e clientes. Em
esséncia, o gerenciamento da cadeia de suprimentos integra a oferta e a gestdo da demanda
dentro da empresa e entre empresas que por sua vez, impulsiona a coordenacdo dos processos
e as atividades de marketing, vendas, desenvolvimento de produto, finangas e tecnologia da
informacao (CSCMP, 2013).

Uma das iniciativas mais recentes que esta rapidamente ganhando terreno no cenario de
telecomunicac¢des sem fio ¢ a IOT. Tendo como conceito basico a presenca generalizada de
uma variedade de coisas ou objetos, tais como etiquetas RFID, sensores, telefones, mobilidade
e outros. Por meio de esquemas de enderecamento destas tecnologias elas sdo capazes de
interagir umas com as outras. O fluxo e qualidade da informacao ¢ a base para a logistica de
servicos da cadeia de suprimentos, com isso a aplicagdo do conceito da IOT satisfaz as
necessidades dos participantes da cadeia de suprimento no compartilhamento e obtengdo das
informacdes, de forma rapida, confiavel e em tempo real (LIU; GAO, 2014).

O conceito da 10T, também estd impactando o CPFR, que tem como objetivo o
compartilhamento de informagdes entre empresas, com a intengdo de equilibrar a relagdo na
cadeia de suprimento e do controle de estoque (VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008). A
integragdo de informagdes na cadeia de suprimentos serd beneficiada significativamente com o
uso eficaz dos recursos, o gerenciamento em tempo real das informagdes e o aumento da oferta
e a visibilidade de toda a cadeia. Esse novo conceito melhora a transparéncia das informagdes,
permitindo atingir um alto grau de agilidade. A Figura 4 permite avaliar o impacto dessa nova

tendéncia de integra¢do no processo da cadeia de suprimento (LIU; SUN, 2012).
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Figura 4 - Integracdo de informagdes (CPFR) baseadas no 10T.
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Fonte: Liu e Sun, 2012.

2.2 FUNCIONALIDADES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Gestao de relacionamento com fornecedores (SRM), representa a oportunidade de
construir o sucesso do fornecimento estratégico. O SRM envolve a relacdo de parceria com os
principais fornecedores na criagdo de valor para ambas as partes proporcionando a redugdo
custos, novos produtos, novos mercados, produtividade e sustentabilidade. Para isso equipes
multifuncionais das areas de marketing, vendas, financgas, produ¢do, compras, logistica e de
P&D de cada empresa se reunem regularmente para novos projetos. O relacionamento ¢
baseado em um compromisso mutuo de colaboragdo a longo prazo e sucesso compartilhado.
(LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

SCM identificado pela Global Supply Chain Forum, um jornal internacional que explora
os aspectos de logistica, cadeia de suprimentos e gestdo de operagdes, ¢ um dos oito macros
processos de negocios, que por sua vez sdo compostos por subprocessos divididos em
estratégicos e operacionais esses podem ser divididos em micro niveis, o SCM deve interagir
com cada um dos outros sete processos. O processo estratégico ¢ um passo necessario na
integracdo da empresa com outros membros da cadeia de abastecimento, e ¢ a nivel operacional
que as atividades do dia-a-dia acontecem. Segue uma breve descri¢do de cada um dos oito
processos de negocio identificadas pelos membros do Global Supply Chain Forum
(LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012):

a) gestdo de relacionamento com cliente - fornece a estrutura estratégica e operacional para

a forma de como o relacionamento com os clientes serd desenvolvido e mantido.
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b) gestdo de relacionamento com fornecedor - fornece a estrutura estratégica e operacional
para a forma de como o relacionamento com os fornecedores sera desenvolvido e mantido.

c) gestao de atendimento ao cliente - lida com a administragdo dos produtos e acordos de
servicos (PSA), como parte do processo de gestdo de relacionamento com o cliente.
Gerentes de atendimento ao cliente irdo interagir com outras equipes de processo, tais
como a gestao de relacionamento com fornecedores e gestao do fluxo de fabricagdo para
garantir que as promessas feitas na PSA sdo entregues conforme o planejado.

d) a gestdo de demanda - ¢é o processo que equilibra os requisitos dos clientes com as
capacidades da cadeia de abastecimento. A administragdo do processo pode ajustar a
oferta com a demanda de forma proativa e executar o plano com o minimo de
interrupcdes. Ele inclui a sincronizagdo de oferta e demanda, aumentando a flexibilidade
e reduzindo a variabilidade.

e) atendimento de pedidos - inclui as atividades necessarias para satisfazer os pedidos dos
clientes. Embora grande parte do trabalho real, no nivel operacional, seja executada pela
fungdo logistica, o processo precisa ser implementado funcionalmente em conjunto com
os principais fornecedores e clientes.

f) gestdo do fluxo de fabricacdo - inclui as atividades necessarias para obter, implementar
e gerenciar a fabricagdo e movimentacdo de produtos na cadeia de abastecimento. A
flexibilidade de fabricacdo reflete a capacidade de fazer uma ampla variedade de
produtos em tempo habil, ao menor custo possivel.

g) desenvolvimento de produtos e comercializagdo - ¢ o processo, em conjunto com
clientes e fornecedores, que fornece a estrutura para desenvolver e colocar produtos no
mercado. A implementagado efetiva do processo auxilia os outros membros da cadeia de
suprimentos com a fase inicial de producdo, logistica, marketing e outras atividades
necessarias para apoiar a comercializagdo do produto.

h) gerenciamento de devolugdes - envolve as atividades associadas com os retornos,
logistica reversa, prevencdo de problemas e gestdo. A aplicagdo correta desse processo
permite gerir o fluxo da logistica reversa de forma eficiente, identificar oportunidades
de reducao de retornos e controlar ativos reutilizaveis.

A Figura 5 figura descreve de fluxo de informagdo, produto e a interagdo entre os

fornecedores, manufatura e clientes todos integrados com os oito processos descritos.
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Figura 5 - Integragdo e gerenciamento de processos de negocios na cadeia de suprimento.
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Fonte: Lambert ¢ Schwieterman, 2012.

2.3 FUNCIONALIDADES DO ERP PARA O PLANEJAMENTO DE MANUFATURA

O fluxo do SRM proposto por Lambert e Schwieterman (2012), ¢ aplicado ao ERP nas
integragdes da cadeia de suprimentos, manufatura, comercial e finangas. No ERP o
planejamento da manufatura ¢ composto pelos processos de: plano de vendas, plano de
producdo, gestdo de demanda, plano mestre de produgdo, MRP, CRP e ordem planejada. A
gestdo de suprimentos € composta pelos processos de: requisicdo de compras, pedido de
compras, recebimento fisico, atualizagdo do estoque, contabilidade de custos, recebimento
fiscal e contas a pagar. A execu¢do da manufatura ¢ composta pelos processos de: ordem de
producdo, movimentacdo de mercadoria, confirmacdes, custo de produto, atualizagdo do
estoque e contabilidade de custos. A gestdo comercial ¢ composta pelos processos de: ordem de
vendas, entrega, atualizacdo de estoque, contabilidade de custos, faturamento e contas a receber.
A abordagem dessa pesquisa se limita as funcionalidades ligadas aos processos de planejamento

e execucdo da manufatura, a Figura 6 descreve o fluxo do ERP (SAP SE HELP, 2014).
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Figura 6 - Mapa da integracdo entre o planejamento estratégico, logistica e finangas.
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A lista de materiais (BOM), ¢ uma estrutura dos componentes que compdem um objeto,
que pode ser de materiais, equipamentos, localiza¢do funcional, estrutura de documento e
pedido de venda. A BOM contém o nome, quantidade e unidade de medida de cada
componente. Diferentes formas de listas de materiais podem ser usadas na montagem de um
produto final a partir de vérias pecas ou materiais que o compdem. Dependendo do setor da
industria, eles também podem ser chamados de receitas, listas de ingredientes e assim por
diante. As listas de materiais (BOM) contém dados mestre importantes para varias areas
organizacionais dentro de uma empresa, tais como, planejamento de materiais, preparacao de
materiais para a produgdo, custeio produto e manutencao industrial (SAP SE HELP, 2014).

O centro de trabalho ¢ uma unidade organizacional onde a opera¢do de producdo ¢
realizada, portanto, produzindo um processo de transformacdo do produto. Ao centro de
trabalho pode ser associado um coletor de custo, maquinas ou pessoas posicionadas nas
operagdes, capacidades, gestdo de custos, cargos e planejador (SAP SE HELP, 2014).

O roteiro de produgdo descreve uma sequéncia de etapas de trabalho e os recursos
necessarios para produzir um produto. Os roteiros sdo usados como referéncias para as ordens
de producdo neles sdo informadas a sequéncia de trabalho e o tempo previsto para cada
operacdo, com isso 0 seu uso se torna imprescindivel no processo de planejamento e controle
da produgdo, planejamento de capacidade e custeio de produtos (SAP SE HELP, 2014).

Ferramentas ou recursos de produc¢do (PRT), sdo recursos mdveis operacionais usados

para formar objetos, como ferramentas e utensilios ou usado para verificar o tamanho, estrutura
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e eficiéncia, tais como dispositivos de medicdo e de controle. Podendo ser também um
documento, desenho técnico ou um programa de sistema. Os recursos de producdo sdo
atribuidos nas operagdes ou ordens, onde eles sdo necessarios. Com esse recurso € possivel
monitorar o uso do recurso na producdo, bem como controlar o seu planejamento de
necessidades e capacidade (SAP SE HELP, 2014).

Planejamento de vendas e operagdes (SOP), ¢ uma ferramenta flexivel de previsdo e
planejamento das vendas, produgdo, capacidade e outros pontos da cadeia de suprimentos. Pode
ser definida com base nos dados historicos ou dados estimados. No SOP o processo de
planejamento pode ser definido de cima para baixo ou de baixo para cima (SAP SE HELP, 2014).

O planejamento de distribuicdo de recursos (DRP) ¢ apropriado para melhorar os niveis
de servigo ao cliente, antecipando a demanda do cliente em centros de distribui¢do estratégicos
com o fornecimento de produtos no local correto. Quando surgem as necessidades dos clientes o
DRP fornece um plano de exigéncias precisas para a producdo e otimiza a distribui¢ao do estoque
disponivel. O DRP usa algoritmos para distribuicdo "fair share" quando a demanda excede a
oferta, e distribuicdo "push", "pull" ou "pull/push" quando a oferta excede a demanda. A previsdo
de materiais utiliza o historico de consumo dos materiais para calcular os valores de previsao, o
resultado pode ser transferido automaticamente para a gestdo da demanda ou utilizado para o
calculo do ponto de reabastecimento e do estoque de seguranga. A execucao da previsdo pode ser
em massa ou individual, material a material, sendo que o resultado gerado pode ser ajustado (SAP
SE HELP, 2014).

Na gestdo da demanda, as quantidades futuras de requisitos e datas sdo definidas para
produtos acabados e semiacabados e contempla também a estratégia de comprar ou de fazer. A
fungdo de gestdo da demanda ¢ determinar quantidades de requisitos e datas de entrega da
montagem dos produtos acabados solicitados pelos clientes via gestao de pedidos de vendas ou
via previsdo de vendas. As estratégias de planejamento para os produtos representam os
métodos de fabricagdo ou aquisi¢do de um produto. Ao utilizar estas estratégias pode-se decidir
se a producdo ¢ especifica para um cliente, denominada de produg@o para a ordem ou make-to-
order ou se o produto atende a varios clientes, no caso denominada de produgdo para estoque
ou make-to-stock (SAP SE HELP, 2014).

A programacao mestre de producdo (MPS), trata o planejamento em separado dos
principais itens, os mais estratégicos ou por influenciarem o lucro da empresa ou que ocupam
recursos criticos. Esses itens podem ser produtos acabados, semiacabados ou mesmo matérias-
primas. O sistema ERP oferece suporte a uma série de fungdes de programagdo mestre de

producdo para tornd-lo possivel planejar itens cuidadosamente. Ao utilizar esse recurso ¢
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possivel realizar um planejamento de capacidade mais exato e, portanto, melhorar a qualidade
do planejamento (SAP SE HELP, 2014).

Baseado nos dados basicos operacionais de listas de materiais, roteiros e centros de
trabalho, ¢ possivel executar o planejamento de longo prazo o qual permite simular e criar varias
versdes do planejamento, permitindo assim analisar os impactos futuros na gestdo de demanda,
gestdo de capacidade, custos e gestdo de compras. Este recurso permite a criagdo do
planejamento anual, semestral ou conforme estratégia da empresa, proporcionando, de forma
antecipada, a tomada de decisdes referentes aos recursos, gargalos, plano de investimento em
equipamentos e metas de vendas (SAP SE HELP, 2014).

A funcionalidade de planejamento de capacidade estd disponivel no sistema ERP e pode ser
utilizada para atender a diversas estratégias, como: a) utilizado no planejamento de longo, médio e
curto prazo; b) flexivel ajustado as exigéncias da empresa; c) esta integrado nas aplicagdes de vendas,
distribuicdo, PCP, planejamento de vendas e operagdes, controle de chdo de fabrica, MPS, MRP,
gestdo de manutencdo e gestdo de projetos; d) permite avaliar a capacidade, requisitos de capacidade
e capacidade disponiveis que sdo comparados uns com os outros e exibidos em versdes graficas e
tabulares para demonstrar a situagdo da capacidade dos recursos, proporcionando o nivelamento,
otimizagado e sele¢do de recursos adequados (SAP SE HELP, 2014).

