UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

JORDANA GALAFASSI

METODO PARA CONFIGURACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO DE
SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO EMPRESARIAL

BENTO GONCALVES
2019



JORDANA GALAFASSI

METODO PARA CONFIGURACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO DE
SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO EMPRESARIAL

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdao da
Universidade de Caxias do Sul, como requisito
parcial a obtencdo do grau de Mestre em
Engenharia de Produgao.

Orientador Prof. Dr. Gabriel Vidor

BENTO GONCALVES
2019



Dados Internacionais de Catalogagdo na Publicagdo (CIP)
Universidade de Caxias do Sul
Sistema de Bibliotecas UCS - Processamento Técnico

Gl46m Galafassi, Jordana
Método para configuragdo das necessidades de treinamento de
sistemas integrados de gestdo empresarial / Jordana Galafassi. — 2019.
83f.:il.;30cm

Dissertagdo (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa
de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producéo, 2019.
Orientacdo: Gabriel Vidor.

1. ERP. 2. Administracdo de empresas. 3. Treinamento. I. Vidor,
Gabriel, orient. II. Titulo.

CDU 2. ed.: 658.512

Catalogagdo na fonte elaborada pela(o) bibliotecaria(o)
Paula Fernanda Fedatto Leal - CRB 10/2291




JORDANA GALAFASSI

METODO PARA CONFIGURACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO DE
SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO EMPRESARIAL

Banca Examinadora

Prof. Dr. Gabriel Vidor - Orientador
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dr. Mateus Panizzon
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dr. Alexandre Mesquita
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dra. Janine Fleith de Medeiros
Universidade de Passo Fundo

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdao da
Universidade de Caxias do Sul, como requisito
parcial a obtencdo do grau de Mestre em
Engenharia de Produgao.

Aprovado em 29 de abril de 2019



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradeco a minha familia, meus pais Wilson e Ivete, pela educacao e
valores que me proporcionaram e por serem sempre fonte de amor e compreensao.

Ao meu amor Faber, por ser o grande incentivador para a realizacdo do mestrado, pelo
apoio em todos 0s momentos e por encarar junto comigo este desafio.

Aos professores, em especial ao prof. Gabriel Vidor, pela paciéncia, orientagdao e
comprometimento no auxilio do desenvolvimento deste trabalho.

Aos demais amigos e colegas, pela amizade e contribui¢do com a minha formagao,

crescimento pessoal e profissional.



RESUMO

Os sistemas integrados de gestdo empresarial, também conhecidos como sistemas ERP sao
ferramentas utilizadas na gestao de negocios. Estudos referenciados nessa dissertagao, mostram
que a implementacdo de um ERP ¢ processo critico, visto que envolve as interfaces de
capacitacdo das pessoas, desenvolvimento dos processos de negdcio e integragdo do software
ao negocio. Tendo este contexto como base, essa dissertacio de mestrado profissional em
engenharia de producdo foca no desenvolvimento de um método para configurar as
necessidades de treinamento de sistemas ERP. Essa pesquisa foi aplicada para auxiliar na
problemaética de uma empresa fornecedora de software ERP localizada na Serra Gatcha. Para
viabilizar o estudo, foram organizados quatro casos de andlises de implementagdes realizados,
por meio de um método de trés etapas. A primeira etapa consistiu no mapeamento do negocio
da organizagdo que recebe o software ERP. A segunda etapa no mapeamento do conhecimento
dos usudrios do sistema quanto ao processo de negdcio a ser implementado, encontrando dessa
forma o nivel do usudrio. A terceira etapa com objetivo de andlise dos dados de negdcio e nivel
dos usuarios e configuragao de treinamentos para implementacao do sistema. Os resultados
indicam que a andlise estruturada do negocio e do nivel de conhecimento do usudrio sdo
mecanismos de apoio ao processo de treinamento, pois permitem combinar € comparar fatores
e restricdes que auxiliam na configuracao das necessidades dos treinamentos. De fato, estudos
futuros quantitativos precisam ser realizados, a fim de comprovar em uma amostra maior os
fatores apontados nessa dissertacao.

Palavras-chave: Sistema ERP. Andlise de negdcio. Nivel de conhecimento. Configurador de
treinamento.



ABSTRACT

Integrated business management systems, also known as ERP systems, are tools used in
business management. Studies referenced in this dissertation show that the implementation of
an ERP is a critical process, since it involves the interfaces of people training, business process
development and software integration to the business. Based on this context, this dissertation
of professional master in production engineering focuses on the development of a method to
configure the training needs of ERP systems. This research was applied to assist in the problem
of an ERP software supplier located in the Serra Gaucha. In order to make the study feasible,
four cases of analysis of implemented implementations were organized through a method
organized in three stages. The first stage consisted in mapping the business of the organization
that receives the ERP software. The second step in mapping the knowledge of system users
about the business process to be implemented, thus finding the level of the user. The third step
is to analyze business data and user level and configure training for system implementation.
The results indicate that the structured analysis of the business and the level of knowledge of
the user are mechanisms to support the training process, since they allow to combine and
compare factors and restrictions that help in the configuration of the training needs. In fact,
future quantitative studies must be carried out in order to prove in a larger sample the factors
pointed out in this dissertation.

Keywords: ERP system. Business analysis. Knowledge level. Training configurator.
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1 INTRODUCAO

Os sistemas integrados de gestdo empresarial Enterprise Resources Planning (ERP)
tornaram-se oportunamente uma das mais importantes ferramentas utilizadas na gestao de
negocios (OLIVEIRA; HATAKEYAMA, 2012). O sucesso do ERP requer a capacitagcdo das
pessoas para o enfrentamento dos desafios tecnoldgicos e a miitua adaptacdo entre a tecnologia
da informagdo e o ambiente organizacional (WANG et al., 2008). Um outro aspecto para que o
ERP alcance eficazmente os objetivos organizacionais ¢ o amadurecimento e preparacao da
empresa para as transformagdes, definindo claramente as necessidades e compatibilizando-as
aos objetivos do negdcio (ALOINI; DULMIN; MININNO, 2007; SAMMON; ADAM, 2010;
LAW; NGAI, 2007).

A capacitacao das pessoas ocorre na etapa de implementacdo do sistema ERP, sendo
um passo critico, € consiste na integracao dos servicos do software com o alinhamento do
negocio da organizagdo (DENECKERE et al., 2015). A literatura existente sobre o ERP, bem
como as praticas comerciais estabelecidas adotadas pela maioria dos fornecedores de ERP e
formadores, sugere que, para implementar e operar sistemas ERP de forma eficaz, um modelo
de treinamento que inclui um periodo de treinamento extensivo e muitas vezes utilizando
consultores externos, ¢ uma condicao necessaria (KOH et al., 2009). Scott e Vessey (2002) e
Hékkinen e Himola (2008) complementam que o treinamento inadequado ¢ mencionado como
uma das principais razdes para problemas de implementagdo de ERP.

Sob o aspecto do atendimento dos objetivos da implantagdo, Lima (2017) reforca que,
o sucesso na implantagdo do sistema de gestao depende do alinhamento entre o sofiware, cultura
e objetivos de negocio da empresa. A implementacdo € um processo caro, demorado e obriga a
corporacao a repensar a sua estrutura e seus processos. A equipe de implementagao deve possuir
um profundo conhecimento do sistema, assim como dos processos de negocio utilizados pela
empresa. O treinamento de ERP ¢ mais do que simplesmente aprender a usar o software, €
também responsavel pelas mudangas e os conceitos de orientacdo de processo (KAPP et al.,
2001).

Nesse sentido, entende-se que o mercado de ERP ¢ competitivo e fatores que interfiram
nas implementacdes devem ser mapeados e conhecidos. Baseado nesse contexto, verifica-se
que o entendimento de como configurar as necessidades de um treinamento, que esteja alinhado
ao negocio e ao que os usuarios precisam, estimula o interesse pela busca de mecanismos de

apoio ao processo de treinamento nos projetos de implementagao de sistema ERP.



13

1.1 CONTEXTUALIZACAO

De acordo com o levantamento da Associacdo Brasileira de Empresas de Software
(ABES, 2018), o mercado brasileiro de Tecnologia da Informagdo, incluindo hardware,
software, servicos e exportacoes de TI, movimentou 39,5 bilhdes de dolares em 2017,
representando 1,9% do PIB brasileiro e 1,8% do total de investimentos de TI no mundo.

Considerando-se apenas o mercado interno, sem considerar a exportacao da ordem de
1 bilhdo de doélares, o mercado total de TI foi da ordem de 38,5 bilhoes de dolares. Deste valor,
8.183 bilhdes vieram do mercado de software e 10.426 bilhdes do mercado de servicos, sendo
que a soma destes dois segmentos representou 48,8% do mercado total de TI, consolidando a
tendéncia de passagem do pais para o grupo de economias com maior grau de maturidade no
mundo, que privilegiam o desenvolvimento de solugcdes e sistemas. O setor de software teve
um crescimento de 2,8% sobre 2016. Ja o setor de servigos apresentou um crescimento maior,
com aumento de 3,8% sobre o ano anterior. No conjunto, software e servigos tiveram um
crescimento de 3,7%. Os resultados estdo em linha com a expectativa de melhora do mercado
e indicam um maior grau nos investimentos em tecnologia, com a ampliacdo da participagao
dos investimentos em software e servigos nos totais de TI, além de ficarem acima da grande
maioria dos demais setores da economia.

O levantamento do relatorio da Gartner (2012), que contém previsdes detalhadas de
infraestrutura e soffware de aplicagdo para todas as principais regides do mundo, e incluem trés
anos de histdria e cinco anos de previsao, identificou que os sistemas ERP s3o o maior provedor
de receita com aplicagdo corporativa do setor de software (SCHOLTZ; KAPESO, 2014). O
relatorio de pesquisa da Gartner (2017), intitulado “Market Guide for Core Financial
Management Applications in Brazil”, que mapeia pela primeira vez o mercado de sistemas de
gestdo empresarial no Brasil, aponta que ¢ essencial no processo de decisdo analisar se a
aplicacdo de ERP ja possui as funcionalidades basicas que deveriam atender as capacidades de
negocio do processo atual da empresa.

De fato, muitos sdo os beneficios quando uma organiza¢do adquire um ERP
(Davenport, 1998). Dentre os beneficios mais citados por varios autores na pesquisa realizada
por Mendes e Escrivao Filho (2002), observa-se que o controle e gestdo e a integragdo entre as
areas foram os beneficios mais citados. Diante deste contexto e da motivacao da empresa pelos
projetos de implementacdo, busca-se com o presente trabalho, dar um passo importante no
desenvolvimento de uma metodologia mais eficiente no processo de treinamento dos projetos

de implementagao do sistema ERP. Como mecanismo de apoio ao processo de treinamento
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serdo configuradas as necessidades de treinamentos do projeto baseado no mapeamento dos

processos de negocios e no nivel de conhecimento do usuario.

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa do trabalho esta dividida em tedrica e pratica e ¢ apresentada nas

proximas secdes.

1.2.1 Justificativa tedrica

Em virtude do ambiente de negbécios marcado pela constante inovagao,
competitividade e necessidade de diferenciacao ante a concorréncia, acredita-se ser necessario
o desenvolvimento, nas organizag¢des, de mecanismos para a geracao, disseminacao e aplicagao
do conhecimento focado nas necessidades do negocio e alinhado as estratégias organizacionais.
Nessa linha, o conteudo do conhecimento requisitado das pessoas altera-se com uma frequéncia
intensa, o que faz dos processos de treinamento e desenvolvimento um elemento de importancia
especial para o desempenho das organizacdes (FERNANDES et al., 2017).

Os estudos demonstram a evolucdo e a importancia que os assuntos individuais vém
recebendo com o passar do tempo. A exemplo disto o grafico da Figura 1 mostra a evolugao do
tema “erp training” quando pesquisado esse termo na base de dados da Scopus no periodo de
2000 a 2018, o resultado mostra um consideravel aumento de publicacdes desde o ano 2000, o

que demonstra que o tema ¢ atual e ainda nao foi esgotado.

Figura 1 — Evolugao do tema "erp training"

Documentos

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018
Ano

Fonte: Base de dados da Scopus, busca do autor em 2019.
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Quanto ao alinhamento do negdcio, das pessoas e do sistema, foi buscado na base da

Scopus pelas palavras-chave "business" and "user” and "system", os resultados encontrados

foram mais de 31 mil documentos entre os anos de 2000 a 2018, sendo que nos tltimos 5 anos

foram mais de 14 mil publicacdes, em torno de 2000 publicagdes por ano, conforme grafico da

Figura 2.

Documentos

Figura 2 — Evolugao dos temas "business" and "user" and "system"
3000

2500
2000
1500
1000

500

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Ano
Fonte: Base de dados da Scopus, busca do autor em 2019.

Ao buscar pelo tema “product configurator” o resultado foram 491 publicagdes no

periodo entre os anos de 2000 a 2018, sendo que foi a partir do ano 2011 que ocorreu um

aumento no niumero de publicac¢des, conforme mostra o grafico da Figura 3.

Documentos

Figura 3 — Evolucdo do tema “product configurator”
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Fonte: Base de dados da Scopus, busca do autor em 2019.
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Alterando o assunto para “training configurator” nao ¢ apresentado nenhum resultado,
isso mostra que o tema configurador de produto € um tema atual e estudado pois € voltado para
a engenharia de produto, porém quando buscado por configurador de treinamento nenhuma
publicacao foi encontrada.

Nesse sentido o presente estudo difere e contribui por considerar um viés
complementar de aspectos estudados sobre o tema implementacdo de sistemas integrados de
gestdo (ERP), pois considera como base do treinamento, um enfoque combinado dos seguintes
aspectos:

a) alinhamento do negocio, usudrio e sistema;

b) configurador das necessidades de treinamento.

1.2.2 Justificativa pratica

Segundo publicagdo da Revista InfoMoney, o ano de 2017 foi um marco na adogdo de
sistema de gestdo e essa expansdo tem sido importante para o aumento da eficiéncia e da
competitividade das pequenas e média empresas. O Brasil ¢ o 9° maior mercado de software e
servicos de TI do mundo (Associacao Brasileira de Empresas de Software — ABES, 2017),
quase 25% dos investimentos em sofiware tem sido realizado na implantacdo e adogdo de ERPs.

A pesquisa anual do Portal do ERP, um dos principais canais de informagdo sobre
sistemas de gestdo ERP do pais, constatou que pelo menos 44% das empresas pretendiam fazer
investimento na melhoria de processos ou atualiza¢do de seus sistemas gerenciais em 2017. As
empresas que comercializam software de gestdo possuem metodologias proprias que sao
utilizadas nas implantac¢des de seus projetos. No entanto, ¢ consenso de todas que existem falhas
em suas metodologias. Estima-se que 90% dos projetos de implantacdo extrapolam os custos
anteriormente orgados.

O treinamento ¢ um aspecto relevante para o sucesso dos projetos de implementacao
segundo Hakkinen e Himola (2008) o treinamento inadequado nao s6 deteriora a situacao atual,
gerando reclamacdes de clientes e frustragdo de funciondrios, mas também proibe toda a
organizacao de realizar todo o potencial ligado a implementacao do sistema ERP.

