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Resumo

CARDOSO, Erasmo Costa, Sugestdo de Método para Planejamento de Implantacio de Sistemas
de Informacdo Computacionais, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2001. 111p. Disserta¢io (Mestrado)

Os sistemas de informag@o computacionais tém sido amplamente utilizados na viabilizagio
do fluxo de informagdo nas empresas. Contudo, as implementacdes destes sistemas tém sido

dificultadas pela compiexidade de integragdo entre eles.

Neste trabalho procurou-se sugerir um método de planejamento de implementacio de sisternas
de informag@o computacionais, tendo como énfase a area de aplicagdes logisticas. Para isto foi
necessario conhecer as caracteristicas mndividuais de cada sistema de informag¢3o sob analise, a
integracdo entre eles ¢ as oportunidades de otimizagio de atividades de implementacio, tendo
em vista as sobreposi¢des e as lacunas existentes.

Devido & extensiva aplicagdo de mercado, trés grandes grupos de sistemas de informagio
computacionais foram seiecionados para a anilise, a4 saber: Sistemas de gerenciamento da cadeia
jogistica (Supply Chain Management - SCM), Sistemas de pianejamento de recursos da empresa
(Enterprise Resource Planning — ERP) e Sistemas de execugiio de manufatura (Manufacturing
Execution Systems — MES).

O método proposto foi baseado em metodologias de implementagio de mercado e é composto de
duas etapas: analise dos requerimentos quanto aos sistemas de informacdo e definicio da
estratégia de implementacio.

Como resultado da aplicagdc do meétodo proposto, a empresa terd uma definigio clara da
estratégia de implementagdo integrada dos sistemas de informacgio e das oportunidades de

otimizagdo de atividades a serem executadas durante estes projetos.

Palavras-Chave

Sistemas de informacdo — Sistemas ERP - Sistemas SCM ~ Sistemas MES.
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Abstract

CARDOSO, Erasmo Costa, Suggestion of a methodology for Planning Ilinformation Systems
Impiementation, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de

Campinas, 1998. 111p. Dissertagio (Mestrado)

The information systems have been widely used to enabie the information flow through the
enterprises. However, their implementation has been troublesome due to the integration

complexity factors.

This investigation suggests an implementation planning method for computed information
systems, with focus in the logistics operations. To achieve this objective, it was necessary to
know the individual charactenstics of each information system under analysis, the integration
among them and the opportunities to optimize the implementation activities refated to the existing
gaps and overlaps.

Due to the extensive market application, three information systems silos were analyzed. They are:
Supply Chain Management (SCM), Enterprise Resource Planning (ERP) and Manufacturing
Execution Systems (MES).

The suggested method was based on the actual implementation methodologies of information
systems and includes two steps: Requirements analysis regarding information systems and

definition of impiementation strategy.

As results of the application of the suggested method, the enterprise will have a clear definition of
the strategy of integrated implementation of information systems and the opportunities of

activities optimization during the execution of the projects.

Key Words

Information systems — ERP systems — SCM systems — MES systems.
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Capituio 1

introducao

1.1 Consideracdes iniciais

Uma das questdes mais importantes para a sobrevivéncia de um negocio € a sua capacidade
de competir, A lideranca de mercado ¢ um alvo extremamente dificil de ser atingido e a
permanéncia nesta posigdo € um desafio ainda maior. A busca da vantagem competitiva perante
o cliente depende de uma série de exigéncias em termos de eficiéncia do fluxo de informagdes.
Qs sistemas de informacio computacionais tém um papel importante neste contexto. Eles
viabilizam a rapidez no fluxo de informacdes ¢ a unificagio de registros de diferentes areas em
um s6 local. Contudo, as implementagoes dos sistemas de informacéo tém sido dolorosas, caras e
muitas vezes com resultados abaixo dos esperados em termos de viabilizacdc do fluxo de
informag®es. Umma das principais causas deste problema € a complexidade de integracdo entre os

diversos tipos de sistemas, aliada 2 faita de planejamento antes da execugdo dos projetos.

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho ¢ contribuir para a discussdo e a viabilizacdo de um método de
pianejamento de implementacdo de sistemas de informagdo computacionais que permita a
empresa uma visdo clara da estratégia quanto aos projetos destes sistemas para atendimento de

suas necessidades.
1.3 Justificativa
A abordagem adotada para o desenvoivimento deste trabalho foi a seguinte: Delimitacio

dos grupos de sistemas de informac@o a serem analisados, analise individual dos sistemas de

informacgdo, analise de integragdo dos sistemas de informacio e defini¢do de areas e atividades



logisticas com oportunidade de otimizagdo de esforcos para a sua modelagem. Algumas
metodologias de implantagio de sistemas de informagdo disponiveis no mercado foram
utilizadas como referéncia na composi¢io do método proposto neste trabaiho.

Com relacdo a delimitac@o dos tipos de sistemas de informacdo com enfoque logistico a serem
analisados, foram escolhidos os sistemas com maior taxa de crescimento em termos de namero
de implementagdes atuaimente. Sdo eles: Os sisternas de planejamento de recursos da empresa
(ERP), sistemas de gerenciamento da cadeia logistica (SCM) e os sistemas de execugdo de
manufatura (MES).

Com relagdo & andlise da integraciio entre os sistemas de informagdo, foram detathadas
principalmente as funcionalidades sobrepostas entre os sistemnas assim como as atividades
logisticas ndo atendidas por nenhum deles.

Estas informacdes serviram de alicerce tedrico para o estudo do método de planejamento
proposto.

Quanto a elaboragdo do método, foram utilizadas como referéncias, metodologias de mercado

disponiveis para implantagdo de sistemas ERP e SCM.

O método de planejamento proposto neste trabalho é composto de atividades em duas
areas:
Analise dos requerimentos logisticos da empresa que inclui o levantamento dos grandes
direcionadores do negécio e medidores de desempenho prioritarios, identificacio dos fatores
criticos de competitividade, analise da estrutura iogistica e mapeamento da empresa externa e
interna;
Defini¢do da estratégia de implementagio que inclui o detalhamento do escopo dos projetos
versus o mapeamento das necessidades mais importantes dos usuarios chaves e a programacio
da seqiiéncia de implantagio de sistemas de informagdo visualizando a necessidade de

interligagio entre as atividades planejadas.

O planejamento estratégico de implantacio de sistemas de informacg3o se justifica pelo fato
de que toda a informagio levantada e analisada peio mesmo sera usada como guia de
implementacdo em cada projeto, assim, os recursos podem ser direcionados e otimizados de forma

a obter-se o resuitado mais eficiente possivel. As informacdes a serem trocadas com oS outros

2



sistemas, os himites de cada um, assim como as sobreposi¢des e lacunas entre eles poderdo ser
utilizadas para as seguintes andlises: identificagdo de escopo de cada projeto, areas ndo atendidas
pelo sistema de informagiio em questfio, dreas de foco do projeto, requerimentos dos outros
sistemas de informacdo, datas criticas para o projeto, cronograma detaihado de atividades, metas e

medidores de desempenho a serem alcancados.

1.4 Contetdo do trabalho

No capitulo 1, € apresentado um resumo das consideracdes iniciais, os objetivos,

justificativas e conteudo dos demais capitulos.

No capituio 2, € apresentada uma revisio da literatura estudada, abordando-se os temas
relativos ao planejamento e controle logistico e os sistemas de informacdes disponiveis ¢ a
interligac@o entre os aplicativos existentes.

-

No capituio 3, a modelagem teodrica ¢ mostrada através da descricdo do planejamento de
implantacdo de sistemas de informacdo e do proprio desenvolvimento do método proposto neste
trabalho. Por fim, um resumo € apresentado mostrando alguns resuitados esperados no trabaiho.

No capituio 4, a analise experimental € detalhada mostrando-se a modeiagem para cada caso
pratico apresentado € o metodo de analise utilizado.

No capitulo 5, os resultados finais encontrados sdo mostrados e consideracdes utilizadas
para a obteng@o dos mesmos sdo detalhadas e exemplificadas.

No capitulo 6, as principais conclusdes sdo apresentadas além de sugestdes de trabathos
futuros com reiagdo ao tema proposto.

No anexo 1 ¢ mostrado o detalhamento das principais informacdes estaticas e dinamicas,
refativas ao planejamento logistico, estudadas neste trabaiho.

No anexo I ¢ mostrada a lista de atividades logisticas reiacionadas a analise efetuada no
primeiro caso pratico estudado.

No anexo III € mostrada a lista de atividades ogisticas relacionadas a analise efetuada no

segundo caso pratico estudado.

L



No anexo 1V ¢ mostrada a lista global de atividades logisticas estudadas e as medicdes

quanto & otimiza¢@o de recursos via aplicagio de conceitos apresentados no método proposto.

No anexo V, os resuitados finais sio apresentados quanto s medigbes de otimizacio de

recursos internos e externos na implementag3o de sistemas de informaciio logisticos,



Capitulo 2

Revisdo da literatura

Os sistemas de informacdo tém acompanhado o desenvoivimento de novas tecnicas de
administracdo logistica nas empresas. Como Fogarty (1991) observa, na década de 70, os sistemas
MRP (Pianejamento de necessidades de materiais) eram utilizados para a determinagdo das
necessidades de materiais em fung3o de estimativas de utilizagd3o originarias dos valores de
demanda. Na década de 80, novos conceitos de avahiaghes de capacidade industrial, aiém de
requerimentos de materiais, foram adaptados ao conceito inicial de MRP. Os sistemas, entdo
chamados MRPII (Planejamento de recursos de manufatura) surgiram para auxiliar nos célculos
das necessidades giobais de producio. Na decada de 90, os tais sistemas ERP (Planejamento de
recursos da empresa) surgiram com um novo enfoque de interligacio em tempo real de
informacgOes nas diversas areas das empresas como finangas, contabilidade, movimentacdes de
materiais, produgido, desenvolvimento e qualidade entre outras. Outros sistemas, tidos como
operacionais, foram adaptados para que pudessem ser ligados aos sistemas ERP. Sdo eles: WMS
(Sistemas de gestdo de armazém), OMS (Sistemas de gestfio de pedidos), TMS (Sistemas de
gestdo de transportes), MES (Sistemas de execu¢do de manufatura) e PFO (Operagbes de chio de
fabrica). Ao final da decada de 90 foi dado um enfoque aos novos sistemas de integragio externa
entre a empresa, seus fornecedores e ciientes. Esses sistemas s3o chamados SCM (Gerenciamento

da cadeia logistica) € CRM (Gerenciamento de relacionamento com clientes).

Segundo Galasso (1998), os sistemas de informagio atuais possuem areas de funcionalidade
comuns entre si. Ou seja, fun¢des como gerenciamento de ordens de produgdo podem ser
encontradas em um sistema ERP ¢ MES. Funcdes como gestdo de demanda pode ser encontrada
em sistemas ERP ¢ SCM e fungles como programacdo automatica de ordens de produgio,
pertencem ao escopo dos sistemas MES e SCM simultaneamente. A questdo foco neste trabalho €
como planejar a implantagio dos varios sistemas descritos de modo a otimizar a0 maximo o

trabalho de desenvolvimento do projeto.
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A figura 2.1 mostra esta ligagdo entre os sistemas de informagdes:

<O

| |
§

' /
NN

fm/ |

I

PFQO

Figura 2.1. A interligagdo entre os sistemas de informacdes. Gaiasso (1998)

A seguir sdo mostrados individualmente os principais sistemas de informagdes focalizados

neste frabalho:

2.1 Os Sistemas ERP (Pianejamento de recursos da empresa)

Segundo Fogarty (1991), os sistemas de informacio ERP sio sistemas de gestdo responsaveis
peio gerenciamento de recursos das empresas. S&o compostos de estruturas de dados e aphcagdes
responsaveis pela operagfo da organizacdio nas mais variadas areas de negocio, a saber: marketing,
vendas, distribuigdo, finangas e contabilidade, gestdo de materiais, planejamento e execucgio da

produgdo, engenharia, manutengio, qualidade, entre outros.



Os sistemas ERP tém como principal caracteristica permitir que as informagdes sejam tratadas de
forma imegrada e Unica, ou seja, sem a duplicaciio de dados e cadastros. A simultaneidade e a
atualizadas continuamente e assim, aptas a fornecer ferramentas de andlise para o melhor
gerenciamento do negécio.

Existem varios sistemas ERP disponiveis no mercado, normaimente sfo aplicativos complexos ¢
adaptavels as necessidades do negocio em questdo. Esta adaptagdo ¢ feita por meio de modelagem
de caracteristicas internas até ent@ic definidas de forma genérica para atendimento de uma ampla

variedade de alternativas ou cenarios de negocio.

Os sistemas ERP s@3o sistemas essenciaimente operacionais, ou seja, executam transagdes de
negdcio nas diversas areas da empresa, viabilizam o fluxo de informagdes decorrentes destas

transagdes e as disponibiiizam para o nivel gerencial.

A figura 2.2 mostra os componentes de um sistema ERP e a interligag@o entre eles em termos
de processos de negocio e funcionalidades basicas. O modelo mostrado limita-se as areas logisticas

e aos componentes financeiros diretamente afetados.

Contas a Planejamento de Gestao de Custos de Contas a
Pagar Ceniros de Custos Ordens Internas Produgéo Receber
Pedidos / Plano Verif. de Baixa em Expedigédo Faturamento do
de Vendas Credito Estoque de Material Pedido
4
H
v ¢ i
Pianejamento Gestdo de Plano Mestre Plano de Progr. € Controle
Qperacional Demanda de Produggo Materiais da Producéo
|
f T
A 4 v
Gestio de Requicbes Def. origem / Recebimento / Adm. de
Suprimento deCornpras Farnecimento Pagamento Inventéario

Figura 2.2. Componentes logisticos de um sisterna ERP.



Segundo Kappelhoft (1997), muitas empresas tém implementado sistemas ERP como SAP,
Oracle ¢ Baan com o intuito de gerenciar 0 mecanismo de sua operacio mundial. Este ¢ um
objetivo admiravel, contudo, em muitos casos, a equipe de projeto n3o estd consciente das
diferencas entre os ambientes reiacionados ao sistema ERP e ao ambiente de chio de fibrica.
Tanto um sistema ERP como os sistemas de chdo de fabrica sio compiexos ¢ possuem uma

arquitetura de interfaces que reflete esta complexidade.

Os sistemas ERP estdo em um nivel mais elevado de hierarquia em relagdo aos sistemas de chio
de fabrica. A figura 2.3 mostra a hierarquia e a interface entre os sistemas ERP e de chio de

fabrica:

Planejamento operacional e de .
7 . Sistemas ERP
vendas

i
b 4

Gestio de demanda
|

¥

Plangjamento mestre da produgdo

> Planejamento de capacidade
v
Plangjamento de materiais
OperagBes de chiio de fabrica Sistemas de chio de fabrica

igura 2.3. Interfaces entre sistemas ERP e de chdo de fabrica. Voiimann (1992)



2.2 Os Sistemas de gerenciamento da cadeia logistica

Segundo Copaccino (1997), os sistemas SCM englobam todas as atividades associadas ao
planejamento do fluxo de materiais e servigos de uma empresa, desde o fornecimento de matéria-
prima, passando pela sua transformacdo ou utilizac8o até o atendimento de uma necessidade do
cliente (produto).

O gerenciamento da cadeia logistica € a integrag8o das atividades descritas acima com o objetivo
de maximo desempenho em todas elas, a fim de otimizar o atendimento das necessidades do
cliente e assim obter vantagem competitiva.

Podemos dividir os membros da cadeia logistica em duas grandes partes: internos e externos, e
estes em quatro grandes partes: fornecedores internos, externos e clientes internos e externos.
As partes internas podem ser divididas de tal forma que areas possam ser fornecedoras ou em
outro caso clientes internos de outras areas. O mesmo ocorrendo para terceirizagdes em

fornecimento, operagdes de distribuigdo e armazenamento terceirizado.

A figura 2 4 mostra o fluxo de informacdes entre os elementos logisticos:

Visdo da demanda sob o ponto de vista do dientes

2

tenfes Fmnresa Fornecedores

”~

Reposigio de estoques

Figura 2.4. O gerenciamento da cadeia logistica. Copaccino {(1997)
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Segundo Singer (2000), SCM esta completamente relacionado com integracdo. Existe uma
tendéncia em confundirmos interagdo, interface e integragio. Interacdo e interface estdo
relacionadas a reagdo. O ponto A passa um requerimento de informagdes ao ponto B para aiguma
acdo. Integracdo tem a ver com colaboracio e visibilidade. Os sistemas de gestdo de cadeia
logistica SCM tém exatamente este proposito, ou seja, suprir a necessidade de visibilidade a
todos os membros da cadeia logistica. Assim todos podem ver o que ocorre na outra extremidade

da estrutura logistica da empresa.

Visibilidade e colaboracdo s3o componentes vitais do SCM. Sua importéncia pode ser
exemplificada na atividade de manutengdo, reparo e operacio dos meios de producdo. A
eficiéncia do SCM esta em operar com inventarios menores possivels, otimizar a producdo em

termos de cicio e garantir 0 atendimento aos clientes,

O termo comércio eletrdnico nio deve ser confundido com gerenciamento da cadeia logistica.
Suprir pedidos eletronicamente ndo significa muito, caso ndo exista a informag¢do compieta sobre
a disponibilidade da matéria-prima, o planejamento de producdo, a programacdo das ordens e a
disponibilidade de capacidade dos meios de producdo.

Quando um pedido € colocado, os niveis de estoque e as datas de atendimento devem estar
visiveis,

De modo ideal, seria adequado o alerta de probiemas com relacio ao embarque ou entrega do
pedido assim como a capacidade de rastrear o item pedido desde a produgdo, transporte, até a
entrega final do produto ao cliente.

Estas informagGes deveriam ser fornecidas com o méximo de precisio e rapidez. Isto ¢
visibilidade e colaboragdo. Contudo, nfio se deve limitar a idéia somente em cadeia logistica. Os
processos de chdo de fabrica e de gestdo de recursos tém grande influéncia em termos de
visibilidade e colaboracéo.

Por exemplo: a indisponibilidade de recursos produtivos devido aos problemas de manutengio
pode influenciar diretamente a data de entrega programada de um produto.

Neste caso todo o processo de atendimento eletronico de ordens deveria ser alertado.

Por outro iado, o processo de manutengio preventiva dos meios de producao deveria ter a

visibilidade dos compromissos dos setores de distribuicdo, transportes e atendimento aos ciientes,
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2.3 O Sistema MES (Sistemas de execucio de manufatura)

Os Sistemas de execucdo de manufatura sio ferramentas construidas com a finalidade de
gestio de manufatura, desde a camada gerencial até a de chio de fibrica. MES € mais do que
uma ferramenta de planejamento, trata-se de uma extensdo do MRP com énfase na execucdo da
produgio. Como atributos do MES podemos relacionar algumas atividades relacionadas a
interface com o sistema de planejamento, gerenciamenio de produgdio e a mmterface com ©

controle do processo produtivo.

Como interface com o sistema de planejamento podemos relacionar: reservas de imventarto,
movimentacSes de mmaterials para centros de trabalho e a partir deles, programacio de

equipamentos € troca de prioridades das ordens.

Como atributos de gerenciamento de producdo podemos relacionar: manufatura de produtos,
troca de prioridades das ordens, alocag@io de grupos de trabalho e gestdo do processo produtivo.
Como atributos de interface de controle de processo, podemos relacionar: acionamento e
desligamento de maquinas, medigdes de processo, defini¢do e leitura de controles de medidas,

alocacdo de grupos de trabatho, gestdo do processo produtivo e programacgdo de alarmes para

parada de processo.

A figura 2.5 mostra os componentes de um sistema MES:



Sistema de planejamento de
m anufatura

Gestio de fornecedares

Gestio de manutengio

I

Rustreabiiidade

Controle de ordens

ANAA

Controle excegdes Gestdo de estagdes

Interface com de trabathe

Planzjam ento
Croleta de dados estZo de inventariio
EVAVAYAN)

Movimentagio de materiais

Contrale de docum entos

Dados de progessc

Centrole de
MiEo-de-obra

Contrele estatisticn
de processe

Cestio de qualidade

Sistema de controle de
Chic-de-Fabrica

Figura 2.5. Componentes de um sistema MES

McClieilan (1997)

Segundo Marks (2000), ac mesmo tempo em que os aplicativos se SCM tornaram bastantes
aplicados, os sistemas de execugdio de manufatura (MES) tém a mesma divulgacdo. Contudo,
MES ¢ o responsavel pelos compromissos de atendimento resuitantes dos planos gerados pelos
sistemas SCM ¢ ERP. Por exempio, um sistema de planejamento pode sugerir uma data de
entrega de um produto, porém, esta informagio € baseada somente em tempos cadastrados. O
MES ¢ o responsivel pela identificacio dos desvios dos tempos cadastrados com relacio aos
reais. Este pode suprir informacdes reais aos sistemas ERP, sendo esta a maneira de saber se a
data de entrega planejada € ou nio verdadeiramente viavel Em esséncla, ERP e outras

ferramentas de planejamento nfo podem ter seu melhor desempenho em termos de eficiéncia e

Sistema de conirole de
ChZo-de-Fabrica

(Manufacturing Execution Systems).

meihona de custos sem disporem de informacdes reais vindas dos sistemas MES.

Existem aigumas explicagdes sobre a baixa divulgacio dos sistemas MES.
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A maior delas foi a urgéncia em termos de adequagZo dos sistemas de gestdo de recursos ao
atendimento das exigéncias do ano 2000. Praticamente todas as aten¢des foram voltadas para a
solucdo deste problema e, portanto, os aplicativos de chio de fabrica, menos atingidos pelo
problema, foram deixados de iado nos uitimos anos. Atuaimente, com o desfecho do probiema

do ano 2000, existe um grande enfoque nos sistemas de SCM e MES.