O planejamento das necessidades de materiais (MRP) visa otimizar o nivel de servigo dos
estoques, em contra partida minimiza os custos € o empenho de capital do estoque. Uma das
principais fungdes do MRP ¢é garantir a disponibilidade do material no tempo e a quantidade certa.
Esse recurso ¢ utilizado para adquirir ou produzir as quantidades de materiais e produtos
necessarios para atender as estratégias de estoque, tanto para fins internos e externos, para vendas
e distribuicdo. Este processo envolve o monitoramento de agdes e a criagdo automatica de
propostas de pedidos de compras e ordens de produgao (SAP SE HELP, 2014).

A ordem de produgdo especifica: o que deve ser produzido, datas de produgdo, onde
sera produzida, capacidade de carga, para onde devera ser despachado e o custo do produto
produzido. No ambito da produgdo e montagem ela trata: os tempos, dados de controle, textos,
ferramentas, materiais e garantia da qualidade. Na parte de programacao trata as datas de inicio
e término.

O planejamento de capacidade ¢ tratado no centro de trabalho com o conceito de hora
homem ou hora maquina. A gestdo de custos trata dos custos de material, custos indiretos de
material, custos de produgdo e sobrecarga de producdo. Na Figura 7 estd a representacdo grafica

dos processos e funcionalidades da integracao da manufatura no ERP.
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Figura 7 - Mapa de integrag@o da solu¢do de manufatura no ERP.
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Fonte: SAP SE Help, 2014.

O planejamento da ordem de producdo trata das etapas de planejamento: na ordem de
produgdo, na execucdo do MRP, na sele¢do do roteiro e na selecio da BOM. No momento da
execucdo da ordem de produgio, a lista de materiais ¢ explodida, as reservas de materiais sao
geradas, custos planejados sdo determinados, os requisitos de capacidade sdo gerados para os
centros de trabalho e os componentes faltantes no estoque e as operagdes processadas
externamente sdo direcionadas para a area de compra.

O planejamento dos prazos ocorre em funcdo da estratégia de se trabalhar partindo da
data inicial e determinando as demais ou partindo da data de entrega desejada as datas anteriores
das atividades sdo determinadas. Antes de liberar a ordem de producao pode ser verificado se
estd tudo de acordo, materiais e equipamentos disponiveis para execugdo da ordem e também
se a data prevista de conclusdo estd em acordo com a parte comercial. Com o processamento
das ordens de produgdo, apos liberacdo da ordem de produgdo, a fim de iniciar a produgdo de
um produto, os componentes sdo retirados do estoque e disponibilizados na producdo. Apods a
conclusdao do processo de produgdo o produto acabado ou semiacabado e disponibilizado no
estoque.

A movimentacdo de materiais, utilizados no processo produtivo, pode ser automatizada
no momento da confirmagdo de uma operagdo da ordem de produgdo ou disparada de forma
automatica no momento do recebimento do produto acabado no estoque, esse processo €

denominado de backflushing (SAP SE HELP, 2014).
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3 PLANEJAMENTO DE PESQUISA

Neste capitulo ¢ apresentada a metodologia utilizada na pesquisa de campo, bem como
o detalhamento de como a pesquisa foi conduzida.

A metodologia engloba a definicao e classificacdo da pesquisa no que tange ao método
utilizado, abordagem do problema, procedimentos técnicos, questdes e técnica de coleta e
tratamento dos dados. Em seguida, apresenta a sintese dos casos estudados, descricdo das

empresas selecionadas para a pesquisa e os dados observados.

3.1 METODOLOGIA

A limitacdo na base de conhecimento referente ao uso das funcionalidades de
planejamento da manufatura disponibilizadas pelos sistemas ERP proporciona a oportunidade
de explorar o assunto e contribuir com novos meios para identificar a utilizagdo das
funcionalidades de planejamento de manufatura disponibilizadas nos sistemas de gestdo ERP.
Na Figura 8 sdo tratadas algumas estratégias de pesquisa, nesse trabalho, foi realizado um
estudo qualitativo de multiplos casos, por se tratar de uma investigagdo empirica de fendmeno

contemporaneo no contexto da vida real (EISENHARDT, 1989).

Figura 8 - Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Estratégia Forma de questao Exige controle Focaliza
de pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais | contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Nao Sim
quanto
Anadlise de arquivos Quem, o que, onde Nao Sim/N3o
Pesquisa histdrica Como, por que Nao Nado
Estudo de caso Como, por que Nao SIm

Fonte: Yin, 2001.

Nesse caso o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais e
focaliza-se em acontecimentos contemporaneos, tornando-se um fundamento logico justificavel
para utilizar a estratégia de estudo de caso multiplo com replicagdo literal e de carater descritivo

com o intuito de apresentar a realidade e ndo estabelecer relagdes de causa e efeito (YIN, 2001).
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3.1.1 Numero de casos e limitacoes

Segundo Yin (2001), de dois a trés casos atenderiam as necessidades de replicagcdes
literais e de quatro a seis casos poderiam ser projetados para identificar padrdes diferentes de
replicagdo teorica. Seguindo a maneira utilizada pelos cientistas nas descobertas experimentais
contraditdrias, se os casos estudados forem de alguma forma contraditérios, as proposigoes
iniciais deverdo ser revisadas e testadas novamente com outro conjunto de casos. Este estudo
avalia a utilizagdo das funcionalidades de planejamento da manufatura disponibilizadas pelo
sistema de gestdo ERP-SAP em duas empresas com processos de manufatura. As caracteristicas
requeridas para estas empresas sao, possuir:

a) o sistema ERP da empresa SAP instalado;

b) as funcionalidades de planejamento da manufatura ativas;

c) mais de dois anos de utilizagdo das funcionalidades de planejamento da manufatura;

d) um portfolio de materiais e produtos com caracteristicas e estratégias diferentes de
planejamento.

As empresas estudadas foram tratadas no anonimato, com cédigos, pelo fato da pesquisa
conter informagdes confidenciais e estratégicas de planejamento.

Para o presente estudo foi definido a andlise da utilizagdo das funcionalidades de
planejamento da manufatura relativa ao processo de planejamento do produto acabado e seus
respectivos componentes. E para efeito de simplificacdo e disponibilidade de dados, foram
analisadas as informagdes dos dados mestres e organizacionais, caracteristicas de planejamento,
modelos de planejamento e estratégia do planejamento para estoque.

Em linha com o objetivo deste trabalho, a analise foi focada na comparagdo das
informagdes obtidas com os usudrios do setor de planejamento, sendo classificadas entre
operadores e gestores e as informagdes extraidas da base de dados contidas no sistema de gestao
ERP. Foram analisadas as informa¢des de duas empresas de manufatura, designadas aqui como:
Empresa 1 e Empresa 2. Todas as andlises deste estudo foram realizadas separadamente para

cada uma das empresas. As empresas analisadas sdo do seguimento de bens de consumo.

3.1.2 [Etapas de pesquisa

A condugdo do estudo de caso seguiu 0 método proposto por Yin (2001), dividido em

trés fases, sendo:
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a) fase de defini¢do e planejamento do estudo de caso — com o desenvolvimento da teoria
seguida da selecdo dos casos e o protocolo de coleta dos dados;

b) fase de preparagdo, coleta dos dados e andlise individual — composta da conducdo dos
estudos de casos e seus respectivos relatorios, descritos de forma individual, caso a caso;

c) fase da andlise comparativa dos casos e conclusdo da pesquisa — com a finalizagcdo das
analises individuais dos casos, inicia-se a fase de conclusido dos casos de forma
comparativa, modificagdo, se necessdrio, da teoria utilizada, desenvolvimento das
implicagdes politicas e por ultimo a criagdo do relatério dos casos comparando as
empresas participantes do estudo.
Cada caso consiste em um estudo completo, no qual se procuram evidéncias

convergentes com respeito aos fatos e as conclusdes para o caso. Na Figura 9 ¢ possivel

visualizar de forma grafica o fluxo das atividades do método de estudo.

Figura 9 - Método de estudo de caso.
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Fonte: Yin, 2001.

3.1.3 Coleta de Dados

A preparagdo para coletar os dados ¢ uma atividade complexa e dificil, que pode
comprometer a pesquisa, a habilidade do pesquisador ¢ ponto critico na conducdo da pesquisa
(YIN, 2001). O questionario descrito no APENDICE A — Questionario funcional ¢ o protocolo
de coleta de dados, descrito no APENDICE C — Classificagdo da empresa, foram aplicados a

um grupo de quatro especialistas em planejamento de manufatura com conhecimento das
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funcionalidades disponibilizadas pelo sistema ERP. O protocolo foi ajustado com as
observagdes sugeridas pelos especialistas, com esta validacdo realizada, o protocolo de coleta

de dados foi seguido em todas as empresas participantes do estudo.

Estrutura do Questionario

O estudo das funcionalidades do planejamento da manufatura contido no sistema de
gestado ERP-SAP foi o principal critério para a criagdo do questionario.

As informagdes contidas na estrutura organizacional configuradas e nos dados mestre
dos materiais cadastrados, foram avaliadas e segregadas em funcdo da funcionalidade ser
relevante para a estratégia do processo de planejamento da manufatura. Para cada informagao
contida na estrutura organizacional e no cadastro, foram avaliados o seu comportamento e as
possiveis variaveis de utilizacdo. De posse dessas informagdes, os questiondrios foram
montados, sendo que, no momento da criagdo das perguntas foram identificadas as varidveis
possiveis e a origem da informagdo na base de dados. Como produto final foi gerado dois
questionarios sendo um destinado as entrevistas com os gestores € usudrios e o outro destinado
a extracdo dos dados reais a ser utilizado pelo time da tecnologia da informagao.

Seguindo o método proposto por Yin (2001), a estratégia de coleta de dados se divide
em duas partes a operacional e a técnica. A primeira parte trata das informagdes operacionais,
para levantar as informacdes e identificar a percep¢do de utilizagdo das funcionalidades de
planejamento de manufatura. Para esse fim foi aplicado um questiondrio aos gestores e
operadores do processo de planejamento de manufatura. O questiondrio contém questoes
referentes a quantidade de dados mestres, como exemplo a quantidade de matéria prima
existente, e as funcionalidades disponiveis no sistema ERP utilizadas no processo de
planejamento da manufatura, como exemplo a utilizacdo do estoque de seguranca. O
questionario deve ser respondido sem consultar o sistema ou eventuais relatdrios de apoio a
operacdo, esse procedimento visa obter o real sentimento e percep¢ao da utilizagdo das
funcionalidades e a quantidade de dados mestres existentes na Empresa. O questionario foi
aplicado pelo time interno da empresa da area de tecnologia da informagao a cada usudrio que
trabalhe como planejador na empresa. O questiondrio funcional esta descrito no APENDICE A
— Questionario funcional. Para atender a parte técnica, com base no mesmo questionario
aplicado aos usuarios, foi associado a cada pergunta o endereco l6gico de onde o valor real da
informagao pode ser obtido dentro do banco de dados do sistema ERP-SAP. A atividade de

levantamento dos dados reais ¢ realizada pelo time interno da empresa, da area de tecnologia
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da informagdo. O questionario técnico esta descrito no APENDICE B — Questionério técnico.

Os dois questionarios estao divididos em blocos de perguntas agrupados pelos assuntos:

a) informagdes gerais - para classificagdo do respondente entre gestor e operador;

b) dados mestres e organizacionais — informacgdes referentes aos dados mestre de clientes,

fornecedores, materiais e estruturas produtivas;

c) caracteristicas de planejamento — informagdes do controle de capacidade, ordens de

producdo e estratégia da segregagdo do estoque;

d) modelo de planejamento — informagdes dos modelos de planejamento e caracteristicas

das quantidades e periodicidade das solicitadas em fun¢do do tamanho do lote;

e) estratégia do planejamento para estoque — informacdes das caracteristicas e estratégias

da gestdo do estoque.

3.1.4

Tratamento dos dados

As fontes de evidencias utilizadas nessa pesquisa sdo com base em entrevistas e

levantamento dos dados histéricos contidos nos bancos de dados da empresa, ambos

direcionados com base nos questionarios aplicados. Os questiondrios estdo estruturados de tal

forma que permitam a interpretacdo das respostas de forma logica. No Quadro 10 é possivel

analisar os pontos fortes e fracos de cada fonte de evidéncia (YIN, 2001).

Quadro 10 - Fontes de evidencias: pontos fortes e fracos.

Fonte de evidencia

Pontos fortes

Pontos fracos

Entrevista

¢ Direcionadas — enfocam
diretamente o topico do estudo
de caso.

e Perceptivas — fornecem
inferéncias causais percebidas.

¢ Visdo tendenciosa devido a questdes mal
elaboradas.

e Respostas tendenciosas.

e Ocorrem imprecisoes devido a memoria
fraca do entrevistado.

o Reflexibilidade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.

Registro em arquivos

e Estavel — podem ser revisadas
inimeras vezes.

e Discreta — nao foi criada como
resultado do estudo de caso.

e Exata — contém nomes,
referencias e detalhes exatos de
um evento.

e Ampla cobertura — longo
espago de tempo, muitos
eventos ¢ muitos ambientes
distintos.

e Precisos e quantitativos.

¢ Direcionadas — enfocam diretamente o
topico do estudo de caso.

o Capacidade de recuperacdo — pode ser
baixa.

e Seletividade tendenciosa, se a coleta ndo
estiver completa.

¢ Relato de visdes tendenciosas — reflete as
ideias preconcebidas (desconhecidas) do
autor.

e Acesso — pode ser deliberadamente negado.

o Acessibilidade aos locais gragas a razoes
particulares.