Atualmente, na empresa onde o trabalho esta sendo aplicado, os treinamentos para cada
modulo sdo padronizados, durante a implementacao os mesmos podem ser alterados conforme
o andamento, porém ndo existe uma metodologia prévia para avaliar essas necessidades de

alteracdo dos treinamentos com vista a0 negdcio ou muito menos aos usudrios. O pacote de
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treinamento atual ¢ focado na utilizagdo do sistema e esses treinamentos sdo executados
diariamente representando um volume médio mensal de 1700 horas.

Esta pesquisa estuda mecanismos que possam apoiar a configuragao dos treinamentos nos
projetos de implementagao de ERP, os mecanismos pretendem identificar as necessidades dos
processos de negdcio, bem como identificar a necessidade do usudrio por meio do entendimento
de qual nivel de conhecimento o usuério possui nos modulos os quais o projeto estd sendo
implementado. Estes mecanismos integrados e alinhados ao software servirao de base para a
estruturacao dos treinamentos do projeto.

Aliado as razdes acima, a proposta desta dissertacdo justifica o tema por estar associada
ao crescente mercado consumidor de sistemas de gestdo empresariais, além da necessidade
levantada pela empresa de criar mecanismos que possam contribuir com a fase de treinamento
nos projetos de implementacao do ERP e garantir que ao final da implementacao os modulos

do sistema estejam alinhados ao processo de negocio e as necessidades dos usuarios.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Por meio da justificativa e contexto apresentados anteriormente, tem-se como questao
de pesquisa: Como configurar as necessidades de treinamentos em projetos de implementagao

de sistema ERP?

1.4 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados os objetivos geral e especificos do trabalho.

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho ¢ configurar as necessidades de treinamentos em projetos de

implementagdo de sistema ERP.

1.4.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral, derivam-se os objetivos especificos como sendo:
a) desenvolver uma ferramenta para diagnosticar o estado dos processos de negocio
na implementacdo do ERP;

b) medir o nivel de conhecimento dos usudrios quanto aos processos de negocio;
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c) integrar as informagdes do diagnostico e do conhecimento do usuario;
d) desenvolver uma ferramenta para configurar os treinamentos do projeto de

implementagao alinhado as necessidades do negdcio e dos usuarios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os principais conceitos sobre modelos de
treinamento para implementacao de ERP, alinhamento entre usuarios, processos e sistemas e,
configurador de produto, estes conceitos estio relacionados ao tema principal do trabalho.

O estudo dos topicos que integram o presente trabalho estabelece uma fundamentagao
tedrica para a pesquisa e consolidagdo dos objetivos propostos. Sua construg¢ao busca fornecer
a compreensdao necessaria para a analise dos fatores relacionados com o sucesso da

implementagao do sistema integrado de gestao.
2.1 ERP: IMPLEMENTACAO E TREINAMENTO

Um sistema dito ERP tem a pretensao de suportar toda as necessidades de informagao
para a tomada de decisdo gerencial de um empreendimento como um todo. Em uma traducao
livre, Enterprise Resources Planning poderia significar “Planejamento dos Recursos
Empresariais”. E basicamente composto de modulos que atendem as necessidades de
informagao para apoio a tomada de decisdo de setores como manufatura, distribui¢do fisica,
custos, recebimento fiscal, faturamento, recursos humanos, financas, contabilidade, entre
outros, todos integrados entre si € com os médulos da manufatura, a partir de uma base de dados
Ginica e ndo redundante (CORREA ez al., 2011).

Por exemplo, na area de marketing e vendas, algumas operagdes sao feitas como: relacao
de pedidos, pedidos de devolucdo, alteragdo de precos; para o setor de finangas, o sistema pode
emitir relatorios de receitas, contas a receber, crédito ao cliente e dinheiro em caixa; nas operagdes
de manufatura e produgdo, dados de matéria prima, programacdo da producdo, capacidade da
produgdo, datas de expedi¢do e compras; além disso, o setor de recursos humanos também ¢
favorecido pelo sistema por gerar informagdes sobre horas trabalhadas, custo do trabalho,
mapeamento dos requisitos de cargos e fungdes (GIORGIA; SANTOS, 2015).

A implementa¢do de um sistema ERP trata de um processo pelo qual os modulos
disponiveis do sistema sdo colocados em funcionamento em uma organizacdo. Essa
implementagao permite a adaptacdo dos processos de negdcios, além da parametrizagdo e da
disposicao de hardwares e softwares, treinamento e suporte. No entanto, essa fase torna-se
critica, por envolver alteragdes nos processos dessas organizacdes, bem como nos
departamentos e responsabilidades dos envolvidos. Por isso, € preciso que a implementagado do

sistema esteja alinhada aos objetivos da organizagdo. Essa etapa inclui que o pacote de sistema
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combine suas funcionalidades e requisitos (GIORGIA; SANTOS, 2015). A atividade de
treinamento ¢ uma das principais responsaveis pelo grau de sucesso da implementagdo de
sistemas ERP em empresas, independentemente da qualidade, poténcia ou adequacgdo do
software (CORREA et al., 2011).

A Gartner publicou em 2012 um estudo em empresas globais que usam sistemas ERP
e identificou as melhores praticas de treinamento, alertando que o treinamento ¢ um
componente essencial do valor de longo prazo aos aplicativos ERP e ao negbcio. As cinco
melhores praticas para o desenvolvimento de treinamento de programas de treinamentos sao:

a) realizar uma avalia¢do das necessidades antes desenvolver cursos de treinamento;

b) desenvolver e usar modelos padrdes;

c) abordar fungdes do negocio/processo e transagdes do sistema ao desenvolver o

conteudo;
d) identificar ativamente o contetido do treinamento;

€) minimizar as variagdes do curso.

Em outra pesquisa realizada em 2011, Heierhoff et al. delinearam um modelo de
treinamento para direcionar uma compreensao da implementagdo do sistema ERP. O modelo
tem por objetivo estabelecer um processo de planejamento de treinamento sobre os projetos do
sistema ERP como parte essencial do ciclo de vida do desenvolvimento do sistema. Com base
na andlise dos resultados de dados coletados da pesquisa realizada, discussdes informais e
praticas foram destacados os seguintes aspectos que devem ser considerados no planejamento
de treinamento.

a) identificar alteracdes no processo de negodcio: o projeto de treinamento deve
identificar processos de negdcios que tenham alteragdes pela introducao do novo
sistema.

b) identificar usudrios afetados: mudangas nos processos de negocios afetam os
usuarios de forma diferente, dependendo da funcionalidade efetuada. Diferentes
grupos de usudrios tém treinamento diferente baseado nos requisitos dos seus
processos e caracteristicas particulares. Os super usuarios também exigem uma
introdugdo ao seu novo papel, e ¢ através do treinamento que eles preenchem o
papel de super usudrios.

c) entregar treinamento preliminar: antes do inicio de treinamento oficial nivelar o

conhecimento para todos os niveis de usudrios com um treinamento preliminar.
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preparar treinamento em processos de negocios: os usudrios do sistema ERP
devem saber completar tarefas especificas e lidar com excegdes aos fluxos de
trabalho padrdo. Deve-se fornecer instru¢do sobre processos de negocios
permitindo aos usuarios desenvolver habilidades do sistema ERP.

preparar plano de treinamento: o programa de treinamento especifico deve atender
as necessidades dos usudrios empresariais. O treinamento de processos de
negdcios deve abordar as inter-relagdes de varios processos e deve fornecer
algumas instrugdes sobre como os usuarios podem superar excecoes.

preparar a documentagao do usudrio final: o treinamento deve ser complementado
com documentacdo do usuario final que identifica tarefas e processos comerciais
comuns ¢ demonstra como completar esses processos.

revisar a documentacao de teste para identificar problemas: uma das principais
entradas para o desenvolvimento do plano de treinamento ¢ uma revisdo da
documentacdo de teste pois os problemas que surgem durante o teste serdo
experimentados pelos usuarios do novo sistema ERP.

identificar o instrutor: a equipe do projeto e o instrutor terdo a responsabilidade
de garantir que o programa de treinamento realmente atende aos objetivos
corporativos.

entregar o processo de negocios e o treinamento do sistema ERP: Os funcionarios
devem obter instrugdes sobre os processos de negdcios e ferramentas do ERP. O
treinamento do sistema deve ser personalizado para combinar com o tarefas e
rotinas do publico.

avaliar a eficacia do treinamento: o treinamento geralmente ¢ executado em um
processo interativo. Todo projeto representa uma oportunidade para aprender e

aplicar essas ligdes ao proximo projeto ou ao proximo grupo de usuarios.

Comparando a pesquisa da Gartner com o estudo de Heierhoff ambas evidenciaram

ser importante para a defini¢ao e desenvolvimento de um treinamento, o alinhamento do usuario

com os processos de negdcio, € que as operagdes do sistema devem estar integradas com as

rotinas do dia-a-dia. O modelo resultante estd apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Processo de desenvolvimento do plano de treinamento
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2.2 ALINHAMENTO ENTRE USUARIOS, PROCESSOS E SISTEMAS

De acordo com a pesquisa de Vasconcelos et al. (2003), a questdo do alinhamento na
TI comecou a ser abordada na literatura cientifica em 1993 por Henderson e Venkatraman.
Estes autores propuseram um modelo para suportar a integracao entre a TI e a estratégia de
negdcio, advogando o alinhamento entre quatro dominios: estratégia de negdcio, estratégia de
TI, processos e infraestrutura organizacional e sistemas de informacao, este modelo ¢ conhecido
como SAM (Strategic Alignment Model), conforme demonstrado na Figura 5. Segundo Chan e
Reich (2008), varios estudiosos construiram e ampliaram o modelo SAM, por exemplo,
Luftman et al. (1993) e Goedvolk et al. (1997) estenderam o modelo SAM focalizando técnicas

e requisitos arquitetonicos.
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Figura 5 — Modelo SAM de Alinhamento
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Avison et al. (2004) adicionaram ao modelo gerentes e pesquisadores com formas
praticas adicionais para atingir alinhamento. Maes et al. (2000) também estendem o modelo
SAM, produzindo uma estrutura que incorpora camadas funcionais e estratégicas adicionais.
Eles argumentam que a perspectiva de alinhamento de uma organizacdo deve ser feita de uma
forma dindmica, destacando-se aqui algumas questdes fundamentais que devem ser
consideradas nesta pesquisa:

a) deve considerar o alinhamento em diferentes niveis, desde a estratégia até a

implementagao.

b) deve ser mensuravel.

c) deve considerar o alinhamento como um processo dinamico.

d) deve considerar o contexto e ambiente do negdcio e tecnoldgico.

e) deve prestar atencdo aos fatores humanos.

f) deve ser bem equilibrado, levando a sério as restrigdes praticas do gerenciamento.

A associagdo entre alinhamento estratégico, gerenciamento de projetos ERP,
mudangas de processo e o desempenho de negocios de sistemas ERP sdo analisados por Velcu
(2010) e os resultados mostraram que quanto mais a estratégia do sistema ERP estiver alinhada
com a estratégia de negocios, o projeto ERP sera concluido no or¢amento e no tempo previsto.

Auxiliando neste alinhamento o IIBA (Instituto Internacional de Anélise de Negdcios)
langou em 2005, Um Guia para o Corpo de Conhecimento de Andlise de Negocios (Guia
BABOK®) que ¢ um padrao para a pratica da analise de negécios globalmente reconhecido.

Este guia descreve as areas de conhecimento para um conjunto de atividades e técnicas
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utilizadas para servir como ligacdo entre as partes interessadas, no intuito de compreender a
estrutura, politicas e operacdes de uma organizacio e para recomendar solugdes que permitam
que a organizagao alcance suas metas. A Figura 6 representa o relacionamento entre as areas de

conhecimento.

Figura 6 — Relacionamento entre as areas de conhecimento (Guia BABOK, 2011).
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Na etapa de analise corporativa e na analise de requisitos, estdo detalhadas as
atividades para mapeamento dos requisitos do negocio e das partes interessadas,
respectivamente, a etapa de elicitagdo, antecessora, descreve como analistas de negdcios
trabalham junto as partes interessadas, identificam suas necessidades e preocupagdes, e
compreendem o ambiente no qual trabalham. A elicitagdo visa garantir que as reais
necessidades das partes interessadas sejam compreendidas € ndo somente seus desejos
explicitos ou superficiais.

Na etapa de planejamento e monitoramento sdo determinadas quais atividades sdo
necessarias para que se execute uma iniciativa de analise de negocios. Consiste na identificagao
das partes interessadas, sele¢ao de técnicas de analise de negocios, o processo que sera utilizado
para o gerenciamento de requisitos e como avaliar o progresso do trabalho. No gerenciamento
e comunicagdo dos requisitos os analistas de negdcios gerenciam conflitos, questdes e
mudancas no intuito de garantir que as partes interessadas e o time do projeto permanegcam em

acordo a respeito do escopo da solucdo.
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Na avaliagdo e validagdo da solugdo sdo avaliadas as solugdes propostas para determinar
qual solugdo se encaixa melhor nas necessidades do negdcio, identificando lacunas (gaps) e
falhas em solugdes, e também avaliam as solugdes entregues para ver quao bem elas atendem a
necessidade original para que a organizagao patrocinadora possa julgar o desempenho e eficacia
da solucdo. As competéncias fundamentais descrevem os comportamentos, conhecimentos e

outras caracteristicas que apoiam o desempenho efetivo da analise de negdcios.

2.3 CONFIGURADOR DE PRODUTO

A configuracdo do produto engloba todas as atividades que contribuem para compor
produtos padronizados a partir de um conjunto de componentes pré-definidos, sejam pecas ou
conjuntos, respeitando um conjunto de restri¢des definidas, que restringem a forma como os
itens podem ser selecionados e combinados. Com o suporte dos configuradores de produto, a
configuragdo do produto fornece as empresas um numero de beneficios, como uma melhor
gestdo da variedade de produtos, encurtando o processo de entrega de vendas, melhorando a
qualidade do produto e simplificando as atividades de aquisi¢do e atendimento de pedidos
(ZHANG, 2014).

No contexto de empresas orientadas para a engenharia, o uso de configuradores
resultou em uma série de beneficios como prazos mais curtos, melhor qualidade das
especificagdes do produto, preservacdo do conhecimento, uso de menor recursos para
especificar produtos, produtos otimizados, menor trabalho de rotina, maior seguranga na
entrega e menos tempo necessario para treinar novos funcionarios (HAUG et al., 2012).

A implementagdo de um configurador ¢ um processo dispendioso que requer
consideragdes técnicas e gerenciais, o processo pode ser executado de diversas maneiras, porém
¢ importante ter diretrizes solidas para planejar e executar ligando as diferentes atividades
necessarias para atingir o objetivo (FORZA; SALVADOR, 2006). Nos paragrafos a seguir estao
destacados estudos sobre estratégias para o desenvolvimento de configuradores de produto.