Qutra area de maior enfoque frente aoc MES tem sido a de comércio eietrénico. Neste caso, existe
uma grande aten¢do sendo dispensada a mternet e como ela tem afetado centros de distribuicdo e
areas de armazenamento. Contudo, as empresas tém descoberto a importancia das informacdes

operacionais no atendimento aos pedidos e no planejamento operacional e logistico.

Alguns probiemas de atendimento tém marcado as operagdes de comércio eletrbnico do tipo:
Falta de matéria-prima, indisponibilidade de meios de trabaiho e problemas de programagio.

Com a crescente competitividade, as empresas estdo sendo obrigadas a gerenciar variagdes cada
vez malores de demanda e com isto, uma crescente necessidade de sistemas MES tem sido

notada, exatamente devido as necessidades provenientes das operagdes de comércio eletrdnico.

Ou seja, para que reaimente os objetivos de reducdo de custos, redugdo de inventario, redugio do
ciclo produtivo e qualidade do produto sejam aicancados, faz-se necessaria a integracdo dos
sistemas de planejamento a um sisterna que proporcione informagdes em tempo real, com o

maximo de precisao.

2.4 Qutros sistemas de informacao

Qutros sistemas de informacio logisticos menos implememados atuaimente foram

pesquisados, contudo ndo inciuidos na analise. So eles, conforme Forger (1999):

Sistemas de gestio de pedidos (OMS): Estes sistemas s3o responsaveis pelo reiacionamento
entre a empresa e seus clientes sob o ponto de vista dos seguintes fatores quanto aos pedidos de

venda: Validag8o, processo, composicido de prego, prioridade, expedicdo e faturamento.

[—
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Sistemas de gestdo de armazenamento (WMS): Os sistemas WMS sio comparados aos
sistemas MES, contudo direcionados ao atendimento das seguintes atividades relacionadas as
operagdes de armazenamento: Gestdo de inventario, atendimento de pedidos, controle de
movimentagdes de recebimento e envio de mercadorias. As informagdes coletadas pelos sistemas

WMS sdo utilizadas para atualizacdo das mensagens de EDI com clientes.

Sisternas de gestdo de transportes (TMS): Os sistemas TMS sdo responsaveis pela gestdo
das operagdes de transporte da empresa. Entre as fungdes principais desempenhadas por estes
sistemas de informagdo estdo: gestdo de recursos da area de expedicio, piancjamento de carga e
gerenciamento de transporte de recebimento e envio ou transferéncia de mercadorias entre

elementos da cadeia logistica da empresa.

Sistemas de chdo de fabrica (PFO): Sd0 compostos de sistemas de controle de processo, de

apontamento de producdo e de utilizacdo de recursos, de monitoramento e dispositivos

acionadores.

2.5 A integracio entre os sistemas de informacdes

Todos estes sistemas possuem funcionalidades comuns, segundo Forger (1999), o esforco
para fazer com que todos operem simultaneamente tem sido uma tarefa subestimada pela maioria

das empresas. Contudo € uma condig¢io fundamental.

Os sistemas de informagéo ndo devem ser tratados como iihas, isoladas no contexto globalizado

das operagOes da empresa.

Um mportante objetivo dos sistemas de informagGes € o de proporcionar methores diretrizes para
as tarefas de produgdo através de um planejamento preciso, levando-se em conta as proprias
informagdes recebidas do meio operacional. Fazer com que isto ocorra depende da viabilidade do
fluxo de informagdes bidirecional que deve existir entre os sistemas de informag¢des. Em resumo,
sistemas operacionais como MES e ERP recebem informagdes sobre pianejamento e devoivem
informag0es sobre 0 que reaimente ocorreu para os sistemas de informacdes hierarquicamente

superiores como, por exemplo, os sistemas de gestdo da cadeia iogistica (SCM).
14



Capitulo 3

Modelagem Teodrica

3.1 A interligacio dos sistemas de informacio

As empresas estdo abandonando a idéia de sistemas e processos isolados e caminham para
um novo nivel de conectividade. Com os atuais softwares de aplicagdo WEB, o escopo da
conexdo entre os processos de negocio tém se expandido entre os sistemas de informagao e para o
meio externo as empresas. Segundo Marks (2000), dados de clientes mostram que a efetiva
conexiio entre os niveis de negdcio pode resultar em uma melhoria de 10% a 50% em termos de
produtividade. Fornecedores de aplicativos que antes se limitavam aos setores ou niveis dos
sistemas de informagio, hoje disponibilizam solu¢des para conectividade que possibilitam a
interligagdo de solugdes de gestdo operacional, suporte & decisdo e de informagdes gerenciais..
Como exempio de interfaces, em termos de gestdo operacional, a associagdo de MES MESA
internationai (Pittsburgh, Pa), reiata que as fungdes externas, mas associadas ac MES sio:
Sistemas de controle, Sistemas de gestfio, produtos para engenharia, vendas ¢ relacionamento
com clientes ¢ de gestdo da cadeia logistica.. Seu grande atributo ¢ fornecer informagdes para
otimizacdo logistica e de produgdo. Utilizando-se dados mais precisos, MES responde, guia e
reporta informagdes relativas as atividades operacionais assim que $30 executadas. Entre outras
palavras, fazem parte deste conjunto de informagdes: Nivel de servi¢o, pontualidade de entrega e

reducio de inventario.

A urgéncia do fluxo de informagdes entre os niveis dos sistemas de informagdo ¢ a
habilidade de se efetivamente obter tal vantagem varia conforma o tipo de indistria. Em alguns
casos, a necessidade de se ter velocidade de trdnsito de um relatério de produgdo pode ser
segundos, enquanto que em outros casos esta informagdo ndo precisa ser apresentada aos niveis

hierarquicos elevados com tanta rapidez.

-
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Neste contexto, pode-se dizer que o maior ganho em termos de sistemas de informagio
computacionais € o de proporcionar melhores diretrizes para as tarefas de produciio através de um
planejamento preciso, levando-se em conta as proprias informagdes recebidas do meio
operacional. Estas informagdes incluem desde a disponibilidade de materiais e meios de produgio
ate a situag@o em termos de material em processo. Assim, atraves da avaliacio dos suprimentos e
da demanda considerando as varidveis exemplificadas, é possivel efetuar-se a programacio das

tarefas em tempo real, gerenciar as atividades de chio de fabrica e coordenar fungdes de suporte.

Fazer com que isto ocorra depende da viabilidade do fluxo de informacdes bidirecional que deve
existir entre os sistemas de informacio. Como exemplo pratico, podemos citar alguns tipos de

interiigagdo de um sistema MES, por exemplio:

Com relagio aos sistemas ERP, um sisterna MES pode receber deste o resultado em termos de
plano mestre de produgdo com as alocagdes de capacidade ¢ materiais planejadas para cada
ordem. Com a execu¢do da producdio, novas informagdes de performance, disponibilidade de
recursos e atualiza¢des quanto aos custos de atividades sdo novamente passadas ao sistema ERP.
Com relagdo aos sistemas de gestdo da cadeia logistica (SCM). Os sistemas de execucio recebem
os resultados do pianejamento de distribuicao, programacao de ordens com célculo de capacidade
finita ou infinita e retornam informagdes sobre o que ocorreu realmente durante a produgio como
paradas de maquinas, faita de pessoal, falta de materiai e erros na programacdo. A ferramenta
SCM pode entdo programar novamente as ordens utilizando a informac@o mais atual possivel
ajustando entdo novas seqiiéncias ¢ prioridades de producio.

Com relagdo aos sistemas de gestio de clientes (CRM): Os sistemas de execugdo recebem os
pedidos e suprem informagbes para caiculo da provavel data de entrega. Apos o inicio da
operagdo, caso haja algum desvio em termos de data programada, esta imformacdo € entdo
passada ao sistema SCM para que este dispare um piano de agdo para a corregio do problema ou

mesmo a atualiza¢®o da data de atendimento ao cliente.

O resultado das trocas de informagdes entre os sistemas ¢ um cicio bem definido que
sincroniza todas as atividades de planejamento, programac¢do, produgio e atendimento aos

ciientes.
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A figura 3.1 exemplifica o ciclo de informagdes em termos de atividades e de tipos de

sistemas de informacgao:

Sistemas ERP possuem um enfoque

Sistemas MES possuem um enfoque de
N L . de gestdo operacional: Previsio de
producgdo: Programagdo, liberagdo de ordens,

) o, . . vendas, recursos humanos, compras,
alocacdo de recursos, gestdo de mio-de-obra,
_ ) distribuigdo, Inventario, gestdo de
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) . - produto, contabiidade de transagdes
qualidade, analise de desempenho e gestéo
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Sistemas SCM possuem um enfoque

Sistemas CRM possuem um enfoque de

gestdo de clientes: Previsdo de mercado, de gestio logistica: Programacio

gestdo de pedidos, previsdo de atendimento,
negociaches de entrega, gestfo nstitucional,
técnicas, comparaghes de

mercado e gualidade do produto.

automatica de producdo, otimizacdo
e capacitagio logistica, gestdo de
transportes, planejamento de

distribuicdo logistica e calculo dos

Figura 3.1 O ciclo da informacéo logistica

Segundo Galasso (1998), existe uma grande variedade de sistemas de informagdo. Contudo,

muitos deles parecem resoiver os mesmos problemas.

O sistema ERP dependera de outros sistemas a este conectados para manter a produgdo de uma
empresa sem paradas. O mesmo pode ser relacionado a um sistema MES quanto a solucionar

probiemas de integracdo de informagdes resuitantes de operagdes de movimentagOes de

o
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materiais. Cada situagfo precisa ser anaiisada sob os seguintes pontos de vista: Qual o ambiente

de negocios ¢ de informagdes e quais os direcionadores de negocio existentes.

As figuras 3.2 e 3.3 mostram a arquitetura global de sistemas de informagdo e a estrutura

hierdrquica existente:
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Figura 3.2 A arquitetura de interligacio dos sistermnas de mmformacio
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Figura 3.3 A hierarquia dos sistemas de informag&o

3.2 O pianejamento de impiantacio de sistemas de informacio

Segundo Bancroft (1996), alguns fatores criticos determinam o sucesso de uma
implementacdo de um sistema de informagdes computacional.
Cada um destes fatores criticos requer cuidado com nivel de conhecimento e suporte empregados
na implementacdo. Existe uma margem muito pequena para erros, pois devido a complexidade
destas implementacdes, um pequeno desvio pode significar um esforco muito grande na corregéo.
Qualquer falha com relagdo aos nove fatores criticos a frente citados significara: Aumento de
custos do projeto, duragio ou mesmo vuinerabiiidade do sistema.
A seguir, os fatores criticos de sucesso considerados por Bancroft (1996), serdo comentados sob
o foco da implementacdo multipia de sistemas de informacio e a preparacio que a empresa deve

se submeter antes de iniciar oS projetos.
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1. Entendimento da cuitura da empresa em termos de preparagdo para mudangas.

Segundo Dallas (1995), a empresa deve analisar a cultura existente e identificar restricdes

quanto a mudancas de pessoal, processos e tecnologia.

As mudancas em termos de pessoal, processos e tecnologia ocorrem repetidamente durante a
implementag@o de varios sistemas de informagio. O impacto de tais mudancas sobre a

organizagéo pode ser minimizado caso haja um planejamento previo.

2. Preparo da empresa em termos de revisio de processos antes da mmpiementagio

No caso de implementagdes de sistemas de informagdo muitiplos, com freqiiéncia os
processos podem passar por varias mudancas Sempre que um novo sistema de informacgdes é
implementado. Por exemplo: uma implementagdo de sistema ERP pode afetar aiguns processos
de movimentagOes de materiais que deverfo ser revistos durante a impiementagio do MES. Tai
revisdo de processo pode ser otimizada peio planejamento proposto neste trabalho de modo a

mimmizar o impacto de revisdes muitipias no mesmo processo.

3. Comunicagdo eficiente a todos os niveis da empresa.

Um importante fator neste caso é o gerenciamento de expectativas. Os usudrios finais
afetados pela implementagdo de um sistema, normalmente acreditam que a maioria de seus
problemas estardo resolvidos, quando na verdade parte deles serdo cobertos durante a
implantagio. £ comum em implementacdes de sistemas ERP que usuarios finais tenham
expectativas sobre, por exempio, capacidade de coleta de dados de chio de fabrica, quando na
verdade esta funcionalidade cabe mais a um sistema tipo MES.

Neste caso, um planejamento prévio a implantagio dos sistemas ERP e MES fard com que 0s
usuarios tenham a nogdo exata de qual 0 ambito e escopo de cada tipo de implementacio e caso

estas forem implantadas em fase, eles terfio a visibilidade do momento quanto seus requerimentos
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poderdo ser atendido ao invés de acreditar que um sistema de informagio enderecard a solugdo

para um problema impossivel de ser resolvido.

4. Busca do patrocinio da alta geréncia para o projeto

O patrocinio executivo ¢ um fator importantissimo, pois garante OS recursos necessarios
para a execugdo do projeto € faz com que decisSes cruciais a condugfio do projeto sejam tomadas

no devido tempo sem atrasos por faita de propriedade com relacfo a area afetada.

A aita geréncia compromete-s¢ com um projeto somente quando este se mostra rentavel a
empresa. Para tal, € necessario saber para cada um dos sistemas a serem implementados, quai a

abrangéncia do retorno de investimentos € as areas de aplicagdo do sistema.

5. Garantia de que o gerente do projeto deve ser capaz de negociar entre as atribuicdes

técnicas, gerenciais e de pessoas.

O gerente de projeto deve ter dominio ndo somente sobre a extensio do projeto em si, mas
também sobre os sistemas de informacio que t1ém algum tipo de interface com o sistema sobre o

qual ele gerencia.

6. Balanceamento do envolvimento de pessoal técnico € operacional no projeto

Devido a complexidade dos sistemas de informacdo e a abrangéncia destes, € impossivel
que uma equipe somente técnica ou operacional possa se responsabilizar por uma implantagéo.
Os aspectos técnicos e operacionais devem ser avaliados durante todo o projeto para que nenhum
detalhe saia do controle ou da abrangéncia. No caso de implementagdes multiplas de sistemas de
informacdo, o problema € ainda mais grave. Envolvimentos entre as equipes responsaveis por
cada implantagBo devem ser programados para que haja uma sinergia perfeita entre projetos em

questao.

)
—,



7. Selecio de uma metodologia apropriada

As metodologias disponiveis no mercado para cada sistema de informacdo sdo
comprovadamente apropriadas e confiaveis. Contudo, existe uma caréncia quanto as
metodologias de analise prévia de implantacio de sistemas muitipios. Por ndo ter ligacio direta
com nenhum produto de mercado, esta drea ainda permanece deficiente. A importancia de um
plangjamento prévio a implantacio de sistemas de informagdo € inquestionavel. O uso de uma
metodologia que planeje a solugio de probiemas de conflitos e sobreposi¢des entre os sistemas de
informagdo € um fator muito importante na busca da eficiéncia na mmplanta¢do de sistemas de

informacéo.

8. Treinamento de usuérios e participantes dos projetos

Uma questdo importante no contexto do trabalho & a preparagdo de usuarios finais e
participantes das implementagdes.
Com uma andlise prévia das implantacBes a serem realizadas, sera possivei identificar
previamente, quais 0s Usuarios e quais os tipos de treinamento requeridos para cada area. Assim,
sera evitado que usudrios tenham um programa de treinamento extensivo para cobrir uma area

que n&o devera ser de responsabilidade do usuario em questiio.

9. Preparacdo para as mudangas organizacionais

Segundo Bancroft (1996), usuarios preparados para os impactos das mudangas
organizacionais t€m maiores possibilidades de sucesso na implementagdo dos projetos. Neste
caso, as mudangas culturais, de processos, conduciio do trabalho e tomada de decisdes sdo
encaradas de modo planejado e com as precaucdes devidas.

A preparacgdo para as mudangas organizacionais deve ser feita de modo diferenciado, atingindo-se
todos os niveis da empresa. Os niveis executivos devem ser preparados para que tenham o

comprometimento esperado e garantam as tomadas de decisOes, recursos e direcionamento com

22



relacdo aos objetivos do projeto. Objetivos estes alinhados com as expectativas da empresa assim
como a visdo futura desta.

Os niveis gerenciais devem estar preparados com relacfo & aceitagdio do projeto. Eles devem estar
conscientes dos resuitados esperados e principaimente, deverio comprometer-s€ com 0s
resuitados propostas e com as atividades a serem executadas para tal. A resisiéncia deste nivel
organizacional deve ser rapidamente identificada e levada ao conhecimento do nivel executivo

para que a situagio seja resoivida o mais breve possivel.

Os niveis operacionais da empresa sdo os mais diretamente afetados pelas mudancas, seu dia a
dia tende a ser diferente e, muitas vezes, a acomodagdo e os objetivos pessoais conflitam com a
nova postura e atividades a serem desempenhadas. O apoio dos niveis superiores ¢ fundamental
neste aspecto. A comunicagdo dos objetivos finais e dos beneficios potenciais deve ser feito
consistentemente pela alta geréncia, indicando assim a toda organizagfio que o alto prego a ser

pago por todos trara vantagens a curto, médio e iongo prazo.
As principais areas de atividades com rela¢3o a mudanga organizacional sio:
e Identificagiio dos impactos organizacionais;
» Identificaco da resisténcia as mudangas;
e Planejamento de preparagio para as mudangas;
e Preparagdo executiva;

e Preparagdo gerencial e operacional.

Devido a compiexidade dos sistemas de informac¢fc, varias metodologias foram criadas
para comtrole e direcionamento das atividades referentes as implantagbes destes. Estas
metodologias, mesmo sendo especificas por sistemas de informagdo ou até mesmo por produtos,
tém em comum muitas atividades e, sobretudo, a sua estrutura basica. Normalmente, as

atividades propostas peias metodologias seguem as seguintes etapas:
e Preparagio do projeto;
+ Desenvolvimento conceitual;
* Impiementacdo;

e Preparagdo para implantagéo.



Cada etapa acima descrita depende de informagBes de entrada e possut como resultado,

produtos que podem ser mensurados a fim de que tal fase seja tida como finalizada ou nio,

Durante a preparacdo do projeto, sdo realizadas atividades de estruturacio, deste em termos de:
Preparagdo de recursos, planejamento de atividades, defini¢dio de escopo, direcionamento em
termos de areas de negocio e preparagdo da infraestrutura. Nesta fase, a empresa ja devera ter
definido o &mbito da impiementagdo e, a partir deste ponto, inicia-se o processo de gestdo de
mudanga, que devera garantir que o escopo do projeto ndo seja alterado e que os resultados em
termos de melhorias de desempenho possam ser medidos e comparados no inicio da entrada em

operagao do sistema em questdo.

Durante a etapa de desenho conceitual, o escopo do projeto, identificado no item anterior, devera
ser detalhado em atividades, cujos processos de negocio deverdio ser identificados e submetidos a
uma andiise criteriosa, em termos de alinhamento as exigéncias do sistema de informacio a ser
mmplantado. Toda a andlise a ser feita nesta fase devera ter foco nos objetivos de negocio
identificados na fase anterior, para que os resuitados sejam potencializados em termos de
beneficios reais para a empresa. Nesta fase, os processos de negocios atuais sdo submetidos a
analise critica dos usuarios ¢ da equipe responsavel pela soluco. A andlise dos usuarios (que
detém o conhecimento do negdcio) € feita sob a Otica de verificagdo de utilidade e eficiéncia dos
processos em questdo. A analise da equipe responsavel (que detém o conhecimento do sistema de
informagdo em si) € feita com o objetivo de adequar os processos atuais da empresa aos futuros,
que estardo sendo executados sob a operacio do novo sistema de informagdes. Esta andlise é
responsavel pela definicao de areas de negdcio nio abrangidas pela soiucdo a ser impiementada.
Neste caso, aplicacSes de outros fornecedores, ou mesmo desenvoivimentos, deverdo ser
contempiados no projeto a fim de que nenhuma atividade do negocio deixe de ter o respectivo
suporte de sistemas de informag@o. Outro ponto de verificagdo relevante nesta etapa é a
identificagdo de medidores de desempenho atrelados as meihores praticas de mercado quanto aos
processos sem analise.

Na etapa de impiementacio, o detathamento conceitual feito na etapa anterior € materializado sob

forma de modelagem do sistema e desenvolvimento de funcionalidades nio atendidas.

Os procedimentos operacionais também devem ser elaborados e testados nesta fase.
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Os dados e cadastros existentes devem ser preparados para a transferéncia ao novo sistema e,

neste momento, € conveniente que se faca a limpeza e os ajustes das informagdes para © novo

ambiente.

Os sistemas nao substituidos deverdo ser ligados as novas aplicacdes. Assim € necessaria a
avaliacio destas interfaces e o desenvolvimento de programas de transferéncia de dados
dindmicos (transferéncias ativas mesmo apos a entrada em operagdo) e estaticas {feitas somente

no ato da entrada em operagdo).

Outra atividade importante nesta fase é a preparacio para o freinamento dos usuarios finais em

termos de material didatico, preparagio dos instrutores, mfraestrutura etc

A modelagem do sistema deve ser feita observando-se a exigéneia de teste unitdrio e a
necessidade de elaboragdo de relatérios operacionais que serdo o meio pelo qual a operagdo
podera ser avaliada e gerenciada. Apds a parametrizagdo ¢ execucdo dos testes unitarios, o
sistema estara pronto para a etapa de teste integrado. Algumas empresas tratam esta atividade
como preparacdo para entrada em produgfo, outras na fase de implementagdo. O principal
objetivo do teste integrado € avaliar se o sistema de informagio esta ou ndo preparado para a
entrada em operagdo, para isto, sdo elaborados cenarios de negdcios com peculiaridades inerentes
a rotina da empresa. Estes cenarios deverdo ter passos definidos com referéncias aos
procedimentos de negocio que deverdo ser avaliados junto as etapas de parametrizagéo,
interfaces, desenvolvimento de programas e relatorios.