Fonte: Adaptado de Yin, 2001.
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Ap0s o retorno dos questiondrios respondidos os mesmos foram verificados e validados
mediante a regra de preenchimento previamente estabelecida que descarta os questiondrios com
respostas em branco ou mais de uma resposta para cada pergunta. Em seguida os dados sdo
transcritos para a matriz comparativa das respostas, com a classificacdo dos respondentes
separados entre gestdo e operagcdo. Em paralelo o time da tecnologia da informagao extraiu as
respostas direcionadas pelo questionario técnico com as informagdes contidas na base de dados
historicos da empresa. Com o retorno e a transcricdo de todos os questionarios para a matriz
comparativa, iniciou-se o processo de analise e conclusdo da pesquisa.

A matriz ¢ composta da quantidade de entrevistados separados em gestdo e operagdo, as
respostas dos gestores sdo preenchidas nas colunas identificados pelo cédigo G.1, G.2, as
respostas dos operadores sdo preenchidas nas colunas identificadas pelos codigos O.1, 0.2, ja
as respostas contendo as informagdes reais sdo preenchidas na coluna identificada pelo coédigo
TI. As quantidades de colunas na matriz dependem da quantidade de gestores e operadores
entrevistados.

A andlise ocorreu em separado por cada grupo de perguntas e de respondentes, sendo
que na estrutura do questionario para cada pergunta ha quatro opgdes de respostas,
representando faixas de valores ou faixas de porcentagens de utilizagdo, sempre iniciando do
menor valor. Levando-se em consideracdo que as quatro opgdes de respostas comegam com o
menor valor e vAo aumentando até a ultima opcao. Para cada opgdo de resposta foi associado
um valor, sendo:

a) primeira op¢do com o valor de 1;
b) segunda opgdo com o valor de 2;
c) terceira op¢ao com o valor de 3;
d) quarta opgdo com o valor de 4.

Na matriz de tabulacdo das respostas esses valores sdo aplicados em cada resposta de
cada respondente com isso ¢ dado um peso maior para as opc¢des avaliadas com maior
utilizacdo. Para cada um dos quatro grupos de pergunta ¢ feito um somatorio das respostas por
respondentes, incluindo as respostas corretas extraidas da base de dados pela TI. Com a
compara¢do do somatorio das respostas individuais versus o somatorio das respostas da TI é
possivel interpretar o desvio dos valores com tendéncias para baixo, subestimando a utilizagao
do sistema e para cima, superestimando a utilizacdo do sistema. Exemplo, se a resposta da TI
for a opgdo 3 e as respostas dos operadores for a op¢ao 1 ou 2 o valor esta subestimado caso a

opgcao for 4 o valor esta superestimado.
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Complementando a analise, para cada grupo de perguntas e de respondentes foi
construido uma analise de porcentagem de acertos, resultado da comparacao das respostas dos
participantes com a obtida pela TI. Em seguida para cada grupo foi apurado a média de acertos,
um para o total dos gestores e o outro para o total dos operadores, preenchidas nas colunas da
matriz: Aderéncia gestdo e Aderéncia operagdo. As validacdes das respostas foram com base
nas respostas obtidas com a extra¢do dos dados representadas na matriz como TI, obtidas dos
dados historicos contidos no sistema de gestdio ERP-SAP. Segue exemplo, na Tabela 1, da
matriz de tabulagio das informagdes coletadas, a matriz completa esta descrita no APENDICE

D — Matriz de tabulacdo das informagdes coletadas.

Tabela 1 - Tabulagdo das informagdes coletadas

[

Primeiro Caso - Empresa MODELO Entrevis tados Gestio Operagio 4
Pergunta Gestio Operagio TI |Aderéncia| Aderéncia

G.1/G.2|0.1|0.2]|0.3[0.4|T.1| Gestdo | Operacio

Informacdes gerais

Total geral de pontos 23.66% 53,20%
Cargo do respondente / Area
Gestor
Operador (executor)

Tecnologia de informagdo
Dados mestres e organizacionais

Total de pontos 50,00%

1. Qual é o nimero total de clientes:

Menos de 1.000 50,00% | 25,00%
Entre 1.000 e 5.000
Entre 5.000 e 10.000
Mais de 10.000

2. Qual é o niimero total de fornecedores:

Menos de 1.000
Entre 1.000 e 5.000 100,00% | 25,00%

Entre 5.000 e 10.000
Mais de 10.000

3. Qualé aquantidade de materiais:

a. Matéria prima:
Menos de 1.000
Entre 1.000 e 5.000
Entre 5.000 e 10.000 0,00% | 50,00%
Mais de 10.000

Fonte: Autor

Para a ultima andlise foi construida uma visdo grafica com a dispersdao dos pontos das
respostas obtidas nos questionarios aplicados. O quadro foi montado no formato de matriz onde

as colunas representam as perguntas e as linhas representam as respostas. As respostas foram
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separadas em cores e formas geométricas, sendo o quadrado laranja representando a gestdo, a
bola preta representando os operadores e o triangulo vermelho representando os dados reais
denominado como TI.

Com o intuito de identificar divergéncias e convergéncias entre as fontes de evidencias
¢ realizada a andlise comparativa entre as empresas participantes no estudo (MIGUEL, 2007).
Com base na andlise individual dos casos, os resultados serdo comparados entre os casos
objetivando encontrar possiveis correlagdes. A proposicdo de comparar as informagdes obtidas
com os gestores e usudrios versus a informagdo obtida na base de dados historicos permite
identificar o desvio e a percep¢do dos usudrios quanto a utilizacdo das ferramentas de

planejamento de manufatura associadas ao ERP-SAP.

3.2 SINTESE DOS CASOS ESTUDADOS

As empresas participantes do estudo de caso sdo do setor de bens de consumo ndo
duraveis e tem como caracteristicas dos produtos produzidos serem utilizados diretamente pelos
consumidores finais, isto €, que ndo se destinam para a produ¢ao de outros bens, seja como bens

de capital, seja como bens intermediarios.

3.2.1 As empresas objeto de estudo

As empresas participantes deste estudo de caso sdo identificadas como Empresa 1 e
Empresa 2, a descricdo das empresas foram com base nos dados coletados na entrevista que
utilizou como guia o roteiro do protocolo de entrevista e classificagdo da empresa descrito no

APENDICE C — Classificagdo da empresa.

Empresa 1

E uma empresa multinacional, atualmente com mais de 500 funcionarios, localizada no
Estado de Sao Paulo e tem como principal linha de atuagdo, produtos de bens de consumo nao
duraveis, comercializados no Estado de Sao Paulo tendo como clientes o seguimento de varejo.
Seus produtos tem a caracteristica de ciclo de producdo rapido e de altos volumes, com o
consumo influenciado pelas estagdes climaticas. O faturamento estimado em 2014 foi de RS

510 milhdes.
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Essa empresa, utiliza o sistema de gestio ERP-SAP desde 2009 composto pelas
funcionalidades dos modulos de finangas, controladoria, compras, manufatura, vendas,

qualidade, gestdo de projetos e analise de dados.

Empresa 2

E multinacional, atualmente com mais de 500 funcionarios, localizada no Estado de Sdo
Paulo e tem como principal linha de atuacgdo, produtos de bens de consumo ndo duraveis,
comercializados em sessenta municipios no interior do Estado de Sao Paulo. Seus produtos tem
a caracteristica de consumo influenciados pelas estacdes climaticas. Com faturamento de R$
407 milhdes (base 2012), seu mercado atinge em torno de 2,4 milhdes de consumidores finais
por meio de seus clientes ativos do seguimento de varejo.

Essa empresa, utiliza o sistema de gestio ERP-SAP desde 2007 composto pelas
funcionalidades dos moédulos de finangas, controladoria, compras, manufatura, qualidade,
gestao de projetos e andlise de dados.

Os produtos produzidos sdo feitos em grandes quantidades com algumas linhas de
producdo dedicadas a determinados produtos denominados “carro chefe”. O ciclo de produgao
e venda ¢ muito curto chegando ao ponto de receber o pedido de vendas, produzir e entregar no
mesmo dia. Para atender essa necessidade dos seus clientes o processo de distribui¢do € proprio,
porém para esse trabalho ndo foi explorado o processo de planejamento comercial e de
distribuicdo, a pesquisa limitou-se ao processo de planejamento produtivo.

No processo de planejamento de manufatura a empresa utiliza um software
complementar a0 ERP-SAP com o intuito de otimizar as ordens de producdo, sequenciamento

de produtos nas linhas de producdo e setup dos equipamentos.

3.2.2 Dados observados

O processo das entrevistas iniciou com a apresenta¢do do plano de trabalho para o
responsavel da area de TI, em seguida foi realizado a identificacdo dos envolvidos no processo
de planejamento da manufatura, de posse do questionario impresso, o0 mesmo foi apresentado a
cada entrevistado individualmente, e também foi explicado a forma de preenchimento, e logo
em seguida foi solicitado as respostas para o questiondrio, sem a possibilidade de se preparar e
consultar alguma base de informacao antecipadamente, o objetivo foi de coletar a informagao

do momento, segue na Quadro 11 uma parte do questionario respondido e documentado de
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forma eletronica. O formulario completo esta descrito no APENDICE A — Questionério

funcional.

Quadro 11 - Questiondrio operacional.

DIAGNOSTICO DO PLANEJAMENTO DE MANUFATURA
Mapeamento da utilizacio das funcionalidades de planejamento da manufatura.

Empresa N°.: 1

Informacdes gerais

Cargo do respondente:

[[] Gestor [X] Operador (executor)

Dados mestres e organizacionais
1. Qual € o nimero total de clientes:
[] Menos de 1.000 [C] Entre 5.000 & 10.000
[[] Entre 1.000 & 5.000 <] Mais de 10.000

2. Qual ¢ o nimero total de fornecedores:
[[] Menos de 1.000 B4 Entre 5.000 & 10.000
[C] Entre 1.000 & 5.000 ] Mais de 10.000

3. Qual € a quantidade de materiais:
a Maténa prima:
[[] Menos de 1.000 [[] Entre 5.000 e 10.000
[X] Entre 1.000 e 5.000 [[] Mais de 10.000

Fonte: Autor

Para que a pesquisa continuasse com essa estratégia, foi solicitado que ndo se
comentasse com 0s outros usudrios a serem entrevistados. O processo completo, com a
explicacdo e preenchimento, levou em torno de 7 minutos por participante. De posse dos
questionarios preenchidos os mesmos foram transcritos para o software MS-Word, para
documentar de forma eletronica e manter as evidencias do processo de entrevistas.

Ap0s as entrevistas e coleta das informagdes com os gestores e usuarios selecionados, o
questionario técnico foi entregue para o responsavel da TI pela extragdo dos dados. De forma a
manter a confidencialidade dos dados nenhuma informagao técnica foi passada, limitou-se a
responder o questionario técnico sem a necessidade de informar o nimero real da base de dados
e sim a faixa de classificagdo do mesmo. Segue na Quadro 12 uma parte do questionario
respondido e documentado de forma eletronica. O formulario completo estd descrito no

APENDICE B — Questionario técnico.
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Quadro 12 - Questiondrio técnico com o endereco logico da informagao

DIAGNOSTICO DO PLANEJAMENTO DE MANUFATURA

Levantamento técnico na base de dados da empresa para determinar a utilizagio das

funcionalidades de planejamento da manufatura.

Empresa N°.: 1

Informacoes gerais
Area responsavel pela extracio dos dados:
<] Tecnologia da informacio (TT) Outra

Dados mesires e organizacionais
1. Qual &€ o namero total de clientes: Total de registros na tabela KINA1
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 e 10.000
[] Entre 1.000 e 5.000 [X] Mais de 10.000
2. Qual € o namero total de fornecedores: Total de registros na tabela LFA1
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 e 10.000
[] Entre 1.000 e 5.000 [X] Mais de 10.000

3. Qual € a quantidade de materiais:
a. Matéria prima: MARA-MTART = ROH
[] nenos de 1.000 <] Entre 5.000 e 10.000
[] Entre 1.000 e 5.000 [] »ais de 10.000

Fonte: Autor

A seguir serd apresentado a descri¢cdo do desenvolvimento da pesquisa de campo, com

o detalhamento dos resultados encontrados nos casos estudados.
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4 DESCRICAO DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

No estudo dos casos utilizou-se as ferramentas da Microsoft, o Word, na elaborag¢ao do
questionario, o Excel, na elaboracdo da tabula¢do dos dados com formulas de somatério e
participagdo percentual e graficos das dispersdes das respostas. Apds o recebimento das
respostas as mesmas foram transcritas para as matrizes e iniciou-se o processo de andlise dos

casos individuais.

4.1 ANALISE DOS CASOS INDIVIDUAIS

Nesta secdo sdo apresentados a andlise e os dados empiricos coletados nas empresas
estudadas, com o intuito de: identificar a percep¢do dos usudrios e gestores quanto a utiliza¢ao
das funcionalidades de planejamento de manufatura disponibilizadas pelo sistema de gestao
ERP e identificar a utilizagdo real das funcionalidades de planejamento de manufatura. Como
complemento a andlise, procura-se confrontar os achados com a revisdo bibliografica, com a
finalidade de identificar similaridades, diferencas e novos aspectos relacionados a utilizagdo
das funcionalidades de planejamento de manufatura. Em seguida sera apresentado o resultado
das andlises separadas entre os casos estudados.

A andlise foi feita de acordo com o seguinte agrupamento: dados mestres e
organizacionais, caracteristicas de planejamento, modelo de planejamento, estratégia do
planejamento para estoque, sintese de todos os grupos e por fim a apresentagdo grafica da

dispersdo das respostas.