Uma abordagem estruturada para a construgdo de configuradores de produtos foi
desenvolvida por Forza e Salvador (2006), os autores defendem que na implementa¢ao de um
configurador uma sequéncia deve ser respeitada para que favoreca o desenvolvimento gradual,
harmonico e disciplinado do projeto, conforme mostrado na Figura 7, a recomendacao para o
desenvolvimento do configurador sugerida ocorre em 5 etapas. Na etapa 1 ¢ realizada uma
analise preliminar que tem como objetivo descrever a estratégia de customizacdo da empresa,

ou seja, qual personalizagao o mercado esta pedindo, como a customizacao ¢ oferecida pela
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empresa e, de forma mais geral, quais oportunidades e restri¢gdes sdo oferecidas. Na segunda
etapa, na macro andlise, sdo avaliados como os processos de configuracio podem ser
modificados com a adogao de um configurador, e como quantificar as vantagens potenciais e
identificar quais familias de produtos devem ser consideradas. Na terceira etapa ¢ avaliado se
o configurador ¢ técnica e economicamente viavel. Nas etapas finais o objetivo ¢ decidir se o
sistema de configuragdo do produto deve ser implementado e, em caso afirmativo, como ele

deve ser implementado e por fim, "construir" o sistema e coloca-lo para funcionar.

Figura 7 — Diferentes etapas no processo de configuragdo de produto
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Fonte: Forza e Salvador (2006)

Em outro estudo sobre o tema os autores Fogliatto e Silveira (2008) propuseram um
método para projetar menus de escolha, outro termo utilizado para designar configuradores de
produto. Segundo os autores, um grande desafio de pesquisa tem sido a especificacdo do
conjunto de op¢des de menu para maximizar a flexibilidade e o valor para os clientes, além de
otimizar o design de menus de escolha, especialmente em mercados com multiplos segmentos
de clientes. O método proposto esta ilustrado na Figura 8 e ¢ composto por trés fases. Na fase
1, uma lista de atributos ¢ gerada a partir da aplicagdo de grupos focais com clientes do produto.
Na fase 2, os atributos sdo pesados em importancia e os clientes sao agrupados usando os pesos
como variaveis de agrupamento. Na fase 3, modelos de preferéncias sdo construidos para cada

cluster de clientes, permitindo a defini¢do de menus de opgdes, especificos para cada cluster.

Figura 8 — Fases e etapas operacionais do modelo para projetar menus de escolha
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O estudo dos autores Haug ef al. (2012) comparam sete estratégias diferentes para o
desenvolvimento de configuradores de produto, o material apresenta também, em um nivel
geral, o processo de criacao e manutengao de configuradores de produtos que foi defendido por
Haug (2008) em sua tese de doutorado, o processo pode ser descrito em seis principais
transacdes apresentadas na Figura 9, sendo o primeiro passo chamado de elicitagdo e
responsavel pelo levantamento das informagdes do produto. No passo 2 devem ser traduzidas
as informacgdes para os modelos de representacao. O passo 3 € responsavel pela formalizagao
dos modelos, serve de preparacado para o passo 4 que visa documentar as informagdes adquiridas
e definidas. No passo seguinte o configurador ¢ implementado e o sexto e ultimo passo serve

para garantir que a documentagao esteja sempre atualizada.

Figura 9 — O processo de criagdo do configurador de produto
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Além das atividades descritas na Figura 9 os projetos de configuracdo também exigem
que sejam consideradas questdes como reengenharia de processos, gerenciamento de mudangas
organizacionais, sele¢ao de software e manutencao de configurador.

De acordo com Fiirstner ef al. (2012), ao vender um produto personalizavel com o
suporte de um configurador de produto, existe o risco de que os clientes abortem o processo de
configuracdo se a configuracdo nao dialogue com o cliente. Para reduzir esse risco os autores
sugerem um configurador de produto que se adapte a diferentes niveis de conhecimento do
cliente. Para definir o perfil de cliente apropriado, o cliente recebe um conjunto de questdes
iniciais a serem respondidas no inicio na configuracdo do processo, ap6s analisar as respostas
geradas para cada cliente trés tipos de perfis sdo definidos: iniciante, intermedidrio e
profissional. O cliente iniciante ¢ um cliente sem conhecimento técnico adequado sobre o

produto ou servico. O cliente intermediario ¢ um cliente com conhecimento técnico sobre o
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produto ou servico. O cliente profissional ¢ um cliente com grande conhecimento sobre o
produto ou servigo.

Ao observar projetos de configurador de produtos, Blazek e Pilsl (2016) evidenciaram
que € importante priorizar e entender os requisitos dos clientes e os requisitos da empresa. Para
fornecer aos clientes uma experiéncia de configuragao positiva os seguintes critérios devem ser
considerados: ajuda, usabilidade e visualizacdo. Segundo os autores, os principais objetivos que
as empresas buscam ao oferecer configuradores de produto sdo: imagem, lucro e aprendizado
sobre as possiveis tendéncias e preferéncias dos usuarios.

Comparando os estudos apresentados ambos discorrem sobre o entendimento aos
requisitos do cliente, e da importancia de entender o que o mercado estd pedindo para
consequentemente entregar valor ao cliente. Isto significa também entender em qual contexto

ou segmento o cliente estd inserido.
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3 METODO

Neste capitulo ¢ apresentada a metodologia adotada na dissertagdo. Inicialmente, ¢
apresentado o método de pesquisa, apresentando as caracteristicas desta pesquisa quanto ao seu
tipo de abordagem, quanto a sua natureza, € quanto aos seus procedimentos metodolédgicos.
Posteriormente, ¢ descrito o método de trabalho, que contempla o procedimento de coleta dos

dados e de analise dos dados.

3.1 METODO DA PESQUISA

Esta pesquisa ¢ caracterizada como exploratoria e busca aumentar o conhecimento do
pesquisador sobre os fatos, permitindo a formula¢do mais precisa de problemas e realizagdo de
novas pesquisas mais estruturadas (GIL, 2008). Envolve o levantamento de entrevistas com
pessoas que tem experiéncia pratica com o problema pesquisado, estimulando a compreensao.

Do ponto de vista de sua abordagem a pesquisa ¢ qualitativa e quantitativa. Sendo
qualitativa por considerar entrevista com pequenas amostras e proporcionar uma maior
percepcao e compreensdo do contexto do problema. E quantitativa por considerar o emprego
do questionario permitindo a quantificagao dos dados (MALHOTRA, 2006).

Tem-se como método de pesquisa o estudo de caso, o qual ¢ descrito por Yin (2005)
como “uma investigacdo empirica, que aborda um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”. O estudo trata de casos multiplos devido ao fato das evidéncias
resultantes, neste tipo de pesquisa, serem consideradas mais convincentes, tornando a pesquisa
mais robusta e permitindo analises comparativas (YIN, 2005). De acordo com Malhotra (2006),
a amostragem ¢ nao-probabilistica pois o pesquisador arbitraria ou conscientemente, decide

quais serdo os elementos a serem incluidos na amostra.

3.2 METODO DO TRABALHO

O método do trabalho descreve as etapas para atingir o objetivo. A Figura 10 apresenta
como o método estd estruturado. O método do trabalho é composto por trés etapas, sendo que
nas duas primeiras etapas ocorre a coleta de dados e na ultima etapa ocorrem a andlise e
integragao dos dados. Na primeira etapa ¢ realizado o mapeamento do negdcio e esta

subdividida em entrevista com as partes interessadas, documentacdo dos requisitos de negocio
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e confirmagdo dos requisitos de negdcio. A segunda etapa ¢ o mapeamento do conhecimento
do usuario, onde é realizada a coleta de dados do conhecimento dos usuarios, e esta subdividida
em: proposta, validacdo e aplicacdo de questionario. Na ultima etapa de integracdo e
configuragdo do treinamento sdo analisados os dados coletados nas etapas anteriores, em

seguida esses dados sdo integrados e por fim o treinamento ¢ configurado.

Figura 10 — Método do trabalho

Entrevista com as partes interessadas

Mapeamento . . .
Documentacao dos requisitos de negocio

do Negocio

Confirmagdo dos requisitos de negdcio

Método Mapeamento do Proposta de questionario
do (o011, I RGN [OB | Validag3o do questionério

Trabalho Usuario Aplicagdo do questionario

Integracdo e Andlise dos dados

Configuragdo do Integragao dos dados

Treinamento Configuracio do treinamento

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

Para a realizacdo e estudo de caso foram selecionadas empresas que fazem parte da
carteira de clientes da empresa o qual este trabalho est4d sendo aplicado, onde chamaremos de
empresa fornecedora. A empresa fornecedora localizada na Serra Gaucha esta a 30 anos no
mercado de software ERP, atuando nos segmentos metal mecanico, distribuidor, de moinhos,
de bebidas e moveleiro. Para fim de alinhamento, os projetos de implementacdo do sistema
ERP compreendem a implementacao do sistema em uma nova empresa que ndo utilizava o
software ou empresas que ja utilizam o software e buscam melhorar a sua utilizagao.

Como forma de estabelecer uma andlise comparativa entre as empresas analisadas
optou-se por aplicar esta pesquisa em projetos envolvendo o mesmo modulo do sistema. Sendo
assim as etapas deste trabalho foram estruturadas baseadas em questdes envolvendo o modulo

de planejamento de materiais.

Os proximos topicos deste capitulo apresentam o detalhamento de cada uma destas etapas.
3.2.1 Mapeamento do negocio

Segundo o IIBA (2011), o mapeamento do negdcio € chave para que os requisitos de

negocio sejam completos, claros, corretos e consistentes, e complementam ainda que, os
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requisitos de negocio servem como pilares da solugdo para as necessidades do negocio. Desta
forma entende-se que compreender a situagdo atual e as necessidades do negocio sao um dos
fatores determinantes para a construcao e defini¢do dos treinamentos necessarios nos projetos
de implementa¢do do ERP.

Para realizacdo desta primeira etapa de mapeamento do negdcio, sdo envolvidos
diferentes niveis funcionais desde os estratégicos, para a compreender a estratégia do negocio,
até os usudrios finais, para compreender os processos e infraestrutura organizacional, conforme
citado por Vasconcelos et al. (2003). O instrumento utilizado para a coleta e levantamento dos
requisitos foi a entrevista com questiondrio aberto semiestruturado, composto por um conjunto
de requisitos pré-definidos, onde o consultor e as partes interessadas podem também discutir e
acrescentar requisitos de interesse conforme a entrevista avangar, contudo devem evitar o
desvio do escopo.

De acordo com o projeto e o mdédulo do ERP a ser implementado devem ser definidas
as partes interessadas, podendo ser: o usuario final, o fornecedor, o consultor, o patrocinador,
o gerente de projetos, especialistas no assunto, desde que as partes interessadas definidas
possam contribuir para o levantamento dos requisitos e regras de negécio. O consultor sera a
parte que ira realizar a andlise e levantamento do negocio e por parte da empresa onde sera
realizado o levantamento do negdcio estabeleceu-se como necessario pelo menos o usuario final
e o gestor responsavel pelo departamento, quando possivel. O modelo de documento elaborado
pelo autor e utilizado para levantamento dos requisitos de negocio esta apresentado no
Apéndice A.

Neste documento constam dados basicos da empresa, partes interessadas que participam
do processo de levantamento e os requisitos que sdo definidos de acordo com a necessidade da
empresa fornecedora para realizacao da analise do negocio do cliente. Para cada projeto sdo
definidos os requisitos especificos e pertinentes ao modulo ou projeto de implementagdo do
ERP. Cada requisito apresenta uma descri¢do que caracteriza o nivel de maturidade naquele
requisito e deve ser assinalado de acordo com o nivel ao qual a empresa se encontra, podendo
variar entre 1 a 5. A aplicagdo de niveis de maturidade nesta etapa tem o objetivo de estabelecer
uma base de avaliagdo e comparagao para a busca de melhoria, segundo PAULK et al. (1993),
os modelos de maturidade derivam uma abordagem clara para a melhoria das capabilidades em
uma area especifica de uma organizagao. No Quadro 1 est4 detalhado o que representa cada um
destes niveis, os niveis estabelecidos para este trabalho foram definidos baseados no Capability
Maturity Model (CMM) desenvolvido e publicado em 1983 pelo Instituto de Engenharia de
Software (SEI) e inspirado no modelo de Crosby de 1979 (PAULK et al., 1993).
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Quadro 1 — Niveis de maturidade do processo
Nivel [Conceito Definigdao

1 |Inexistente [Inexistente

2 |Incompleto [Existente porém incompleto

Em construgdo e com elementos essenciais ou ndo

3 [Basico
padronizados

Padronizado porém ndo gerenciado ou ndo

4 |Padronizado .
cumprido

Gerenciado e alinhado as melhores praticas,
favorecendo o desempenho do negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

5 [Avangado

No nivel 1 considera-se que o requisito ¢ inexistente, nao estd implementado ou processo
nao ¢ utilizado. Salienta-se que se o requisito em questdo nao ¢ aplicavel ao negoécio o mesmo
deve ser retirado das analises para ndo distorcer os dados. No nivel 2 o processo existe, porém
ainda ndo esta completo ou bem definido e/ou contém falhas. O nivel 3 representa um processo
que esta em construgdo, possui elementos essenciais considerados basicos e pode ndo estar
padronizado. No nivel 4 o processo encontra-se padronizado, porém nado ¢ gerenciado € nem
controlado, o que pode ocasionar o ndo cumprimento do que foi defindo. Quando um processo
estd classificado no nivel 5 significa que estd gerenciado e alinhado as melhores praticas,
favorecendo o desempenho do negocio.

Além de selecionar o nivel de maturidade ao qual a empresa se encontra, devera ser
detalhado como o processo ¢ executado ou como estd estruturado, quais sdao as regras do
negdcio, quais sdo as regras da empresa, e neste campo também deve ser informado se o
requisito ndo ¢ aplicavel.

Outro bloco do questionario contempla a analise da utilizacdo do sistema ERP da
empresa fornecedora para a execucao do processo. No questionario deve ser assinalado com o
“x” o nivel ao qual a empresa utiliza o sistema ERP. O objetivo desta analise ¢ para os casos da
analise de negocio em empresas que ja utilizam o sistema ERP da empresa fornecedora e
desejam realizar uma melhora nos seus processos. Caso a analise de negdcio seja realizada em
uma empresa que nao utiliza o ERP da empresa fornecedora, todos os requisitos deverao ser
marcados como “1 — Nao utiliza o sistema”. Os niveis de utilizacdo do sistema estdo descritos

no Quadro 2.
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Quadro 2 — Niveis de utiliza¢do do sistema
Nivel Utilizagdo
1 |Nado utiliza o sistema

2 |Utiliza o sistema de forma incompleta
3 |Utiliza o sistema de forma basica
4 |Utiliza o sistema de forma padrao

5 |Utiliza o sistema de forma avangada
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Ao final do documento podem ser anexados outros documentos internos, formularios,
relatorios e imagens, desde que estes anexos sejam fornecidos pela empresa. Durante a
entrevista ¢ importante que o consultor e as partes interessadas compreendam qual ¢ o processo
e modulo que esta sendo analisado a fim de discutir de forma completa as necessidades do
negocio e da organizacdo. Ao final da entrevista o consultor registra e compila as informagdes
e envia o documento para as partes interessadas confirmarem se o contetido declarado esta de
acordo com a compreensao das necessidades da parte de interessada.