Na etapa de preparacdo para operagdo, a parametrizacdo e os desenvoivimentos ja deverdo estar
prontos. Neste ponto sdo realizadas as atividades de treinamento dos usuarios finais, utilizando-se
o material elaborado na fase anterior e a carga de dados final do sistema. A atividade de suporte &
operagdo devera ser feita levando-se em conta o nimero de Usuarios € as areas a serem cobertas.

Dispositives como impressoras de relatorios, etiquetas e leftores deverdo também estar

preparados neste momento.

Com relagic a metodoiogia desenvoivida neste trabalho, parte foi baseada na analise de
subatividades das metodoiogias existentes, tais metodologias como: de analise de processos de
negocio, implementagdo de sistemas ERP, implantacio de sistemas SCM, implantagdo de

sistemas MES e desenvolvimento de aplicativos.



Tais metodologias s@o especificas, solucionando os problemas inerentes a cada implantacio
individual. O método sugerido por este trabalho justifica-se peio fato de que as metodologias
individuais ndo solucionam os problemas de pianejamento de sistemas de informagdo muitiplos,
em que existe a necessidade de identificacio de integragdo, programacio de implantacio e

identificacdo de areas comuns aos varios sistemas simultaneamente.

3.3 O desenvolvimento da metodoiegia de pianejamento

Conforme ja mencionado, 0 método sugerido neste trabalho segue algumas referéncias de
metodologias de modelagem de processos e implantacio individual de sistemas ERP, MES e
SCM. A diferenca entre 0 método proposto e as metodologias referenciadas é a apiicagio em

termos de pianejamento de projetos e n3o a de execucio.

A sequéncia de planejamento e execugdo de implantagdes de sistemas de informacio deve ter
relagdo com a hierarquia dos processos da empresa. Segundo Savage (1990), a operagio de uma
empresa pode ser definida em trés niveis: estratégico, tatico e operacional.O método proposto
neste trabaiho sugere que o planejamento da implantacio seja feito na seqiéncia de analise
Estratégico, Tatico e Operacional. Ji a execucio da implantagdo deve ser feita na ordem
Operacional, Tatico e Estratégico.

A figura 3.4 mostra a seqiiéncia de trabalho com relagdo ao planejamento e execugio da

implementagdo dos sistemas de informacio:

«
A | |
Estratcelco \ Planeiamento das Execucéo das
i 5 implantacgdes de
g s
Tatico :mplantag:oe de ‘
sistemas de informaces sistemas de
i / A 5 informacs
Operacional  / \ f informacio
v |

>

Figura 3.4 A seqliéncia de analise do ambiente de negocios € 0 método proposto. (Savage
1990)
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Um fator importante € a composi¢do da equipe proposta por esta metodologia. Com relac@o
a este aspecto, as metodologias de mercado, como por exemplo: SAP e i2 propdem que a

composigio das equipes seja feita de elementos muitifuncionais com relagio a empresa e

muitidisciplinares com relacdo a consultoria externa.

Como proposta, pode-se sugerir os seguintes participantes para a aplicagdo do pianejamento de
implantacdo de sistemas de informagdo: Gerente de projeto da consultoria e do chente,
Especialistas em processo da consuitoria e do cliente e Especiaiistas em sistemas de informagéo
da consuitoria. Quanto aos passos definidos para o método em estudo, a seguinte seqiiéncia €
proposta: 1) Analise dos requerimentos quanto aos sistemas de informagéo e 2) Definicio da

estratégia de implementacfo dos sistemas de informagdo.

As duas etapas dividem-se em 4 fases segundo a figura 3.5

Ftapa1 - Andlise de requenmentos Etapa 2 — Definigio da estratégia de implementagio
Fase 1 — Dirscionamento de negdcio Fase 1 — Deialhamento de escopo
Fatores i
Metas o Medidores Escopo Sobrepesigbes
Critices i T e
e e e
e, de e lacunas
Ou_]cﬁ'ﬁr()s L prancaes aorangoncia
negocio
Fase 2 - Mapeamento logistico Fase 2 ~ Plangjamento de mplantacio
Sequenciamenio Mapeamento
Estroturagdo Processos Informagies de de
logistica fogisticos logisticas implantagio TECUTS0S

Figura 3.5 Etapas e fases correspondentes ao planejamento de implantagdo de sistemas.
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A seguir, sera feito um detalhamento das etapas e fases definidas para 0 método proposto.

Etapa 1: Analise de requerimentos

Fase 1.1 — Direcionamento do negécio

Para elaboragio desta fase, foram referenciadas metodologias de mercado direcionadas para
modelagens de processos e implementacio de sistemas ERP. As seguintes atividades compdem

esta fase, conforme figura 3.6:

1.1.1 1.1.2 1.13
Missioe | !  Fatores Medidores e Direcionadores
objetivos criticos praticas

Figura 3.6 Atividades relativas a fase de direcionamento do negdcio

Atividade 1.1.1 ~ Andlise de missio e objetivos de niegdcio

Nesta etapa, deverdo ser definidos os objetivos da empresa com relagdio a aplicacdo dos
sistemas de informagdo no negécio. Neste momento deve ser feita uma andlise da
competitividade da empresa frente ao mercado e os pontos fracos deverdo ser identificados a fim
de tornarem-se foco durante o trabaiho de pianejamento e execuciio da implementa¢io dos

sistemas de informacdo.

Como ponto de partida desta analise, é necessario que toda a informacdo resultante do

planejamento estratégico da empresa seja apresentada ao grupo de trabalho. Informagdes com
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relagdo a objetivos, metas e direcionadores devem ser o ponto de partida para a identificagdo do
foco a ser dado durante o trabalho.

Segundo Watson (1994), estratégia € a persisténcia de uma visdo. E a arte de enxergar as coisas
diferentemente e planejar para gue sejam executadas de modo diferente. Esta € a base para a
impiementagdo de sistemas de informac#o, procurar estabelecer procedimentos, ststemas e
normas diferentes para a obtencdo de resultados hoje impossivers devido ac ambiente atual.
Segundo Certo {1997}, a missdo organizacional € a finalidade de uma organizagdo ou a razio pela
qual ela existe. Os objetivos sdo as metas que as organizagdes possuem.

Ap0s ter realizado uma analise do ambiente para apontar pontos fortes e fracos, oportunidades e
riscos para a empresa, freqtientemente a empresa estard mais bem capacitada para estabelecer
objetivos e planos para a sua obtengio.

Quaiquer iniciativa quanto a implementac@o de sistemas de informa¢#o devera estar ainhada a
estes fatores e deverd utilizar todas estas informacdes para que, durante o planejamento e a
execucio dos projetos, exista um foco bem defimdo e nio sejam gastos recursos da empresa em

atividades ou problemas ndo tdo importantes quanto os definidos durante este processo de

identificagio de direcionadores do negocio.

Atividade 1.1.2 - Analise de fatores criticos de sucesso

Uma vez identificada a missdo e os objetivos de negocio, o proximo passo € identificar,
segundo uma analise de mercado, quais as suas necessidades principais € 0 que empresa pode

oferecer com relagdo a estas necessidades.

Segundo Gunn (1992), de maneira geral, trés grandes direcionadores determinam a performance
da empresa no mercado. S&o eles: custos, qualidade e tempo. Os sistemas de informagdo sao o
meio pelo qual as ferramentas de redugo de custos, melhoria de qualidade e otimizagdo do
tempo agem. Contudo o mercado sempre tem expectativas diferentes com relagdo a estes fatores
Esta etapa tem como objetivo identificar pesos com relaclo & expectativa do mercado quanto a
cada um destes fatores criticos e detaihar de modo mais ampio, a aplicagdo de agdes com relagido
aos fatores apresentados, diferentemente para cada familia de produtos, segmento de mercado,
publico aivo e regiio geografica.
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Estas informagSes normalmente ji estdo disponiveis por meio de trabalhos e estudos previos nas
empresas. Caso contrario, devera ser promovido um trabalho junto a aita geréncia para
mapeamento e definicdo destes direcionadores, pois sdo informagdes vitais para a conducio do

trabaiho de planejamento de impiantacio de sistemas de mformagio.
Atividade 1.1.3 - Analise de medidores e praticas de mercado

Nesta etapa, devera ser feito um detalhamento compieto, orientado pelas etapas anteriores, de
todos os medidores e melhores praticas a serem estabelecidas para a operagdo da empresa. Este

trabalho devera levar em conta os sistemas de informagfo a serem implementados.

Segundo Schonberger (1996), as empresas se preocuparam mais com medidores e meihores
praticas nas décadas de 80 e 90 do que no sécuio inteiro. Isto mostra a importancia do
jevantamento de comparativos de mercado e analise de desempenho em todas as areas da

empresa.

Schonberger (1996) ainda complementa aiguns principios que regem qualquer analise de

performance e comparagio da empresa com o mercado. Alguns deles sfo relacionados abaixo:

» Organizar times de analise de desempenho junto aos clientes organizando-os por familias

ou produtos;

+ Estar sempre pesquisando, nos clientes, informagdes sobre parametros de competitividade

e melhores praticas esperadas;

* Dedicar-se ao continuo aprimoramento em qualidade, tempo de resposta, flexibilidade e
valor agregado;

o Colocar a frente usuarios dedicados a estratégia de planejamento e mudancas
organizacionais;

* Reduzir as operagdes as areas de melhor desempenho tanto em termos de operagdes

internas quanto em termos de fornecedores;

» Reduzr: Tempo de ciclo, tempo de preparagio e disparo da producdo e tempos entre

trocas de programagoes;
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e TFazer com que a operagio esteja 0 mais proxima possivel dos clientes em termos de fluxo
de informacdes;

e Continuamente incrementar o conhecimento dos recursos humanos através de treinamento
técnico, relacional, em seguranca e saide;

» Expandir as variedades de prémios e incentivos aos colaboradores,

» (Continuamente trabalhar para diminuigio de variagdes e desvios de qualidade;

e Incentivar a propriedade quanto a gestdo local das informagdes por postos de trabalho,

e Buscar as origens e causas de aumento de custos e diminuigdo de desempenho;

s Alinhar de indices de desempenho com as expectativas dos clientes;

s Incrementar a disponibilidade de recursos antes de considerar investimentos em

equipamentos e automacao;

e Incrementar a flexibilidade de utilizagiio de recursos produtivos frente ao comunto de

produtos e clientes;

e Promover e oferecer aos clientes a capacidade e competéncia existente dentro da

organizagao.

Fase 1.2. Mapeamento logistico

Para elaboragdo desta etapa foram referenciadas metodologias de mercado direcionadas
para implementagio de sistemas SCM e de sistemas ERP. Nesta etapa deverdo ser levantados
todos os elementos da cadeia logistica, as atividades que regem a operacfo destes elementos € 0

-~

fluxe de informagdes enire eles. A figura 3.7 mostra as atividades que compdem esta etapa:
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Figura 3.7 Atividades relativas a fase de mapeamento logistico
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Atividade 1.2.1. Anaiise da estruturagio iogistica

Segundo Fingar (2000), no futuro, a cadeia iogistica de uma empresa funcionara como um
ecossistema, isto devido as facilidades de comunicacio e acesso as informacdes entre os
integrantes. Portanto € fundamental que inicialmente todos os elementos da cadeia logistica sejam
levantados. Estes elementos podem ser enquadrados em trés grandes grupos de operacdes:

Operacdo colaborativa com fornecedores, interagao com clientes e operagio colaborativa interna

4 empresa.

Seguindo esta defini¢do, deverdo ser levantados elementos logisticos pertencentes a estas trés

areas.

Quanto a operagio colaborativa com fornecedores, destacamos todos os fornecedores diretos e
indiretos que participem de algum modo no atendimento & demanda, planejamento e qualidade.
Quanto 4 operac@o de interagdo com clientes, destacamos todos os elementos que tenham algum
tipo de integrag@o na cadela logistica, em termos de fluxo de informagdes, quanto ao desempenho
em pontos de venda, informacdes de nivel de atendimento e qualidade do produto.

Finaimente quanto aos elementos internos, faz-se necessaria a anaiise de todos os membros de
todas as umidades, setores e divisdes da empresa. Este compiexo logistico com suas interligagdes
deve refletir ao maximo a realidade da operacao. Ou seja, centros produtivos, armazéns, centros
de distribuicdo e canais de vendas devem estar claramente definidos e ligados aos elementos

relativos aos fornecedores e clientes anteriormente descritos.

Uma vez definidos os membros da estrutura logistica, o proximo passo € o levantamento

dos processos de negocio logisticos que permeiam entre os eiementos definidos nesta arividade.

Atividade 1.2.2 — Levantamento dos processos iogisticos

Os elementos iogisticos interagem entre si por meio de processos. Nesta atividade, deverdo

ser anaiisados os processos que regem a operacfo logistica da empresa. Foi referenciada para
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elaboracdo desta atividade, a etapa de revisdo de processos proposta peias metodologias de
implementagdo de sistemas ERP e SCM. Nesta etapa, os processos deverdo ser analisados da
seguinte forma: Primeiramente, deverdo ser analisados os macroprocessos logisticos. A seguir
devera ser feito um detalhamento dos subprocessos pertencentes a cada macroprocesso. Segundo
Bancroft (1996), no caso de metodologias de implementacio de sistemas ERP, para cada
subprocesso devem ser levantadas informacdes de entradas, atividades e saidas. Este
procedimento pode ser aplicado para o método em questio. Neste caso, deverdo ser identificadas

as atividades executadas peio processo, bem como as entradas e saidas.

Segundo Copacino (1997), aigumas consideragdes devem ser feitas no detaihamento e na
redefinigdo dos processos. So eias: Foco em processos e ndo em funcionalidades, ndo limitar a
visdo somente a sistemas de mformagio computacionais, foco em eliminacio de redundancias e

atividades sem vaior agregado.

A figura 3.8 mostra esta relagiio entre elementos da cadeia logistica e os processo de

negdeio:
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Macroprocessos

Subprocessos
Entradas Atividades Saidas
Elementos logisticos Elementos logisticos Elementos logisticos
disparadores do executores do afetados pelo
subprocesso subprocesso SUDProcesso

Figura 3.8 Processos, subprocessos e atividades relacionadas aos elementos da cadeia

logistica

Segundo Wollf (2000), os macroprocessos logisticos mais observados em empresas dos

o

JA e Europa s3o:
e Transportes;
¢ Armazenamento,

e Distribuicio;

L ]
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estdo de materiais,

e Processamento de pedidos:
¢ Planejamento de producio;
e Suprimentos e compras;

e Servigos e atendimento a clientes;




¢ (estdo de perdas;
o Controle de qualidade;

+ Controle de producio.

Para cada um destes processos deverdo ser detalhados os subprocessos segundo o método

apresentado nesta etapa.

Deverao ser consideradas também prioridades para cada atividade, subprocesso e processo. Esta
informagé@o podera ser acessada atraves do estudo realizado na primeira fase. Ou seja, andlise dos
direcionadores do negocio e padrdes de competitividade de mercado. Assim cada atividade

devera ter um peso de prioridade estabelecido por critérios definidos pelos usuérios finais.
A tabela 3.1 podera ser definida como resuitado deste trabalho:

Tabela 3.1. Exemplo de tabela para identificacao de processos logisticos:

Levartamerto dos processos logisticos
Processs Subprocesso Erdrades

For Avidade Saidas Clierte Prioidade 1a5

Uma vez levantados os elementos logisticos e os processos de negécio, 0 proximo passo é
a identificagdo da disponibilidade e condigdo atual das informagdes logisticas, conforme descrito

na etapa seguinte.
Atividade 1.2.3 - Mapeamento das informagdes logisticas

Os processos logisticos operados pelos elementos da cadeia logistica dependem de
informagdes que transitam em um fluxo continuo na empresa. Ao impiementarmos um ou mais

sistemas de mforma¢do, um ponto imporianie a ser considerado é o nivel de informacgio
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existente, ou seja, a existéncia ou ndo da informagdo, o nivel de qualidade em que se encontra €

gual o meio de acesso atualmente.

As informag0es logisticas a serem analisadas em termos de qualidade e disponibilidade

podem ser divididas em dois grandes biocos:

. Informagdes estaticas (Cadastros com atualizagio eventual);

. Informagdes dindmicas {Informag3es freqiientemente atualizadas).

As nformagGes estaticas s3o relativas aos cadastros basicos de empresa. S3o elas: Entidades
organizacionais como fabricas, centros de distribuicdo, finhas de transporte, locais de estoque e
clientes, listas estruturadas de materiais, cadastros de itens produtivos e comprados, fornecedores,
roteiros produtivos, recursos produtivos, disponibilidade de capacidade produtiva por recurso
produtivo e pardmetros de planejamento, tais como: politicas de iote em tempo e quantidade,
politicas de estoque de seguranga em tempo e quantidade, tipo de planejamento e estratégia de
atendimento a demanda.

As informagOes dinamicas sdo relativas aos dados ativos de planejamento como: Previsio de
vendas, pedidos, demanda dependente, demanda independente, demanda entre elementos da
cadeia logistica, ordens de transporte, nivel de estoque, pedidos de compras, ordens de produgio,

quantidade de material em processo.

Estas informagOes deverdo ser mapeadas por sistema de informacgdo atual e durante a
execugdo dos projetos ela devera ser ajustada ou compiementada para que 0s processos logisticos

possam ser operados da maneira mais eficiente possivel.

Um maior nivel de detalhes sobre as informacdes iogisticas podera ser encontrado no

apéndice I- Informacdes logisticas

Etapa 2: Defini¢ao da estratégia de implementag@o de sistemas de informacao
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Fase 2.1 — Detalbamento do escopo

Durante 2 fase de detalhamento do plano de implementacdo de sistemas de informagio,
serdc anaiisados: o escopo dos projetos, as sobreposigdes entre 0s aplicativos e as areas de

negdceio ndo atendidas pelos sistemas a serem impiantados. Conforme mostra a figura 3.9:

AT
0 4

3| Mapeamento das sobreposigdes entre

e abrangéncia do projeto sisternas € dreas nio atendidas

Figura 3.9 Atividades relacionadas a fase de detalhamento do escopo

Atividade Z.1.1 Levantamento do escopo e abrangéncia

Nesta etapa, todos 0s processos e subprocessos levantados anteriormente, deverdo ser
confrontados aos sistemas de informacdo a serem implementados. Este relacionamento sera a
base para a defini¢iio do escopo e da abrangéncia dos projetos.

Deverdo ser levantadas nesta etapa as necessidades dos usuarios finais através da utilizagio
destes em rteunides de mapeamento de requerimentos a serem atendidos pelos sistemas de
informacdo. Equipes muitifuncionais deverdo ser escaladas para & discussdo dos processos € a
analise da capacitagdo dos sistemas de informacdo frente as necessidades.

Partindo-se dos processos, subprocessos e atividades, o mapeamento devera ser feito com relacio
aos sistemas de mformacgdo a serem implementados. A figura a seguir mostra um exempio de
tabela a ser preenchida. Para cada processo, subprocesso e atividade devera ser reiacionada a
cobertura dos sistemas de informac@io. No exempio abaixo mosirado, relacionamos alguns
sistemas de informa¢do como: Informacgdes executivas (EIS), Gestdo de chientes (CRM), Gestéo
da cadeia logistica (SCM), Gestdo de recursos (ERP) e Execucdo de manufatura (MES). O

37



responsavel pela implementagdo devera incluir nesta tabela quais os sistemas de informagio
serdo impiementados. Por exemplo, caso ndo seja implementado MES e EIS, ndo deverio

aparecer na tabela de escopo e abrangéncia.

A tabela 3.2 mostra como poderdo ser modeladas as informacdes acima descritas:

Tabela 3.2. Tabela para apontamento de aderéncia dos sistemas de informagio

Processos de negido kgisiicos Sigterres de informacdes {coberturs)

Frooessn Sibprocssso Alividads ES CRM | 8CW ERP NES

Atividade 2.1.2 Andlise de sobreposi¢des e lacunas entre sistemas de mformacgio

Uma vez detathado o escopo e a abrangéncia, o proximo passo sera a analise das
sobreposi¢des € areas ndo atendidas pelos sistemas de informagéo.
Quanto as sobreposicdes, segundo Galasso (1998), devido ao fato de os sistemas de informacgio
serem ferramentas desenvoividas por entidades distintas, estes apresentam funcionalidades
comuns entre si. O grande problema com relacdo a isto é que muitas vezes por desconhecimento
e faita de preparacio, a empresa acaba gastando recursos em excesso, implementando
repetidamente a mesma atividade em varios sistemas de informagio.
De posse da tabeia de escopo preenchida, devera ser feito um mapeamento de todas as atividades,

Subprocessos e processos existentes em dois ou mais sistemas de informacio.