4.1.1 Analise da Empresa 1

Seguindo o protocolo de coleta de dados planejado, ao chegar na Empresa 1 foirealizado
uma reunido de apresentacdo da metodologia e alinhamento dos objetivos das entrevistas com
o responsavel da TI, nessa reunido foi feita a identificagdo dos envolvidos no processo de
planejamento da manufatura e montado o plano de entrevistas. Foi identificado um supervisor
do planejamento, responsavel pela estratégia e a operacionalizagdo dos métodos de
planejamento utilizados na empresa. Na parte de operacdo foi identificado quatro operadores
responsaveis pela execu¢do dos processos e procedimentos da manufatura.

Seguindo o planejamento das entrevistas, antes de entregar o questionario a ser

respondido, foram apresentados os procedimentos, com a preocupacdo de que naquele
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momento o respondente ndo poderia consultar nenhum material de apoio e que teria poucos
minutos para responder. O tempo médio de preenchimento do questiondrio foi entorno de 8
minutos por entrevistado. Dando sequéncia ao protocolo, foi designado uma pessoa da TI para
responder o0 mesmo questionario com a diferenga de que para cada questdo tinha que validar as
respostas consultando a base historica da empresa. Com esse procedimento foi construido um
gabarito para o questionario. Apds a devolugdo dos questiondrios respondidos, foi realizado
uma andlise de validacdo, e todos os questionarios foram aceitos, todas as perguntas foram
respondidas adequadamente, nenhuma pergunta foi excluida.

A primeira atividade apds o recebimento dos questionarios foi a transcri¢do de cada um
dos questionarios em papel para um formato digital, para efeito de documentacdo. Em seguida
cada um foi transportado para a matriz comparativa feita em Excel e iniciou-se o processo de
andlise. O processo de analise seguiu algumas etapas, sendo: a) analise das respostas separadas
por grupos respondentes; b) andlise da participacdo percentual de acertos separadas por grupo
dos respondentes; c¢) analise da tendéncia dos acertos por grupo dos respondentes; e d) analise

grafica da dispersdo dos pontos das respostas.

Resultado da analise das respostas agrupadas em dados mestres e organiza¢oes
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na primeira analise consta as respostas pertencentes ao grupo de dados mestres e

organizacionais, vide Quadro 13.

Quadro 13 - Andlise das respostas dos dados mestres e organizacionais - Empresa 1

Questdes Anilise das respostas — Dados mestres e organizacionais

1 Todos os respondentes acertaram as respostas

2 Somente o gestor acertou, os operadores erraram todas. As respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

3a Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

3b Todos os respondentes acertaram as respostas

3c Todos os respondentes acertaram as respostas

3d Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas foram com valores abaixo da
realidade

4 Todos os respondentes acertaram as respostas

5 O gestor e a metade dos operadores acertaram. Todas as respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

6 Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

Fonte: Autor

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 66,67% de acertos para o

gestor e de 50% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as mesmas
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apresentam valores inferiores ao encontrado pela TI, apresentando uma tendéncia de subestimar
a quantidade de dados mestres e organizacionais existentes na Empresa 1, ou seja, as
quantidades dos dados mestres e organizacionais existentes sdo maiores do que os usuarios

imaginam. O resultado dos dados coletados estd detalhado na Tabela 2.

Tabela 2 - Tabulagdo do grupo dados mestres e organizacionais - Empresa 1

Primeiro Caso - Empresa 1 Entrevis tados | Gestio 1 | Operaciio 4
Pergunta Gestio Operacio TI |Aderéncia|Aderéncia
G.1|0.1]0.2] 03] 0.4]| T.1 | Gestio [Operacio

Dados mestres e organizacionais

Total de pontos 3 3 66,67%  50,00%
1. Qual é o nimero total de clientes: 4 4 4 4 4 4| 100,00% | 100,00%
2. Qual é o numero total de fornecedores: 4 3 2 3 2 4| 100,00% 0,00%

3. Qualéaquantidade de materiais:

a. Matéria prima: 0,00% 0,00%
100,00% | 100,00%
100,00% | 100,00%

3
1
1
4 0,00% 0,00%
1
2
3

b. Produto semiacabado:

c. Produto acabado:

d. Outros (itens de consumo direto e indireto / itens de manutengao):

4. Quala quantidade de unidades produtivas da Empresa (planta produtiva): 100,00% | 100,00%
100,00% | 50,00%

0,00% 0,00%

v

Qual a quantidades de centro de trabalho:

R o= [=f=]=]~
===l ]|=]|~=]|~=
o = (===
— o ===l
— == |=|=]=]~

6. Quala quantidade de materiais comestratégia de planejamento (total empresa):

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em caracteristicas de planejamento
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na segunda andlise consta as respostas pertencentes ao grupo de caracteristica de

planejamento, vide Quadro 14.

Quadro 14 - Andlise das respostas das caracteristicas de planejamento — Empresa 1

Questdes Analise das respostas — Caracteristicas de planejamento

7 Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

8 Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

9 Dois dos operadores acertaram a resposta. Todas as respostas erradas foram com valores acima
da realidade

10 Dois dos operadores acertaram a resposta. Todas as respostas erradas foram com valores acima
da realidade

11a Todos os operadores acertaram a resposta. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade

11b Todos os respondentes acertaram as respostas

l1c Trés dos quatro operadores acertaram a resposta. As respostas erradas foram com valores acima
da realidade

Fonte: Autor

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 14,29% de acertos para o

gestor e de 60,71% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as
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mesmas apresentam valores superiores ao encontrado pela TI, apresentando uma tendéncia de

superestimar a quantidade das caracteristicas de planejamento existentes na Empresa 1, ou seja,

as quantidades das caracteristicas de planejamento utilizadas sdo menores do que os usudrios

imaginam. O resultado dos dados coletados esta detalhado na Tabela 3.

Tabela 3 - Tabula¢do do grupo caracteristicas de planejamento - Empresa 1

Caracteristicas de planejamento

Total de pontos

14,29%

Primeiro Caso - Empresa 1 Entrevis tados | Gestio 1 Operacio 4
Pergunta Gestio Operacio TI |Aderéncia|Aderéncia
G.1|0.1]]0.2]03]| 04| T.1 | Gestio [Operacio

60,71%

7. Qual é a quantidade de grupos de planejamento “MRP” utilizados: 2 1 2 2 2 1 0,00% | 25,00%
8. Qual a quantidade de centros de trabalho com controle de capacidade: 4 2 3 1 2 1 0,00% | 25,00%
9. Qual ¢ a quantidade média de ordens de produgdo geradas no més 3 3 4 4 3 4 0,00% | 50,00%
10.  Quantos tipos de ordens de produgao sao utilizados: 3 1 2 1 2 1 0,00% | 50,00%
11. Quais sdo as estratégias de producao utilizadas:
a. MTE — produgdo para estoque 3 4 4 4 4 4 0,00% | 100,00%
b. MTP - produgéo para projeto 1 1 1 1 1{ 100,00% | 100,00%
¢. MTO - produgéo para ordemespecifica do cliente 2 1 1 1 2 1 0,00% | 75,00%

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em modelo de planejamento

Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de

perguntas. Na terceira andlise consta as respostas pertencentes ao grupo de modelo de

planejamento, vide Quadro 15.

Quadro 15 - Andlise das respostas do modelo de planejamento — Empresa 1

Questdes Anilise das respostas — Modelo de planejamento

12a Todos os operadores acertaram a resposta. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade

12b Trés dos quatro operadores acertaram a resposta. As respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

12¢ Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

12d O gestor e dois dos operadores acertaram a resposta. Todas as respostas erradas foram com
valores acima da realidade

12¢ Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

12f Todos os operadores acertaram a resposta. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade

13a O gestor e um dos operadores acertaram a resposta. Todas as respostas erradas foram com
valores abaixo da realidade

13b Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas foram com valores abaixo da
realidade

13¢ Todos os operadores acertaram a resposta. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade

13d Trés dos quatro operadores acertaram a resposta. As respostas erradas foram com valores acima

da realidade
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Questdes Anilise das respostas — Modelo de planejamento

13e Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas foram com valores acima da
realidade

13f Todos os respondentes acertaram as respostas

Fonte: Autor

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 25,00% de acertos para o
gestor e de 56,25% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as
mesmas apresentam valores levemente superiores aos encontrado pela TI, apresentando uma
tendéncia de superestimar a quantidade do modelo de planejamento existentes na Empresa 1,
ou seja, as quantidades dos modelos de planejamento utilizados sdo menores do que os usuarios

imaginam. O resultado dos dados coletados esta detalhado na Tabela 4.

Tabela 4 - Tabulag¢do do grupo modelos de planejamento - Empresa 1

Primeiro Caso - Empresa 1 Entrevis tados | Gestio 1 Operacio 4
Pergunta Gestio Operacio TI |Aderéncia|Aderéncia
G1]01]02]03]|]0.4]T.1 Gestdo | Operacio
Modelo de planejamento
Total de pontos
12.  Quais sdo os modelos de planejamento utilizados:
a. MPS plano mestre produgao 4 1 1 1 1 1 0,00% | 100,00%
b. MRP deterministico. 3 3 4 4 4 4 0,00% | 75,00%
¢. MRP ponto de reabastecimento 2 1 2 2 2 1 0,00% | 25,00%
d. MRP de reaprovisionamento. 1 2 1 2 1 1] 100,00% | 50,00%
e. MRP sazonal 2 2 1 2 2 1 0,00% | 25,00%
f. MRP baseado emprevisdo. 2 1 1 1 1 1 0,00% | 100,00%
13.  Quais sdo os tipos de tamanho do lote utilizados:
a. Calculo dinamico de planejamento 3 1 2 2 3 3 100,00% | 25,00%
b. Calculo exato do tamanho de lote 1 2 2 2 2 3 0,00% 0,00%
c. Lote econdmico varidvel 2 1 1 1 1 1 0,00% | 100,00%
d. Reposicdo até estoque maximo 2 1 1 2 1 1 0,00% | 75,00%
e. Tamanho de lote (mensal/semanal/diario) 2 2 2 2 2 1 0,00% 0,00%
f. Fixo/particdo 1 1 1 1 1 1{ 100,00% | 100,00%

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em estratégia do planejamento para estoque
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na quarta andlise consta as respostas pertencentes a estratégia do planejamento para

estoque, vide Quadro 16.

Quadro 16 - Andlise das respostas da estratégia do planejamento para estoque - Empresa 1

Questoes Analise das respostas — Estratégia do planejamento para estoque

14a O gestor e dois dos operadores acertaram a resposta. Todas as respostas erradas foram com
valores acima da realidade

14b Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade
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Questdes Anilise das respostas — Estratégia do planejamento para estoque

l4c Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas foram com valores abaixo da
realidade

14d Todos os respondentes acertaram as respostas

l4e Todos os respondentes acertaram as respostas

14f Todos os respondentes acertaram as respostas

15a Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

15b Todos os operadores acertaram a resposta. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade

Fonte: Autor

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 42,86% de acertos para o

gestor e de 64,29% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as

mesmas apresentam valores superiores aos encontrado pela TI, apresentando uma tendéncia de

superestimar a quantidade de recursos da estratégia do planejamento para estoque existentes na

Empresa 1, ou seja, as quantidades dos recursos da estratégia do planejamento para estoque

utilizados sdo menores do que os usudrios imaginam. O resultado dos dados coletados esta

detalhado na Tabela 5.

Tabela 5 - Tabulagdo do grupo estratégia do planejamento para estoque - Empresa 1

Primeiro Caso - Empresa 1 Entrevis tados | Gestio 1 Operacio 4
Pergunta Gestio Operacio TI |Aderéncia|Aderéncia
G1|01(0.2]03]|0.4]|T.1 Gestio | Operacio
Estratégia do planejamento para estoque
Total de pontos
14. Quais sdo as caracteristicas do tamanho do lote utilizadas:
a. Tamanho minimo do lote 1 1 1 2 2 1] 100,00% | 50,00%
b. Tamanho maximo do lote 2 1 2 2 2 1 0,00% | 25,00%
c. Estoque miximo 2 2 2 2 2 1 0,00% 0,00%
d. Refugo % 1 1 1 1 1 1/ 100,00% | 100,00%
e. Perfil de arredondamento 1 1 1 1 1 1| 100,00% | 100,00%
f. Valor do arredondamento 1 1 1 1 1 1| 100,00% | 100,00%
15. Quais sdo as ferramentas de controle que estio sendo utilizados:
a. Estoque de seguranga 2 2 2 2 1 1 0,00% | 25,00%
b. Grau de atendimento 2 1 1 1 1 1 0,00% | 100,00%

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em todos os grupos

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 38,99% de acertos para o

gestor e de 57,37% de acertos para os operadores. Nesse caso ndo foi utilizado o somatorio

geral das respostas pelo fato de que as caracteristicas dos grupos de perguntas serem diferentes

para as quantidades de materiais e para os recursos disponibilizados pelo sistema de gestdo

ERP, dessa forma foi realizado um resumo de cada grupo em separado.
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O resultado do primeiro grupo apresentou uma tendéncia de subestimar os dados
mestres existentes. O segundo grupo, trata das caracteristicas do planejamento, apresentou a
maior diferenca entre a gestdo e a opera¢do, com tendéncia de superestimar a utilizagdo dos
recursos disponibilizados. O terceiro grupo, referente aos modelos de planejamento, apresentou
uma tendéncia de superestimar a utilizagdo dos recursos disponiveis no sistema. E por ltimo
no quarto grupo também superestimou a utilizagdo dos recursos para tratar a estratégia do
planejamento para estoque. De uma forma geral quando as perguntas tratam das
funcionalidades a tendéncia foi de superestimar os recursos e inversamente para o caso da
quantidade de dados mestres e organizacionais. O resultado dos dados coletados esta detalhado

na Tabela 6.