Para o modulo de planejamento de materiais estdo definidos 11 requisitos que interferem
na implementacdo e na utilizacdo do modulo do ERP e que servem como orientagdo para a
analise do negocio. A caracterizagdo dos niveis para cada requisito estd apresentada no
Apéndice B. Os requisitos sdo definidos pela empresa fornecedora e visam abranger questdes
que possam orientar o consultor no levantamento das informagdes € na posterior configuragao
de treinamento para a implementagdo de projetos ERP.

Cada requisito representa um processo que necessita ser melhor definido e
consequentemente um treinamento a ser implementado no projeto, de acordo com o nivel ao

qual a empresa se encontra.

3.2.2 Mapeamento do conhecimento do usuario

A segunda etapa tem como objetivo medir o nivel de conhecimento dos usudrios que
irdo operar ou estao operando o modulo do sistema e constitui na aplicacdo de um questionario
fechado com uma escala de percepg¢ao dos conceitos. Para cada mddulo do sistema sao definidas
diferentes questdes. O nimero de questdes ¢ definido de acordo com os conceitos utilizados em
cada médulo do software e servem como base para as discussdes e definigdes que ocorrem
durante os treinamentos de implementacao do ERP.

Neste trabalho, o modulo aplicado foi o planejamento de materiais e estd baseado nos

conceitos apesentados por Corréa et al. (2011). Os conceitos foram adaptados para a
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necessidade e linguagem da empresa fornecedora e servem de base para a implantacdo do

software ERP, os mesmos estdo apresentados na Figura 11.

Figura 11 — Conceitos base para planejamento de materiais

Previsdo de
vendas

Tipo de
planejamento

Estruturas de Dados de
produto planejamento

Planejamento
de materiais

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

O conceito de “previsdao de vendas” ou previsdo de demanda ¢ o dado de entrada para
o planejamento de materais e, de acordo com o comportamento da previsdo, deve ser definido
o “tipo de planejamento” que sera utilizado para o calculo das necessidades. Por consequéncia,
essas necessidades sao definidas de acordo com uma “estrutura de produto”, que interliga todos
os materiais e quantidades necessarias para fabricacdo dos produtos, essa estrutura deve ser
combinada com os “dados de planejamento” ou parametros de planejamento, que servem para
balancear quantidades, custos e tempos € juntos sao inseridos no sistema para resultar no melhor
planejamento de materiais.

Baseado nos conceitos apresentados foram definidas 14 questdes. Foram dispostas as
definigdes de cada conceito em uma escala de 1 a 5 niveis, sendo que o nivel 1 representa o
conceito mais basico e o nivel 5 representa o conceito mais avangado. Apos determinagao dos
conceitos necessarios, das questdes e as respectivas definicdes de cada nivel, de acordo com
consulta bibliografica, a escala de percepcao do conhecimento foi submetida para avaliacao de

trés especialistas no assunto, as caracteristicas dos especialistas estdo descritas no Quadro 3.

Quadro 3 — Perfil dos especialistas

Especialista Formagdo/ Experiéncia Experiéncia Area de atuagio
Titulagao académica profissional

A Engenharia / 6 anos 9 anos Planejamento de
Dr. Eng. Producgao producdo

B Engenharia / 33 anos 37 anos Qualidade
Dr. Eng Producgido

C Administracdo / 18 anos 21 anos Logistica
Dr. Eng Produgdo

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)
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Apoés avaliacdo e ajuste realizado pelos especialistas, a escala de percepcdo de
conhecimento do usuario referente ao médulo de planejamento de materiais ficou definida
conforme apresentada no Apéndice C. O objetivo de cada questdo ¢ verificar a percep¢ao do
usuario em relagdo aquele conceito que sera utilizado na implementacao do sistema e de acordo
com o nivel identificado um treinamento serd ou ndo necessario para nivelar o conhecimento
antes da aplicacdo pratica no médulo do sistema.

Na primeira questdo “O planejamento de materiais €:” busca-se verificar qual o
entendimento que o usudrio tem sobre a funcdo do planejamento de materiais dentro da
organizagdo. O planejamento de materiais ¢ a fun¢do administrativa que determina
antecipadamente quais os objetivos a serem atingidos e o que deve ser feito para atingi-los da
melhor maneira possivel. Esta primeira questdao tem o objetivo de introduzir o tema principal
do modulo.

Nas questdes 2 a 5 o objetivo ¢ que o usuario possa identificar quando e em quais itens
deve ser aplicado cada tipo de planejamento de materiais dentro da organizacao, conforme
apresentado na Figura 11, o tipo de planejamento estabelece como devem ser calculadas as
necessidades dos materiais. Os tipos de planejamento abordados no questionario nao
contemplam todos os tipos existentes, mas sim os tipos de planejamento mais utilizados pelos
clientes da empresa fornecedora e sdo eles: “minimo e maximo”, “ponto de reposi¢ao”, “MRP”
e “kanban”. As questdes 2 a 5 estdo descritas e aplicadas a seguir.

A questdao 2 “Uma empresa pode utilizar o tipo de planejamento minimo € méaximo
quando:” é abordado o tipo de planejamento minimo e maximo, que € utilizado no planejamento
de materiais quando se deseja manter em estoque quantidades minimas de seguranca e as
quantidades maximas regulando um volume ideal de estoque para atender variagcdes de
demandas.

Na questdo 3 “Como funciona o planejamento por ponto de reposi¢ao?” ¢ introduzido o
conceito de tipo de planejamento por ponto de reposi¢do, isso quer dizer que quando um
determinado item de estoque atinge seu ponto de reposicao deve-se fazer o ressuprimento de
seu estoque, colocando-se um pedido de compra ou ordem de fabricagao.

Na questao 4 “Como ¢ o funcionamento do sistema de planejamento MRP?”, espera-se
que o usuario possa identificar o funcionamento do sistema MRP que ¢ a capacidade de planejar
as necessidades de materiais a cada alteracdo na programacao de producdo, registros de

inventarios ou composi¢ao de produtos.
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Na questdo 5 “Como ¢ operacionalizado o kanban” ¢ abordado o conceito do kanban
que trata do sistema de planejamento e controle puxado, utilizando cartdes com informagdes de
movimentagao e abastecimento.

A questdo 6 trata sobre a defini¢do do conceito de “previsdao de vendas” que ¢ um
conjunto de procedimentos de coleta, tratamento e analise de informagdes que visa gerar uma
estimativa das vendas futuras, medidas em unidades de produtos em cada unidade de tempo,
espera-se que com este entendimento o usuario possa, quando aplicavel, definir esses
procedimentos de coleta, tratamento e analise de informagdes a fim de prever as necessidades
de demanda de mercado e melhorar o nivel de servigo junto aos clientes. Conforme apresentado
na Figura 11 a previsdo de vendas ¢ o dado de entrada no planejamento de materiais e por este
motivo foi elaborada uma questao com este tema.

As questdes 7 a 9 tratam de conceitos relacionados ao tema estrutura de produto e tem
por objetivo avaliar a percepcao do conhecimento do usudrio, as questdes definidas para este
tema foram o proprio termo “estrutura de produto”, “explosdo das necessidades” e “itens
fantasmas”, e estdo descritas a seguir.

A questdo 7 trata o conceito de “estrutura de produto” e ¢ importante no contexto do
planejamento de materiais pois a estrutura de produto contém informagdes sobre a composicao
dos produtos, que traz as rela¢des pai-filho, entre todos os itens de um determinado produto.

A questdo 8 ¢ “O que ¢ a explosdo de necessidades brutas de materiais ” e com ela busca-
se verificar o entendimento do usuario sobre este processo que representa quais componentes €
ou materiais sao necessarios a producao de um determinado produto e a quantidade de cada um
dos componentes e ou materiais por unidade de item pai produzido.

Na questdo 9 “O que sdo itens fantasmas?”, procura-se identificar se o usuario tem o
conhecimento no tema, que € utilizado quando nao se sugerem ordens de fabricagdo em alguns
itens de uma estrutura de produto, fazendo com que pareca que estes itens nao estdo na estrutura
e seus filhos sdo sejam considerados como filhos de seus pais. E importante que se identifique
tal necessidade nas estruturas de produto para que nao inche o planejamento de materiais de
forma desnecessaria.

As ultimas questdes de 10 a 14 tratam de conceitos utilizados na determinacao dos
parametros de planejamento e que determinam quantidades e volumes dos estoques e tempos
para ressuprimento dos materiais. Conforme foi explicado na Figura 11 estes “dados de
planejamento” juntamente com a estrutura de produto sdo utilizados no calculo das

necessidades. Existem inimeros dados de planejamento, porém os que foram aplicados nas
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2 ¢ 2 ¢ 2 ¢

questdes sdo: “lote multiplo”, “estoque de seguranca”, “consumo médio”, “tempo de reposi¢ao”
e tempo de seguranga”, os mesmos estdo detalhados a seguir.

A questao 10 “Para que serve o lote multiplo?” busca refletir sobre o conceito de lote
multiplo que ¢ a quantidade de material que se compra ou se produz de cada vez e que deve ser
de um tamanho que minimize o custo total anual.

A questdo 11 “Qual ¢ o objetivo do estoque de seguranga? ” aborda o conceito de
estoque de seguranca, este estoque objetiva fazer frente as incertezas em processos de
transformagdo e devem ser informados aos sistemas MRP para que os algoritmos de calculo
destes sugiram ordens de compra e producao de forma a manter os niveis de servi¢o definidos.

Na questdo 12 “O que ¢ o consumo médio? ” onde se calcula a média aritmética do
consumo previsto ou realizado num determinado periodo, busca-se verificar a compreensao do
usudrio sobre este conceito muito utilizado nos dados de planejamento para calculo do ponto
de reposicgao.

A questdo 13 “O que ¢ tempo de reposi¢ao?” pretende verificar se o usudrio conhece
este parametro de planejamento que € responsavel por determinar o tempo gasto desde a
verificacdo de que o estoque precisa ser reposto até a chegada efetiva do material no
almoxarifado da empresa.

Na questdo 14 “Qual ¢ o objetivo de utilizar um tempo de seguranga?” ¢ discutido o
conceito tempo de seguranga, que ¢ um tempo adicional que o sistema soma ao lead time
informado para dar as ordens de produgdo ou compras mais antecedéncia que aquela
representada pelo lead time. Onde o lead time ¢ tempo entre o0 momento do pedido do cliente
até a chegada do produto a ele.

Existem outros inimeros conceitos associados ao tema planejamento de materiais,
para este trabalho foram definidos os mais comumente utilizados nas discussdes dos projetos e
que estao explicitamente relacionados ao modulo de planejamento de materiais.

A fim de padronizar o envio das questdes aos usuarios, um modelo de documento com
o questionario foi definido, cada questao conceito foi listada tendo seus niveis de conhecimento
dispostos desordenadamente para que nao influenciasse as respostas dos usudrios. O modelo do
questionario aplicado esta representado no Apéndice D.

O questionario contempla a escala de percep¢do do conhecimento sobre planejamento
de materiais e deve ser remetido aos usuarios chave do mddulo de planejamento de cada
empresa pertencente ao estudo de caso. O questionario deve ser enviado antes de iniciar o

projeto e deve ser retornado antes do planejamento dos treinamentos pois juntamente com a
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analise do negocio descrita na etapa 1 os dados serdo analisados e integrados a fim de configurar

o treinamento necessario para o projeto de implementacdo do ERP.

3.2.3 Integracio e configuracio do treinamento

Nesta ultima etapa os requisitos de negocio e o conhecimento dos usudrios sao
integrados para juntos fornecerem dados para a configuracdo do treinamento do projeto de
implementa¢do do ERP. O objetivo desta integragdo é romper a percepcao inicial do consultor
apenas com os dados da analise de negdcios e direcionar melhor os treinamentos com base nas
necessidades dos usuarios.

Baseado na primeira etapa o consultor tem a visdo do qudao madura a empresa estd em
relagdo aos processos chave do modulo e também se o sistema estd sendo utilizado nesses
processos e com base na etapa 2 o consultor consegue medir o conhecimento dos usudrios com
relagdo aos conceitos relacionados ao modulo que serd implementado. Desta forma, o
estabelecimento do nivel de conhecimento de cada usudrio calibra a visdo do consultor em
relagdo a andlise do negocio, determinando a configura¢do do treinamento que fortalega as
deficiéncias do usuario e do negocio.

Segundo pesquisa da Gartner (2012) uma das melhores praticas de treinamento ¢
realizar uma avaliagao das necessidades antes de desenvolver cursos de treinamento, acrescenta
ainda que ¢ importante abordar fun¢des de negocio, processo e transacdes do sistema ao
desenvolver o conteudo. Heierhoff (2011) complementa que os treinamentos devem fornecer
instrucao sobre processos de negocios para que o usudrio possa desenvolver habilidades. Com
base nestas pesquisas foi desenvolvido um esquema de integragao dos dados do mapeamento
de negdcio e do conhecimento do usuario a fim de possibilitar um alinhamento organizacional
de forma sistémica, integrando dimensdes dos processos, pessoas e tecnologia. Para
atendimento a dimensao processos foi utilizado o bloco denominado “Negocio” que €
importante pois neste bloco estdo contidas as regras de negocio, as necessidades e maturidade
do processo, antes da implementacdo do sistema ¢ preciso que os processos estejam claros e
bem definidos, caso contrario eles precisam ser redefinidos e treinados. A dimensdo pessoas
esta representada pelo bloco “Usuarios”, este bloco ¢ importante pois a avaliagdo do
conhecimento do usuério permite a identificagao das deficiéncias e necessidades que as pessoas
envolvidas na execu¢do das atividades tém e que poderiam prejudicar no funcionamento dos
processos. A “Tecnologia” ¢ introduzida nos dois blocos pois em ambos levantamentos foram

utilizados como base os conceitos e processos necessarios na implementacdo do modulo do
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sistema ERP, e a sua aplicacdo ¢ avaliada por meio do nivel de utilizagdo do sistema. E
finalmente, ¢ com base nesses fatores que o bloco de “Configuragdo do Treinamento” ¢
montado, tendo em vista os dados de entrada dos blocos anteriores. A Figura 12 representa o

esquema de integragdo desses dados e esta descrita no proximo paragrafo.

Figura 12 — Esquema de integragao dos dados
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Processzo 1 e Cluestio 1
Processo 2 Conceito & ‘T: Cuestio 2
Frocesso 3 Cluestao 3
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Frocesso 1 Mivel = Ublizagdo = Conceita A MNivel ¥
Frocesszo 2 Mivel % Utlizagdo = Conceito B hivel ¥
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Configurag3o do Treinamento
/" Treinamento ™
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Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

O esquema de integragao demonstra que os dados relativos ao mapeamento do negocio
serdo levantados e os resultados obtidos de cada processo representardo o nivel de maturidade

e a utilizagdo do sistema no determinado processo. O nivel de maturidade apresentado em cada
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processo determinara os treinamentos necessarios para cada processo. Entende-se treinamento
de processo os treinamentos responsaveis por definir e adequar o processo do cliente baseado
nas melhores praticas de mercado, esses treinamentos serdo chamados de treinamento de
processos. O status de utilizagdo levantado em cada processo determinara os treinamentos
necessarios para a operacionalizacdo no software, esses treinamentos serdo chamados de
treinamento de sistema. As questdes definidas na etapa do levantamento do nivel de
conhecimento dos usuarios serdo agrupadas por similaridade formatando grupos de conceitos
de acordo com os conceitos chave necessarios para a implementacdo do mddulo, o objetivo
deste agrupamento ¢ facilitar o menu de op¢des do configurador de treinamento, sendo que cada
grupo de conceito representa um treinamento especifico dentro dos treinamentos de
fundamentos do mddulo.