Outra andlise importante ¢ a de quais areas de negdcio ndo sio atendidas por nenhum
sistema de informa¢do em questdo. Neste caso, deverdo ja ser previstos:desenvolvimentos de

aplicacdes para que esta atividade ndo fique descoberta na entrada em operacdo dos sistemas.
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As tabelas 3.3, 3.4, 3.5 mostram a sobreposicio de atividades e areas nio cobertas:

Tabelas 3.3. Modelo para analise de atividades de sistemas de informacio:

Processos ce negédo lodisticos Sisterras de informecdes (cobertra)
Srooesso Sroresso Ativicarie oS CRVE | &M =i NES

11 111 X

) 112 X

121 X
1 .

2 122 X X
s 131 X
-2 132

Hrogessosiogisiions emscirepodicio

122

Tabelas 3.5. Modelo para areas n3o atendidas peios sistemas de informagdo:

Processos logisticos sem cobertura

Processo Subprocesso

Afividade

132

Fase 2.2: Definicdo da estratégia de implementacdo de sistemas de informacio

Apos a coleta de informagdes sobre diretrizes e foco da empresa, estrutura logistica,

processos de negocto, informagdes logisticas e detaihamento do escopo e abrangéncia, o préximo

passo € a definicBo da melhor seqiiéncia de execucdo da implementagic dos sistemas de




informagdo e a definicdo dos recursos necessarios para os projetos. Conforme mostra a figura

3.10

221 222
Sequenciamento de —_ Mapeamento dos
implantaca
impiantagdo fecursos

Figura 3.10 Atividades relacionadas 4 fase de definicio da estratégia de implementacdo

Atividade 2.2.1 Sequenciamento de implantagio

As duas etapas de aplicagdo do método seguem seqiiéncias de andlise opostas com relacdo a

hierarquia dos sistemas de informac3o e niveis de negocio.

Conforme pudemos observar anteriormente, a etapa de anélise de requerimentos segue uma
sequéncia hierarquica decrescente com relagiio a estrutura vertical dos sistemas de informacio.
Como mostrado em cada fase desta etapa, existe uma seqiiéncia de anéiise em que primeiramente
seriam levantadas informacgdes relacionadas aos niveis estrategicos e gerenciais de que os
sistemas relacionados seriam informacdes executivas (EIS) e sistemas gerenciais. A seguir,
informacBes da estrutura logistica de empresa localizadas em um nivel mais tatico seriam
levantadas. O nivel tatico € analisado segundo atributos disponiveis em ferramentas de suporte &
decisdo como, por exemplo, sistemas de gestdo da cadeia logistica (SCM). Finaimente, o
detalhamento operacional realizado € feito no nivel mais basico da empresa, levando-se em conta
atributos normalmente encontrados em sistemas ERP e MES.

Ja a execugdo da implementacio devera seguir uma seqiiéncia inversa, ou seja, operacional,
tatica e estratégica. A razdo disto € a dependéncia dos sistemas de informagdo hierarquicamente
superiores com relacdo as informagdes provenientes dos sistemas de informacao

hierarquicamente inferiores. Podemos dizer entdo que a melhor seqiiéncia de execucdo seria a
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preparagdo operacional relacionada aos sistemas de execugiio de manufatura MES e sistemas de
gestdio de recursos ERP, logo em seguida a implantagdo de sistemas de gestdo logistica SCM e
finalmente sistemas de gestdo de clientes CRM e de informacdes executivas.

Algumas empresas ja possuem parte dos sistemas de informagdo implementados, assim sendo,

caso a empresa esteja motivada a continuar com o sistema de informagdo existente, a seqiiéncia

devera ser definida obedecendo a manutencgio dos sistemas ja existentes.

Como resultado desta fase deverdo ser definidos todos os passos e a melhor seqiiéncia em termos
de sistemas de informacdo. Serd definido um cronograma macro de projetos, que em um

determinado nivel sera utilizado como plano de trabalho durante a execugio dos projetos.

Atividade 2.2.2 — Mapeamento de recursos

Esta fase deverd ser utilizada para determinar volume e tipos de recursos a serem
empregados nos projetos de implantaco. Estes recursos serdio externos e internos obedecendo-se
uma propor¢do dupla de internos para cada externo, devido principaimente a sobrecarga de
atividades de documentacio e treinamento gue os recursos internos estariio realizando durante os

Projetos.

A informag3o a ser utilizada para a elaboracfio do mapa de recursos € o plano de tarefas obtido na

etapa anterior do metodo apresentado.

Recursos internos

Especialistas e negocio — Esses recursos podem ser utilizados como equipes
multidisciplinares compostas de especialistas de negdcio escalados para o acompanhamento da
modelagem de atividades relativas 4 cada area de competéncia. Normaimente as funcdes
atribuidas a eles sdo: definicde do escopo e das necessidades basicas de cada processo,
documentagio, acompanhamento da parametrizacdo ou desenvolvimento da atividade dentro da

solucdo.

UNICAMP
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Representantes de tecnologia de informacgdo — Estes sdo utilizados normaimente para condugio
de trabalhos de desenvolvimento de interfaces, programas adicionais e relatorios. Sio também
responsaveis pela validagio técnica da modelagem das atividades e suporte apos a entrada em

operacdo dos sistemas implantados.

Recursos externos

Os recursos externos, normalmente contratados de empresas de prestagio de servigos, sdo
responsaveis pela transferéncia de conhecimento as equipes internas nas areas de competéncia na

solugdo a ser implantada, no gerenciamento de projeto e no mapeamento de processos de negocio

e de tecnologia de informacdo.

Como resultado, a fase 2.2.2 devera definir, para cada atividade, a area responsavel e o
volume de recursos internos € externos a serem utilizados na implantagio. Como as atividades
redundantes foram mapeadas e delineadas pela estratégia de implantagio, a empresa ja contara
com uma visdo clara de investimentos a serem feitos para a preparagio das equipes, compra de
estagdes de trabalho, dimensionamento de servidores, redes internas, links de telecomunicacdes,

programas de suporte, licengas de aplicativos etc.

O produto final da etapa 2 serd a programacio e a seqiéncia de implementacdo de cada
sistema de informagdo, assim como atividades de desenvolvimento de aplicagSes para suporte as

areas ndo cobertas peias ferramentas a serem implementadas

Caso sistemas ja em uso devam ser mantidos, a aplicagio do método ndo se alterara, apenas
devera ser prevista, neste caso, a aplicagio do planejamento, ievando-se em conta o sistema

existente na analise de processos versus as funcionalidades disponiveis no sistema em questéo.

Consideracdes finais sobre as fases da metodologia:



Algumas considera¢Oes finais podem ser feitas quanto a aplicagdo do método sugerido. A

seqiiéncia hierarquica adotada nas duas etapas € mostrada de forma mais clara na figura 3.11:

Seqiiéncia de
analise de

requerimentos

Estratégia:

+ Sistemas de informacgfes ex

# Sistemas de gestdo de clientes — CRM

Tatica:

» Sistemas de gestdo da cadeia logistica - SCM

Operacional:

e Sistemas de gestdo de recursos — ERP

+ Sistemas de gestdo de execucio de manufatura -

MES

Seqiiéncia da

estratégia de

Figura 3.11 Sequéncia de anaiise de requerimentos e de estratégia de impiantacdo de
sistemas de informagio




3.4 Consideracdes e resultados esperados

Algumas consideragBes deverdio serfo feitas na obtencdo dos resuitados finais deste
trabalho. As otimizagSes propostas sdo obtidas nas fases de preparagio do projeto e desenho de
funcionalidades. Nos projetos atuais, consideram-se os seguintes modelos de analise:

1 — O peso das fases de preparagio e desenho do projeto com relagio ao projeto como um

todo e de 40% de utilizacdo dos recursos;
Fase de preparacéo + desenho = 40% do recurso total empregado no projeto

2 — Os recursos de consultoria empregados em um projeto de sistemas de informagdes sio

dimensionados como 50% do total de recursos internos da empresa implementadora da solu¢io;
Recursos otimizados = X consultores/més + 2X usuarios/meés
3 — Considera-se para analise 0 més como tendo 20 dias Uteis;

Més = 20 dias atels

O resuitado esperado quanto a aplicagdo da metodologia de planejamento de sistemas de
informacdo € o melhor desempenho dos projetos em termos de eficiéncia de utilizacdo de

recursos, menor custo e menor prazo de implementacio.

Cada atividade relativa aos processos de negdcio deve ser parametrizada, modelada ou
desenvolvida, dependendo da solu¢io empregada. Estas atividades demandam tempo € recursos
para analise, desenvolvimento, testes unitarios, testes de integracdio, interfaces e relatorios. Se a
atividade sofrer algum tipo de modeiagem redundante ou retrabaiho durante a implementacdo de
mais de um projeto, logo os recursos aplicados a este esforco e seus custos estario sendo
desperdicados. Quando uma atividade € parametrizada em um sistema de informacdo sem a
nogdo exata da integragdo desta ou mesmo sua aplicagio em outros sistemas computacionais,

existe uma probabilidade muito grande de retrabalho ou mesmo redundéncia de esforgos.

A comprovaggo dos resultados serd feita pela avaliagio de projetos de implementag¢do muitipla de
sistemas e as perdas em termos de retrabalhos e redundincias de esforgos comparando-os com

um projeto o qual a metodologia foi aplicada e o planejamento de implantagdo realizado.
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Para a obtenc¢do de resultados concretos, foram medidos os tempos necessarios para a
modelagem de atividades com potencial de otimizagio por redundincia entre sistemas de
informagio. A estes tempos devera ser aplicado um fator de redugio de 60%. Isto devido ao fato
de que as fases com possibilidade de otimizagdo representam somente parte {40%) de um projeto
total. O resultado devera ainda ser reduzido levando-se em conta o esforge em termos de recursos
para a aplicagdo do planejamento proposto. O resuitado finai obtido sera utilizado para

comprovar a otimizacao dos recursos resultantes da aplicagio do método proposto.



Capitulo 4

Analise experimentai

4.1 Montagem de casos para investigacio

Para que os resultados quanto i aplicagio do método proposto fossem comprovados, foi
montada uma investigac8io envolvendo quatro casos reais. Os trés primeiros casos retratam a
implementacao de sistemas de informacio sem a etapa do planejamento prévio proposto neste
trabalho. O ultimo caso trata uma implementacio conjunta de sistemas de informacdo com a

aplicagdo do planejamento prévio através de conceitos existentes no método proposto.

O método de comprovagio de resultados foi puramente deterministico, ou seja, 0 esforco em

termos de desenvolvimento de atividades foi medido e comparado entre os quatro casos.

As variacdes quanto ao tipo de industria existente entre os quatro casos nio causou nenhum
probiema na comparagdo de resultados. Isto devido ao fato de que a modelagem de atividades em
um sistema de informacio € a mesma quando aplicada a diferentes cenarios de negocio. Como
exemplo, podemos citar a atividade de movimentagio de materiais, que requer o mesmo esforco
de modelagem tanto de uma empresa quimica como do ramo eletrénico, ja que a funcionalidade ¢

a mesma em termos de sistemas de informacao.

Foram avaliados, além do esfor¢o de modelagem de atividades, os problemas decorrentes

da faita de pianejamento de implementacio de sistemas em duas areas:

Comparativos operacionais pds-implantagcio — Trata-se da avaliagdo dos medidores de
desempenho operacionais apds a entrada em operacdo dos sistemas, Neste caso sugere-se que
existam vantagens quanto & apiica¢do da metodologia. Contudo, devido ao tempo necessario para

a comprovacdo de resuitados operacionais através de medidores de desempenho, nio foi possivel
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a avaliagdo mais detalhada destes fatores e as medidas de desempenho que comprovassem as

vantagens da aplicagdo do método proposto.

Comparativos quanto ao desempenho dos projetos — Neste caso foram medidos tempos e
esforcos para a modelagem de atividades, variagbes de cronograma e numero de pessoas alocadas
em cada caso. Nesta area foram realmente verificadas e quantificadas as vantagens da aplicagdo

do método proposto.

Foram avaliados os quatro casos abaixo descritos:

i.  Implantagdo, em uma empresa do ramo automobilistico, de um sistema de execucio
da manufatura (MES) sem avaliagio de necessidades quanto ao sistema de gestdo de

recursos (ERP) a ser implantado apos o sistema MES;

2. Implantagio, em uma empresa do ramo farmacéutico, de um sistema de gestdo de
recursos (ERP) sem avaliacdo da interface com o sistema de execucdo da manufatura

(MES) a ser implantado apds o sistema ERP;

L

Implantagio, em uma empresa do ramo de cosmeéticos, de um sistema de gestdo de
recursos (ERP) simuitaneamente & implementagio de um sistema de execucio da
manufatura (MES). Os dois projetos foram iniciados sem um planejamento prévio de
implantagdo conjunta,

4. Implanta¢do, em uma empresa do ramo eletronico, de um sistema de gestdo de
recursos (ERP) com avaliacio prévia de interfaces entre este & os sisiemas de

gerenciamento da cadeia logistica (SCM) e de execugio de manufatura (MES).

Case 1 — Impiementacio de um sistema MES seguida de uma impiementacio de um

sistema ERF sem a execuc¢do da etapa de planejamento.

O primeiro caso foi analisado em uma implementacido de um sistema MES de gestio de

producio no setor de prensagem e montagem mecdnica em uma empresa do ramo



automobilistico. O sistema ndo foi implementado com a utilizacio de um sistema disponivel de

mercado, mas totaimente desenvolvido para atender 4s necessidades levantadas pelo cliente.

O sistema foi desenvolvido com o intuito de gerenciar a operagdo de programacio de

ordens e producdo da area em questdo.

As seguintes funcionalidades foram impiementadas:

Cadastros de materiais, roteiros e recursos produtivos — Os cadastros eram obtidos

dos sistemas de engenharia e adaptados & ferramenta desenvolvida;

Programagio manual de ordens de producio ~ Foi desenvolvida uma ferramenta que
indicava a disponibilidade de maquinas para a programagio por meio de codigo de
cores e sugeria, via cadastros de roteiros, qual a seqiiéncia de producfo requerida. Era
entdo executada a programacdo manual das operacdes das ordens nas maquinas
disponiveis;

Monitoramento de estado das maquinas — Foi desenvolvido um painel, codificado por
cores, que indicava o estado atual de uma maquina ou linha de producdo. Caso a
maquina estivesse em vermelho, estaria ocupada, porém parada por algum motivo
também indicado, caso estivesse em verde, estaria disponivel para nova programacio
e se estivesse em azul, a maquina estaria em producgo;

Andlise de produtividade, eficiéncia e utillizacdo de maquinas e mio-de-obra ~ Um
relatorio periddico era gerado com informacdes de quantidade produzida,
disponibilidade dos recursos no periodo e duragio das paradas por codigo;
Apontamento de inicio, parada e término de ordens — Por meio de coietores de dados
e dispositivos de interagdo com os equipamentos, o sistema possibiiitava a indica¢iio
de inicio, paradas e término das ordens;

Apontamentos de problemas de qualidade — Probiemas de qualidade eram informados
no sistema e contabilizados nos relatérios de utilizaco e eficiéncia:

Controle estatistico de processo — Foi desenvolvido um moédulo da solu¢do para
controle estatistico do processo. Apesar de ja existirem alguns sistemas prontos no
mercado, decidiu-se desenvolver esta funcionalidade devido as dificuidades de

interfaces com os outros moduios desenvoividos:



. Apontamentos de movimentacdes de materiais - O sistema contava também com a
possibilidade de apontamentos de entrada de materiais na ordem programada, refugos

e retrabalhos no processo, assim como apontamento de produgio final.

A metodologia de desenvolvimento desta solugdo seguiu o padrio normal de mercado, ou

seja; fase de preparacdo do projeto, desenho conceitual, desenvoivimento e entrada em operagio.

Na fase de preparacdo, foram realizadas atividades como: Compra dos equipamentos, montagem
da equipe, elaboracdo de cronograma, treinamento da equipe e levantamento de grandes objetivos
do projeto.

Na fase de desenho conceitual, foi elaborado um cademo de atributos da solugio indicando

detalhadamente O €sCOpO € a abrangéncia do projeto.

Na fase de 1implementacdo, a solucdo for desenvolvida para atendimento de todos os

requerimentos levantados na fase de desenho conceitual.

Na fase de entrada em producdo o sistema foi submetido ac teste final, os usuarios foram
treinados e os cadastros transferidos ao sistema prestes a entrar em produgio. Nesta fase foram

também planejados os niveis de suporte e auxilio a operacgio do sistema.

Nenhuma atividade foi feita com relacio ao planejamento global de implantaciio de
sistemas de informacfo. Sabia-se que as informag3es de pianejamento eram originarias, parte de
um sistema coorporativo e parte de um procedimento manuai e que, apos o desenvolvimento do

projeto, um sistema de gestdo de recursos seria implantado.

Este caso exempiifica um tipico projeto de desenvoivimento de um sistema MES, sem qualquer
preocupagdo com a interface dele com os sistemas hierarquicamente superiores de gestdo de
recursos e gestdo de operacOes da cadeia logistica. Os objetivos de investigacio neste caso sio as
atividades desenvolvidas neste projeto que necessariamente deveriam ser revistas, retrabalhadas
ou mesmo incluidas nesta apiicagfo, quando um sistema de gestio de recursos fosse
implementado. Os efeitos da aplicagio da metodologia proposta serdo analisados segundo o
detalhamento das atividades acima mencionadas e o esfor¢o necessario para a execugio das

mesmas. O detalhamento desta investigacic encontra-se no capitulo 4.2 — Metodologia de teste.

49



Caso 2 — Implementaciio de um sistema ERP seguida de uma implementacio de um

sistema MES, sem a execu¢io da etapa de planejamento prévia a implantacio dos sistemas.

O segundo caso foi analisado em uma implementagio de um sistema ERP de gestio de

recursos disponivel no mercado, em uma empresa do ramo farmacéutico.

O sistema foi desenvolvido com o intuito de gerenciar a operacio da empresa nas seguintes areas

logisticas:

Planejamento da produgio - As seguintes funcionalidades foram implementadas:
Planejamento e gestdo de demanda, previsdo de vendas, planejamento de operacional
e de vendas, plangjamento mestre da produgfo, planejamento de materiais e gestdo de

ordens de producio;

Gestao de vendas e distribuicdo - As seguintes funcionalidades foram implementadas:
Planejamento de mercado, previsio de vendas, geragio de demanda, informagdes de
mercado, analise de concorréncia, cadastros de clientes, vendas, processamento de
pedidos, reposi¢do de estoques, atendimento pds-vendas, consignagdo e “recall”;
Gestdo de materiais - As seguintes funcionalidades foram implementadas: Gestio de
armazem, exportagdo, recebimento, expedicdo, entrada e saida de material da
producdo e gestdo de dados de materiais;

Gestdo de compras - As seguintes funcionalidades foram impiementadas:

Suprimentos, certificagio de fornecedores, manutencio de dados de compras, gestio

de contratos e importagio.

A metodologia utilizada neste projeto seguiu o padrio normal de mercado, ou seja: fase de

preparagdo do projeto, desenho conceitual, desenvoivimento e entrada em operacao.

Na fase de preparagdo, foram realizadas atividades como: compra dos equipamentos, montagem

da equipe, eiaboragdo de cronograma, treinamento da equipe e levantamento de grandes objetivos

do projeto.



Na fase de desenho conceitual, foram analisados os processos da empresa com énfase nos
direcionadores do negocio. Estes processos foram confrontados com funcionalidades do sistema

de informag3es para a identificagdo de areas de aderéncia e areas ndo atendidas pelo sistema.

Na fase de implementagdo, a soiugiio foi desenvolvida para atendimento de todos o0s
requerimentos levantados na fase de desenho conceitual, nesta fase foram desenvolvidas também

as mnterfaces e as funcionalidades nfo atendidas pelo sistema.

Na fase de entrada em producdo o sistema foi submetido ao teste integrado final, os usuarios
foram treinados e os cadastros transferidos ao sistema prestes a entrar em produgio, esta fase

foram também planejados os niveis de suporte e auxiiio a operacgio do sistema.

Apos a implantagdo do sistema ERP a empresa planejava a implantacdo de um sistema
MES e SCM, mas nenhum estudo havia sido feito quanto a estes novos projetos. Ou seja, nenhum
planejamento foi feito com relagfo a implantagdo geral dos sisiemas de informago. As interfaces
entre o sistema ERP e os sistemas MES e SCM néo foram planejadas. Este caso exemplifica um
tipico projeto de impiantacdo de um sistema ERP sem qualquer preocupag¢do com a interface
deste com os sistemas hierarquicamente inferiores de gestdo de recursos e superiores de gest3o de
operagdes da cadeia logistica. Os objetivos de investigagdo neste caso sdo as atividades
desenvolvidas neste projeto que necessariamente deveriam ser revistas ou retrabaihadas quando
na impiementagdo dos sistemas de execucio MES e de gestdo da cadeia iogistica SCM. Os
efeitos da aplicagdio da metodologia proposta serdo analisados segundo o detathamento das

atividades acima mencionadas e o esforgo necessario para a sua execugio.

O detalhamento desta investigagdo encontra-se no capitulo 4.2 — Metodoiogia de teste.

Caso 3 — Implementacio simultinea de sistemas ERP e MES sem a execucio da etapa

de planejamento antes da execucio dos projetos.

O terceiro caso foi analisado junto a uma impiementacio de um sistema de gestdo de
recursos ERP, disponivel no mercado, simuitaneamente ao desenvolvimento de uma solugdo
MES. A impiementagio foi feita em uma industria do ramo de cosméticos. Na seqiiéncia do
projeto, o sistema ERP foi implementado e o sistema MES postergado por motivos de conflitos
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de disponibilidade de recursos e redundancia de funcionalidades nos dois sistemas de informacio.

Este fato sera detalhado durante o capitulo de analise dos casos de investigacdo.

Com relagdo ao escopo do projeto, as seguintes funcionalidades foram definidas para o

desenvolvimento do sisterna MES:

Cadastros de materiais, receitas produtivas e recursos — Os cadastros seriam obtidos

dos sistemas de engenharia e tratados para uma adaptagdo a ferramenta desenvolvida;

Gerenciamento de ordens de produgio — Por meio de coletores de dados e
dispositivos de interagdo com os equipamentos, o sistema poderia possibilitar a
indicagao de inicio, parada e término das ordens;

Gerenciamento da rastreabilidade de iotes — Por meio do controle de movimentacoes
de materiais do armazém para a produgio e vice-versa, os iotes poderiam ser

identificados e um historico de utilizagio poderia ser criado;

Apontamentos de qualidade — Todo o processo deveria ser suportado por relatorios de

quaiidade.