Tabela 6 - Tabulagdo totalizada pelos grupos de perguntas - Empresa 1

Primeiro Caso - Empresa 1 Entrevis tados | Gestiio 1 | Operagio 4
Pergunta Gestiio Operagio TI |Aderéncia|Aderéncia
G1|0.1]0.2]| 03| 0.4]|T1 | Gestio
Informacdes gerais 38,99% 57,37%
Dados mestres e organizacionais
Total de pontos 66,67%  50,00%
Caracteristicas de planejamento
Total de pontos 14,29%  60,71%

Operacio

Modelo de planejamento

Total de pontos 25,00%  56,25%
Estratégia do planejamento para estoque
Total de pontos 42,86% 64,29%

Fonte: Autor

Para a ultima andlise foi construido a visdo grafica com a dispersao das respostas obtidas
nos questionarios aplicados. O quadro foi montado no formato de matriz onde as colunas
representam as perguntas e as linhas representam as respostas. Analisando a dispersdo das
respostas, de forma grafica, no Quadro 17 ¢ possivel avaliar que:

a) a maioria absoluta das respostas estdo na opcao 1, sendo que essa opgao representa o
menor valor ou que o recurso nao ¢ utilizado;

b) a maioria absoluta das respostas de TI se concentra na primeira op¢ao sugerindo que as
funcionalidades disponibilizadas no sistema de gestdo ERP estdo subutilizadas;

c) praticamente ndo sdo utilizados, de forma significativa, os recursos enquadrados nos
grupos de perguntas de modelo de planejamento e estratégia de planejamento para
estoque;

d) as respostas da gestdo sdo com uma visdo de maior utilizagdo das funcionalidades

disponibilizadas do que as respostas dos operadores e da TI;
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e) asrespostas enquadradas na opgao 3 sdo de uso intermediario, porém ¢ a op¢ao de menor
utilizagdo, o que sugere os extremos com utilizagdo do recurso para muitos itens ou para
poucos itens, ndo hd um equilibrio a impressdo que passa ¢ que a maioria absoluta dos
itens sdo tratados da mesma maneira com as mesmas estratégias;

f) nas perguntas classificadas em dados mestre e organizacionais hd uma inversdo da
percepcao, a quantidade encontrada, na maioria dos dados, ¢ superior a percepgao dos
usuarios e nas perguntas classificadas nos demais grupos hd uma percepcao de que estdo

utilizando muitos recursos mas na verdade ndo estao.

Quadro 17 - Tabulacdo das perguntas e respostas — visdo grafica Empresa 1

Caracteristica de Planejamento para
planejamento estoque
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Fonte: Autor
4.1.2 Analise da Empresa 2

Seguindo o mesmo procedimento utilizado na Empresa 1, com a aplicagdo do protocolo
de coleta de dados, ao chegar na Empresa 2 foi realizada uma reunido de apresentacdo da
metodologia e alinhamento dos objetivos das entrevistas com o responsavel da T1, nessa reunido
foi feita a identificacdo dos envolvidos no processo de planejamento da manufatura e montado
o planejamento das entrevistas. Foi identificado um supervisor do planejamento, responsavel
pela estratégia e a operacionalizacdo dos métodos de planejamento utilizados na empresa. Na
parte de operacdo foram identificados trés operadores responsaveis pela execug¢ao dos processos

e procedimentos da manufatura.
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Seguindo o planejamento das entrevistas, antes de entregar o questionario a ser
respondido, foram apresentados os procedimentos, com a preocupacdo de que naquele
momento o respondente ndo poderia consultar nenhum material de apoio e que teria poucos
minutos para responder. O tempo médio de preenchimento do questiondrio foi entorno de 6
minutos por entrevistado. Dando sequéncia ao protocolo, foi designado uma pessoa da TI para
responder o mesmo questiondrio com a diferenca de que para cada questdo tinha-se que validar
as respostas consultando a base histdrica da empresa. Com esse procedimento foi construido
um gabarito para o questiondrio. Apds a devolugdo dos questiondrios respondidos, foi realizado
uma andlise de validagdo, e todos os questiondrios foram aceitos, todas as perguntas foram
respondidas adequadamente, nenhuma pergunta foi excluida.

A primeira atividade apds o recebimento dos questionarios foi a transcri¢do de cada um
dos questionarios em papel para um formato digital, para efeito de documentagdo. Em seguida
cada um foi transportado para a matriz comparativa feita em Excel e iniciou-se o processo de
andlise. O processo de analise seguiu algumas etapas, sendo: a) analise das respostas separadas
por grupos respondentes; b) andlise da participacdo percentual de acertos separadas por grupo
dos respondentes; ¢) analise da tendéncia dos acertos por grupo dos respondentes; e d) analise

grafica da dispersdo dos pontos das respostas.

Resultado da analise das respostas agrupadas em dados mestres e organiza¢oes
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na primeira analise consta as respostas pertencentes ao grupo de dados mestres e

organizacionais, vide Quadro 18.

Quadro 18 - Andlise das respostas dos dados mestres e organizacionais - Empresa 2

Questdes Analise das respostas — Dados mestres e organizacionais

1 Somente um operador errou a resposta com valor abaixo da realidade

2 Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

3a Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

3b Todos os respondentes acertaram as respostas

3c Todos os respondentes acertaram as respostas

3d Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas foram com valores abaixo da
realidade

4 Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

5 Somente o gestor acertou a resposta. Todas as respostas erradas foram com valores abaixo da
realidade

6 Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

Fonte: Autor
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O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 66,67% de acertos para o
gestor e 44,44% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as mesmas
apresentam valores inferiores ao encontrado pela TI, apresentando uma tendéncia de subestimar
a quantidade de dados mestres e organizacionais existentes na Empresa 2, ou seja, as
quantidades dos dados mestres e organizacionais existentes sdo maiores do que os usudrios

imaginam. O resultado dos dados coletados estd detalhado na Tabela 7.

Tabela 7 - Tabulagdo do grupo dados mestres e organizacionais - Empresa 2

Segundo Caso - Empresa 2 Entrevistados | Gestio 1 | Operagio 3
Pergunta Gestiio Operaciio TI |Aderéncia|Aderéncia
G1]01]02]03]|T1 Gestio | Operacio

Dados mestres e organizacionais

Total de pontos 66,67% 44,44%
1. Qualé o numero total de clientes: 4 4 4 1 4] 100,00% | 66,67%
2. Qualé o numero total de fornecedores: 1 2 1 1 3 0,00% 0,00%

3. Qualé a quantidade de materiais:
a. Matéria prima: 100,00% | 66,67%
100,00% | 100,00%
100,00% | 100,00%
0,00% 0,00%
100,00% [ 66,67%
100,00% 0,00%
0,00% 0,00%

b. Produto semiacabado:

c. Produto acabado:

d. Outros (itens de consumo direto e indireto / itens de manutengao):

&

Qual a quantidade de unidades produtivas da Empresa (planta produtiva):

5. Quala quantidades de centro de trabalho:

—|a]l=|=]=]=|~
— ==l |~ ]~
—_ ==l ==~
N N = PN S T =

6. Quala quantidade de materiais com estratégia de planejamento (total empresa):

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em caracteristicas de planejamento
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na segunda andlise consta as respostas pertencentes ao grupo de caracteristica de

planejamento, vide Quadro 19.

Quadro 19 - Andlise das respostas das caracteristicas de planejamento - Empresa 2

Questdes Anilise das respostas — Caracteristicas de planejamento

7 Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas erradas foram com valores acima
da realidade

8 Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores abaixo da realidade

9 Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas erradas foram com valores
abaixo da realidade

10 Todos os respondentes acertaram as respostas

l1a O gestor e um operador acertaram as respostas. As respostas erradas foram com valores abaixo
da realidade

11b Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

llc Somente um operador acertou a resposta. As respostas erradas foram com valores acima da
realidade

Fonte: Autor
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O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 42,86% de acertos para o
gestor e 38,10% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatdrio das respostas, ndo foi
possivel determinar a tendéncia de desvio para esse grupo, as divergéncias tiveram valores com
desvio para cima e para baixo, ou seja, as quantidades das caracteristicas de planejamento
utilizadas para alguns recursos sdo maiores do que os usudrios imaginam e outros sd3o menores

do que os usuarios imaginam. O resultado dos dados coletados estd detalhado na Tabela 8.

Tabela 8§ - Tabula¢do do grupo caracteristicas de planejamento - Empresa 2

Segundo Caso - Empresa 2 Entrevistados | Gestio 1 Operacio 3
Pergunta Gestiio Operaciio TI |Aderéncia|Aderéncia
G1]01]02]03]|T1 Gestio | Operacio
Caracteristicas de planejamento
Total de pontos 42,.86% 38,10%
7. Qual ¢ a quantidade de grupos de planejamento “MRP” utilizados: 3 4 2 3 1 0,00% 0,00%
8. Quala quantidade de centros de trabalho com controle de capacidade: 2 3 3 4 4 0,00% | 33,33%
9. Qual ¢ a quantidade média de ordens de producdo geradas no més 2 2 2 2 4 0,00% 0,00%
10.  Quantos tipos de ordens de produgdo sdo utilizados: 1 1 1 1 1] 100,00% | 100,00%
11.  Quais sdo as estratégias de producao utilizadas:
a. MTE— produgdo para estoque 4 3 1 4 4{ 100,00% | 33,33%
b. MTP — produgdo para projeto 1 1 1 2 1] 100,00% | 66,67%
¢. MTO — produgéo para ordem especifica do cliente 2 2 1 2 1 0,00% | 33,33%

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em modelo de planejamento
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na terceira andlise consta as respostas pertencentes ao grupo de modelo de

planejamento, vide Quadro 20.

Quadro 20 - Analise das respostas do modelo de planejamento - Empresa 2

Questdes Analise das respostas — Modelo de planejamento

12a Somente um operador acertou a resposta. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade e as respostas dos operadores com valores abaixo da realidade

12b Nenhum respondente acertou as respostas. A resposta errada da gestdo foi com valor acima da
realidade e as respostas dos operadores foram com valores abaixo da realidade

12¢ Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

12d Todos os respondentes acertaram as respostas

12e Todos os respondentes acertaram as respostas

12f Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

13a Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

13b Dois operadores erraram as respostas com valores acima da realidade

13¢ Nenhum respondente acertou as respostas. Todas as respostas foram com valores acima da
realidade

13d Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

13e Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores abaixo da realidade
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Questdes Anilise das respostas — Modelo de planejamento
13f Todos os respondentes acertaram as respostas
Fonte: Autor

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 50,00% de acertos para o
gestor e 50,00% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as mesmas
apresentam valores superiores aos encontrado pela TI, apresentando uma tendéncia de
superestimar a quantidade do modelo de planejamento existentes na Empresa 2, ou seja, as
quantidades dos modelos de planejamento utilizados sdo menores do que os usudrios imaginam.

O resultado dos dados coletados esta detalhado na Tabela 9.

Tabela 9 - Tabulagdo do grupo modelos de planejamento - Empresa 2

Segundo Caso - Empresa 2 Entrevistados | Gestio 1 | Operagio 3
Pergunta Gestio Operacio TI |Aderéncia|Aderéncia
G.1]01]0.2]|03]|T.1 Gestiao | Operacdo
Modelo de planejamento
Total de pontos 50,00% 50,00%
12.  Quais sdo os modelos de planejamento utilizados:
a. MPS plano mestre produgéo 4 1 1 2 2 0,00% | 33,33%
b. MRP deterministico. 4 1 1 1 2 0,00% 0,00%
c. MRP ponto de reabastecimento 4 4 4 1 1 0,00% | 33,33%
d. MRP de reaprovisionamento. 1 1 1 1 1{ 100,00% | 100,00%
e. MRP sazonal 1 1 1 1 1] 100,00% | 100,00%
f. MRP baseado emprevisdo. 4 1 4 4 1 0,00% | 33,33%
13.  Quais sdo os tipos de tamanho do lote utilizados:
a. Célculo dindmico de planejamento 1 2 1 1 1] 100,00% | 66,67%
b. Calculo exato do tamanho de lote 1 1 3 4 1{ 100,00% | 33,33%
c. Lote economico variavel 4 3 3 2 1 0,00% 0,00%
d. Reposi¢do até estoque maximo 1 1 4 1 1] 100,00% | 66,67%
e. Tamanho de lote (mensal/semanal/diario) 1 1 4 1 4 0,00% | 33,33%
f. Fixo/particdo 1 1 1 1 1] 100,00% | 100,00%

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em estratégia do planejamento para estoque
Foi realizada a interpretagdo das respostas gabaritadas, separadas pelos grupos de
perguntas. Na quarta andlise consta as respostas pertencentes a estratégia do planejamento para

estoque, vide Quadro 21.

Quadro 21 - Analise das respostas da estratégia do planejamento para estoque - Empresa 2

Questdes Anilise das respostas — Estratégia do planejamento para estoque

14a Somente um operador acertou a resposta, os demais erraram. As respostas erradas foram com
valores acima da realidade

14b Nenhum respondente acertou a resposta. As respostas erradas foram com valores acima da
realidade, somente para um operador o valor foi abaixo da realidade

14c Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

14d Somente um operador errou a resposta com valor acima da realidade

14e Somente o gestor errou a resposta com valor acima da realidade
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Questoes Analise das respostas — Estratégia do planejamento para estoque

14f Nenhum respondente acertou a resposta. As respostas erradas foram com valores abaixo da
realidade

15a Nenhum respondente acertou a resposta. As respostas erradas foram com valores acima da
realidade

15b Nenhum respondente acertou a resposta. As respostas erradas foram duas com valores abaixo
da realidade e duas com valores acima da realidade

Fonte: Autor

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 25,00% de acertos para o
gestor e 33,33% de acertos para os operadores. Ao analisar o somatorio das respostas as mesmas
apresentam valores superiores aos encontrado pela TI, apresentando uma tendéncia de
superestimar a quantidade de recursos da estratégia do planejamento para estoque existentes na
Empresa 2, ou seja, as quantidades dos recursos da estratégia do planejamento para estoque

utilizados sdo menores do que os usudrios imaginam. O resultado dos dados coletados esta

detalhado na Tabela 10.