Foram adaptados para o configurador de treinamento os conceitos sobre configurador
de produto levantados pelos pesquisadores Haug (2009), Forza e Salvador (2009), Fogliatto e
Silveira (2008) e Blazek e Pilsl (2016) onde evidenciaram a importancia de priorizar e entender
os requisitos dos clientes e da empresa para projetar um configurador. Ainda a pesquisa de
Fogliatto e Silveira (2008) pelo uso de cluster de clientes, embasou a utilizagdo do agrupamento
dos conceitos de processo para definicdo do menu de escolha do configurador.

Sendo assim, os treinamentos para cada médulo do ERP estdo subdivididos em 3 menus:
fundamentos, processos e sistema. Esta subdivisao foi definida seguindo as mesmas premissas
utilizadas na integragao dos dados, ou seja, possibilitar o alinhamento organizacional de forma
integrada nas dimensdes pessoas, processos € tecnologia. Sendo que o menu fundamentos
representa a dimensdo “pessoas”, a dimensdo “processo” fica no menu de treinamento de
mesma nomenclatura e a dimensdo “tecnologia” no menu de treinamentos “sistema”.

A recomendagdo para cada treinamento € o que determinard a configuragdo do
treinamento, sendo que as recomendagdes podem ser: treinamento obrigatdrio, treinamento
necessario, treinamento recomendado, treinamento facultativo e treinamento dispensado, cada
uma destas recomendacdes esta diretamente ligada ao nivel ou status investigado.

Caso a recomendagdo seja “treinamento obrigatorio”, significa que o nivel identificado
¢ igual a 1, ou seja, um conhecimento muito baixo daquele conceito ou nivel de maturidade,
sendo indicado treinamento obrigatorio para a implementacdo ou melhoria do modulo.

Se a recomendacgdo do treinamento for “treinamento necessario”, significa que o nivel
de maturidade e/ou conhecimento do usuario € maior que 1 € menor ou igual a 2, ainda assim
um nivel baixo, orientando que o treinamento de conceito/processo sobre aquele modulo ¢

necessario.
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Caso o nivel fique maior do que 2 e menor ou igual a 3, a orientagdo ¢ “treinamento
recomendado”, significa que o processo ou o conhecimento do usudrio encontram-se num nivel
basico, e o treinamento nao ¢ dispensando. Apresentando um nivel acima de 3 e menor ou igual
a 4, a orientagdao ¢ “treinamento facultativo” sendo que a empresa pode optar ou ndo pela
contratacdo deste treinamento. Por Gltimo, no nivel acima de 4 e menor ou igual a 5, a orientacao
¢ “treinamento dispensado”, o fornecedor assume o risco e ndo orienta treinamento para aquele
processo ou usuarios. Os treinamentos para cada conceito e processo do modulo de

planejamento de materiais com suas subdivisdes estdo apresentados na Figura 13.

Figura 13 — Treinamentos do mddulo de planejamento de materiais

PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

PROCESSOS

Tipos de planejamento

Previsdo de vendas

Estrutura de produto
Dados de planejamento

Estrutura organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de plansjamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Palitica com fornecedores
Medicgo de desempenho

Estrutura organizacicnal
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de plangjamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Paolitica com fornecedores

Medigdo de desempenho

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

Conforme pesquisa de Gartner (2012) as melhores praticas de treinamento em ERP
devem desenvolver e usar modelos padroes, como também abordar fungdes do
negocio/processo e transagcdes do sistema ao desenvolver o conteudo, desta forma os
treinamentos foram definidos de acordo com a necessidade da empresa fornecedora para a
implementagao do respectivo modulo, sendo que os mesmos devem estar alinhados com os
levantamentos das etapas 1 e 2, e portanto devem ser definidos antes mesmo de iniciar o projeto.

Conforme pode ser visto na Figura 13 o menu de treinamento dos fundamentos foi
agrupado em 4 conceitos conforme explicados a seguir:

O conceito “tipos de planejamento” ¢ resultado do agrupamento das questdes 1 a 5:

a) O planejamento de materiais é:

b) Uma empresa pode utilizar o tipo de planejamento minimo e méximo quando:

¢) Como funciona o planejamento por Ponto de Reposi¢do?
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d) Como ¢ o funcionamento do sistema de planejamento MRP?

e) Como ¢ operacionalizado o Kanban?

Esse agrupamento tem o objetivo de formatar um treinamento para balizar o
conhecimento do usudrio em relacao aos tipos de planejamento existentes e possiveis de serem
parametrizados no sistema e também para o entendimento sobre quais tipos de planejamento
devem ser definidos para cada tipo de material, possibilitando um gerenciamento de materiais
mais eficiente.

O conceito “previsao de vendas” ¢ composto apenas pela questdo 6:

f) Defina Previsdo de Vendas:

O treinamento sobre previsdo de vendas tem o objetivo de explicar o conceito e as
vantagens de ter informacgdes obtidas por meio dessa proje¢ao, o usudrio também se tornara
capaz de adaptar as estratégias e planejar campanhas especificas para determinados periodos,
aumentando suas vendas com assertividade.

O conceito “estrutura de produto” foi agrupado pelas questdes 7 a 9:

g) Defina estrutura de produto:

h) O que ¢ a explosdo de necessidades brutas de materiais?

1) O que sdo itens fantasmas?

O treinamento sobre estrutura de produto tem o objetivo de entender o conceito de
engenharia (estruturas de produtos), analisar os principais tipos de estruturas e suas
caracteristicas, identificar as recomendacdes que facilitem o planejamento de materiais com
niveis adequados.

O conceito “dados de planejamento” foi agrupado pelas questdes 10 a 14:

j) Para que serve o lote multiplo?

k) Qual ¢ o objetivo do estoque de seguranca?

1) O que ¢ o consumo médio?

m) O que é tempo de reposi¢ao?

n) Qual € o objetivo de utilizar um tempo de seguranca?

O treinamento de dados de planejamento tem o objetivo de explicar a importancia da
parametrizacdo dos dados de planejamento que servirdo como base para os calculos de
necessidades de fabricacdo e de compras. Serdo tratados no treinamento os dados de
planejamento utilizados no sistema, possibilitando que o usudrio possa estabelecer esses
parametros para um bom planejamento de materiais evitando faltas ou excessos de estoques.

O menu de treinamento de processos € sistemas ¢ composta pelos mesmos topicos de

treinamentos, aos quais foram definidos na etapa 1 de andlise do negdcio e sdo: estrutura
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organizacional, estrutura de produto, previsao de demandas, dados de planejamento, estratégias
de planejamento, politica de estoques, prazo de entrega, politica com fornecedores e medi¢ao
de desempenho. A diferenga estd no contetido do treinamento, onde: no menu processo serao
abordadas as melhores praticas para defini¢ao do processo, analise da situagdo atual e sugestao
de melhorias para alteragdo dos processos. No menu de treinamentos de sistema serd abordado
como operacionalizar o sistema para executar os processos definidos, ou seja, apds o usuario
ter o entendimento dos conceitos basicos no menu fundamentos, e revisar 0 processo com as
melhores praticas, ele estard apto para receber o treinamento sobre o sistema, e desta forma
entender o funcionamento das telas, dos cadastros e das operacdes necessarias para a execu¢ao
do processo. Todos os menus seguem o padrdo explicado nesse primeiro.

ApOs realizar a coleta e integracdo dos dados a configuracdo do treinamento ¢ realizada
numa planilha no software Excel, de acordo com a orientagdo do treinamento a célula troca de
cor, representando um alerta para melhor direcionar o consultor que esta avaliando. O Quadro
4 demonstra a indicagdo de cores e orientagdo do treinamento para cada nivel de utilizacdo do
sistema ERP.

Quadro 4 — Orientagdes para os treinamentos
Nivel Orientagao do treinamento
1 Treinamento obrigatoério

2 Treinamento necessario
3 Treinamento recomendado
4 Treinamento facultativo

5 Treinamento dispensado
Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

A planilha do configurador do treinamento apresenta a descrigdo do moédulo ao qual o
projeto estd sendo implementado e os treinamentos separados em 3 blocos: fundamentos,
processos e sistema. Ao lado de cada treinamento € preenchido o nivel que aquele requisito ou
processo apresenta, de acordo com as analises da etapa 1 e etapa 2, e na ultima coluna a
orientagdo do treinamento ¢ preenchida de acordo com as regras descritas no Quadro 4. Assim
a configura¢do do treinamento ¢ montada de acordo com a anélise dos requisitos de negocio e
do nivel de conhecimento do usudrio. A Figura 14 apresenta um exemplo do configurador de

treinamento do modulo de planejamento de materiais respondido.



Figura 14 — Configurador de treinamento

CONFIGURADOR DE TREINAMENTO
PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

MODULO
EMPRESA

FUNDAMENTOS

PROCESSOS

SISTEMA

X

TREINAMENTO

Tipo de planejamento
Previsdo de vendas
Estrutura de produto
Dados de planejamento

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

Orientacao
Treinamento obrigatério
Treinamento necessario
Treinamento recomendado
Treinamento facultativo

Orientacao
Treinamento obrigatério
Treinamento necessario
Treinamento recomendado
Treinamento facultativo
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério

Orientacao
Treinamento obrigatério
Treinamento necessario
Treinamento recomendado
Treinamento facultativo
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
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4 RESULTADOS

Nesse capitulo s@o apresentados os resultados dos casos de andlises utilizados para

validar a pesquisa, bem como andlises e discussdes quanto ao método desenvolvido.

4.1 COLETA DE DADOS

Os estudos de caso foram realizados em quatro empresas, sendo que trés empresas ja
utilizam o ERP da empresa fornecedora, a qual esta pesquisa esta sendo aplicada. O modulo do
ERP avaliado em todas as empresas foi o modulo de Planejamento de Materiais. O perfil das

empresas participantes no estudo de caso estd descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Perfil das empresas

Empresa Segmento Setor Porte Novo cliente
A Componentes para méveis Inddstria Médio Nao
B Perfis de aluminio Industria Médio Ndo
C Magquinas e equipamentos Industria Médio Nao
D Solugdes em aluminio Revenda Pequeno Sim

Fonte: Elaborada pelo autor (2019)

Foram escolhidas essas empresas para o estudo de caso pois as mesmas estdo com
projetos abertos no mddulo de planejamento de materiais, desta forma € possivel estabelecer
comparagdes na analise de dados, mesmo que as empresas sejam de segmentos, portes e setores

diferentes.

4.1.1 Coleta de dados do negdcio

A coleta de dados do negocio foi realizada em reunido pré-agendada do
consultor/pesquisador com as partes interessadas de cada empresa e em datas diferentes,
utilizando como meio o questiondrio detalhado na etapa 1.

Na empresa A participaram da analise de negocio o analista do PCP e o gerente de
operagoes, a reunido teve duracdo aproximada de 2,5 horas, sendo que o analista de PCP
precisou se ausentar da reunido por duas vezes para resolver problemas na fabrica.

Na empresa B participaram na reunido o analista de PCP e o gerente de produgao, a
reunido teve duracao aproximada de 2 horas e foi interrompida apenas uma vez para o analista

atender ao telefone. Ao final a analise de requisitos foi satisfatorio.
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Na empresa C participou na reunido a analista de PCP, a reunido foi realizada sem
interrupgdes e teve duragdo de aproximadamente 2,5 horas. A analista mostrou bastante
envolvimento e conhecimento das rotinas de trabalho e das regras da empresa.

Na empresa D participaram na reunido a gerente administrativa € o comprador, a
reunido foi realizada por meio de videoconferéncia com durag@o aproximada de 2 horas, mesmo
de forma remota a analise de requisitos foi completada com sucesso. Salienta-se que a coleta
de dados do negocio foi realizada no periodo de outubro a dezembro de 2018.

De uma forma geral a coleta de dados guiada pelo questiondrio foi conduzida
facilmente pelo consultor. Os critérios e niveis de maturidade definidos direcionaram a andlise

dos requisitos, facilitando a avaliagdo do negdcio no mddulo de planejamento de materiais.

4.1.2 Coleta de dados do conhecimento do usuario

A coleta dos dados do conhecimento dos usuarios foi realizada por meio de
questionarios autoaplicdveis, entregues em meio impresso aos respondentes, pessoalmente. O
modelo de questiondrio, instrumento, também foi disponibilizado em formato eletronico, para
devolucao via e-mail, caso assim o desejassem. Nao houve identificagdo publica tanto dos
respondentes quanto das empresas. O perfil dos usuarios que participaram da etapa 2, onde foi

levantado o nivel de conhecimento dos usuérios esta representado no Quadro 6.

Quadro 6 — Perfil dos usuarios

Usuario | Empresa Formagao Experiéncia profissional Area de atuagdo
A A Administracdo de empresas 19 anos PCP
B B Administracdo de empresas 10 anos PCP
C C Engenharia de producdo 10 anos PCP
D D Processos gerenciais 8 anos Compras

Fonte: O autor (2019).

Os usuarios levaram em torno de duas semanas para retornar a pesquisa, todos os
usuarios compreenderam as questdes € apenas um usuario enviou uma das questdes com duas
respostas assinaladas, e apds remeter novamente para ajuste, os quatro questiondrios foram
validados para serem analisados na proxima etapa desta pesquisa. A coleta de dados do

conhecimento do usudrio foi realizada no periodo de dezembro de 2018 a janeiro de 2019.
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4.2 ANALISE DE DADOS

A partir do questionario de mapeamento do negocio foi possivel sintetizar os dados
obtidos de cada uma das empresas, os paragrafos a seguir mostram os resultados referentes ao
nivel de maturidade dos processos e o nivel de utilizagdo do sistema ERP das empresas
avaliadas com rela¢do ao médulo de planejamento de materiais.

A empresa A ja utiliza o sistema ERP na gestdo do negdcio, porém entende que o
modulo de planejamento de materiais estd subutilizado e solicitou uma avaliagdo para

levantamento de possiveis melhorias, o resultado obtido consta na Tabela 1.

Tabela 1 — Andlise de negdcio da empresa A

N Requisito Nivel Processo Utilizagdo Sistema
1 Estruturagdo organizacional 3 2
2 Estrutura de produto 4 4
3 Previsao de demanda 1 1
4 Dados de planejamento 2 3
5 Estratégia de planejamento 3 3
6 Politica de estoques 2 3
7 Prazo de entrega 5 5
8 Politica com fornecedores 2 3
9 Medicdo de desempenho 3 1
Média 2,78 2,78

Fonte: O autor (2019).