O sistema ERP foi impiementado com o intuito de gerenciar a operacdc da empresa nas

seguintes areas logisticas:

Planejamento da produgdo — As seguintes funcionalidades foram implementadas:

Pianejamento operacional e de vendas, pianejamento mestre da producio,

planejamento de materiais e gestdo de ordens de producio;

Gestdo de vendas e distribuicio - As seguintes funcionaiidades foram mmpiementadas:
Geragdo de demanda, informacdes de mercado, cadastros de clientes, vendas,
processamento de pedidos, reposi¢io de estoques e consignagio:

Gestdo de materiais - As seguintes funcionalidades foram implementadas: Gestfic de
armazem, exportacio, recebimento, expedicdo, movimentacio de materiais, gestdo de
dados de materiais;

Gestdo de compras - As seguinies funcionalidades foram mmpiementadas;

Suprimentos, certificacdo de fornecedores, manutencio de dados de compras e gestdo

de contratos.



A metodologia de projeto usada neste projeto seguiu o padrio normal de mercado, tanto
para a impiementacdo de ERP como para a implementagio de MES, ou seja: fase de preparacio
do projeto, desenho conceitual, desenvolvimento e entrada em operagio.

Os dois projetos foram iniciados simultaneamente. Durante a segunda fase de desenho conceitual,
as TestrigBes quanto ao compartilhamento de recursos e a redundancia de atividades nos dois

sistemas levaram a uma reorganizagdo do planejamento e prioridade ao sistema ERP que passou

a ser o Unico projeto em execucido.

Quanto ao sistema ERP, as mesmas atividades e fases mostradas no caso numero dois foram

executadas.

Nenhum planejamento foi feito com relagdo a implantacdo geral dos sistemas de informacdo. As
interfaces entre os sistemas MES e ERP ndo foram pianejadas. O problema maior neste caso ¢
que os dois projetos comecaram simuitaneamente, acentuando ainda mais os problemas

decorrentes da falta de planejamento.

Este caso exemplifica um tipico caso de execugio simuitinea de implementacio de sistemas de

informagdo que possuem fungdes comuns entre si.

Os objetivos de mvestigacdo neste caso s3o as atividades desenvolvidas simuitaneamente nos
dois projetos, evidenciando uma situagio de ineficiéncia devido 4 faita de planejamento prévio.
Aigumas atividades relativas ao sistema ERP tiveram de ser revistas ou retrabaihadas e ainda,
novas atividades foram inciuidas nesta aplicagiio quando o sistema de gestdo de execucdio MES
foi postergado. Os efeitos da aplicagdo da metodologia proposta, neste caso, serdo analisados
segundo o detalhamento das atividades acima mencionadas e o esforgo necessario para a sua

£Xecugao.

O detalhamento desta investigacdo encontra-se no capitulo 4.2 — Analise dos casos de

investigacao

Caso 4 - Planejamento de impiantacio de sisiemas de informacio SCM, ERP e MES.

O quarto caso for analisado junto a um projeto de implantacio de sistemas SCM, ERP e

MES, neste caso com a aplicacdo do planejamento prévio de impiementacio de sistemas de
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informagdo. A fase acompanhada foi a de planejamento e execucdo do projeto de gestdo da

cadeia logistica SCM.

Devido ao planejamento prévio das implantagdes, o escopo de cada sistemas de informacio foi
revisto de modo a existir uma analise coerente da interligagio entre as solucdes. Com este

planejamento o escopo das solugdes impiementadas se estabeleceu da seguinte forma:

O sistema SCM implantado teve como objetivo cobrir as seguintes areas:

. Gestao de cadastros logisticos — Este mddulo inciuiu as seguintes funcionalidades:
Estruturagdo dos elementos da cadeia logistica, cadastros individuais de cada
elemento, cadastros de materiais, cadastros de produgfio, cadastros de planejamento,

cadastros de transporte e cadastros de ciiente e fornecedores;

. Planejamento global de demanda — Este modduio teve como objetivo cobrir
funcionaiidades como: Previsdo de vendas, gestio de demanda, entrada de pedidos,

eventos € promogdes, planejamento colaborativo ¢ monitoramento de pontos de

vendas;

e  Planejamento de distribuigdo e transportes — Este médulo teve como objetivo planejar
a reposicdo de materiais em estoque e o atendimento de todas as demandas
dependentes e independentes de todos os elementos da cadeia logistica, inciuindo as
seguintes atividades: planejamento de distribuigdo, planejamento de transportes,
calculo de comprometimento de entrega, desdobramento da demanda entre os

elementos da cadeia logistica, planejamento mestre da producio e gerenciamento de

inventario em fornecedores;

. Planejamento de produgio — Este médulo atendeu as necessidades de planejamento
dentro dos centros produtivos. Ele inciuiu as seguintes funcionalidades: Planejamento
giobal de medio prazo, planejamento de recursos de manufatura, planejamento de
materiais, planejamento de capacidade infinita, acompanhamento de compras,

planejamento de capacidade finita e programacio automatica de ordens de produgio.
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O sistema ERP apos a analise de relacionamento com o sistema SCM idealizado, passou a

ter as seguintes atribui¢des:

» Cadastros de materiais, roteiros e recursos produtivos — Os cadastros seriam obtidos

dos sistemas de engenharia e tratados para uma adaptacdo a ferramenta desenvolvida;

. Planejamento e controle da producdo — Neste caso o escopo do moédulo de
planejamento de producio ficou reduzido as funcionalidades de gestdo de ordens de
produgdo, suporte a movimentagdo de materiais do estoque para a produgio ¢ vice-
versa, gestao de custos produtivos e planejamento de atividades de centros de custos;

. Gestdo de matenais — Neste modulo, todas as funcionalidades foram mantidas, ou
seja, gestdo de armazém, exportagdo, recebimento, expedigdo, entrada e saida de
material da produgio, gestdo de dados de materiais;

. Gestio de compras - As seguintes funcionalidades foram implementadas:

Suprimentos, certificacio de fornecedores, manutengdo de dados de compras e gestio

de contratos;

. Gestdo de vendas e distribuigdo - As seguintes funcionalidades foram mantidas apos a
adequacdo ao escopo do sistema SCM: Cadastros de clientes, vendas, processamento

de pedidos, reposigdo de estoques, atendimento pés-vendas e consignagdo.

O sistema MES, apés a analise de relacionamento com os sistemas SCM e ERP planejados,

passou a ter a seguinte abrangéncia:

. Apontamentos de inicio, paradas e término de ordens — Por meio de coletores de

dados, o sistema possibilitava a indicagio de inicio, paradas e término das ordens;

® Apontamentos de probiemas de qualidade ~ Problemas de qualidade eram informados

ao sistema e contabilizados nos relatorios de utilizaco e eficiéncia;

. Controle estatistico de processo — Foi desenvolvide um modulo da soiugdo para

controle estatistico do processo.
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Neste caso real pudemos observar que apds o planejamento de implantagio dos sistemas SCM,
ERP e MES, os sistemas puderam ser utilizados segundo a sua verdadeira atribuicio conceitual,
Ou seja, as fungdes de planejamento e suporte as decisdes ficaram a cargo do sistema SCM, as
atribui¢des operacionais da empresa sob a responsabilidade do sistema ERP e o controle de
execugbes de produgdo sob a responsabilidade do sistema MES. Virias atividades deixaram de
ser modelas ou desenvolvidas por ja terem sido analisadas em outras fases do projeto. O resultado

disto foi a otimizag¢do dos projetos em termos de esforcos, alocagdo de recursos, custos e prazos

de implementacdo.

4.2 Anilise dos casos e investigacio

Neste topico estara sendo detalhada a investigagio dos quatro casos descritos
anteriormente. A investigacdo baseia-se na identificagio das atividades incluidas nos projetos de
implantacdo que tiveram algum tipo de retrabalho ou sobreposicdo entre os sistemas de
informacdo. Ou seja, nos trés primeiros casos, serdo ievantadas todas as oportunidades de
melhoria dos projetos caso o planejamento prévio is implementagdes tivesse sido aplicado. No
quarto caso, sera mostrada a otimizagdo sugerida pela aniise de sobreposicio de atividades

executadas antes da implementag@o dos projetos.

A anéahbse ¢ investigacio serdo divididas em dois grupos:
. Analise das oportunidades de methoria durante a implementacgao das solugdes;

. Andlises das atividades otimizadas em termos de esforcos para desenvolvimento ou

modelagem.
4.2.1 Analise das oportunidades de melhoria durante a implementac3o das solugdes
Os efeitos da falta do planejamento prévio de implantacio de sistemas de informacio foram

notados nos trés primeiros casos apresentados no estudo. As vantagens deste planejamento foram
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da mesma forma, comprovadas no quarto caso apresentado. A seguir serdo apresentados os

efeitos principais notados nas fases padrfes das quatro implementagdes usadas na imvestigagio.

Algumas avaliagdes foram feitas em cada fase da implementac¢do e alguns fatores foram notados

e descritos a seguir com relagfo a faita de planejamento prévio 4 implementacio do sistema em

analise:

Fase de preparacido do projeto:

Preparagdo da estrutura do projeto - Caso um planejamento prévio fosse feito, seria
possivel o planejamento de aquisicio de equipamentos ja tendo em vista necessidades
comuns a todos os sistemas a serem implantados. Por exemplo, o uso compartithado
de um servidor ou de um sistema de apontamento de movimentagdes de materiais.
Quanto a equipe, algumas otimiza¢Oes poderiam ser avaliadas quanto a necessidade

de treinamento e tipo de perfil dos usuarios escolhidos para a condugio dos projetos;

Defini¢do do escopo - Um sistema MES pode estar contempiando atividades também
disponivels em sistemas ERP, como por exemplo: gerenciamento de ordens de
produgdo. Neste caso, € aconselhavel que tais atividades ja estejam implementadas no
sistema MES para que a informacdo ja esteja disponivel na implanta¢do do sistema
ERP. Outro processo importante de ser levantado j& no projeto de MES € o de gestio
dos cadastros de producio. Normaimente a parte cadastral € mantida somente no
sistema ERP, exceto no caso de algumas informacdes realmente exciusivas dos
sistemas MES. Portanto, a maloria das atividades de levantamento, acertos e
interfaces de cadastros devem ser consideradas somente no caso do sistema ERP.
Porém, casos em que sistemas MES s3o impiementados antes de sistemas ERP, os

cadastros mimimos para a operacdo do sistema MES devem ser previstos;

Direcionamento e foco - Neste caso € importante avaliar os resuitados a serem
obtidos individualmente por cada solugic e os beneficios graduais trazidos pelas
solugbes impiementadas. Um erro bastante comum nas implementagdes € ter
expectativas erradas quanto aos beneficios de cada sistema de informagdes. Exempio:

No casc de um sisiema ERP, s@o adequados a solugdo, objetivos de integragio de
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dados e fluéncia de informagdes na opera¢io da empresa. Contudo, foi verificada em
alguns casos a expectativa de otimizagdo de operacdes de planejamento, indevida
para este tipo de solugdo. De modo geral, o objetivo é que a expectativa da aita
geréncia, da geréncia operacional e dos usuarios com relagdo aos projetos seja
administrada de uma maneira mais realista com relagdo as possibilidades de cada um

dos sistemas de informacio:

. Detaihamento de tarefas e cronograma - Quanto ao detalhamento do cronograma,
foram notadas, nos casos analisados, atividades executadas para a impiantacio do
sistema MES coincidentes com as atividades requeridas para certas areas no caso da
implementacdo de um sistema ERP, como por exemplo: A definicdo de roteiros de

produ¢do e recursos produtivos;

. Padronizages de procedimentos e documentagio - Foi gerado para cada projeto
analisado um conjunto de procedimentos operacionais e documentagdes relativas &
modelagem, testes e desenvolvimentos. Dois probiemas foram notados com relacio a
este aspecto: padrdes nfio foram seguidos para todas as implementacdes e
procedimentos operacionais duplicados foram desenvolvidos para duas aplicacdes,

porém refletindo praticamente 0 mesmo processo na empresa.

Fase de desenvolvimento conceitual

. Identificagdo de objetivos de negdcios e medidores de desempenho — Os indices de
desempenho sdo compostos de informacdes que permeiam todos os processos da
empresa. Ou seja, um medidor de desempenho somente sera eficaz se for COMmpOsto
de informagGes originarias desde as camadas basicas de sistemas MES até as camadas
de sistemas ERP e SCM. Por exemplo, um indice de eficiéncia de uma unidade
produtiva depende de informacgdes de disponibilidade (MES/ERP), apontamentos
(MES), planejamento (ERP/SCM) e execugio (MES/ERP);

. Definicdo dos processos de negocios atuais e futuros — A definicdo dos processos
atuais e futuros depende de uma anélise que engloba 4reas relativas a0 MES, ERP e
SCM. Um processo de negécio ndo pode ser analisado separadamente, isto &, caso o
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projeto tenha uma abrangéncia de somente ERP, parte do processo estara fora da

analise fazendo com que esta seja parcial ou incompleta;

o Analise de funcionalidades ndo atendidas - As funcionalidades ndo atendidas por um
determinado sistema, somente deverio ser consideradas como passiveis de
desenvolvimento caso esta ndo seja atendida por outro sistema de informacdes a ser
impiementado, por exemplo: A funcionalidade de programagio de ordens de
produgdo podera ser atendida por um sistema de SCM, caso esta ndo seja

contemplada como funcionalidade padrdo do sistema MES;

. identificacdo de relatorios — Nos casos analisados, os relatorios gerenciais nio foram
cobertos peios sistemas com o detathamento e a especificidade requerida pelas
empresas. Isto foi agravado peio fato de que, em alguns casos, parte da informacio
requertda era apresentada em um sistema de informagdes. Como ndo houve um
planejamento prévio nos trés primeiros casos, ficou clara a deficiéncia em termos de
visibilidade do potencial de informagfes das aplicacBes em impiementacdo e a
necessidade de desenvoivimento de relatdrios especificos reaimente ndo atendidos
pelos sistemas de informagéo;

. Identificacdo de interfaces — Cada sistema de informacles possui interfaces com
aplicacbes desenvolvidas e outros sistemas de informacio, sejam eles em implantacio
ou mesmo sistemas ja em utilizagdo. Quando ndo existe um planejamento prévio de
implanta¢do de sistemas de informago, a visibiiidade global das interfaces fica
prejudicada. O gue se observou nos trés primeiros casos praticos foi que muitas
interfaces tiveram que ser redesenhadas ou mesmo inutilizadas a medida que os
sistemas de informagdo eram implementados. No quarto caso, a visibilidade obtida
com a execuc¢do do planejamento prévio facilitou o mapeamento das interfaces e o

plangjamento mais consistente em termos de otimizagio do desenvolvimento de

interfaces definitivas.

Fase de implementacgdo e desenvolvimento
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Analise de Informagdes e preparagio de dados operacionais — No quarto caso,
definiu-se uma equipe multifuncional para tal atividade, ou seja, informacdes
pertinentes as areas de controle e execucdo, planejamento e suporte a decisio foram
levantadas através do envolvimento dos grupos responsaveis pela implementagdo dos
sistemas MES, ERP e SCM. Nos trés primeiros casos, sem o planejamento prévio,
este trabalho teve que ser refeito cada vez que um novo sistema de informacdes era

impiementado;

Desenvolvimento de interfaces, relatérios — Em algumas situacdes, nenhum dos
sistemas MES, SCM e ERP atendeu a determinadas funcionalidades requeridas.
Neste caso houve a necessidade de desenvolvimento desta funcionalidade. O
probiema notado nos casos um a trés foi que muitas vezes a funcionalidade nio era
atendida por um sistema, mas plenamente disponivel no sistema a ser implementado
em seguida. No caso quatro, o mapeamento de todas as funcionalidades nio atendidas
pelos sistemas de informagiio garantia que reaimente havia a necessidade de
desenvoivimento. Esta € uma area de extrema oportunidade de ganhos em termos de
eficiéncia quando falamos de pianejamento de implantagio de sistemas de
informacao;

Parametrizacdes dos sistemas — Foram notadas, nos trés primeiros casos, varias
ocorréncias de funcionalidades redundantes entre os sistemas de informacgdo. A
parametrizacdo de um sistema que tenha funcionalidades redundantes com outros
sistemas ja em implementagio pode ser limitada as funcionalidades nio redundantes,
ou seja, certas funcionaiidades podem ser desativadas para economia de fempo e

recursos de projeto;

Execugdo do teste integrado — A abrangéncia do teste integrado deve ser considerada
como a mais compieta possivel. Um teste funcionai de planejamento de produgdo, por
exemplo, deve comportar atividades de suporte & decisio (area de SCM),
plangjamento (ERP) e controle de execucio (MES). Nos trés primeiros casos, ndo foi
possivel otimizar o esfor¢o com relaciio aos testes operacionais devido a visibilidade

limitada em termos de abrangéncia dos sistemas de informacio;
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. Desenvolvimento de procedimentos operacionais e treinamento — Caso haja um
planejamento prévio de implantagio de sistemas de informagdo como no €aso quatro,
os recursos poderdo ser compartiihados entre as areas de MES, SCM e ERP para
atividades relativas a elaboracdo de procedimentos operacionais e de treinamento dos

usuarios do sistema.

Fase de preparacgdo para implantagio

o Carga de dados — A carga de dados ¢ uma atividade especifica para cada
impiementagio de sistema de informacdo e, com excegdo da relacdo ao seu
desenvoivimento, nenhum grande problema foi encontrado quanto as implantagdes
multipias de sistemnas de informacdo. Isto se deve ao fato de que a maioria dos dados
cadastrais encontra-se no sistema ERP, independentemente do fato de mais de um

sistema estar sendo implementado.

4.2.2 Analises das atividades otimizadas em termos de esforcos para desenvolvimento ou

modelagem

Todas as atividades logisticas requeridas pela empresa e passiveis de algum tipo de
modelagem ou desenvolvimento nos casos analisados foram investigadas.
A analise foi feita sob a Otica de oportunidades de ganho de eficiéncia nas implementagbes por
meio da aplicaciio do método proposto neste trabalho.
Tal analise foi feita sob dois aspectos: ganho em termos de utilizacdo de recursos aplicados ao
projeto e ganho em termos de redugdo de prazo de implementacao.
Para cada caso pratico, o esforgo estimado para cada atividade ¢ resultante da soma dos esforgos
das fases de preparagdo, detalhamento, impiementagio e entrada em operagao.
A oportunidade de otimizagio de recursos foi identificada nas fases de preparagdo e
detathamento. Isto devido ao fato de que atividades redundantes em dois ou mais sistemas de

informacdo podem ser analisadas mais de uma vez, porém nunca implementadas repetitivamente.
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As duas fases com potencial de otimizagio representam, em termos de recursos, cerca de 40% do

total do esforco requerido no projeto.

A informagio de esforgo requerido para desenvolvimento ou modelagem de atividades nos
projetos foi medida e comparada com ferramentas de estimativa de recursos. A vaniagdo entre
tipos de negdcio ndo interferiu nesta analise devido ao fato de as funcionalidades, em termos de
sistemas de informacgdo, serem as mesmas independentemente do tipo de negdcio ao qual forem

elas aplicadas.

As informagGes descritas neste capitulo estdo resumidas, o detalhamento das medi¢les das
atividades e as respectivas tabelas de andlise encontram-se nos apéndices 2, 3 e 4 — Tabelas de

atrvidades por caso investigado.

Caso 1 — Implementacio de um sistema MES seguida de uma impiementaciio de um

sistema ERP sem a execucio da etapa de planejamento antes da implantaciio dos sistemas

As atividades relativas aos processos logisticos foram analisadas para o levantamento de

oportunidades de meihorias pela apiicagdo do planejamento proposto neste trabalho.

As medidas de tempos e esfor¢os para a modelagem ou desenvolvimento das atividades abaixo
descritas assim como o mapeamento compieto destas com relacdo aos sistemas de informagéo

encontram-se nos apéndices II, il e IV.

Os processos, subprocessos e atividades logisticas foram analisadas verificando-se algumas
possibiiidades de otimizacdo de desenvoivimento por um pianejamento prévio. Os sistemas de
informagio nos quais as atividades encontram-se disponiveis estio indicados a direita de cada
uma delas. Os casos com oportunidade de otimizacio podem ser locaiizados por terem indicacdo

de dois ou mais sistemas de informacio.

Processo - Planejamento e controle da produgio

Subprocesso — Programacio de ordens
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Atrvidade — Verificacio de disponibilidade de recursos - MES;
Atividade — Verificagdo de roteiros alternativos — MES, ERP e SCM;
Atividade — Programag¢do de preparacdo de recursos — MES e SCM:
Atividade — Programagdo de ordens — MES e SCM;

Atividade — Interface com planejamento de producio — MES.

Com relago a0 processo de planejamento, existem possibilidades de otimizacio de
atividades de programacdo de ordens considerando o sistema SCM e quanto a operagio de
roteiros aiternativos considerando os sistemas ERP ou mesmo SCM. Caso um pianejamento
prévio fosse feito, poderia ser considerada uma redugfo de escopo quanto ao sistena MES,

devido ao fato de tais atividades poderem ser modeladas na implantacio do sistema ERP e SCM.