Tabela 10 - Tabulagdo do grupo estratégia do planejamento para estoque - Empresa 2

Segundo Caso - Empresa 2 Entrevistados | Gestio 1 | Operagio 3
Pergunta Gestiio Operaciio TI |Aderéncia|Aderéncia
G.1]0.1]0.2)]03]|T.1 Gestiio | Operacio
Estratégia do planejamento para estoque
Total de pontos 25,00%
14. Quais sdo as caracteristicas do tamanho do lote utilizadas:
a. Tamanho minimo do lote 4 4 4 2 2 0,00% | 33,33%
b. Tamanho maximo do lote 4 1 4 3 2 0,00% 0,00%
c. Estoque maximo 1 1 3 1 1] 100,00% | 66,67%
d. Refugo % 1 1 1 2 1[ 100,00% | 66,67%
e. Perfil de arredondamento 4 1 1 1 1 0,00% | 100,00%
f. Valor do arredondamento 1 1 1 1 2 0,00% 0,00%
15. Quais sdo as ferramentas de controle que estdo sendo utilizados:
a. Estoque de seguranga 4 4 4 4 2 0,00% 0,00%
b. Grau de atendimento 4 1 3 1 2 0,00% 0,00%

Fonte: Autor

Resultado da analise das respostas agrupadas em todos os grupos

O percentual de acertos apresenta o resultado de aderéncia de 46,13% de acertos para o
gestor e 41,47% de acertos para os operadores. Nesse caso ndo foi utilizado o somatorio geral
das respostas pelo fato de que as caracteristicas dos grupos de perguntas serem diferentes um
tratando das quantidades de dados mestres e outros para tratar os recursos disponibilizados pelo
sistema de gestdo ERP, dessa forma foi realizado um resumo de cada grupo em separado.

O resultado do primeiro grupo apresentou uma tendéncia de subestimar os dados
mestres existentes. O segundo grupo, trata das caracteristicas do planejamento, apresentou as

divergéncias divididas entre valores acima e abaixo ndo sendo possivel identificar a tendéncia
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de desvio. O terceiro grupo, referente aos modelos de planejamento, apresentou uma tendéncia
de superestimar a utilizacdo dos recursos disponiveis no sistema. E por ultimo no quarto grupo
também superestimou a utilizagdo dos recursos para tratar a estratégia do planejamento para
estoque. De uma forma geral quando as perguntas tratam das funcionalidades a tendéncia foi
de superestimar os recursos € inversamente para o caso da quantidade de dados mestres e

organizacionais. O resultado dos dados coletados est4 detalhado na Tabela 11.

Tabela 11 - Tabulagdo totalizadas pelos grupos de perguntas - Empresa 2.

Segundo Caso - Empresa 2 Entrevistados | Gestio 1 Operagio 3
Pergunta Gestiio Operagiio TI |Aderéncia|Aderéncia
G1]|0.1[02]03]|T.1 Gestiao | Operagio
Informagées gerais 46,13% 41,47%
Dados mestres e organizacionais
Total de pontos 66,67%  44,44%
Caracteristicas de planejamento
Total de pontos 42,.86% 38,10%

Modelo de planejamento

Total de pontos 50,00%
Estratégia do planejamento para estoque
Total de pontos 25,00%

Fonte: Autor

Para a ultima andlise foi construido a visdo grafica com a dispersao das respostas obtidas
nos questionarios aplicados. O quadro foi montado no formato de matriz onde as colunas
representam as perguntas e as linhas representam as respostas. Analisando a dispersdo das
respostas, de forma grafica, no Quadro 22 ¢ possivel avaliar que:

a) a maioria absoluta das respostas estdo na opcao 1, sendo que essa opgao representa o
menor valor ou que o recurso nao ¢ utilizado;

b) a maioria absoluta das respostas de TI se concentra na primeira op¢ao sugerindo que as
funcionalidades disponibilizadas no sistema de gestdo ERP estdo subutilizadas;

c) praticamente ndo sdo utilizados, de forma significativa, os recursos enquadrados nos
grupos de perguntas de modelo de planejamento e estratégia de planejamento para
estoque;

d) as respostas da gestdo sdo com uma visdo de maior utilizagdo das funcionalidades
disponibilizadas do que as respostas dos operadores e da TI, com grande concentragdo
na opcao 4 das respostas, o que sugere grande utilizacdo das funcionalidades disponiveis;

e) asrespostas enquadradas na op¢ao 3 sdo de uso intermediario, porém ¢ a op¢ao de menor

utilizagdo, o que sugere os extremos com utilizagdo do recurso para muitos itens ou para
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poucos itens, ndo hd um equilibrio a impressdo que passa ¢ que a maioria absoluta dos
itens sdo tratados da mesma maneira com as mesmas estratégias;

f) nas perguntas classificadas em dados mestre e organizacionais hd uma inversdo da
percepcao, a quantidade encontrada, na maioria dos dados, ¢ superior a percepgao dos
usuarios e nas perguntas classificadas nos demais grupos hd uma percepcao de que estdo

utilizando muitos recursos mas na verdade ndo estio.

Quadro 22 - Tabulacdo das perguntas e respostas — visdo grafica Empresa 2

Caracteristica de Planejamento para
planejamento estoque
0o(0j0|1|1|1|1 1|1|1{1{1(1|1]|1
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Fonte: Autor
4.2 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

As caracteristicas das empresas participantes no estudo sdo muito semelhantes, ambas
atuam no mesmo segmento, tem o mesmo porte, os produtos com as mesmas caracteristicas,
area de comercializacdo e faturamento para o segmento de varejo € com atuacdo no mesmo
Estado.

Na area de planejamento da manufatura elas tem em seu quadro um gestor em cada
empresa € na parte da operagdo uma empresa tem quatro operadores e a outra trés. As
implementagdes do sistema ERP-SAP ocorreram muito proximas, uma delas em 2007 e a outra
em 2009, e ambas iniciaram com a mesma versao do sistema.

O processo de coleta de dados também foi muito semelhante o tempo médio para os

respondentes entregar os questiondrios respondidos foram muito préximo, na média de 7
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minutos cada. Para comparar as empresas participantes no estudo foi utilizado o célculo da

média do desvio absoluto, separados entre os gestores, operadores e os grupos de perguntas. As

comparacdes ocorreram entre o total de pontos resultante do somatério do peso atribuido a cada

resposta e entre as aderéncias percentuais dos acertos. Na comparagdo entre os operadores,

primeiro foi apurado a média entre os operadores na empresa para em seguida compara-los

entre as empresas. O resultado da média do desvio absoluto est4 apresentado na Tabela 12.

Tabela 12 - Comparativo dos casos

Gms Empresa 1 Empresa2 Média do Desvio Absoluto
Ge |Op| TI Ge Op | Ge|Op | TI Ge Op | Gefop | TI Ge Op

Aderéncia 66,67% | 50,00% 66,67% | 44,44% 0,0%| 2,.8%
Dados mestres e organizacionais Total de pontos| 17 | 15| 23 15| 14| 21 1,008 | 1,0

Aderéncia 14,29% | 60,71% 42,86% | 38,10% 143% | 11,3%
Caracteristicas de planejamento Total de pontos| 18 | 15| 13 15| 15| 16 15| # |15

Aderéncia 25,00% | 56,25% 50,00% | 50,00% 125%( 3,1%
Modelo de planejamento Total de pontos| 25| 20 [ 19 27|22 17 1,0 | 1,0 [ 1,0

Aderéncia 50,00% | 62,50% 25,00% | 33,33% 12,5% | 14,6%
Estratégia do planejamento para estoque Total de pontos| 12 | 11 8 23( 17| 13 55(12,8]25

Fonte: Autor

Na comparagdo do percentual de aderéncia das respostas corretas dos grupos de

perguntas entre as empresas participantes, possibilitou a andlise de que:

a)

b)

d)

no grupo dos dados mestres e organizacional: o resultado foi muito proximos entre as
empresas, os gestores das duas Empresas tiveram um acerto de 66,67%, os operadores
da Empresa 1 tiveram o indice de 50% contra 44,44% de acertos na Empresa 2;

no grupo das caracteristicas de planejamento: ocorreu uma inversdo entre os gestores e
operadores das empresas, na Empresa 1 o gestor teve um percentual baixo de acerto de
14,29% contra 42,86% do gestor da Empresa 2 e os operadores na Empresa 2 tiveram
um percentual de acertos de 38,10%, relativamente baixo em relacdo a Empresa 1 que
foi de 60,71%:;

no grupo do modelo de planejamento: os operadores foram muito semelhantes nos
acertos sendo 56,25% na Empresa 1 e 50% na Empresa 2, ja os gestores tiveram uma
divergéncia significativa, na Empresa 1 o percentual 25% de acerto foi baixo em relagao
a Empresa 2 com o percentual de 50%;

no grupo da estratégia do planejamento para estoque: ocorreram divergéncias na gestdo e
na operagdo, os operadores da Empresa 2 tiveram uma porcentagem de 33,33%,
relativamente baixa de acertos em comparacao aos 62,50% da Empresa 1, os gestores da

Empresa 1, com um percentual de 50% de acertos foi o dobro do obtido na Empresa 2.
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Outra andlise, foi em relagdo as informagdes extraidas dos sistemas, mesmo sendo
empresas diferentes o comportamento foi muito semelhante. Ao comparar os totais possiveis
dos pontos, exceto o grupo de dados mestres e organizacionais, se levado em consideragdes a
utilizagdo de todas as funcionalidades disponibilizadas para a maioria dos materiais, com as
respostas do questiondrio registradas na quarta opcao, tem o valor maximo de 108 pontos. A
Empresa 1 totalizou 37% com 40 pontos e a Empresa 2 totalizou 43% com 46 pontos,
possibilitando a interpretacao de que o sistema ERP esta sendo subutilizado em ambos os casos.

Comparando a média do desvio absoluto dos pontos obtidos nas respostas, os desvios
entre os gestores e operadores foram muito semelhantes, o Unico destaque foi em relagdo ao
grupo da estratégia do planejamento para estoque que apresentou a maior divergéncia entre os
gestores, com desvio absoluto de 5,5 para os gestores e de 2,8 para os operadores, os demais
grupos tiveram um desvio absoluto igual ou abaixo de 1,5.

Ao analisar a tendéncia da percepcdo de utilizacdo das funcionalidades, o
comportamento nas duas Empresas foi semelhante, em ambas subestimando a quantidade dos
dados mestres existentes e superestimando as funcionalidades utilizadas, segue principais
pontos analisados por grupo de perguntas:

a) no grupo dos dados mestres e organizacional: o resultado teve o mesmo comportamento
entre as empresas, os gestores das duas Empresas tiveram a percep¢ao subestimada, com
a percepgdo de valores abaixo dos encontrados na base de dados da empresa, com a
divergéncia para baixo na faixa de 30%. Os operadores seguiram a mesma tendéncia
dos gestores com valores divergentes para baixo na faixa de 35%;

b) no grupo das caracteristicas de planejamento: ocorreu uma inversao entre os gestores e
operadores das empresas, na Empresa 1 o gestor teve a percepgdo superestimada com
valor acima do real, uma divergéncia na faixa de 38% e na Empresa 2 a percepcao foi
subestimada com a divergéncia na faixa de 6%. Os operadores nas duas empresas
seguiram a tendéncia dos gestores, com desvio superestimado na Empresa 1 na faixa de
15% e na Empresa 2 com a divergéncia subestimada na faixa de 6%;

c) no grupo do modelo de planejamento: os gestores e operadores das duas empresas
apresentaram uma percepcao superestimada com valores da divergéncia elevados, o
gestor da Empresa 1 apresentou a divergéncia na faixa de 59% e na Empresa 2 o valor
de 32%. Os operadores da Empresa 1 apresentaram valores na faixa de 5% e na Empresa
2 o valor de 29% de divergéncia;

d) no grupo da estratégia do planejamento para estoque: o comportamento foi semelhante

ao grupo do modelo de planejamento, porém com menor divergéncia entre as duas
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empresas e com divergéncias superiores a todos os demais grupos. Os valores apurados
nas duas empresas apresentaram a percepc¢ao superestimada, na gestdo da Empresa 1 o
valor da divergéncia apurado foi na faixa de 50% e na Empresa 2 na faixa de 77%. Para
os operadores da Empresa 1 o valor da divergéncia foi na faixa de 38% e na Empresa 2

na faixa de 28%.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa foi desenvolvida com o intuito de avaliar a utilizagdo das funcionalidades
de planejamento de manufatura em duas empresas que utilizam o sistema de gestdo ERP. De
forma mais especifica, identificar a percepcao dos usuarios e gestores quanto a utilizacdo das
funcionalidades de planejamento de manufatura disponibilizadas pelo sistema de gestdo ERP e
identificar a utilizagdo das funcionalidades de planejamento de manufatura.

Na realizacdo de um embasamento teorico, a partir de levantamento bibliografico,
constatou-se, que os métodos de planejamento evoluiram nos ultimos anos na dire¢do de
integrar toda a cadeia de suprimentos, e que os direcionamentos da evolugdo tecnoldgica, no
tratamento das informacgdes, contribuem para essa consolidacdo. Nessa mesma dire¢do as
funcionalidades da cadeia de suprimento contribuiram com especializagdes para as
especificidades de cada elo da cadeia de suprimento. Para proporcionar a utilizacdo desses
recursos nas empresas, os sistemas de gestdo ERP incorporaram as funcionalidades, recursos e
ferramentas de planejamento de manufatura para atender as necessidades das empresas.