No que se refere ao nivel médio apresentado no modulo de planejamento de materiais,
tanto a maturidade no processo como a utilizagao do sistema ERP, apresentaram 2,78 em uma
escala de 1 a 5, resultado este abaixo do ponto central da escala (3). O processo “Previsdao de
demanda” obteve um nivel de 1, ou seja, o processo ¢ inexistente e poderia ser aplicado pois a
empresa A trabalha com a estratégia de producdo ATO (assemble to order), esta estratégia
mantém em estoque os componentes € subconjuntos e efetua a montagem de acordo com os
pedidos de venda recebidos dos clientes, desta forma aplicando técnicas de previsao de
demanda serd possivel antecipar as demandas de clientes, utilizar melhor a capacidades, evitar
perdas de pedido e melhorar a gestdo do estoque.

Os processos “Dados de planejamento”, “Politica de estoques” e “Politica com
fornecedores” também apresentaram um nivel baixo de maturidade (2). No caso dos “Dados de
planejamento” a empresa A ndo tem uma politica definida para revisdo desses dados de

planejamento, ocorre que alguns exemplos de valores apresentados na entrevista estavam
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desatualizados ou o valor informado ¢ empirico, baseado Unica e exclusivamente pela
experiéncia do analista. Quanto a “Politica de estoques” a empresa A possui uma politica de
estoques, porém esta politica ndo avalia o custo de estoque e ndo possui um critério claro e
definido para dimensionamento dos estoques de todos os produtos.

No que diz respeito a “Politica com fornecedores”, foi criada recentemente uma
politica de fornecedores, mas ndo existe um processo formal para cotagdo e orgamentagao.
Analisando o quesito utilizagdo do sistema, como ja citado, a empresa A nao utiliza as
ferramentas para “Previsdao de demanda” no sistema ERP, também nao utiliza as ferramentas
de “Medi¢ao de desempenho” disponiveis no sofiware ERP.

A empresa B utiliza o sistema ERP a 4 anos e esta encontrando dificuldades no
planejamento de materiais por utilizar planilhas e software paralelo, ocasionando retrabalho e
falta de confiabilidade nos dados, desta forma solicitou um projeto para melhoria no seu
processo de planejamento de materiais. A Tabela 2 apresenta o resultado da andlise do

consultor.

Tabela 2 — Anélise de negdcio da empresa B

N Requisito Nivel Processo Utilizagdo Sistema
1 Estruturagdo organizacional 3 4
2 Estrutura de produto 5 5
3 Previsdo de demanda 1 1
4 Dados de planejamento 2 3
5 Estratégia de planejamento 4 4
6 Politica de estoques 3 3
7 Prazo de entrega 5 4
8 Politica com fornecedores 1 1
9 Medicdo de desempenho 3 1
Média 3,00 2,89

Fonte: O autor (2019).

O nivel de maturidade médio dos processos foi 3, bem no centro da escalade 1 a 5. Os
requisitos que apresentaram menor pontuagdo foram a “Previsao da demanda” (1), este processo
quando implantado pode trazer beneficios ja que a empresa produz perfis de aluminio e mantém
estoque dos mesmos para atendimento de empresas varejistas, a antecipacao da necessidade
pode melhorar a gestdo dos estoques e planejamento da producdo. A empresa B nao possui
“Politica com fornecedores”, apesar de avaliar a qualidade dos materiais recebido com critérios
rigidos, nenhuma ferramenta para avaliacdo dos fornecedores e procedimento para cotagdo e

or¢amento estd definido. Quanto aos “Dados de planejamento”, o nivel foi 2, os parametros
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informados estdo desatualizados e ndo estdo informados em todas as familias de produtos. A
empresa ndo utiliza recursos do sistema para os requisitos “Previsdo da demanda”, “Politica
com fornecedores” e “Medi¢ao do desempenho”, ambos ficaram no nivel 1.

A empresa C estd com dificuldade no planejamento dos materiais comprados, a
empresa ¢ fabricante de maquinas e equipamentos e tem como estratégia de produgao o sistema
ETO (engineering to order) que consiste na engenharia do produto apds pedido dos clientes,
porém as matérias-primas base utilizadas na estrutrua de produto geralmente sdo as mesmas.
Como observado na Tabela 3, a empresa C pode melhorar o nivel no requisito “Politica com
fornecedores” e na “Previsdo de demandas, ambas com grau 1, o que pode facilitar a gestdo dos
materiais comprados e além disso estabelecer “Politicas de estoque” com melhor

dimensionamento dos estoques, onde apresentou nivel 2.

Tabela 3 — Andlise de negdcio da empresa C
Requisito Nivel Processo Utilizagao Sistema
Estruturacdo organizacional 5 5
Estrutura de produto
Previsao de demanda

Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medigdo de desempenho
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Média
Fonte: O autor (2019).
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No que se refere a utilizacdo do sistema ERP além dos pontos j& mencionados na
analise do processo, a empresa C pode melhorar seu grau de utilizacdo do sistema utilizando
recursos para melhor determinar seu prazo de entrega, j4 que a empresa nao utiliza tais
ferramentas, apresentando nivel 1 neste requisito. A empresa D, uma empresa de pequeno porte
e que ainda ndo utiliza o sistema ERP da empresa fornecedora, contratou o servigo para
implementagdo do sistema no moédulo de materiais e outros modulos de gestdo comercial,
administrativo e financeiro. A Tabela 4 apresenta o resultado da anélise de negdcio no modulo

de planejamento de materiais.
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Tabela 4 — Anélise de negdcio da empresa D

N Requisito Nivel Processo Utilizagao Sistema
1 Estruturacdo organizacional 3 1
2 Estrutura de produto nao aplicavel

3 Previsdao de demanda 1 1
4 Dados de planejamento 1 1
5 Estratégia de planejamento 3 1
6 Politica de estoques 2 1
7 Prazo de entrega 1 1
8 Politica com fornecedores 2 1
9 Medigao de desempenho 1 1

Média 1,75 1,00

Fonte: O autor (2019).

A empresa D apontou nivel médio de maturidade 1,75 para os processos analisados no
modulo. Apenas os requisitos “Estruturacdo organizacional” e “Estratégia de planejamento”
apresentaram grau 3, para os demais requisitos o nivel ficou abaixo. Como ja definido no
método para as empresas que nao utilizam o sistema ERP todos os requisitos no nivel de
utilizagdo devem ser pontuados com nivel 1, pois a empresa ndo utiliza o software do fornecedor
e necessita de treinamento para operar o sistema, caso o requisito seja aplicavel. Na empresa D
o requisito “Estrutura de produto” ndo ¢ aplicavel pois a empresa trabalha com revenda de
produtos em aluminio e nao possui estrutura de produto definida. No levantamento foi
verificado que a empresa esta avaliando operar servigo de beneficiamento de aluminio, caso a
empresa venha a implementar esta operagdo devera tratar estrutura de produto para esse
processo.

Ao realizar uma comparagao entre o resultado da analise de negdcio entre as empresas
pode ser observar que as empresas que ja utilizam o software ERP apresentam uma média de
nivel de maturidade superior a empresa que nao utiliza o sistema ERP, a empresa A (2,78),
empresa B (3,00) e empresa C (3,33) e a empresa D que nao utiliza o sistema (1,75), isso ocorre
pois na implementa¢do do processo normalmente os processos sao alinhados e revisados para
adequacgdo ao software, neste caso as empresas que ja utilizam passaram por esse processo na
fase de implementagdo. A Tabela 5 contém os dados da analise de negdcio agrupados para

melhor comparagao.
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Tabela 5 — Comparag¢do do nivel de maturidade dos processos das empresas

N Requisito Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Média

1 Estruturagdo organizacional 3 3 5 3 3,50
2 Estrutura de produto 4 5 5 nao aplicavel 4,67
3 Previsdo de demanda 1 1 1 1 1,00
4 Dados de planejamento 2 2 4 1 2,25
5 Estratégia de planejamento 3 4 4 3 3,50
6 Politica de estoques 2 3 2 2 2,25
7 Prazo de entrega 5 5 3 1 3,50
8 Politica com fornecedores 2 1 1 2 1,50
9 Medicdo de desempenho 3 3 5 1 3,00

Média 2,78 3,00 3,33 1,75

Fonte: O autor (2019).

Nota-se que o requisito “Previsdao de demanda” foi o que apresentou o menor nivel
médio (1), ou sejam todas as empresas analisadas com o mesmo nivel. O segundo requisito com
menor nivel médio foi “Politica com fornecedores” (1,5). Empatado em terceiro com menor
nivel com grau 2,25 ficaram “Dados de planejamento” e “Politica de estoques”. O requisito que
apresentou melhor nivel médio foi “Estrutura de produto” (4,67), seguindo por “Estruturagcdo
organizacional”, “Estratégia de planejamento” e “Prazo de entrega” ambos apresentando um
nivel médio de 3,5. “Medi¢do de desempenho” mostrou um nivel médio no ponto central da
escala (3). A comparacdo entre os niveis de maturidade dos processos mostra que mesmo
empresas de segmentos diferentes e portes diferentes apresentam maturidade igual em
determinados requisitos como € o caso do requisito “Previsdo de demanda”.

Foi possivel estabelecer uma comparagdo com relagdo a utilizagdo do sistema ERP nas
empresas analisadas e que ja utilizam o software da empresa fornecedora. A Tabela 6 explicita

os dados comparativos entre as empresas.

Tabela 6 — Comparag¢do da utilizagdo do sistema ERP nas empresas

N Requisito Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Média

1 Estruturagdo organizacional 2 4 5 1 3,00
2 Estrutura de produto 4 5 5 ndo aplicavel 4,67
3 Previsdao de demanda 1 1 1 1 1,00
4 Dados de planejamento 3 3 4 1 2,75
5 Estratégia de planejamento 3 4 4 1 3,00
6 Politica de estoques 3 3 3 1 2,50
7 Prazo de entrega 5 4 1 1 2,75
8 Politica com fornecedores 3 1 1 1 1,50
9 Medicdo de desempenho 1 1 5 1 2,00

Média 2,78 2,89 3,22 1,00

Fonte: O autor (2019).
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A empresa D ndo ¢ objeto de comparacdo neste quesito de utilizagdo, pois como ndo
utiliza o software, todos os processos foram avaliados como nivel 1, sendo que ¢ necessario
considerar este fator na configuracao do treinamento. As empresas A, B e C apresentaram niveis
médio de utilizagdo do sistema em 2,78, 2,89 e 3,22, respectivamente. Novamente o requisito
que apresentou menor nivel médio foi “Previsdo de demanda” (1), seguido do requisito de
“Politica com fornecedores” (1,5), “Medi¢do de desempenho” (2), “Politica de estoques” (2,5),
“Dados de planejamento” e “Prazo de entrega”, ambos com 2,75, com nivel médio de utilizagao
igual a 3 ficaram “Estruturagdo organizacional” e “Estratégia de planejamento”, o requisito
“Estrutura de produto” ficou com nivel médio igual a 4,67, repetindo o grau apontado no nivel
de maturidade.

A comparacao mostra que a empresa C, fabricante de maquinas e equipamentos, e que
possui a maior parte de seus produtos fabricados customizados de acordo com o projeto de
engenharia, apresenta maior nivel médio de utilizacdo do sistema como também maior
maturidade em seus processos, no que diz respeito ao médulo de planejamento de materiais. A
importancia da analise dos requisitos de negdcio para a configuragao do treinamento se mostra
necessaria tendo em vista que as empresas apresentam maturidade baixa e deficiéncias em
requisitos especificos, e estas devem ser consideradas no treinamento.

O diferencial desta pesquisa consiste na etapa 2 onde ¢ medido o nivel de
conhecimento dos usudrios em relacdo a conceitos utilizados nos projetos de implementagao de
ERP, neste estudo de caso multiplo, referente ao médulo de planejamento de materiais. Os
dados da percepgao que os usuarios tém em determinados conceitos foram mapeados e estdo
sintetizados e analisados nos proximos paragrafos.

A percepcao do conhecimento do usuario A foi tabulada e apresenta-se na Tabela 7. O
resultado com o agrupamento das questoes foi, nivel médio igual 5 em trés conceitos “Tipos de
planejamento”, “Previsao de vendas” e “Estrutura de produto”, no conceito “Dados de
planejamento” nivel médio apresentado foi de 3,6, a questdo que apresentou menor nivel (1) foi
a questdo 13 “O que ¢ tempo de reposicao? ”. A média geral dos conceitos foi de 4,65 o que
representa um bom nivel de conhecimento dos conceitos relacionados ao moédulo de

planejamento de materiais.
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Tabela 7 — Percepc¢do do conhecimento do usuério A da empresa A
Questdo Nivel Questdo Conceito Agrupado Nivel Conceito

1 5
2 5
3 5 Tipos de Planejamento 5,00
4 5
5 5
6 5 Previsdo de Vendas 5,00
7 5
8 5 Estrutura de Produto 5,00
9 5
10 4
11 3
12 5 Dados de Planejamento 3,60
13 1
14 5
Média Questoes 4,50 Média Conceitos 4,65

Fonte: O autor (2019).

O resultado da percepcao do conhecimento do usuario B da empresa B esta exposto na

Tabela 8.

Tabela 8 — Percepcdo do conhecimento do usudrio B da empresa B

Questao Nivel Questdo Conceito Agrupado Nivel Conceito
1 5
2 5
3 1 Tipos de Planejamento 3,60
4 4
5 3
6 5 Previsdao de Vendas 5,00
7 5
8 5 Estrutura de Produto 5,00
9 5
10 5
11 5
12 5 Dados de Planejamento 4,40
13 2
14 5
Média Questoes 4,29 Média Conceitos 4,50

Fonte: O autor (2019).

A média geral dos conceitos foi de 4,5 sendo que o conceito que apresentou menor

nivel médio foi “Tipo de planejamento” que teve a questdo 1 “Como funciona o planejamento
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por ponto de reposicdo?”, com nivel de conhecimento igual 1. O conceito “Dados de
planejamento” teve nivel médio igual a 4,4. Os conceitos “Previsdo de vendas” e “Estrutura de
produto” ambos com nivel médio igual 5.

Na Tabela 9 estao apresentados os dados coletados relativos a percepg¢ao do

conhecimento do usuério C da empresa C.

Tabela 9 — Percep¢do do conhecimento do usudrio C da empresa C

Questao Nivel Questdao Conceito Agrupado Nivel Conceito

1 4
2 5
3 1 Tipos de Planejamento 3,60
4 5
5 3
6 5 Previsdao de Vendas 5,00
7 5
8 5 Estrutura de Produto 5,00
9 5
10 5
11 1
12 5 Dados de Planejamento 4,00
13 4
14 5

Média Questoes 4,14 Média Conceitos 4,40

Fonte: O autor (2019).

O usudrio C apresentou nivel médio geral dos conceitos em 4,4. Os conceitos
“Previsdo de venda” e “Estrutura de produto” apresentaram nivel médio de 5, seguido de
“Dados de planejamento” (4) e “Tipo de planejamento” igual a 3,6, sendo que neste ultimo o
usudrio apresentou uma questdo com nivel 1 “Como funciona o planejamento por ponto de
reposi¢ao?”’, a questdo 11 “Qual ¢ o objetivo do estoque de seguranga?”, pertencente ao conceito
agrupado “Dados de planejamento” também apresentou nivel 1.