Processo — Operacdes de chio de fabrica:
Subprocesso — Cadastros de produgdo:
Atividade — Cadastros de itens (Relevancia produgio) — MES e ERP;
Atividade — Cadastros de recursos produtivos — MES e ERP;
Atividade — Cadastros de roteiros e operagdes - MES ¢ ERP.
Subprocesso — Gestdo de materiais em processo:
Atividade - Abastecimento de matéria-prima para producio ~ MES e ERP;
Atividade — Controie de saida de producio — MES e ERP,
Atividade — Controle de refugos e perdas — MES e ERP;
Atividade ~ Controle de materiais em processo — MES e ERP;
Atividade — Controie de falta de matéria-prima — MES e ERP.
Subprocesso — Gestdo de ordens:
Atividade — Controle de status de disponibilidade de equipamentos ~ MES;
Atividade — Liberagdo de ordens — MES e ERP;
Atividade — Fechamento de ordens — MES e ERP;
Atividade — Controle de paradas de maquinas - MES.
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Subprocesso ~ Apontamentos e controle de utilizacio de recursos:
Atividade — Analise de perdas por paradas de recursos — MES:
Atividade - Analise de motivos de paradas — MES;

Atividade ~ Analise de eficiéncia e utilizagio de recursos — MES;
Atividade — Acompanhamento do processo produtivo — MES e ERP,

Atividade ~ Medidas de produtividade e acompanhamento de produgio — MES.

Com relagdo ao processo de controle de chio de fabrica, alguns pontos devem ser
considerados. A area relativa aos cadastros deve ser concentrada ao maximo em sistemas ERP
para que haja somente uma Unica fonte de informagdo e manutencio. A area de gestiio global das
ordens ¢ movimentagio de materiais em produgdo deve ser mantida também em sistemas ERP.
Isto facilita a interface entre o controle de chdo de fabrica e a ferramenta de planejamento
utilizada. Como funcionalidades realmente aplicaveis ao MES, podemos destacar a coleta de
informagBes, apontamentos de processo e as analises de desempenho produtivo. Caso um
planejamento prévio fosse feito, poderia ser considerada uma reducio de escopo  na

impiementagdo MES, devido ao fato de algumas atividades terem previsio de modelagem na

implantagdo do sistema ERP.

Processo — Gesto de qualidade em produgio:
Subprocesso — Controie de processo:
Atividade — Controle estatistico do processo — MES.
Subprocesso — Controle de qualidade:
Atividade — Andlise de desempenho produtivo versus defeitos — MES;
Atividade — InspecGes em processo, recebimento e entrega — MES, ERFP;

Atividade — Anaiise de a¢des corretivas — MES.

Com relagdo a area de gestdo de qualidade, os processos de inspegio de recebimento,

produgdo e expedi¢do sdo funcionalidades disponiveis no sistema ERP. Caso um planejamento
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prévio fosse feito, poderia ser considerada uma redugfio de escopo do sistema MES devido ao

fato de tais atividades terem previsdo de modelagem na implantagdo do sistema ERP.

Processo — Gestdo de manutencio:
Subprocesso — Planejamento de manutengio:
Atividade — Programacio de periodos de manutengdo — MES e ERP.
Subprocesso — Controle de manutencio:

Atividade — Controle de paradas por manutengdo — MES.

Com rela¢do ao processo de gestao de manutencdo, as ordens de manuten¢do podem ser
programadas e gerenciadas pelo modulo de manutencio de um sistema ERP. Caso um
planejamento prévio fosse feito, poderia ser considerada uma reducdo de escopo do sistema MES,
tendo em vista © aproveitamento desta funcionalidade do sistema ERP se estivesse sendo

planejado. Isto se deve ao fato de que, no sistema MES, esta funcionalidade normaimente deveria

ser desenvolvida e, assim sendo, demandaria mais recursos.

Processo — Gestdo de documentos de produgio:
Subprocesso — Documentagdes de processo:
Atividade — Transferéncia de documentos em processo — MES ¢ ERP;
Atividade — Mensagens em processos — MES e ERP;
Atividade — Laudos de acompanhamento de processo — MES e ERP;
Atividade — Registros de lote — MES ¢ ERP;
Amnvidade — Controle numérico de producio (Série e lote) — MES e ERP.
Subprocesso — Documentagido de engenharia:
Atvidade — Especifica¢des de producio — MES e ERP;
Atividade - Configuragdes de produtos ~ MES e ERP,;
Anvidade — Controle de mudangas — MES e ERP;
Atividade ~ Classificacio e caracteristicas de produtos —~ MES e ERP.
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Com relagdo ao processo de Gestdo de documentos, existem funcionalidades disponiveis
em sistemas ERP que atendem os requisitos de documentaciio de processos e de engenharia.
Desde que os modulos referidos sejam implantados no sistema ERP, estas funcionalidades podem
ser abreviadas na implantagdo do sistema MES. Isto porque normalmente deveriam ser
desenvoividas se mantidas no escopo deste tipo de sistema. Este tipo de analise deve ser feita no
momento do planejamento de implementagdo de sistemas de informagio que € quando ja se tem

uma idéia dos sistemas e amplitude de cada implementacio a ser considerada. .

Neste caso, como o sistema MES foi implementado antes do ERP, casos de funcionalidades

MES que sejam modeladas somente com a entrada do ERP devem ser tratados de duas formas:

. Avaliar o impacto de realmente deixar esta atividade para entrada em operagdo junto

ao sistema ERP;

. Reduzir seu escopo ac maximo prevendo o minimo desenvolvimento durante o

projeto MES.

Caso 2 — Implementacio de um sistema ERP seguida de uma impiementacio de um

sistema MES sem a execucdo da etapa de pianejamento antes da implantacio dos sistemas

No segundo caso, ndo foram consideradas na andlise as areas de controle de qualidade,

gestdo de manutengdo e gestdo de documentos por ndo estarem incluidas no escopo do projeto.

Processo - Planejamento e controle da producio:
Subprocesso — Planejamento operacional e de vendas:
Atividade — Gest@o de cadastros de planejamento de longo prazo — ERP;
Atividade — Previsdo de vendas — ERP e SCM;
Atividade — Capacitagdo de longo prazo — ERP e SCM:
Atnvidade — Planejamento de centros de custos — ERP.

Subprocesso — Gestdo de demanda:
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Atividade — Gestdo de contratos —~ ERP e SCM;

Atividade — Entrada de pedidos — ERP;

Atividade — Ajuste de previsdo de vendas ~ ERP e SCM.
Subprocesso — Plano mestre de produgéo:

Atividade — Gestdo de cadastros de planejamento — ERP;

Atividade — Gestio de itens criticos — ERP;

Atividade — Capacita¢io de médio e curto prazo — ERP e SCM;

Atnvidade — Planejamento de ordens de produgdo — ERP ¢ SCM.
Subprocesso — Planejamento de materiais:

Atividade ~ Gestdo de cadastros de suprimentos e compras — ERP;

Atividade — Planejamento de compras — ERP e SCM.

Com relacdo a este processo de planejamento, as atividades relativas a gestdo de cadastros
devem ser consideradas no sistema ERP, portanto ndo existe possibilidade de otimizagio quanto
a estas atividades. Visto que as atividades reiativas ao planejamento de producio e de materiais,
estdo atreladas a um conceito de suporte a decisfo e ndo operacional, € conveniente que estas
atividades sejam concentradas no sistema SCM, ficando assim o sistema ERP com a atribuigdo
mais operacional. Caso um planejamento prévio fosse feito, poderia ser considerada uma redugio
de escopo no sistema ERP devido ao fato de tais atividades terem previsio de modelagem na

impiantacdo do sistema SCM.

Processo — Controle de chio de fabrica:
Subprocesso — Cadastros de producio:
Atrvidade ~ Cadastros de itens (Relevancia produgdo) — ERP e MES;
Atividade ~ Cadastros de recursos produtivos — ERP € MES;
Atividade — Cadastros de roteiros e operagdes — ERP e MES.
Subprocesso —~ Gestdo de materiais em processo:

Atividade ~ Abastecimento de matéria-prima para produ¢io -~ ERP ¢ MES;
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Atividade ~ Controle de saida de produgio — ERP e MES;
Atividade — Controle de refugos e perdas — ERP e MES:
Atividade — Controle de materiais em processo — ERP ¢ MES;
Atividade - Controle de faita de matéria-prima — ERP e MES.
Subprocesso — Gestio de ordens:
Atividade ~ Liberagio de ordens — ERP e MES;
Atividade ~ Fechamento de ordens — ERP e MES;
Atividade - Calculo de custos de ordens — ERP.
Subprocesso — Apontamentos e controle de utiliza¢do de recursos:

Atividade - Acompanhamento do processo produtivo — ERP e MES.

Com rela¢do ao processo de controle de chio de fibrica, alguns pontos devem ser
considerados. Conforme ja mencionado, a area de cadastros deve ser concentrada ao maximo em
sistemas ERP para que haja somente uma tnica fonte de informacgio e manutenciio. As areas de
gestdo global de ordens e de movimentagio de materiais devem ser mantidas também em
sistemas ERP pelos motivos j& mencionados no primeiro caso. Apesar de alguns sistemas ERP
contarem com funcionalidades de acompanhamento de processo e apontamentos, tais

funcionalidades tem um maior detalhamento através de aplicagdes MES.

Caso um planejamento tivesse sido feito previamente 4 implantagio do sistema ERP, poderiamos
considerar uma reducdo de escopo do projeto em termos de atividades de monitoramento de

processo € apontamentos de produgio, ja previstos na implantagdo do sistema MES.

Processo — Gestio de compras:
Subprocesso — Planejamento de compras:
Atividade — Gestdo de cadastros de planejamento de compras — ERP;
Atividade - Planejamento de ordens de compras — ERP e SCM:
Atividade — Conversio de ordens pianejadas em pedidos ou contratos — ERP;

Atividade — Quotizagio entre fornecedores — ERP.
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Subprocesso — Desenvolvimento de fornecedores:
Atividade — Avaliacio de fornecedores — ERP;
Atividade — Gestao de cadastros de fornecedores — ERP;
Arividade — Gestdo de critérios de avaliacio — ERP:
Atividade — Manutengio de estrutura item versus fornecedor — ERP.

Subprocesso — Processamento de compras:

Atividade — Processamento de pedidos muiti-empresa — ERP;
Atividade — Integraco de requisi¢des de compras — ERP;
Atividade — Cotagdo — ERP;
Atividade — Consolidagiio de requisigdes em pedidos - ERP
Atividade — Gestdo de parcelamento — ERP;
Atividade — Gest8o de aiteracdes em massa — ERP;
Atividade — Aprovagdes — ERP,
Atividade — Acompanhamento de pedidos — ERP;
Atividade — Gestio de historico de compras — ERP;
Atividade — Gestio de contratos ~ ERP,;

Atividade — Controle de devolugdes — ERP.

No caso de gestdo de compras, por tratar-se de um processo puramente operacional nao
vincuiado & produgdo, todas as atividades devem ser modeiadas em sistemas ERP. Somente as
atividades relacionadas ao planejamento de compras poderiam sofrer algum tipo de otimizagio

considerando-as como a serem modeladas no sistema SCM.

Processo — Gestdo de estoques:
Subprocesso — Gerenciamento de armazeéns:
Atividade — Controle de enderecamento de armazenagem — ERP e MES;
Atividade — Sugestfio automatica de enderecamento — ERP e MES;

Atividade — Controle de ordens de transferéncia — ERP e MES;
9
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Atividade — Controle de capacidade disponivel —~ ERP;
Atividade — Controle de ocupaciio ~ ERP e MES:
Atividade — Registros de movimentagio e apontamentos - Redundancia: MES.
Subprocesso — Controie de estoque:
Atividade — Inventario ciclico e anual — ERP;
Atividade — Controle de localizagio ~ ERP;
Atividade — Controle de entrada e saida de materiais — ERP:
Atvidade ~ Remessa para ordens de producio — ERP;
Atividade — Rastreabilidade de estoque — ERP.
Subprocesso — Recebimento de materiais:
Atividade — Processamento de notas fiscais - ERP;
Atividade — Recebimento fiscal — ERP;
Atividade — Contabiliza¢o automatica de movimentos — ERP;
Atividade — Integragdo com contas a pagar — ERP;
Atividade — Recebimento externo, de produgao e por transferéncia ~ ERP;
Atividade — Conversdes de unidades de medidas — ERP;
Atividade - Recebimento parcial - ERP;
Atividade - Controle e baixa de quantidades a receber — ERP;
Atividade — Materiais em trinsito — ERP;
Atividade — Atualizago de estoque — ERP;
Atividade — Processamento de nfio conformidades — ERP.
Subprocesso — Expedicdo de materiais:
Atividade — Expedicio externa, para produgio e transferéncia ~ ERP;
Atividade — Verificagdo de disponibilidade — ERP ¢ SCM;
Atividade — Controle de separagio de materiais — ERP;
Atividade — Atualizacio de estoques — ERP;

Atividade ~ Formagéo de cargas - ERP
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Atividade — Controle de entregas — ERP;
Atvidade ~ Processo de embalagem — ERP;
Atividade ~ Programagio de embarques — ERP e SCM;

Atividade — Controje de material em trinsito — ERP.

O processo de gestdo de materiais possui duas areas com possibilidades de otimizacio
relacionadas ao sistema SCM: programacdo de embarque e verificagio de disponibilidade ¢ a
area MES de movimenta¢io de materiais para a producdo. Com relagiio a area relacionada ao
sistema MES, € conveniente que a atividade seja modeiada no sistema ERP por ja estar
disponivel na solu¢dio padrio. Quanto as atividades de ve_riﬁcag:ﬁo de disponibihdade e
programagdo de embarques, os sistemas atuais SCM tém grande potencial para tais
funcionaiidades. Devido a abrangéncia com que os sistemas SCM permitem o acesso a todos os
elementos da cadeia logistica, a verificagdo de disponibilidade por meio das informagdes

iogisticas fica facilitada através deste sistema.

Caso 3 — Implementacio simuitinea de sistemas ERP e MES sem a execucio da etapa

de pianejamento antes da execugio dos projetos

O caso 3 segue 0 mesmo mapeamento de atividades dos dois primeiros casos. A diferenca

deste € que Os sistemas nio foram implementados em seqiéncia, mas simuitaneamente.

Os efeitos da falta de planejamento das implementagSes quando a execugdo dos projetos €
seqiiencial € atenuada pelo tempo que se tem para acertos das solugdes ainda em planejamento, Ja
no caso de implementagdes simultdneas, a necessidade do planejamento prévio ¢ ainda maior. No
terceiro caso, as dificuldades de execucdio simuitinea dos dois sistemas foram tdo importantes
que acabaram por determinar o cancelamento da implantagfo do sistema MES. Assim sendo,
apos o cancelamento de parte do projeto, os resuitados obtidos foram muito proximos aos obtidos
no segundo caso. Contudo, os resuitados obtidos com a implementag¢do do sistema ERP neste
caso contribuiram tambem para o levantamento de resultados concretos com relacio a otimizagio

dos projetos por aplicaciio do método proposto.
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Uma vez aplicada corretamente a metodologia de planejamento, nio existem grandes problemas
quanto a execugdo dos projetos simuitaneamente. Neste caso somente devera ser tomade o
devido cuidado quanto ao compartithamento de recursos de usuarios que deverdo estar alocados
aos projetos em questdo. Uma vez solucionado o problema de alocaglo, nio existem dificuidades

quanto aos projetos simultdneos de implantacio de sistemas de mformagio.

Caso 4 — Planejamento de implantacio de sistemas de informacio SCM, ERP e MES

No caso 4, a empresa optou peio planejamento prévio de implantacdo de sistemas de
informag@o e, a partir dos resuitados, obedecer a seqiiéncia de execucao dos projetos proposta no
pianejamento. O acompanhamento do caso foi feito nas etapas de planejamento de impiantagdo
do sisterna SCM. Os projetos de substituicio do sistema ERP em uso e a implantacdo do sistema
MES ndo foram acompanhadas e investigadas. Contudo, as informagBes do planejamento e a

impiantagdo do sistema SCM contribuiram para a compiementagiio dos dados obtidos.

Com relagio ao projeto de implantacio do sistema SCM, os seguintes processos foram

analisados:

Processo ~ Planejamento giobal de demanda:

Subprocesso — Previs@o global de vendas:
Atividade ~ Historico giobal de vendas — SCM;
Atividade — Simulagdes — ERP e SCM;
Anvidade - Andlise de projegdes — ERP e SCM:
Atividade — Grupos de produtos, canais, regides e gerencias de vendas — ERP e
SCM;
Atividade — Cadastros de periodicidade e pardmetros — SCM;
Atividade — Consolidacdes da previsio — ERP e SCM.

Subprocesso — Planejamento de vendas:

Atividade — Promogdes e eventos — ERP e SCM;
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Atividade — Ajustes manuais — ERP e SCM;

Atividade — Analise colaborativa entre areas — ERP e SCM:

Atividade — Agregag8o e desagregacio da demanda — ERP e SCM;
Atividade — Sincronizacdo com planejamento de producio — ERP e SCM:
Atividade — Analise de informagdes de mercado e concorréncia — ERP ¢ SCM:

k-

Atividade — Acesso a informacdes de pontos de vendas — ERP ¢ SCM.

Processo — Planejamento giobal logistico:
Subprocesso — Estruturacéo logistica:
Atividade — Mapeamento da estrutura logistica - SCM.
Subprocesso — Planejamento global:
Atividade — Gestio de cadastros giobais de pianejamento — SCM;
Atividade — Gest&o de perfis de planejamento — SCM;
Atividade — Planejamento por regras de distribuicio — SCM e ERP:
Atividade — Pianejamento por otimizacgio — SCM,
Atividade — Gestdo de capacitagio de compras, estoque, fabricacdo e distribuicio
— SCM e ERP;
Atividade — Gestdo de custos de compras, estocagem, fabricacio e distribuicio:
SCM;
Atividade — Andlise de restrigdes e excecdes — SCM e ERP;
Atividade ~ Simula¢bes de cenarios de planejamento — SCM e ERP;
Atividade — Ajustes manuais do planejamento — SCM e ERP,
Subprocesso — Planejamento de distribuigio:
Atividade — Gestdo de cadastros giobais de distribuicdo — SCM;
Atividade — Gestio de perfis de distribuicio — SCM;
Atividade — Gestdo de capacitagdo de distribuicio e transportes ~ SCM;

Atividade — Planejamento de ordens de reposicio — SCM e ERP;
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Atividade — Otimizac8o de custos ~ SCM;

Atividade ~ Analises de prioridade de atendimento — SCM:
Atividade — Andlise de restrigdes e excecdes — SCM e ERP;
Atividade ~ Andlises de cenarios e simulagdes — SCM e ERP:

Atividade - Ajustes manuais no plano gerado ~ SCM e ERP.

Subprocesso — Planejamento de transporte:
Atividade — Gestdo de cadastros globais de transportes — SCM
Atividade — Gestdo de perfis de transportes — SCM;
Atividade — Gestio de capacitagdo de transportes — SCM;
Atividade — Conversdo de propostas de atendimento em ordens de transporte —
SCM;
Atividade ~ Programagio de ordens de transporte — SCM;
Atividade ~ Gestdo de restrigdes e excegdes — SCM,

Atividade — Ajustes manuais & programagio de transportes — SCM.

Subprocesso — Verificagio giobal de disponibilidade:
Atividade — Verificagdo de disponibilidade de material - SCM e ERP;
Atividade — Verificagdo capacidade produtiva, de distribuicio e transporte — SCM
e ERP,
Atividade — Analises de prioridades — SCM;
Atividade — Otimizacdes de atendimento — SCM;

Atividade — Calculo de compromissos de entrega — SCM.

O processo de planejamento global logistico esta mais relacionado as ferramentas de SCM
do que propriamente aos sistemas ERP. Contudo, algumas empresas executam parte do
pianejamento global utilizando funcicnalidades de sistemas ERP. Este tipo de operacao
normalmente torna-se muito complexa devido as limitagdes existentes com relacio aos sistemas
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ERP, quando aplicados aoc planejamento entre centros logisticos. Isto se deve ao fato de que

conceitualmente, existe uma missdo mais relacionada & operagio do que ao suporte 4 decisdo.

Este processo deve entdo ser direcionado para ferramentas de SCM, caso no estejam disponiveis
ainda, mas venham a ser implementadas em um futuro proximo, aigumas alternativas para

obten¢do de um planejamento minimo em termos de cadeia logistica podem ser usadas:

. Operar o planejamento com auxilio de ferramentas ERP aceitando a limitacdes

existentes;

. Desenvolver aplicativos que minimizem o trabalho de planejamento manual.

Processo — Planejamento e controle da produgio:

Subprocesso — Planejamento operacional e de vendas:
Atividade — Previsdo local de vendas — SCM e ERP;
Atividade — Capacitagdo de longo prazo — SCM e ERP.

Subprocesso — Gestdo de demanda:
Atividade — Gestao de contratos — SCM e ERP,
Atividade — Ajuste de previsdo de vendas — SCM e ERP.

Subprocesso — Plano mestre de produgdo:
Atividade — Capacitacio de médio e curio prazo — SCM ¢ ERFP,;
Atividade — Pianejamento de ordens de producdo — SCM e ERP.

Subprocesso — Planejamento de materiais:
Atividade — Planejamento de compras —~ SCM e ERP.

Subprocesso — Programacdo de ordens:
Atividade — Verificagio de disponibifidade de recursos — SCM, ERP e MES;
Atividade — Venficacio de roteiros alternativos — SCM, ERP e MES;
Atividade — Programacio de preparacéo dede recursos — SCM e MES;
Atividade — Programagio de ordens — SCM e MES;

Atividade — Programacéo avangada de ordens — SCM;
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Atividade - Planejamento de capacitaggo finita — SCM.

As atividades relativas a gestio de cadastros devem ser consideradas no sistema ERP,
conforme descrito no segundo caso. Assim sendo, somente uma fonte de informacéo e uma irea
de manuten¢do de cadastros existira. Com relacfio s atividades reiativas ao planejamento de
producdo e de materiais, por estarem atreladas a um conceito de suporte a decisio e ndo
operacional, ¢ conveniente que estas atividades sejam concentradas no sistema SCM, ficando
assim o sistema ERP com a atribuigdo mais operacional. Com relagio as atividades de
programagdo de producdo, € conveniente que sejam modeladas no sistema SCM 2o invés do
MES, devido ao fato de que os sistemas SCM apresentam maior nimero de recursos padrdes ja
incorporados a solugdo para tal finalidade, enquanto que os sistemas MES ainda dependem de

certo grau de desenvolvimento para operarem no mesmo nivel.