O estudo realizado por Tyre e Orlikowski (1994) constatou que se no momento inicial
da adocdo de novas tecnologias ndo for explorado no seu potencial a plena utilizacdo dessa
nova tecnologia pode levar varios anos. Com um padrdo de adaptacdo que ¢ distintamente
descontinuo ou episddico, o processo de implementagdo da nova tecnologia deveria ser tratado
como uma melhoria continua ao invés disso passa a ser descrito como a soma de episodios
discretos de atividade adaptativa realizadas em momentos diferentes. Esse resultado apoia o
encontrado na Empresa 1 ¢ na Empresa 2 o qual constatou que, por mais que as empresas
tenham implementado a nova tecnologia a mais de 5 anos, continuam a utilizar menos de 50%
das funcionalidades de manufatura disponibilizadas no ERP.

Jones, Zmud e Jr. Clark (2008) mencionam que o processo de implementagdo do ERP
comeca com a analise da situacdo atual dos processos organizacionais, método denominado de
“as-is”. Em seguida, inclui o planejamento dos processos organizacionais € as mudangas no
ERP para uso na empresa, método denominado de “to-be”, com base nesses processos ocorrem
os treinamentos dos usudrios, apenas suficiente para que eles fagcam seus trabalhos e a
implementagdo do ERP. O periodo de adaptagd@o e ou de estabilizagdo pode levar varios meses
ou anos. Os usudrios sentem a pressao para usar o software ERP, mas possuem compreensao
limitada de como efetivamente fazé-lo. A estratégia de implementar parte das funcionalidades,
com o direcionamento das funcionalidades baseadas no “as-is”, foi adotada na Empresa 1 e na

Empresa 2, os processos de implementacdes se limitaram a cobrir as funcionalidades dos
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sistemas antigos e os principais ganhos do ERP-SAP, ficando para ser tratado como melhoria
continua a implementa¢do das demais funcionalidades disponibilizadas. Porém o resultado do
estudo constatou que as duas empresas continuam a utilizar parte das funcionalidades de
manufatura disponibilizadas no ERP, esse comportamento ¢ suportado nas pesquisas dos
autores Tyre e Orlikowski (1994) e Jones, Zmud e Jr. Clark (2008).

Outro achado no estudo realizado por Jones, Zmud e Jr. Clark (2008) se refere ao
processo de instalacdo das funcionalidades do sistema ERP. As funcionalidades disponiveis
identificadas em uso na area de planejamento de produgdo estdo na faixa de 25% a 50%, estes
resultados sdo bastante consistentes com os niveis relativamente baixos de compreensdo do
processo de software e de trabalho observados com os usudrios pesquisados. A falta de
compreensdo do software ERP e ou a nova compreensdo do processo de trabalho pode muito
bem explicar a estagnacdo no sistema ERP. Com a realizagdo de entrevistas, aplicagdo do
questionario e andlise dos dados, constatou-se que a Empresa 1 utiliza 37% das possibilidades
maximas disponiveis no sistema de planejamento de manufatura e a Empresa 2 utiliza 43%,
desta maneira as funcionalidades disponibilizadas pelo sistema de planejamento de manufatura
sdo subutilizadas. Os resultados encontrados nessa pesquisa sdo similares aos encontrados por
Jones, Zmud ¢ Jr. Clark (2008).

O outro ponto analisado foi a identificagao da percepcao dos gestores quanto a utilizagao
das funcionalidades de planejamento da manufatura disponibilizadas no sistema ERP. No
quesito de quantidade de dados mestres utilizados, os gestores das duas empresas tiveram um
acerto de 66%, sendo que as respostas erradas foram com valores menores, tendo uma
percepcao subestimada, de que existe menos dados a ser administrados do que realmente existe.
Para os quesitos das funcionalidades disponibilizadas pelo sistema tiveram um acerto médio de
35%, sendo que as respostas erradas foram com valores maiores, tendo a percepgdo inversa,
superestimada, achando que utilizam mais funcionalidades do que realmente estao utilizando.

Na andlise da percepcao dos operadores o resultado ficou semelhante ao dos gestores,
porém com divergéncias menores, muito mais proximo da realidade. No quesito de quantidade
de dados mestres utilizados, nas duas empresas tiveram um acerto médio de 47%, sendo que as
respostas erradas foram com valores menores, tendo uma percepcdo subestimada. Para os
quesitos das funcionalidades disponibilizadas pelo sistema tiveram um acerto médio de 50%,
sendo que as respostas erradas foram com valores maiores, tendo a percepgdo inversa,
superestimada. Para um dos operadores ocorreu uma divergéncia extrema, um fato constatado
que pode explicar essa divergéncia, foi que um dos operadores na Empresa 2 era recém

contratado, os demais participantes tinham mais do que dois anos de trabalho na area de
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planejamento da manufatura. Esses achados sdo consistentes com as conclusdes anteriores dos
autores Tyre e Orlikowski (1994) e Jones, Zmud e Jr. Clark (2008), discutidas sobre o uso
limitado dos recursos do ERP e com a teoria que sugere que o uso se torna rotina ao longo do
tempo e a exploragdo do sistema, por parte dos usudrios, decresce na auséncia de intervengdes
para estimular novas exploracdes. Na andlise do uso dos sistemas realizado na pesquisa dos
autores Jones, Zmud e Jr. Clark (2008), com a particularidade na percep¢ao dos usudrios e na
atitude desafiadora dos gestores em alavancar as funcionalidades do ERP. As respostas obtidas
indicaram que que a maioria dos gerentes acreditam que menos de 30% dos usudrios estdo
aproveitando intensivamente as funcionalidades do ERP percentual semelhante ao encontrado
nessa pesquisa que foi de 35% na média entre a Empresa 1 ¢ Empresa 2.

Quanto as questdes da pesquisa, apresentadas no capitulo 1, podem-se estabelecer
algumas conclusdes.

a) as empresas pesquisadas estdo utilizando as funcionalidades de planejamento de
manufatura disponibilizadas pelos sistemas de gestdo ERP? Os achados dessa pesquisa
foram os mesmos identificados em outros estudos de que as funcionalidades
disponibilizadas nos sistemas de planejamento sdo subutilizadas, deixando de utilizar
recursos disponiveis que poderiam auxiliar no desempenho estratégico da empresa.

b) qual ¢ a percepcao, dos usudrios e gestores, quanto ao uso dessas funcionalidades? A
percepgdo dos gestores e usuarios se comportaram de maneiras semelhantes. Ambos
com uma visdo subestimada no tamanho da base de dados administrados e uma visao
superestimada no uso das funcionalidades disponibilizada. De maneira geral o dominio
do conhecimento, por parte dos gestores e operadores, no uso das funcionalidades
disponibilizadas nos sistemas ficou abaixo de 50%.

A pesquisa desenvolvida apresenta algumas limitagcdes. Como primeira limitagdo, vale
salientar que nao foi objeto desse estudo se as funcionalidades disponibilizadas e nao utilizadas
sdo essenciais e poderiam auxiliar a empresa em melhorar a sua performance.

A segunda limitagdo estd na avaliagdo da homogeneidade do conhecimento e tempo de
trabalho entre os participantes da pesquisa a qual ndo foi levada em consideragdo, referente aos
participantes também ndo foi levado em consideragdo as atividades designadas aos participantes
relacionadas ao planejamento de manufatura.

A terceira limitagdo trata da arquitetura de sistemas das empresas, que ndo foi levada
em consideracdo se as empresas utilizam outros sistemas complementares ao processo de

planejamento da manufatura existente no ERP. Estas limitagdes se impuseram devido ao foco
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e tempo para desenvolvimento da pesquisa. O critério estabelecido na pesquisa limitou a sua
aplicacdo em empresas com caracteristicas semelhantes.

Sugere-se, para trabalhos futuros, o aprofundamento na estratégia de identificar a
percepcao dos usudrios na utilizagdo dos sistemas, realizar um estudo detalhado para identificar
as causas da baixa utilizacao das funcionalidades tratadas nos grupos de perguntas do modelo
de planejamento e da estratégia de planejamento para estoque. Segundo Jones, Zmud e Jr. Clark
(2008), um nivel minimo de compreensdo do software ERP ¢ provavelmente necessério para
que os usudrios se dedicam a aprender sobre seu novo processo de trabalho com isso poderia
aplicar essa pesquisa nas empresas para identificar necessidades de treinamento. Aplicar essa
pesquisa em empresas de porte médio e grande afim de verificar a tendéncia identificada nessa
pesquisa e também utiliza-la em outras areas da empresa, como por exemplo em finangas,

compras, vendas, manuten¢do, qualidade e ou outros.
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APENDICE A — Questionario funcional

Questionario — diagnostico de manufatura destinado a area funcional.
DIAGNOSTICO DO PLANEJAMENTO DE MANUFATURA

Mapeamento da utilizacdo das funcionalidades de planejamento da manufatura.
Empresa N°.:

Informacoes gerais
Cargo do respondente:
[ ] Gestor [ ] Operador (executor)
Dados mestres e organizacionais
1. Qual ¢ o namero total de clientes:
[ ] Menos de 1.000 [ ] Entre 5.000 e 10.000
[] Entre 1.000 e 5.000 [] Mais de 10.000

2. Qual ¢ o nimero total de fornecedores:
[ ] Menos de 1.000 [ ] Entre 5.000 e 10.000
[ ] Entre 1.000 e 5.000 [ ] Mais de 10.000

3. Qual ¢ a quantidade de materiais:
a. Matéria prima:

[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

b. Produto semiacabado:
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

¢. Produto acabado:
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

d. Outros (itens de consumo direto e indireto / itens de manutencao):
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

4. Qual a quantidade de unidades produtivas da Empresa (planta produtiva):
[ ] Entre 1e2 [ ]Entre 5e10
[ ] Entre2e 5 [ ] Mais de 10

5. Qual a quantidades de centro de trabalho:
[ ] Menos de 5 [ ] Entre 10e 15
[ ] Entre 5¢ 10 [ ] Mais de 15



6. Qual a quantidade de materiais com estratégia de planejamento (total empresa):
[] Menos de 10.000 [_] Entre 50.000 e 100.000
[] Entre 10.000 e 50.000 [] Mais de 100.000
Caracteristicas de planejamento
7. Qual ¢ a quantidade de grupos de planejamento “MRP” utilizados:
[ ] Menos de 5 [ ] Entre 10e 15
[ ] Entre 5¢ 10 [ ] Mais de 15

8. Qual a quantidade de centros de trabalho com controle de capacidade:
[ ] Nenhum [] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 1% e 40% [] Mais de 80%

9. Qual ¢ a quantidade média de ordens de producao geradas no més:
[ ] Menos de 100 [ ] Entre 500 e 1.000
[_] Entre 100 e 500 [] Mais de 1.000

10. Quantos tipos de ordens de producao sdo utilizados:
[ ] Menos de 5 [ ] Entre 10e 15
[ ] Entre 5¢ 10 [ ] Mais de 15

11. Quais sdo as estratégias de producdo utilizadas:

a. MTE — produgdo para estoque

[[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
b. MTP — produgdo para projeto

[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
c. MTO — produgao para ordem especifica do cliente

[[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%

Modelo de planejamento
12. Quais sdo os modelos de planejamento utilizados:

a. MPS plano mestre produgao

[[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
b. MRP deterministico.

[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
c. MRP ponto de reabastecimento

[[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
d. MRP de reaprovisionamento.

[[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
e. MRP sazonal

[[]Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
f.  MRP baseado em previsao.



[ ]Nenhum [ ] Entre 1% e 40% [ | Entre 40% e 80%

13. Quais sdo os tipos de tamanho do lote utilizados:
a. Célculo dindmico de planejamento
[ ] Nenhum [] Entre 1% e 40%
b. Calculo exato do tamanho de lote
[ ]Nenhum [_] Entre 1% e 40%
c. Lote econdomico variavel
[ ]Nenhum [ ] Entre 1% e 40%
d. Reposigdo até estoque maximo
[ Nenhum [] Entre 1% e 40% [] Entre 40% e 80%
e. Tamanho de lote (mensal/semanal/didrio)
[ | Nenhum [ ]| Entre 1% e 40% [_] Entre 40% e 80%
f.  Fixo/particao
[ ] Nenhum [] Entre 1% e 40%
Estratégia do planejamento para estoque
14. Quais sdo as caracteristicas do tamanho do lote utilizadas:

[ ] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 40% e 80%

[ ] Entre 40% e 80%

[ ] Entre 40% e 80%

a. Tamanho minimo do lote

[ ] Nenhum [] Entre 1% e 40%
b. Tamanho maximo do lote

[ ] Nenhum [] Entre 1% e 40%
c. Estoque maximo

[ ]Nenhum [_] Entre 1% e 40%
d. Refugo %

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40%
e. Perfil de arredondamento

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40%
f.  Valor do arredondamento

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40%

[ ] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 40% e 80%

[ ] Entre 40% e 80%

15. Quais sdo as ferramentas de controle que estdo sendo utilizados:

a. Estoque de seguranca

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40%
b. Grau de atendimento

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40%

[ ] Entre 40% e 80%

[ ] Entre 40% e 80%

[ ] Mais de 80%

[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%

[ ] Mais de 80%

[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%
[ ] Mais de 80%

[ ] Mais de 80%

[ ] Mais de 80%

[ ] Mais de 80%
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APENDICE B — Questionario técnico

Questionario — diagnostico de manufatura destinado a area técnica.
DIAGNOSTICO DO PLANEJAMENTO DE MANUFATURA
Levantamento técnico na base de dados da empresa para determinar a utilizagdo das
funcionalidades de planejamento da manufatura.
Empresa N°.:

Informacdes gerais
Area responsavel pela extragdo dos dados:
[] Tecnologia da informagcio (TI) Outra

Dados mestres e organizacionais
1. Qual ¢ o nimero total de clientes: Total de registros na tabela KNA1
[[] Menos de 1.000 [[] Entre 5.000 e 10.000
[] Entre 1.000 e 5.000 [[] Mais de 10.000

2. Qual ¢ o nimero total de fornecedores: Total de registros na tabela LFA1
[ ] Menos de 1.000 [ ] Entre 5.000 e 10.000
[ ] Entre 1.000 e 5.000 [ ] Mais de 10.000

3. Qual ¢ a quantidade de materiais:

a. Matéria prima: MARA-MTART = ROH
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

b. Produto semiacabado: MARA-MTART = HALB
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

¢. Produto acabado: MARA-MTART = FERT
[] Menos de 1.000 [] Entre 5.000 ¢ 10.000
[] Entre 1.000 ¢ 5.000 [ ] Mais de 10.000

d. Outros (itens de consumo direto e indireto / itens de manuten¢dao): MARA-MTART
# (ROH, HALB, FERT)

[ ] Menos de 1.000 [ ] Entre 5.000 e 10.000
[ ] Entre 1.000 e 5.000 [ ] Mais de 10.000

4. Qual a quantidade de unidades produtivas da Empresa (planta produtiva): CRHD-
WERKS Identificar os “centros” associados aos centros de trabalho.