O resultado da coleta da percepcao de conhecimento do usuario D da empresa D esté
contido na Tabela 10, onde o mesmo apresenta uma média geral nos conceitos de 3,52. O
usuario D apresentou nivel médio igual 1 no conceito “Previsdo de vendas”, este conceito
possui apenas uma questdo que ¢ “Defina Previsdo de Vendas:”. Nos conceitos “Tipos de
planejamento” e “Dados de planejamento” o nivel médio foi 4,2 e no conceito “Previsao de
vendas” o nivel médio foi 4,67. Exceto pelo nivel 1 da questdo de previsao de vendas nas demais

questdes o usudario ndo apresentou niveis inferiores a 3.



Tabela 10 — Percep¢do do conhecimento do usudrio D da empresa D

Questdo Nivel Questdo Conceito Agrupado Nivel Conceito

1 5
2 5
3 3 Tipos de Planejamento 4,20
4 5
5 3
6 1 Previsdo de Vendas 1,00
7 5
8 5 Estrutura de Produto 4,67
9 4
10 5
11 5
12 4 Dados de Planejamento 4,20
13 3
14 4

Média Questdes 4,07 Média Conceitos 3,52

Fonte: O autor (2019).

55

No que se refere a comparagao da percepgao do conhecimento entre usuarios, o usuario

D apresenta uma média geral mais baixa do que os outros usudrios (3,52), conforme Tabela 11.

Tabela 11 — Comparacdo da percepcdo do conhecimento dos usudrios

Conceito Usuario A UsudrioB UsudrioC UsuarioD Média
Tipos de Planejamento 5,00 3,60 3,60 4,20 4,10
Previsdo de Vendas 5,00 5,00 5,00 1,00 4,00
Estrutura de Produto 5,00 5,00 5,00 4,67 4,92
Dados de Planejamento 3,60 4,40 4,00 4,20 4,05
Média 4,65 4,50 4,40 3,52

Fonte: O autor (2019).

O usudrio que apresentou um nivel médio mais elevado foi o usuario A (4,65), seguido

do usuario B (4,5) e o usudrio C (4,4). O conceito que apresentou menor nivel médio entre os

usuarios foi “Previsdo de vendas” (4), comparando-se com os dados da andlise do negocio este

resultado ¢ coerente devido ao fato de nenhuma das empresas estarem utilizando esse processo

e neste caso o conceito pode nao ser muito difundido nas empresas. O Conceito “Dados de

planejamento” apresentou um nivel médio geral em 4,05, proximo do conceito “Tipos de

planejamento”, que presentou nivel médio 4,1. Similar ao nivel identificado na analise do

negodcio, o conceito “Estrutura de produto” apresentou o melhor resultado, ficando com o nivel
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médio geral igual a 4,92. O nivel médio foi calculado por meio da média das médias de cada

questao.

4.3 CONFIGURACAO DOS TREINAMENTOS

Nesta etapa do trabalho os dados coletados provenientes do mapeamento do negocio e
mapeamento da percep¢do no conhecimento do usuario sdo integrados, de acordo com o
esquema da Figura 12, para posteriormente possibilitar a configuragdo do treinamento.

A Tabela 12 mostra a integracao dos dados da empresa A.

Tabela 12 — Integracdo dos dados da empresa A

CONCEITOS Nivel PROCESSOS Nivel SISTEMA Utilizacao
Tipo de planejamento 5,00 Estruturagdo organizacional 3 Estruturagdo organizacional 2
Previsdo de vendas 5,00 Estrutura de produto Estrutura de produto

Estrutura de produto 5,00 Previsdo de demanda Previsdo de demanda

Dados de planejamento 3,60 Dados de planejamento Dados de planejamento

Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Estratégia de planejamento
Politica de estoques
Prazo de entrega Prazo de entrega

Politica com fornecedores Politica com fornecedores

W N NN WN PR B
B W UuwwweRr b

Medicdo de desempenho Medigdo de desempenho

Fonte: O autor (2019).

No menu de treinamentos Fundamentos, nenhum treinamento foi recomendado para o
usuario, ficando apenas o Treinamento Dados de Planejamento como facultativo, ou seja, a
empresa decide se incorpora ou nao no projeto. No menu de treinamentos Processos, o
Treinamento Previsao de Demanda ficou como item obrigatdrio, por consequéncia 0 mesmo
Treinamento no menu de treinamentos de sistema ficou obrigatorio, ja que serd necessario
entender do processo e defini-lo e implementa-lo, apos sera necessario executd-lo no sistema.

Os treinamentos de processo Dados de planejamento, Politica de estoques e Politica
com fornecedores ficaram como “necessarios” na implementagdo do projeto. Foram
recomendados os treinamentos de processo Estrutura¢do organizacional, Estratégia de
planejamento e Medi¢do de desempenho. J& os treinamentos de processo Prazo de entrega e
Estrutura de produto ndo necessitam ser incorporados no projeto de implementagdao. A
configuragdo praticamente se repetiu no menu de treinamentos de sistema apenas mudando
alguns status no entre necessario e recomendado, no entanto os obrigatorios e dispensados

foram os mesmos. A Figura 15 apresenta a configuragdo dos treinamentos para a empresa A.
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Foi retornado ao cliente sobre os treinamentos recomendados e o mesmo aceitou a realizagao

de todos, inclusive os treinamentos que estavam com o status facultativo.

Figura 15 — Configuragdo dos treinamentos para a empresa A

CONFIGURADOR DE TREINAMENTO
PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

MODULO
EMPRESA

FUNDAMENTOS

PROCESSOS

SISTEMA

A

TREINAMENTO

Tipo de planejamento
Previsdo de vendas
Estrutura de produto
Dados de planejamento

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medigdo de desempenho

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medigdo de desempenho

Fonte: O autor (2019).

Orientacao
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado
Treinamento facultativo

Orientacao
Treinamento recomendado
Treinamento facultativo
Treinamento obrigatério
Treinamento necessario
Treinamento recomendado
Treinamento necessario
Treinamento dispensado
Treinamento necessario
Treinamento recomendado

Orientacao
Treinamento necessario
Treinamento facultativo
Treinamento obrigatdrio
Treinamento recomendado
Treinamento recomendado
Treinamento recomendado
Treinamento dispensado
Treinamento recomendado
Treinamento obrigatdrio

A Tabela 13 apresenta a integracao dos dados da empresa B.
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CONCEITOS Nivel|PROCESSOS Nivel [SISTEMA Utilizagao
Tipo de planejamento 3,60 [Estruturagao organizacional 3 |Estruturagdo organizacional 4
Previsao de vendas 5,00 |Estrutura de produto 5 |Estrutura de produto 5
Estrutura de produto 5,00 |Previsdo de demanda 1 |Previsdo de demanda 1
Dados de planejamento 4,40 |Dados de planejamento 2 |Dados de planejamento 3
Estratégia de planejamento 4 |Estratégia de planejamento 4
Politica de estoques 3 [Politica de estoques 3
Prazo de entrega 5 [Prazo de entrega 4
Politica com fornecedores 1 |Politica com fornecedores 1
Medicdo de desempenho 3 |Medicdo de desempenho 1

Fonte: O autor (2019).

A configurac¢ao dos treinamentos no projeto de implementag¢ao do modulo de materiais

na empresa B teve 5 treinamentos definidos como obrigatdrios, Previsdo de vendas e Politica

com fornecedores, tanto no menu processo como sistema, além do treinamento Medi¢ao de

desempenho na parte do sistema. Outros treinamentos recomendados no processo foram

Estruturacdo organizacional, Politica de estoques e Medi¢ao de desempenho e no menu sistema

foram recomendados os treinamentos Dados de planejamento e Politica de estoques. No menu

de fundamentos nenhum treinamento foi recomendado, o treinamento Tipo de planejamento

ficou facultativo. Os demais treinamentos de processo e sistema que nao foram citados nao

foram recomendados ou foram dispensados, como pode ser visto na Figura 16.



Figura 16 — Configuragdo dos treinamentos para a empresa B

CONFIGURADOR DE TREINAMENTO
PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

MODULO
EMPRESA

FUNDAMENTOS

PROCESSOS

SISTEMA

B

TREINAMENTO

Tipo de planejamento
Previsdo de vendas
Estrutura de produto
Dados de planejamento

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

Fonte: O autor (2019).

Orientagao
Treinamento facultativo
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado

Orientacao
Treinamento recomendado
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatdrio
Treinamento necessario
Treinamento facultativo
Treinamento recomendado
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatdrio
Treinamento recomendado

Orientagao
Treinamento facultativo
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatdrio
Treinamento recomendado
Treinamento facultativo
Treinamento recomendado
Treinamento facultativo
Treinamento obrigatdrio
Treinamento obrigatdrio

A Tabela 14 apresenta a integracao dos dados da empresa C.

Tabela 14 — Integracdo dos dados da empresa C

CONCEITOS Nivel [PROCESSOS Nivel [SISTEMA Utilizacao
Tipo de planejamento 3,60 |Estruturagdo organizacional 5 |Estruturagdo organizacional 5
Previsdo de vendas 5,00 |Estrutura de produto 5 |Estrutura de produto 5
Estrutura de produto 5,00 |Previsdo de demanda 1 |Previsdo de demanda 1
Dados de planejamento 4,00 |Dados de planejamento 4 |Dados de planejamento 4
Estratégia de planejamento 4 |Estratégia de planejamento 4
Politica de estoques 2 |Politica de estoques 3
Prazo de entrega 3 |Prazo de entrega 1
Politica com fornecedores 1 |Politica com fornecedores 1
Medicdo de desempenho 5 |Medigdo de desempenho 5

Fonte: O autor (2019).

59
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Conforme apresentado na Figura 17, a empresa C teve 5 treinamentos configurados

como obrigatorios e outros 2 recomendados e 1 necessario. Até a finalizagdo desta pesquisa a

empresa C nao havia aprovado a implementacao do projeto, por estar alinhando com a Diretoria

os investimentos para ano de 2019.

Figura 17 — Configuragdo dos treinamentos para a empresa C

CONFIGURADOR DE TREINAMENTO
PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

MODULO
EMPRESA

FUNDAMENTOS

PROCESSOS

SISTEMA

C

TREINAMENTO

Tipo de planejamento
Previsdo de vendas
Estrutura de produto
Dados de planejamento

TREINAMENTO
Estruturacdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

TREINAMENTO
Estruturacdo organizacional
Estrutura de produto
Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

Fonte: O autor (2019).

Orientagao
Treinamento facultativo
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado
Treinamento facultativo

Orientagao
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatdrio
Treinamento facultativo
Treinamento facultativo
Treinamento necessario

Treinamento recomendado

Treinamento obrigatdrio
Treinamento dispensado

Orientagao
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatdrio
Treinamento facultativo
Treinamento facultativo

Treinamento recomendado

Treinamento obrigatdrio
Treinamento obrigatdrio
Treinamento dispensado

A Tabela 15 apresenta os dados de integragdao da empresa D.
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CONCEITOS Nivel |PROCESSOS Nivel SISTEMA Utilizagao
Tipo de planejamento 4,20 |Estruturacdo organizacional 3 Estruturagdo organizacional 1
Previsdo de vendas 1,00 [Estrutura de produto ndo aplicavel |Estrutura de produto nao aplicavel
Estrutura de produto 4,67 |Previsdo de demanda 1 Previsdo de demanda 1
Dados de planejamento 4,07 |Dados de planejamento 1 Dados de planejamento 1
Estratégia de planejamento 3 Estratégia de planejamento 1
Politica de estoques 2 Politica de estoques 1
Prazo de entrega 1 Prazo de entrega 1
Politica com fornecedores 2 Politica com fornecedores 1
Medigdo de desempenho 1 Medicdo de desempenho 1

Fonte: O autor (2019)

A empresa D adquiriu o software ERP e além do projeto do médulo de planejamento de

materiais, outros moédulos estdo sendo implementados. Os treinamentos de sistema sdo

obrigatorios ou recomendados e necessario conforme pode ser visto na Figura 18.

Figura 18 — Configuragdo dos treinamentos para a empresa D
CONFIGURADOR DE TREINAMENTO

MODULO
EMPRESA

FUNDAMENTOS

PROCESSOS

SISTEMA

PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

D

TREINAMENTO

Tipo de planejamento
Previsdo de vendas
Estrutura de produto
Dados de planejamento

TREINAMENTO
Estruturacdo organizacional

Previsdao de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

TREINAMENTO
Estruturagdo organizacional

Previsdo de demanda
Dados de planejamento
Estratégia de planejamento
Politica de estoques

Prazo de entrega

Politica com fornecedores
Medicdo de desempenho

Fonte: O autor (2019).

Orientagao
Treinamento dispensado
Treinamento obrigatdrio
Treinamento dispensado
Treinamento dispensado

Orientagao
Treinamento recomendado

Treinamento obrigatdrio
Treinamento obrigatdrio
Treinamento recomendado
Treinamento necessario
Treinamento obrigatdrio
Treinamento necessario
Treinamento obrigatdrio

Orientagao
Treinamento obrigatério

Treinamento obrigatdrio
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatdrio
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatério
Treinamento obrigatdrio
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4.4 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Por meio dos resultados das andlises e da configuragdo dos treinamentos foi possivel
discutir os aspectos mais relevantes acerca da configuragao de treinamento ERP. Ao que se
refere aos resultados do mapeamento do negocio e do conhecimento do usuario, pode-se
observar a importancia de realizar um alinhamento nos diferentes niveis do negdcio desde a
analise dos requisitos da empresa até as necessidades do usuario, pois em algumas empresas o
usudrio possui o conhecimento de determinado conceito dentro no moédulo porém nao aplica no
processo, como por exemplo nas empresas A, B e C os usuarios conhecem e entendem o
conceito de previsdo de demanda porém ndo aplicam nas suas empresas.

Por outro lado as empresas podem ter um nivel maior de maturidade no processo e o
usudrio nao ter o conhecimento equivalente naquele conceito, como ¢ o caso das empresas B e
C que possuem um nivel 4 no tema dados de planejamento e os usudrios pela percepcao tem
conhecimento inferior a este nivel, ao realizar o alinhamento nestes diferentes niveis dentro do
negocio pode-se calibrar a percepcdo unica e exclusiva do consultor com o préprio
entendimento do usudrio naquele tema equilibrando as praticas do negdcio.

Verificou-se também a importancia de realizar uma anélise mensuravel, ou seja, ao
incorporar no método de andlise a utilizacdo de niveis pode-se estabelecer critérios
comparativos entre os niveis estratégicos e os processos avaliados facilitando a analise dos
resultados, como por exemplo a utilizacdo dos niveis de maturidade para analise do negocio,
niveis de utilizagdo para verificagdo do uso do sistema e niveis de conhecimento para a analise
do usuario.