O detalhamento das medidas de esfor¢o para cada atividade passivel de otimizacio é

mostrado nos apéndices I, [i e IV,

O procedimento para obtengio dos resuitados em termos de reducdo de recursos e tempo
nos projetos foi feito com base na medida do esforco para desenvolvimento ou modelagem de
cada atividade que apresentasse oportunidade de otimizacio, por exciusio no escopo, devido a

redundéncia com outros sistemas de informacio.

Sugere-se que haja aiguns resultados positivos da aplicacio do método proposto em termos de
medidores de desempenho, como giro de estoque, ciclo produtivo, eficiéncia e utilizacio de
recursos ¢ produtividade. Contudo ndo foram obtidos resuitados conclusivos quanto a esta area de
avaliagdo. As melhorias em termos de indices de desempenho operacional nio foram avaliadas
por dois motivos: confidencialidade de informagdes de desempenho das empresas € tempo para

obtencdo de resultados concretos.

Assim a analise efetuada limitou-se as medidas obtidas em termos de otimizagdes durante a fase
de projeto. Os resultados, obtidos em termos de otimizagio de projetos serfio mostrados no

proximo capitulo.



Capitulo 5

Resultados e discussies

O método apresentado neste trabalho baseou-se na analise de deficiéncias encontradas em
aplicagbes individuais de metodologias de impiantagdo de sistemas de informagfo. Estas
metodologias normalmente nio estdio preparadas para uma abrangéncia maior do que a relativa ao
proprio sistema de informagdes para o qual s3o propostas.

Procurou-se entdio definir uma metodologia que preparasse a empresa para a implementacdo de
sistemas de informac¢do muitipios, ndo invalidando o uso das metodoiogias dedicadas, mas
complementando-as com atividades prévias, tendo como objetivo minimizar recursos e obter 0s

melhores resuitados possiveis em termos de abrangéncia e eficiéncia no atendimento as

necessidades da empresa.

A duragdo de cada implementagdo e o tempo entre elas ndo é um fator critico para a metodologia
proposta. O planejamento de implantagdo feito antecipadamente podera identificar oportunidades
de otimizagdes nos processos de implantagdo que poderdo ou ndo ser adotadas, dependendo da

estratégia individual e da situago em que se encontra a empresa.

Apds a avaliagdo dos casos apresentados no capitulo anterior, foi feita uma analise de
atividades partindo-se dos tempos obtidos para desenvolvimento ou modelagem das atividades
com caracteristicas de sobreposicio entre os sistemas de informagdo. Estas atividades analisadas
apresentaram oportunidades de otimizagio em algumas fases da metodologia individual de

implementacio.

A metodologia proposta abrange duas etapas de analises, a saber:
Etapa de analise dos requerimentos logisiicos;

. Etapa de definigio da estratégia de implementacio dos sistemas de informacio.
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Etapa de analise dos requerimentos logisticos - Trata-se da anafise da operacio logistica da
empresa de tal forma a identificar areas de oportunidades e foco nas quais os sistemas de

informacdo poderdo ter um melhor aproveitamento como suporte 4 operagdo da empresa.

Etapa de definicdo da estratégia de implementacio dos sistemas de informagdo - Trata-se
da defini¢do da melhor estratégia de programacio e prioridades de implantaciio dos sistemnas.
Esta etapa tem como objetivo a otimizagdo de recursos e a otimizagdo de resuitados em projetos.
Neste ciclo, devem ser identificadas as areas de sobreposicio, as areas ndo abrangidas e a

iteragdo entre os diversos sistemas de informac#o a serem impiementados.

A figura 5.1 ilustra as fases de um planejamento de implantagio de sistemas de informacgo:

Anélise dos requerimentos logisticos

[
|

v

Defini¢do da estratégia de implantacio

h 4
Execuc@o da implantagdo dos sistemas de informacio

Figura 5.1. Ciclos do planejamento estratégico de sistemas de informacgio.



%.1 Consideracdes com relacio aos resuitados

Algumas consideracdes foram feitas para a obtencio dos resuitados finais com rejag@o & aplicagdo d

meétodo proposto.

Primeiramente, as metodologias de implementag@o de sistemas de informagio possuem em
geral quatro fases distintas, a saber: preparacio do projeto, desenvolvimento conceitual,
implementagdo e preparacdo para implantacio. Os ganhos em termos de aplicagdo do
planejamento estratégico de implanta¢io ocorrem exatamente nas fases de preparagio do projeto
e desenvoivimento conceitual, pois nas fases de impiementagiio e preparacdo para implantacio,
as atividades sobrepostas sdo desenvolvidas em um ou em outro sistema. Ou seja, a oportunidade
de otimizacdo ocorre nas fases em que as atividades possam ser anahsadas e detalhadas em dois
ou mais sistemas, sem que haja necessidade para tal, pois na verdade eias serdo ser desenvolvidas

em um s$O sistema.

Normalmente, 0 peso em termos de tempo para cada uma das fases determina que as duas fases
iniciais das metodologias disponiveis no mercado somem 40% da implementacgio total.

Com isto, a oportunidade de otimizagio de atividades € de 40% do tempo total dedicado ao
desenvolvimento, quando estas sdo apresentadas em dois ou mais sistemas de informagéo.

Ou seja, gquando a mesma atividade esta disponivel em wvarios sistemas de informagao,
normaimente ela ¢ analisada e detalhada em todos eles. Isto devido ao fato de nfo ter sido feito
um planejamento global antes das mmplementagdes. Caso o planejamento prévio seja feito, eia
sera somente analisada ¢ detalhada no sistema no qual devera ser impiementada. As atividades de
desenvolvimento e preparacdo para a implementagio ndo sio consideradas devido ao fato de que
a equipe de projeto, nesta fase, ja identificou a ocorréncia da atividade em outros sistemas ¢ ja

definiu qual sera o mais aproprniado para o desenvolvimento dela.

Como os valores obtidos com relacdo a duragdo das atividades a serem otimizadas sdo sempre

medidos em termos gerais quanto ao projeto, isto €, todas as fases, o resultado final em termos de

otimizacdo devera ser de 40% do obtido.

A figura 5.2 mostra mais claramente o descrito acima:
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Fase 1: Preparagdo Fase 2: Desenho Fage 3: Fase 4: Preparagio

do projeto conceitual Implementacio para implantacdo

Fases normalmente executadas duas ou mais
vezes para atividades sobrepostas em sistemas
de informacio diferentes.

A otimizagio com aplicacdo do pianejamento

estratégico prévio as implantagfes € igual a

40%; do total das quatro fases.

Figura 5.2. Fases com oportunidade de otimizacdo de recursos.

Outro aspecto importante com relagdo aos resultados obtidos ¢ quanto ao sistema escolhido
para a analise da aplicacfo do planejamento de implementaciio de sistemas de informagio.
Trés sistemas foram analisados por estarem disponiveis nos casos estudados, sio eles: Gestio de
recursos da empresa (ERP), Gestdo da cadeia logistica (SCM) e Execucdo de manufatura (MES).
Outras areas como Gestdo de armazenamento (WMS), Gestdo de pedidos de clientes (OMS),
Gestdo de transporte (TMS) e Operagdes de chdo de fabrica (PFO) ndo foram avaliadas por nio
estarem incluidas no escopo de nenhum dos casos investigados.
Dentre os trés sistemas sob andlise, foi escolhido o sistema ERP para a apresentacio do resuitado
final. A mesma oportunidade de otimizag3o existe para quaiquer sistema de informacgo, contudo

pela abrangéncia e alto numero de atividades envolvidas, foi escolhido o sistema ERP para

apresentagdo dos resultados praticos obtidos no estudo

Com relagdo ao tipo de anaiise feito, todas os valores foram obtidos por meio
deterministico, ou seja, as atividades com oportunidade de otimizacio foram medidas em termos

de duragio e requerimento de recursos em cada caso apresentado,
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As atividades pertencentes ao sistema ERP, redundantes aos outros sistemas como MES ou SCM,
foram analisadas com o seguinte enfoque: caso a atividade fosse mais bem representada em um
dos outros sistemas, logo esta atividade deveria ser considerada para a medida total de tempo
para a sua implementagdo. O total de esforgo para desenvolvimento calculado foi muitiplicado

entdo pelo corretor de 0.4, de acordo com o peso das duas primeiras fases de implementacgo ja

descrito neste documento.

Em termos de tipos de recursos otimizados, o resultado final obtido representa o esforgo
necessario, em termos de recursos de consultoria, para a execucdo das duas primeiras fases de

implementac@o para cada atividade a ser otimizada.

O resuitado final for apresentado em dias de consuitoria. Levando-se em conta que normalmente
tem-se um total de 20 dias de trabalho de consultoria por més, o resuitado final foi entdo dividido

por 20 para a obtengdo do resuitado em niimero de consuitores/més.

Uma vez que, em projetos de ERP, a propor¢io de recursos de consultoria por recursos de
usuarios € de um consuitor para 2 usuarios, podemos adotar que para cada consuitor/més
otimizado, foi obtida uma otimizacdo de dois usuarios/més. Portanto o resultado final da

otimizag¢io €:

Recursos otimizados = X consultores/més + 2X usuarios/meés

Outro fator importante na analise é que em contrapartida a redugdo de recursos de

consultoria e de usudrios, existe um acréscimo destes recursos quanto a aplicagio do

planejamento estratégico de sistemas de informacio.

Portanto, estes recursos devem ser considerados no caicuio final, ou seja, deve-se reduzir do total

de recursos otimizados, o total gasto para a execu¢do do planejamento de implementacio de

sistemas de informacio.
Para tal foi necessario entdo avaliar a necessidade de recursos em um projeto deste tipo.

Este trabaiho devera ser realizado em quatro fases e sua duragio ndo devera passar de um més.
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Cada fase devera ter duragio de uma semana e a seguinte necessidade de recursos de consultoria

¢ apresentada. Conforme figura 5.3:

Fase Geréncia de projeto  Planejamento Gestdo de materiais
Direcionamento 0,5 i i
Estruturagio logistica 0,5 i I
Detalhamento do escopo 0,5 i 1
Pianejamento de implantagdo 0,5 1 i

Figura 5.3 Recursos a serem utilizados em um projeto de planejamento de implementagio

de sistemas de informacéo.

Total de recursos de consultoria para o trabatho de planejamento de implementacio de

sistemas de informacio:

Gerente de projeto = 0,5 consultor/més

Consultor de planejamento = 1 consuitor/més

Consuitor de gestaco de materiais = 1 consultor/més

Total = 2,5 consultores/més

5.2 Resuliados finais

O resuitado obtido foi levantado de medigdes de esforco de desenvolvimento e modelagem

para cada atividade com oportunidade de otimizacio, conforme descrito no capitulo anterior.

O detalhamento das tabelas de caicuio estdo disponiveis no apéndice 5.
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Trés areas logisticas foram analisadas, a saber:
. Planejamento giobal logistico:
) Planejamento e controle de fabrica;

. Gestio de materiais.

Planejamento giobal logistico

Trata-se da area relativa ac planejamento multiplo empresarial com abrangéncia global em

termos de elementos da cadeia logistica da empresa.
Neste caso, a otimizacdo foi feita migrando-se atividades do sistema ERP para o sistema SCM.

Foi obtido um total de 99 dias em termos de duracdo de desenvolvimento e modelagem de
atividades com oportunidade de otimiza¢do. Como a redugdio de esforgo ¢ aplicavel as duas

primeiras fases, o total de dias em termos de otimizacdo seré:

Redugdo de recursos de Consuitoria = 40% de 99 dias = 39,4 dias

Como o valor em termos de economia de recursos de usuarios € o dobro:

Redu¢ao em recursos de usuarios = 2 * 39 4 dias = 78,8 dias

Planejamento ¢ controle de fabrica

Trata-se da area relativa ao planejamento interno dos centros produtivos com abrangéncia

limitada em termos de operagdes de planejamento e controle da producio.

Neste caso, as otimizagdes foram feitas migrando-se atividades do sistema ERP para os sistemas
MES e SCM.
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A lista abaixo mostra, por subprocesso, a migrac3o de atividades do sistema ERP para os outros

sistemas de informacio:

. Planejamento de producgiio — SCM:
. Programagéo de ordens — SCM;
. Controle de chio de fibrica - MES:

b

*  Apontamentos de produgido — MES.

Foi obtido um total de 94 dias em termos de duracio de desenvolvimento e modelagem de
atividades com oportunidade de otimiza¢io. Como a reducdo de esfor¢o é aplicavel as duas

primeiras fases, o total de dias em termos de otimizagiio seri:
Reducio de recursos de Consultoria = 40% de 94 dias = 37,6 dias
Cotno o valor em termos de economia de recursos de usu4rios é o dobro:
Redugio em recursos de usuarios = 2 * 37.6 dias = 75,2 dias

Gestao de materiais

Trata-se da area relativa 4 administracio de estoques, gestdo de compras e movimentagdes
de materiais tanto de entrada como de expedigdo.

Neste caso, as otimizagSes foram feitas migrando-se atividades. do. sistema ERP para os sistemas
MES e SCM.

A lista abaixo mosta, por subprocesso a migragio de atividades do sistema ERP para os outros
sistemas de informacéo:

¢ Planejamento de compras — SCM:
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e Movimentacio de materiais — MES.

Foi obtido um total de 63 dias em termos de duragio de desenvolvimento ¢ modelagem de
atividades com oportunidade de otimizago. Como a reducdo de esforgo é aplicavel as duas

primeiras fases, o total de dias em termos de otimizaggo sera:

Redugdo de recursos de Consultoria = 40% de 63 dias = 25,2 dias

Como o valor em termos de economia de recursos de usuarios é o dobro:

Reducio em recursos de usuarios = 2 * 252 dias = 50,4 dias

Como resultado final temos a soma das otimizacOes relativas s trés areas logisticas
representadas em termos de redugio de recursos de consultoria e de usuarios conforme mostrado

a seguir:

Total de esfor¢o minimizado em termos de consuitoria = 39,4 + 37,6 + 25,2 = 102.2 dias de

consultoria

Considerando que um més tenha 20 dias:

Total de esforgo minimizado em termos de consultoria = 102,2/20 = 5,1 consuitores/més

Total de esforgo minimizado em termos de recursos da empresa = 78,8 + 75,2 + 30,4 =

204 4 dias de usuarios

Considerando que um més tenha 20 dias:



Total de esfor¢o minmimizado em termos de recursos da empresa = 204,4/20 = 102

usuarios/més

Considerando-se que o planejamento estratégico de implantacdo consuma em um més:

. 0,5 consultor para geréncia de projeto;
. 1 consultor para a érea de planejamento global e de fabrica;
. 1 consultor para a area de materiais.

Total de consuitores para o projeto de planejamento estratégico = 2,5 consultores/més

Total de usuarios para o projeto de pianejamento estratégico = 5 usuarios/més

O resuitado finai em termos de otimiza¢do, para um projeto de Gestiio de recursos da

empresa, ¢ mostrado a seguir:

Total de otimizacio de recursos de consultoria = 5,1 — 2,5 = 2,6 consuitores/més

Total de otimizacio de recursos de usudrios = 10,2 — 5 = 32 usudrios/més
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Capitulo 6

Conclusoes

6.1 Principais conciusées

Os sistemas de informagao tém side amplamente utilizados nas empresas para viabilizar o
fluxo de informagdes tornando-as mais competitivas. Contudo, a dificuidade de integracdo entre
eles e a meficiéncia dos projetos de impiantagio tém custado muito tempo e recursos s
empresas. Estas implementagdes apresentam oportunidades de otimizago consideraveis, se bem
planejadas anteriormente, através de uma visdo global das aplicacBes a serem cobertas.

O trabalho proposto sustenta a hipotese de que o planejamento de implementacdo de sistemas de
informagao € o modo eficiente de se prevenir os problemas de integracio e otimizar os recursos
necessarios para a execucdo das implementacgdes. Este trabalho propde o desenvoivimento de um
metodo de planejamento composto de duas etapas. A saber: Analise dos requerimentos logisticos
da empresa e definicdo da estratégia de implementacio.

A etapa de analise dos requerimentos logisticos da empresa contribuir para a identificagdo da
visdo e objetivos principais da organizacdo assim como do foco com relacio aos direcionadores
de negocio e melhores praticas de mercado. Um aspecto importante nesta fase é a identificaco
dos requerimentos quanto ao envolvimento e comprometimento executivo com relagio a jornada
de transformagao a ser percorrida. Este € o primeiro passo em termos de preparagio para as
mudancas culturals que a empresa certamente estara enfrentando.

A etapa de defini¢do da estratégia de implementaciio servira para a identificagdo dos
requerimentos atuais e futuros da empresa, detaihamento das atividades a serem executadas
durante as implementagdes e planejamento e sequenciamento das tarefas identificadas. Nesta
fase, uma outra atividade relacionada ao contexto das mudancas organizacionais devera ser
executada. Trata-se da avaliago gerencial e operacional da empresa com relacdio a preparagio
para as mudangas culturais e organizacionais, Este trabaiho servira de base para a estratégia de

enderecamento dos impactos relativos a jornada de transformagiio da empresa.
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Quatro casos praticos foram investigados e a comprovacio dos resuitados foi feita
mediante 4 analise e medida de tempo para modelagem de atividades passiveis de otimizagio.
Caso o planejamento prévio as impiementa¢bes de sistemas de informagio seja realizado, tais
atividades representam, em algumas fases da implementagio, uma real oportunidade de economia
de esforgos. Partindo-se desta abordagem, foi possivel comprovar uma redugio de recursos

internos e externos a serem utilizados nos projetos, devido a aplicagdo do método sugerido.

Conforme mostrado nos casos praticos apresentados, muitas vezes, projetos de implementacio de
sistemas de informac¢do s3o executados paralelamente tendo objetivos conflitantes ou muitas
vezes redundantes. A falta de um planejamento prévio s implementaches leva a este tipo de
situagdo na qual recursos sdo aplicados de forma ineficiente em projetos com resuitados muitas

vezes longe dos objetivos e expectativas iniciais.

Apesar da reconhecida necessidade do planejamento abordado, comprovado peios artigos
pesquisados relacionados ao problema, poucas referéncias foram encontradas com relagio a um
método aplicavel diretamente ao planejamento de implementagiio dos sistemas de informacio

focalizados neste trabalho.

As metodologias disponivels no mercado sdo dirigidas as areas especificas de preparagio ou
implementagdo de sistemas de informagfo especificos, transformagio de negocios ou de
integragdo de sistemas. Devida & diversidade de aplicativos originarios de diferentes empresas e
tecnologias e da propria amplitude do assunto, pouca informagio pode ser encontrada com
relagdo ao assunto proposto neste trabaiho. Portanto, considera-se que a principai contribuigio
deste estudo seja a proposta de desenvoivimento do método sugerido e definido no terceiro

capitulo.
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6.2 Sugestoes para Futuros Trabalhos

Este trabalho revela outros aspectos importantes a serem considerados. O desenvolvimento
completo de uma metodologia de planejamento de implantagdo de sistemas de informacio é um

trabaiho extenso que necessitaria de estudos mais aprofundados nas seguintes areas:

a) analise de sistemas de informaclo ndo computacionais; b) andlises de casos praticos
envolvendo outros sistemas de informagbes computacionais, como por exemplo; sistema de
gestdo de transportes (IMS), sistema de gestio de armazém (WMS), sistema de gestio de
pedidos (OMS), sistema de gestio de chao de fabrica (PFO), sistema de gestdo de relacionamento
com clientes (CRM) e sistema de informacdes gerenciais; ¢) analise de arquiteturas de interface
via internet, extranet ¢ intranet para conexdo dos sistemas de informacfio; d) analise de
arquiteturas de bancos de informagdes (Data warehouse) para armazenamento estruturado e
comum a todos 0s sistemas e informacdo; e) obtencio de resuitados praticos de otimizagio para

outros sistemas além de impiantacio de sistemas ERP.

O estudo dos temas apresentados acima e a investigagio pratica de um maior nimero de
casos quanto a aplicagdo da metodologia sdo as sugestdes para continuagdo do trabalho proposto.
A avalia¢@o de otimiza¢do para outros sistemas de informages € uma sugestio valida que podera
ser feita, desde que haja tempo suficiente para a sua avaliacdo, ja que projetos nestas areas sdo de

ionga duracio e demandam tempos de analise consideraveis.

A analise das melhorias de desempenho operacional devido 4 aplicagdo da metodologia nfio foi
realizada neste trabalho. A sugestio para estudo deste aspecto em trabalhos futuros depende de
dots fatores basicos: a) Disponibilidade da empresa em apresentar, ao pesquisador, resuitados em
termos de medidores de desempenho; b) Disponibilidade de tempo de coleta de dados disponiveis
somente anos apos a implementacio . Este € o tempo normaimente requerido para que resultados
concretos em termos de indices de desempenho sejam avaliados apds a implementagio de um

sistema de informagdo.



Anexo I — Detalhamento das informacdes logisticas

Serdo apresentadas neste anexo as principais informagdes logisticas a serem analisadas durante a

fase dois da metodologia proposta nesta tese (levantamento da estrutura logistica).

Informacdes estiticas de cadastro:

As seguintes informagdes compdem esta area de informacBes. Para cada item, existem

caracteristicas como parametros de planejamento, distribuicdo e estratégias de produgdo e vendas.