[ ] Entre 1e2 [ ]Entre 5e10
[ ] Entre2e 5 [ ] Mais de 10



5. Qual a quantidades de centro de trabalho: CRHD-ARBPL Identificar os centros de

trabalho.
[ ] Menos de 5 [ ] Entre 10e 15
[ ] Entre 5¢ 10 [ ] Mais de 15

6. Qual a quantidade de materiais com estratégia de planejamento (total empresa):
MARC-DISMM: Tipo de MRP #" "

[ ] Menos de 10.000 [ ] Entre 50.000 ¢ 100.000
[ ] Entre 10.000 e 50.000 [ ] Mais de 100.000
Caracteristicas de planejamento
7. Qual é a quantidade de grupos de planejamento “MRP” utilizados: MARC-DISGR:

Grupo MRP
[ ] Menos de 5 [ ] Entre 10e 15
[ ] Entre 5¢ 10 [ ] Mais de 15

8. Qual a quantidade de centros de trabalho com controle de capacidade: CRCA-OBJID
Separar os registros para o CRCA- OBJTY: Tipo de objeto = "A"

[ ] Nenhum [ ] Entre 40% e 80%
[ ] Entre 1% e 40% [ ] Mais de 80%

9. Qual ¢ a quantidade média de ordens de produ¢do geradas no més: AFKO-GSTRP:
Data de inicio da ordem calcular a média de ordens criadas em um més

[ ] Menos de 100 [ ] Entre 500 e 1.000
[] Entre 100 e 500 ] Mais de 1.000

10. Quantos tipos de ordens de producado sdo utilizados: AUFK-AUART: Tipo de ordem
[ ] Menos de 5 [ ] Entre 10 e 15
[ ] Entre 5¢ 10 [ ] Mais de 15

11. Quais sdo as estratégias de producdo utilizadas:
a. MTE — producdo para estoque AFPO-PROJN =" " e AFPO-KDAUF =""
[ Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
b. MTP — produgdo para projeto AFPO-PROJN #" "
[ Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
c. MTO — produgio para ordem especifica do cliente AFPO-KDAUF # " "
[ Nenhum [] Entre 1% e40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
Modelo de planejamento
12. Quais sdo os modelos de planejamento utilizados:

a. MPS plano mestre produ¢do MARC-DISMM com T438A-DISVF: Modelo MRP =
HMH
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[ 1 Nenhum [ | Entre 1% e 40% [ | Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
b. MRP deterministico MARC-DISMM com T438 A-DISVF: Modelo MRP ="D"

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40% [ | Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
c¢. MRP de reabastecimento MARC-DISMM com T438 A-DISVF: Modelo MRP =

HBH

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40% [ | Entre 40% ¢ 80% [_] Mais de 80%
d. MRP de reaprovisionamento MARC-DISMM com T438 A-DISVF: Modelo MRP =

HWH

[ ] Nenhum [ ] Entre 1% e 40% [ | Entre 40% ¢ 80% [_] Mais de 80%
e. MRP sazonal MARC-DISMM com T438A-DISVF: Modelo MRP ="R"

[ 1 Nenhum [ | Entre 1% e 40% [ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
f.  MRP baseado em previsio MARC-DISMM com T438 A-DISVF: Modelo MRP =

HS"

[ 1 Nenhum [ | Entre 1% e 40% [ | Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%

13. Quais sdo os tipos de tamanho do lote utilizados: MARC-DISLS Identificar os tipos
diferentes do tamanho de lote utilizados

a. Calculo dindmico de planejamento MARC-DISLS ="DY"

[ ] Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
b. Calculo exato do tamanho de lote MARC-DISLS = "EX"

[ | Nenhum [ ] Entre 1% e 40% [ ]| Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
c. Lote econdmico variavel MARC-DISLS = "WI"

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
d. Reposicdo até estoque maximo MARC-DISLS = "HB"

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
e. Tamanho de lote (mensal/semanal/diario) MARC-DISLS ="MB / WB / TB"

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
f. Fixo/particilo MARC-DISLS = "FS"

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%

Estratégia do planejamento para estoque
14. Quais sdo as caracteristicas do tamanho do lote utilizadas:

a. Tamanho minimo do lote MARC- BSTMI # " "

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
b. Tamanho maximo do lote MARC- BSTMA # " "

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
c. Estoque maximo MARC- MABST # " "

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
d. Refugo % MARC- AUSSS #""

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
e. Perfil de arredondamento MARC- RDPRF # " "

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%
f.  Valor do arredondamento MARC- BSTRF # " "

[ ]Nenhum [ ] Entre 1%e 40% [ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%



15. Quais sdo as ferramentas de controle que estdo sendo utilizados:
a. Estoque de seguranca: MARC-EISBE # " "

[ ] Nenhum [] Entre 1% e 40%

[ ] Entre 40% e 80% [_] Mais de 80%

b. Grau de atendimento;: MARC-LGRAD #" "

[ ]Nenhum [_] Entre 1% e 40%

[ ] Entre 40% e 80% [ ] Mais de 80%
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APENDICE C - Classificag¢io da empresa

Protocolo de entrevista e classificacio da empresa.
DIAGNOSTICO DE MANUFATURA

Protocolo de entrevista e classificacdo da empresa.
Protocolo de entrevistas

Procedimento para a coleta de informagdes: devera ser identificado todos os usudrios
com perfil de acesso as funcionalidades de planejamento da manufatura, dos usuarios
identificados segregar somente os que tenham atuagdo direta ao processo de planejamento e

desses separar entre gestores € usuarios.

De posse da lista dos usudrios e gestores os questionarios deverao ser aplicados seguindo

os seguintes procedimentos:

a) questionario funcional — orientar o respondente - a pesquisa tem o intuito de mapear,
na visdo dele, o uso das funcionalidades de planejamento de manufatura
disponibilizadas pelo sistema de gestdo ERP. Entregar copia impressa e solicitar o
preenchimento das respostas de maneira que o respondente ndo pesquise nenhuma
fonte de informacdo, as respostas devem ser dadas com base no conhecimento do
momento. O tempo estimado para responder as questdes ¢ entorno de 5 minutos.

b) questionario técnico — entregar copia impressa ou digital para o responsavel de TI
que ira extrair as informacdes do sistema. Devera ser seguido a referéncia de tabela

e campo sugerida no questionario.

Apds o retorno das informagdes obtidas os questionarios preenchidos deverdo ser

entregues ao responsavel pela aplicagdo do estudo.
Classificacdo da empresa

Informagdes necessarias para classificar a empresa participante
Informacdes gerais

16. Principal linha de atuagdo da Empresa:
17. Localiza¢ao da Empresa (UF / Regido):
18. Qual a nacionalidade da Empresa:

[] Nacional.

[ ] Multinacional.



[ ] Internacional.
19. Qual a quantidade de funciondrios da Empresa:
[ ] Menos de 19 funcionarios.
[ ] Entre 20 e 99 funcionarios.
[ ] Entre 100 e 499 funcionarios.
[ ] Mais de 500 funcionarios.
20. Qual o ambito geografico das opera¢des da Empresa:
[ ] Local (no Estado).
[] Regional (Varios Estados: sul, sudeste, norte).
[] Global (Varios paises).

21. Ha quanto tempo a Empresa utiliza o sistema de ERP:

[ ] Menos de dois anos. [_] Entre 5 ¢ 10 anos.
[ ] Entre 2 e 5 anos. [ ] Mais de 10 anos.

22. Qual a caracteristica de consumo dos produtos finais:

[ ] Consumo variavel ao longo do ano (sazonalidade).

[ ] Consumo sem grandes variagdes al longo do ano (sem sazonalidade).

23. Qual a caracteristica do mercado de atuagao (foco):

[] Venda destinada ao seguimento da indéistria de transformaco.

[ ] Venda destinada ao seguimento varejista (atacado e varejo).

[ ] Venda direta ao consumidor final.
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APENDICE D — Matriz de tabulacio das informacdes coletadas

Matriz de tabulac¢ao das informacoes Coletadas.
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Primeiro Caso — Empresa #

Entrevistados

‘ Gestiao

Operacio

Pergunta

Gestio

Operacio

TI

Informacdes gerais

Total geral de pontos
Cargo do respondente / Area

G.1|G.2

T.1

Aderéncia

Gestio

Aderéncia

Operacio

Gestor

Operador (executor)

Tecnologia de informagdo

Dados mestres e organizacionais

Total de pontos

1.

Qual ¢ o numero total de clientes:

Menos de 1.000

Entre 1.000 e 5.000

Entre 5.000 ¢ 10.000

Mais de 10.000

Qual ¢ o nimero total de fornecedores:

Menos de 1.000

Entre 1.000 e 5.000

Entre 5.000 ¢ 10.000

Mais de 10.000

Qual ¢ a quantidade de materiais:

a. Matéria prima:

Menos de 1.000

Entre 1.000 e 5.000

Entre 5.000 ¢ 10.000

Mais de 10.000

b. Produto semiacabado:

Menos de 1.000

Entre 1.000 e 5.000

Entre 5.000 ¢ 10.000

Mais de 10.000

c. Produto acabado:

Menos de 1.000

Entre 1.000 e 5.000

Entre 5.000 ¢ 10.000

Mais de 10.000

d. Outros (itens de consumo direto e indireto / itens de manut

engdo):

Menos de 1.000

Entre 1.000 e 5.000




Entre 5.000 ¢ 10.000
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Mais de 10.000

4.  Qual a quantidade de unidades produtivas da Empresa (planta produtiva):

Entre 1e2

Entre 2e 5

Entre 5¢ 10

Mais de 10

5. Qual a quantidades de centro de trabalho:

Menos de 5

Entre 5¢ 10

Entre 10 e 15

Mais de 15

6. Qual a quantidade de materiais com estratégia de p

lanejamento (total empresa):

Menos de 10.000

Entre 10.000 e 50.000

Entre 50.000 e 100.000

Mais de 100.000

Caracteristicas de planejamento

Total de pontos

7. Qual ¢ a quantidade de grupos de planejamento “MRP” utilizados:

Menos de 5

Entre 5¢ 10

Entre 10 e 15

Mais de 15

8. Qual a quantidade de centros de trabalho com controle de capacidade:

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

9. Qual ¢ a quantidade média de ordens de produgio

geradas no

mes

Menos de 100

Entre 100 ¢ 500

Entre 500 ¢ 1000

Mais de 1.000

10.  Quantos tipos de ordens de produgido sdo utilizados:

Menos de 5

Entre 5¢ 10

Entre 10 e 15

Mais de 15

11.  Quais sdo as estratégias de produgao utilizadas:

a. MTE — producdo para estoque

Nenhum

Entre 1% e 40%




Entre 40% e 80%
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Mais de 80%

b. MTP — produgao para projeto

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

¢. MTO — producao para ordem especifica do cliente

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

Modelo de planejamento

Total de pontos
12.  Quais s3o os modelos de planejamento utilizados:

a. MPS plano mestre produgao

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

b. MRP deterministico.

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

¢. MRP ponto de reabastecimento

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

d. MRP de reaprovisionamento.

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

e. MRP sazonal

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

f. MRP baseado em previsao.

Nenhum

Entre 1% e 40%




Entre 40% e 80%
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Mais de 80%

13.  Quais s3o os tipos de tamanho do lote utilizados:

a. Célculo dindmico de planejamento

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

b. Calculo exato do tamanho de lote

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

c. Lote econdmico variavel

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

d. Reposigdo até estoque maximo

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

e. Tamanho de lote (mensal/semanal/diario)

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

f. Fixo/parti¢do

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

Estratégia do planejamento para estoque
Total de pontos

14. 14. Quais sio as caracteristicas do tamanho do lote utilizadas:

a. Tamanho minimo do lote

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

b. Tamanho maximo do lote

Nenhum




Entre 1% e 40%
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Entre 40% e 80%

Mais de 80%

c¢. Estoque maximo

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

d. Refugo %

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

e. Perfil de arredondamento

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

f. Valor do arredondamento

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

15. Quais s3o as ferramentas de controle que estdo sendo utilizados:

b. Estoque de seguranca

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%

c. Grau de atendimento

Nenhum

Entre 1% e 40%

Entre 40% e 80%

Mais de 80%
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