. Itens manufaturados, matéria-prima, semi-acabados, material de revenda,
. Recursos produtivos (equipamentos, grupos de trabaiho e meios auxiliares);
. Roteiros de produgio;

. Listas estruturadas;

. Centros produtivos;

. Armazens;

. Fornecedores;

. Clientes;

. Centros de distribuicdo:;

. Locais de estoque;

. Meios de transporte;

. Linhas de transporte;

° Pontos de venda.
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informacdes dinimicas operacionais:

As seguintes informagbes compdem esta area de informacdes. Estas informagBes, apesar de

serem temporarias, devem ser analisadas no sentido de conteudo e precisio:

. Inventario por materiai, lote, série e local logistico (disponivel, em qualidade,
reservado e bloqueado);

. Material em processo;

. Ordens planejadas de compras e pedidos colocados;

. Contratos de compra abertos;

o Ordens de producdo planejadas e abertas;

® Ordens planejadas de distribuicdo;

. Ordens de transporte abertas;

. Demanda independente e dependente,

. Pedidos de clientes e contratos de vendas;

. Historico de vendas;

» Material em consignagao;

® Material em subcontratagio;

. Capacitagao e disponibilidade de recursos logisticos;

° Regras heuristicas de distribuicio de demanda;

. Regras de otimizag3o de pardmetros de planejamento.
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Anexo II — Lista de atividades reiacionadas ao primeiro caso pritico

investigado

O primeiro caso de investigacdo representa uma impiementacio de um sistema MES sem
que fosse feito anteriormente um planejamento estratégico de sistemas de informaciio. Durante a

implementacdo do sistema MES, a empresa realizou alguns estudos sobre uma eventual

implementacdo de um sistema ERP.

Serdo apresentadas neste anexo as principais atividades desenvolvidas ou modeladas neste caso
pratico investigado. O objetivo da anélise foi verificar quais as atividades incluidas no escopo do
projeto que poderiam ser otimizadas caso fosse aplicado o planejamento estratégico de sistemas
de informagio.

A analise foi restrita aos seguintes sistemas de informacgdo: Gestdo de recursos da empresa (ERP)

e Gestdo de execu¢do de manufatura (MES),
Serdo avaliadas as seguintes areas logisticas;

. Planejamento de fabrica

. (estio de materiais

As atividades em cinza representam a existéncia da funcionalidade no sistema em questao e

a sinalizagdo “X” localiza o sistema mais apropriado para a execugdo de tai atividade,
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AlI-1: Area de Planejamento de Fibrica.

Tabela ATl-1.1: Atividades relativas 4 area de Planejamento e Controle da Producio

Processo Subprocesso Atividade ERP MES

Verificagao de roteiros alternativos

Programacéo de setup de recursos

Sequenciamento de ordens

Planejamento e Programacao de

cortrole da produgao ordens Otimizagac de capacidade finita

Capacitacio didria infinita

Programacéo avangada de ordens

Verificacdo de digponibilidade de maleriais e recursos
=

Tabela All-1.2: Atividades relativas a area de Operacdes de Chio de Fabrica

Processo Subprocesso Atividade ERP MES

Gestdo de cadastros de itens

Gesido de iigias técnicas

Cadasiios de

producao Gestdo de meics de suporte 3 produgis

Gestlc de cadastros de recursos

Gestdo de cadastios de roteiros

Abastecimento de matéria-prima em producic

Controle de saidas de producao

Gestao de materiais Controle de refugos e perdas

T .
&M processoe Controle de material em processo

Operagdes de chio-de- Controle de Kanban
{abrica

Controle de falta de matéria-prima

Controie de status de operagdo de equipamentos

Gestic de ordens de Liberagao de ordens de producio
producao

Fechamento de ordens de produgdo

Contrele de paradas de maguinas

Andlise de perdas por paradas de recursos

Apentamenios ¢  |Andlises por motivo de parada
controie de utilizagéo
de recursos

Analise de eficiéncia e utilizacio de recurses

companhamenic do processo prodative B
Analise de produiividade tedrica e reat SR




Tabela All-1.3: Atividades relativas as areas de (estdo de qualidade, manutencio e

documentacio
Processo Subprocesso Atividade ERP MES
Cadastros de Gestao de caracteristicas de qualidade e cadastros de s
qualidade materiais

Adrministracao de coniroie de gualidade
Controie de processo [Métodos de contrale

Controie estatistico de processo

Controle iogistico de qualidade

|Administracdo e qualidade

Certificacdes de quaiidade

Anaiise de desempenho versus qualidade
Inspecdes em processo, regebimento e entrega
Andlises de acbes corretivas

Gestdo de cadastros |Gestio de equipamentos, locais e listas técnicas de
de manutengdo  [manutencdo

Gestéo de qualidade
em produgdo

Controie de qualidade

Planejamento de manutengio
Anglise de capacidade de manutencio
Histérico de manutencio
Controle de paradas de maquinas por manutencao
Transferéncia de informagdes de processo
Documentagio de mm___g_Meqsa Ens de processo
processo Reqistros de §9tfss _
Controle numérico {serie lote)
Laudos de acompanhamento
Especificacio de processc
Documentagdo de  {Controle de mudancas
engenharia Classificacdo e caracteristicas de produtos
Configuracoes de produios

Gestao e manutencdo Planejamento e

controle de
manutencio

Gestdo de documentos
de produgdo

ATI-2: Area de Gestio de Materiais

Tabela All-2: Atividades relativas as areas de Gestdo de estoques

Processo Subprocessa Atividade ERP MES
Controle de enderecamento o

Sugestic autornatica de posicéo

Gestao de estoques Gerenciamento de armazéns Conirole de grdens i;ie transferéncia

Controle de ocupacac

Registros de movimentacdes e apontamentos

Controle de capacidade disponivel
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Anexo [II — Lista de atividades reiacionadas ao segundo caso pratico

investigado

O segundo caso de investigacdo representa uma impiementacio de um sistema ERP sem que

fosse feito anteriormente um planejamento estratégico de sistemas de informagdo. Um projeto

MES foi iniciado logo apds a implementacgio do sistema ERP. .

Serdo apresentadas neste anexo as principais atividades desenvolvidas ou modeladas neste caso
pratico investigado. O objetivo da analise foi verificar quais as atividades incluidas no escopo do
projeto que poderiam ser otimizadas caso fosse aplicado o planejamento estratégico de sistemas
de informagéo.

A analise foi restrita aos seguintes sistemas de informacdo: Gestio de recursos da empresa (ERP),

Gestdo da cadeia logistica e Gestio de execugio de manufatura (MES).
Serdo avaliadas as seguintes areas logisticas:

. Planejamento de fabrica;

) Gestdo de materiais.

As atividades em cinza representam a existéncia da funcionalidade no sistema em questio e

a sinaliza¢ao “X localiza o sistema mais apropriado para a execucio de tal atividade.
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AITI-1; Area de Planejamento de Fabrica.

Tabela AIll-1.1: Atividades relativas a area de Planejamento e Controle da Producio

Processo

Subprocesso

Atividade

SCMm

ERP

MES

Planejamento
operacional e de
vendas

Previsio de vendas

Plarejamento de longo prazo

Gestio de cadastros de planejamento de longo prazo

Pianejamento de centros de custo

Capacitacdo de longo prazo

Gestdo de demanda

Gestdio de contratos

Entrada de pedidos

Ajustes da previsdo de vendas

Planejamenio ¢
confrole da produgic

Plano mestre de
producae

Plansiamentc de crdens de preducao

Gestao de itens criticos

Gestao de cadastros de planelamento de médic prazo

Simulacdes

Capacitacdo de médic e curto prazo

Plano de materiais

Plangjamento de ordens de compras

Gestdo de cadastros de compras e suprimentos

Programacao de
ordens

Verificac8o de rofeiros aftersatives

Capacitacho didgria infinita

Verificaglo de disponibilidade de materiais e recursos

Figura AIII-1.2: Atividades relativas a area de Operagdes de Chao de Fabrica

Operagbes de chac-de-
fabrica

Processo Subprocesso Atividade SCM ERP MES
Gesto de cadastros de itens R
Gestio de listas técnicas
Cadastros de -
producao Gestao de meics de supotie a producio

Gestdo de cadastros de recursos

Gestio de cadastros de roteiros

Gestao de materiais
em processo

Abastecimento de matéria-prima em producdo

Controle de saidas de producao

Controle de refugos @ perdas

Controle de material em processo

Controle de Kanban

Controle de falta de matéria-prima

LiberacBio de ordens de producio

Fachaments de ardens de produsio

Calcuio de custos da ordem

Admnistracio de iotes

Acompanhamento do processo produtive




AIII-2: Area de Gestiio de Materiais.

Tabela AITI-2.1: Atividades relativas a area de Gestio de Compras

Frocesso

Subprocesso

Atividexie

CestBo de compras

Cestio de cadesivos de plansiamento de compizs

Gestn de cadastros de corrprast

Cedo de cadasos de fomeredaes

Cesthio de cardstros de cerires

Harejamerto de rreterials por consumo

Plargjamerto de comoras

Plargiamerto de compres

Corversao de ordars plarsiadas em pedidos

Quolizacso ertre fartes de fomegmento

Avaiaco de fomecedores

Deservolvimento de
forrecedores

Edfniura de iters veraus farmecedores

Cesln de ritérics de avaiacio

Proceesarmentc de pedidos muti-empress

8 P P R B P

irtegracEo de requiscies de cormss

Coreicdes de preco

Cocio

Cestho de pedides

Porovabes

GeslEc de hisidnion de compras

Processamernts de compras

Gegtaode contraos

Cortroie de devaluches

Acompsrherento de pedidos

Cedtzpdefaluss

Gestio de irpodcs

Cestao de dteracios om massa

Coredlidacio de requisiches om tedides
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Tabela AIII-2.2: Atividades relativas a area de Gestdo de Estoques

Atividade

Gestio de estocues

Gesifo de cadasros e
areperamerto

Poscies de depigitio

Tipos de movimentos

Meterigs por depdsito

Tipcs de depasitos

Cerercismerio de amazéns

Corirde de erdkrecamento

Sugestao autorrefica de posicio

Controe de ordens defrangferéngia

Contrde de aolpecio

| Regigires de movimentacies e spontarrentos

Centrole de capedidade deponive

Conirde te egtoquss

inventario cidico e anual

Corfrde de locdizacie

Rastreabilidade de estoque

Rernessa pera ordens e producio

Controe de enirada e ssda de materids

Recebirento de rreferias

Processamento e noas fiscas

Recebimento fiscd

Contebilizacso atomdtica

IntearacBo com cortas a pagar

Recebimento externo, de preducio e fransferéncia

Recehirresto parciad

Meterias emiransito

Ahuslizacio de estoques

Estome

Brocessamento de nBo-corforidades

Corvrde de baixa de quartidadss areceher

Corversao de widades de medides

Expedcio de maernids

Expedcio exterma, para mroduco € rarferérgia

VerificacZo de disponibilicede

Separacio de ralerias

Ahaizacin de edoaues

Formecso de carges

Confrole de enfregas

| Programiacio de errbaques

Confrde de material emtrérsito

Enbelagem
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Anexo IV — Lista global de atividades e medidas de otimizacéio

() terceiro caso que representa uma tentativa de implementacio de um sistema de gestdo de
recursos da empresa (ERP) simultaneamente a um sistema de gestfo de execugio de manufatura
comprovou a necessidade do planejamento estratégico de sisternas de informagdo pois, logo no
inicio das implementagdes, a impiantag@o do sistema MES foi prorrogada devido a problemas de
planejamento, sobreposi¢bes de atividades e compartithamento de recursos. Apos este fato, a
implementagdo do sistema ERP proseguiu normalmente e represeniou em termos de analise,

apenas a confirmac@o dos dados obtidos no segundo caso.

O quarto caso representa na pratica os efeitos do pianejamento estratégico de sistemas de

informagdo. Este trabalho foi feito previamente as implantacdes dos sistemas requeridos pela

empresa.

Como resuitado pratico, foram mapeadas todas as atividades incluidas no escopo deste
planejamento. Através da medida de esforgo para desenvolvimento ou modelagem de todas as
atividades com potencial de otimizac¢io, pode-se chegar a valores que representem ¢ ganho

potencial do planejamento estratégico de sistemas de informagéo.

Serdo apresentadas neste anexo as principais atividades desenvolvidas ou modeladas neste caso
pratico investigado.

O objetivo neste caso foi mapear as atividades com potencial de otimizagio e indicar, através de
medida de esforgo para desenvolvimento, qual o ganho em termos de uma implementa¢@o de um

sistema ERP. Neste caso o sistema ERP fo1 escolhido devido a sua abrangéncia e niimero elevado

de atividades com potencial de otimizagdo.

As mesmas areas logisticas serfo analisadas com a incius@o da area referente ao pianejamento
global iogistico.

As atividades em cinza representam a existéncia da funcionalidade no sistema em questdo e a
sinatizagdo “X” localiza o sistemna mais apropriado para a execugdo de tal atividade. Os valores
anotados nas tabelas representam a oportunidade de otimizagio da implementacio da atividade

em dias de consulitoria.
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AIV-1: Area de Planejamento Global .

Tabela ATV-1: Atividades relativas a area de Planejamento Global de Demanda e Planejamento

Global logistico

Area de Plansjamento Global

Processc Subprocesso Atividade MES

Histérico de vendas
Simulacées
Andlise de projecdes
Mix de produtes, canais e regides
Ladasiros de petiodicidade e parametros
Consolidachio da previsio
Promogdes e eventos
Ajustes manuais
Anglise colaborativa
Piansiamento de vendas Agrega@o e desag:eﬁcéo
Sincronizacio com producio
Andiise de concorréncia
Acesst a informacdes de PDVs
Estruturacio logistica Mapeamento da estruiura logistica
jGestéo de tadastros de planejamento
Gestao de perfis de planejamento
Planejamento por regras de distribuicic
Planejamento por otimizacio
Andlise de custos de compra, estoque,
Planeiamento global fabricacdo e distribuicio
Analise de capacitagio de comnpras,
restogues, producao e distribuiciio
Simutacio de cenarios
Ajustes interativos
Andlise de restricdes e excerdes
Gestio de cadastros de distribuicic
Gestio de perfis de disiriblicao
Analise de capacitacio de distribuicio
Planejamento de crdens de reposicic
Planejamento giobal Planejamento de distribuigde [Ofimizacio de custos
legistico Andlise de prioridade de atendimento

Simulac3o de cendrios
Ajustes interativos
Andglise de restricies e excegbes
Gestio de cadastros de transportes
Gestao de perfis de transporte
Andlise de capacitacio de transportes
Planejamenic de franspertes [Conversdo de ordens de fransporte
Programac3o de ordens de transporte
Alustes interativos
Analise de restricties ¢ excerdes
Disponibilidade de materiai
Disponibifidade de capacidade prodiiva,
Verificagao giobal de de distribuicho e transporte

disponibilidade Andlise de pricridades
Qtimizacae de atendimento
Gerasho de compromissos de entrega
Total

Previsao global de vendas

Planejamento global de
demanda
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AIV-2: Area de Planejamento de Fabrica |

Tabela AIV-2.1: Atividades relativas a area de Planejamento e Controle da Produgio

Vrificacso de dsporibilidade de metends e recursos

Area de Plangjamento de Fabrica
Processo Subprocesso Alividade SCW ERP MES
Previedo de verdes x 5
Hangamerts  iPlaneizrento de longo preec
ooeraciond ede (a0 de cadasiros de plansiarmento de longo prazo
verdss Planejzrrento de centros de custo
Capecitecio de longo preee
Cestio de confratos
GedlEo de derrenvds | Entradds de pedidos
Alusies da brevisso de vendss
Planesarmento de ordens de produciio
B - Cestio de ftens oriticos
Plargiamentoe AOMESIE R [CestEo de Cadasiros de planejarmento de medio prazo
contrale daproduciio Proclicao P
Caparitacho de rrédo e aurto prazo
i L ClENSSETENTO de orcens de corrpras
Hao de rrederisis etio de — em
Verificacdo dz roteiros dtamdives [ TOERIE SR [LEE
Programacio de setup de recursos X
. Sequerciamento de orgaers B 9
I et
Cavecitaczo dania infinita T
|Programacio avancada de orders i o
X
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Tabela AIV-2.2: Atividades relativas as areas de Operacdes de Chdo de Fabrica, Gestdo de

Qualidade, Gestdo de Manutencgio e Gest3o de documentos de producio

Processo

Subprocesso

Atividade

SCMm

ERP

MES

Operagdes de chio-de-
f&brica

Cadastros de

Gestdo de cadastros de fiens

Gestdo de listas técnicas

produgéio

Gestéo de meios de suporie & producie

Gestdo de cadasiros de recursos

Gestdo de cadastros de roteiros

Gestio de materiais

Abagtecimento de matéria-prima em producio

Controle de saidas de producao

Controle de refugos e perdas

em processo

Controfe de material em processo

Controie de Kanban

¥ doe doe el o 13 due 0 |34 1w

Controle de falta de matéria-prima

Gestéo de ordens de

Controte de status de operacdo de equipamentos

Liberacdo de ordens de producdo

Fechamento de ordens de producic

Gestao de gualidade
erm producdo

produgio Caleulo de custos da ordem
Admnistracao de lotes
Controle de paradas de maguinas
Anglise de perdas por paradas de recursos
Apontamentos e |Analises por motive de parada
controle de utilizacio JAnalise de eficiéncia e wlizacio de recursos
de 1ecursos Acompanhamento do processe produtivo
Analise de produtividade tedrica ¢ real
Cadastros de Gestdo de caracteristicas de nualidade e cadastros de
qualidade materiais

Coriroie de processo

|Adminisiracie de cortrole de guaiidade

Mbtodos de gontrole

Confrole estatistico de processo

Controle logistico de gualidade

Administracde e qualidade

Certificacbes de gualidade

Controle de gualidade

Andlize de desempenho versus gualidade

inspecdes em processo, recebimento e entreqa

Andlises de aches corretivas

Gestdo e manutencao

Gestéo de cadastros
de manutencio

Gestao de equipamentos, locais e listas técnicas de
manutencio

Planeiamenio ¢

Planejamenio de manutencgio

Analise de capacidade de manutencao

Configuracdes de produtos

‘Total

controle de S
manutencio Histérico de manutencéio
Controle de paradas de mdagquinas por manuiencio
Transferéncia de informacdes de processe R
Documentagao te Men_sa 9ens de processo 3 -
Registros de iotes BRE. Y
processe .- —
50 de documentos Controle numérico {série, iote} R
Geﬁa‘f emé}:u o Laudos de acompanhamento LR
¢ P ¢2 Especificacdo de processe g
Documentagdo de  |{Controle de mudangas SR
engenbaria Classificacao e caracteristicas de produtos Y S
[E S
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ATV-3: Area de Gestio de Materiais

Tabela ATV-3: Atividades relativas a area de Gestao de Compras e Estoque

Arga de Gasio de Materizis

Processo Subprocasso Atividade SCM MES

Gestdo de cadastros de planeiamentc de compras
Gestio de cadastros de compras|Gestdo de cadasyos de fornecedores

Gostéc de cedasiios de centros

Blanemments de materiais por consums R S
Planejaments de compras SRR SIEEEE
Conversde de ordens planeiadas em pedidos
Cuotizacdo entre fontes de fornecimentc
Avaliacdo de fornecedores

Estrutura de ftens versus fornecedores
Costic de oritérios de avaliacic
Processameanto de pedidos multi-emoresa

integracéo de requisicdes de compras
Sashao de sompras Condicies de precs

Cotacdo

Gestéo de pedidos

Aprovaches

Gest2o de histdrico gde compras
Gestdc de contratos

Controle ge devolugdes
Acompanhamento de pedidos
Gestie de feturas

Gestdo de impostes

Gestlic de akeragfes em massa
Consolidacda de requisicies em pedidos

Planejamento de compras

Decenvolvimento de

fomecedores

Frocessamento de compras

Posices de depdsitio
Gegtio de cadasiros de Tipos de movimentos

armazenamenio ilaieriais por depdsite
Tipos de depgsitos
Ceontrole de enderecamento
Sugestdo automética de posigdc
Controie de ordens de ransferénca
Controle de ocupacio
Registros de movimentacdes e apontamentos
cenligle de capacidade disponivel
Inventaric ciclico e anual
Controle de iocalizacio
Conirole de esloques Rastreabiiidade de esiogue
Remessa para ordens de producéo
Controle de entrada e saida de matenais
rrocessaments ge notas fiscas
Recebimento fiscal
Contabilizac8o automéatica
Geafic de gsioques iNeQracdc com gconias 3 pagar
Recebimenip externa, de protiucho e transferdneia
Recsbimento patreial
Materizis em tr@nsito
Atuaiizagas de esiogues
Estorno
Processamentc de ndc-conformidades
Controle de baixa de quantidades a receber
Conversie dz unidades dz medidas
Expedicac externa, para producéc ¢ tranferencia
Verificacgo de dispanibiiidade UK
Separagdc de matenais
Atualizacao de estoques
Expedicio de materiais Formacdo de cargas
Controie de eniregas D
Programacio de embarques FEENOEE SO SR
Controle de material em frénsite
Embaiagemn

Gaerenciamento de armazéns

Total




Anexo V — Resultados finais

Os resultados finais em termos de otimizacio de recursos internos e externos sio mostrados na

tabela a seguir:

Tabela AV-1: Resultados de otimizacio de recursos internos e externos

Dias com Bi st as f Est it
. cportunidade de &% relaivas as afes. Sio1ga para projeto Resuliado final em
Area otimizacao som o?(mllzag'aoa—— N de plz.zne;‘arrzenic recursos/més
= M Totais H_otimizadasi40%) esiratégice
Plansjamento Global 95 384
Planejamento e controle de fabrica 94 275
Administracio de materiais 63 252
Total de recursos de consultoria em dias 102.2
Total de recurses de consulloria em meses X 25 %8
Total de recursos de usuarios em meses 10,2 5 5.2
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