Outro aspecto relevante nos resultados ¢ considerar as restri¢des do negédcio na analise,
como por exemplo ndo considerar os processos ndo aplicaveis para a configuragdo dos
treinamentos, como foi o caso da empresa D que ¢ uma empresa que revende os produtos e nao
possui estrutura de produto. Retomando o referencial percebe-se que estes aspectos corroboram
com o estudo de Maes (2000) que considera como fundamentais no alinhamento as questdes
como:

a) deve considerar o alinhamento em diferentes niveis, desde a estratégia até a

implementagao;

b) deve ser mensuravel,

c) deve prestar atencdo aos fatores humanos;

d) deve ser bem equilibrado, levando a sério as restrigdes praticas do gerenciamento.
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Ainda sob o aspecto do mapeamento do negdcio foram validas as orientagdes do
BABOK (2011) para analise de requisitos como a padronizagdo do documento de anélise, a
utilizacao de entrevista e a validacao dos dados com as partes interessadas, estas ferramentas
proporcionaram robustez no processo de levantamento dos dados, a diferenga foi apenas pelo
fato de acrescentar a utilizacdo dos niveis de maturidade como ferramenta mensuravel na
analise como ja citado anteriormente.

No que diz respeito ao configurador de treinamento, a possibilidade de configurar um
treinamento baseado em um método estruturado proporciona maior seguranca na
implementag¢do do projeto ERP pois a defini¢do de qual treinamento deve ser aplicado ¢
construida em conjunto com as partes interessadas, ou seja, baseada no levantamento do
mapeamento do negocio e na percep¢ao do conhecimento do usuario, o que faz com que o
cliente se sinta participante desta configuragao.

Zhang (2014) diz que a configuragdo do produto engloba todas as atividades que
contribuem para compor produtos padronizados a partir de um conjunto de componentes pré-
definidos, sejam pegas ou conjuntos, respeitando um conjunto de restri¢des definidas, que
restringem a forma como os itens podem ser selecionados e combinados, pode-se traduzir partes
desta definicdo como por exemplo: “produtos padronizados” para “servicos padronizados”,
como também “componentes, pegas € conjuntos” para “processos, sistemas e pessoas” e ainda,
“itens” para “treinamentos”, e desta forma adaptar parte dos conceitos utilizados na construgdo
dos configuradores de produto para a construgao do configurador de treinamento.

Desta forma, observou-se que o alinhamento estruturado entre o que o negdcio e o
usuario precisam e considerando o que a tecnologia oferece, sio mecanismos importantes para
a configuracdo dos treinamentos nos projetos de implementagao do sistema ERP, pois permitem
de forma ordenada combinar e comparar fatores, bem como suas restricdes, na formagao do

treinamento ajustado as necessidades do negdcio, das pessoas e da tecnologia.

4.5 IMPLICACOES GERENCIAIS

O presente estudo contribui por abordar um tema presente em praticamente todas as
organizagdes dos mais variados segmentos e tamanhos, os sistemas de gestdo empresariais
(ERP). Nos projetos de implementagao dos sistemas ERP o treinamento ¢ uma atividade
bastante relevante e fator critico de sucesso no projeto, dessa maneira definir uma metodologia

para configurar os treinamentos de forma adequada traz beneficios tanto para a empresa
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fornecedora do software como também para a empresa a qual o sistema estd sendo
implementado.

A metodologia apresentada neste trabalho estd estruturada e permite de forma
padronizada uma repetitividade das etapas em qualquer empresa fornecedora de software ERP,
independente do moddulo implementado, bem como o método ¢ aplicavel em qualquer
organizagdo, seja industria metalmecanica, moveleira, distribuidoras, alimenticias, revendas
entre outros segmentos, como também empresas de pequeno, médio ou grande porte.

A etapa 1 do método possibilita uma analise dos processos de negocio do cliente e do
nivel de maturidade, assim como o nivel de utilizacdo do sistema, caso a empresa ja utilize o
software. Esses levantamentos oportunizam ao cliente um diagndstico com observacao de
pontos de melhoria e possiveis redesenho de processo e mudancas necessarias para atendimento
as melhores praticas de mercado.

A etapa 2 do método auxilia na identificacdo de deficiéncias que os usuarios que
operam o sistema e exercem as atividades dos processos possam ter, direcionando assim para
uma melhora na capacidade de desempenhar as suas tarefas, trazendo beneficios e satisfagdao
tanto para a pessoa quando para a organizagao.

O método para a configuragdo dos treinamentos facilita a etapa de planejamento do
projeto por estabelecer de forma estruturada quais treinamentos serdo necessarios, além de
justificar para o cliente a inclusdo ou exclusdo de treinamentos. A metodologia pode ser
aplicada em novos clientes ou também em clientes que ja utilizam o sistema, pois oportunidades
de melhorias podem ser levantadas em ambas situacoes.

Por fim a configura¢do adequada do treinamento proporciona para a empresa uma
melhor utilizagdo do sistema, garante uma satisfacdo do usudrio e constata os beneficios do
projeto de implementacdo do ERP, por permitir o alinhamento do sistema com o negocio da

empresa ¢ as necessidades dos usuarios.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de configurar as necessidades de
treinamentos em projetos de implementacao de sistema ERP e foi aplicado em uma empresa
fornecedora de software ERP localizada na Serra Gatcha. Por meio de estudo de caso em quatro
empresas, buscou-se analisar os processos de negocio do cliente e identificar o nivel de
conhecimento dos usudrios de acordo com o projeto a ser implementado, por consequéncia
esses dados foram integrados possibilitando a configuragdo dos treinamentos do projeto
alinhado as necessidades do negodcio e dos usuarios. Observou-se que o alinhamento estruturado
das necessidades do negdcio e do usudrio, considerando o que o sistema oferece, sdo
mecanismos de apoio para a configuracdo das necessidades dos treinamentos nos projetos de
implementagao do sistema ERP, pois permitiu combinar e comparar fatores e restricdes que
auxiliaram na configuragao das necessidades destes.

O moédulo do sistema avaliado em todos os projetos foi o planejamento de materiais.
O primeiro objetivo especifico foi alcangado por meio de entrevista com as partes interessadas
e guiada por um questiondrio aberto semiestruturado composto por um conjunto de requisitos
pré-definidos, nesta etapa foram avaliadas regras de negocio, a maturidade dos processos ¢ a
utilizagdo do sistema ERP na execuc¢ado das atividades do processo.

O segundo objetivo foi atingido mediante aplicagdo de um questionario fechado com
uma escala de percepcao dos conceitos do modulo, o questionario foi enviado aos usudrios
pertencentes as quatro empresas estudadas e de acordo com o nivel de conhecimento foram
identificados os treinamentos necessarios para nivelar o conhecimento antes da aplicagdo
pratica no médulo do sistema.

Para o alcance do terceiro objetivo especifico foi construido um esquema para a
integragao dos dados coletados nas etapas anteriores. O nivel de maturidade apresentado em
cada processo determinou os treinamentos necessarios. O status de utilizag¢ao levantado em cada
processo determinou os treinamentos necessarios para operacionalizagdo das tarefas no
software. As questdes definidas na etapa do levantamento do nivel de conhecimento dos
usudrios foram agrupadas por similaridade formatando grupos de conceitos de acordo com os
conceitos chave necessarios para a implementacao do modulo.

O ultimo objetivo especifico foi obtido por meio da defini¢do de um configurador de
produto, o menu do configurador de treinamento foi subdividido em 3: fundamentos, processos
e sistema. Esta subdivisao foi definida seguindo as mesmas premissas utilizadas na integragao

dos dados, ou seja, possibilitando o alinhamento organizacional de forma integrada nas
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dimensdes pessoas, processos € tecnologia. A recomendacdo para cada treinamento foi o que
determinou a configuracdo, sendo que as recomendagdes foram: treinamento obrigatorio,
treinamento necessario, treinamento recomendado, treinamento facultativo e treinamento
dispensado, cada uma destas recomendagdes ficou diretamente ligada ao nivel ou status
investigado.

Como aspecto positivo desta pesquisa destaca-se a valia de mensurar o conhecimento
do usudrio antes da implementagdao do modulo, o questionario desenvolvido para avaliagao da
percepcao do conhecimento ¢ uma ferramenta que pode ser customizada e utilizada em todos
os modulos do sistema e oportuniza antecipadamente a identificacdo de deficiéncias, alertando
para uma necessidade de revisdo de conceitos antes da pratica e do funcionamento do sistema,
permitindo que o treinamento do sistema possa fluir com maior naturalidade. O documento
desenvolvido para a anélise do negocio € outra entrega positiva desta pesquisa que possibilita
uma andlise orientada para as necessidades do processo e do sistema.

A forma como o configurador do treinamento foi estruturado ¢ um outro aspecto
positivo deste trabalho, o arranjo dos treinamentos, considerando primeiramente o menu de
treinamentos dos fundamentos, onde se trabalha os conceitos relacionados ao médulo, depois
os treinamentos de processo, onde sdo aprimoradas como as tarefas devem ser executadas, e
por final os treinamentos de sistema, onde ¢ estudado como executar as tarefas no software,
estabelece uma ordem ldgica para a evolu¢ao na compreensdo do sistema ERP.

Como ponto franco destaca-se a dificuldade que o consultor podera enfrentar na
elaboragdo do questionario para determinacao do nivel de percep¢do do conhecimento do
usuario, além de ter que estabelecer conceitos para cada um dos cinco niveis ¢ importante que
estes questionarios sejam validados para que tenham o efeito desejado na avaliagdo com o
usuario.

Da mesma forma que o consultor pode encontrar dificuldade em desenvolver o
questionario da percep¢do do conhecimento, poderd encontrar dificuldade na elaboragdo da
escala de maturidade dos processos dos outros modulos, para tanto ¢ importante buscar na
literatura referéncias para sua construcao.

Como trabalhos futuros ¢ uma forma de melhorar continuamente o processo de
implementagdo do sistema, sugere-se um estudo considerando ferramentas para avaliagdo da
eficacia dos treinamentos apos a implementagao do projeto. Outra sugestao seria a aplicagdo do
método apos um determinado periodo da implementacdo, ou seja, periodicamente mapear o
negdcio e os usudrios, estabelecendo assim uma aproximagao com o cliente e identificando

oportunidades de melhorias nos processos e na utiliza¢ao do sistema.
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Sugere-se também um estudo futuro que contemple uma padronizagdo da
documentacgao dos treinamentos, onde fiquem registradas as atividades e os processos treinados
para que o usuario possa consultar o material sempre que houver a necessidade. A empresa
também poderia estudar a possibilidade de englobar no configurador, o servi¢o de redesenho
de processo, pois na implementagdo de um ERP muitas vezes a empresa necessita de mudancas

mais radicais no processo para se adequar as boas praticas de mercado.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE ANALISE DE REQUISITOS DE NEGOCIO

A

4

DO MODULO DE PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

LOGO DA EMPRESA

Analise do Negécio

Empresa: Data:
Projeto:
Partes Interessadas Funcao Email
DETALHAMENTO
N Topi Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
' Inexistente Incompleto Basico Padronizado Avancado
1 | Estrutura organizacional | Aempresa n3o possui A empresa possui departamento, | A empresa possui departamento | A empresa possui departamento | A empresa possui departamento
departamento definido. mas sem papéis definidos. com papeis definidos, sem com papeis definidos, com estruturado com papeéis bem

procedimento definido.

procedimento, porém os
mesmos n3o sdo executados.

definidos e procedimentos
definidos sendo executados de
forma padronizada.

1 - Ndo utiliza o sistema

2 - Utiliza o sistema de forma
incompleta

3 - Utiliza o sistema de forma
basica

4 - Utiliza o sistema de forma
padrdo

5 - Utiliza o sistema de forma
avancada

Detalhamento
(Detalhar como é executado o
processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do
empresa)

2 | Estrutura de produto

A empresa n3o possui estruturas
de produto definidas e
cadastradas no sistema.

A empresa possui estruturas de
produto definidas, porém, os
cadastros est3o com dados
incorretos ou com niveis
incompletos.

A empresa possui estruturas de
produto definidas cadastradas no
sistema, porém apresenta niveis
desnecessarios ao planejamento.

A empresa possui estruturas de
produto, porém, os niveis ndo
favorecem o planejamento de
materiais.

A empresa possui estruturas de
produto definidas, com niveis que
favorecem o planejamento de
materiais e utilizagdo dos recursos,
utilizam itens fantasmas, quando
aplicavel.

1 - Ndo utiliza o sistema

2 - Utiliza o sistema de forma
incompleta

3 - Utiliza o sistema de forma
basica

4 - Utiliza o sistema de forma
padrao

5 - Utiliza o sistema de forma
avancada

Detalhamento
(Detalhar como é executado o
processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do
empresa)
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LOGO DA EMPRESA

Analise do Negécio

Previsdo de demanda A empresa n30 possui um S30 aplicadas técnicas de A empresa aplica o mesmo A empresa aplica o mesmo A empresa aplica técnicas de
critério claro e bem definido para | previs3o de demanda em zlguns | critério com relagdo ao critério com relagdo a0 previs3o de a&._.&_._au parao
realizar o planejamento da produtos. Utilizam o mesmo planejamento da demanda para | planejamento da demanda para | planejamento de seus materiais.
demanda. Nenhuma técnica de critério com relag3o a0 todos os seus produtos. O todos os seus produtos. A técnica | Para cada produto efou familia de
previs3o de demanda € aplicada. | planejamento da demanda para | critério utilizado n3o € baseado | utilizada € baseada em métodos | produtos s3o utilizadas as técnicas

todos os produtos. em técnicas especificas de especificos de previsZo de mais apropriadas, de acordo com
previs3o de demanda. demanda. Os calculos de as suas caracteristicas e o seu
previs3o sdo realizados via comportamento de mercado.
planilhas.
1 - N&o utiliza o sistema | 2 - Utiliza o sistema de forma | 3 - Utiliza o sistema de forma | 4 - Utiliza o sistema de forma | 5 - Utiliza o sistema de forma
incompleta basica padrdo avancada
Detalhamento
(Detalhar como é executado o
Processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e da
empresa)
Dados de planejamento | Aempresa n3o possui dados de | A empresa tem defindo alguns A empresa tem pelo um dado de | A empresa define os dados de A empresa define os dados de
planejamento definidos. dados de planejamento em planejamento definido em todos | planejamento e as técnicas para | planejamento, as técnicas para
Nenhuma técnica para o clculo | zlguns itens, mas em alguns os itens e este dado é revisado calculo destes dados estdo calculo destes dados estdo
dos dados de planejamento é casos estes dados informados constantemente. padronizadas. padronizadas e divulgadas nos
aplicada. est3o desatualizados. departamentos envolvidos. Sua
eficacia e avaliada
constantemente.
1- Ndo utiliza o sistema | 2 - Utiliza o sistema de forma | 3 - Utiliza o sistema de forma | 4 - Utiliza o sistema de forma | 5 - Utiliza o sistema de forma
incompleta basica padrdo avancada
Detalhamento
(Detalhar como é executado o
processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do

empresa)
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LOGO DA EMPRESA

Analise do Negdcio

Estratégia de
planejamento dos
materiais

A empresa n3o possui estratégia
de planejamento de materiais
definida.

A empresa possui planejamento
para algumas familias de
produto, porém, o plano definido
ndo esta alinhado com os

A empresa possui estratégia de
planejamento definida, porém,
n3o é clara para todas os
envolvidos. Este plano ndo é

A empresa possui estratégia de
planejamento em todas as
familias, o plano definido é o
mesmo para todas as familias de

A empresa possui estratégia de
planejamento que determina
antecipadamente quais 0s
objetivos a serem atingidos e 0

objetivos estratégicos do avaliado. materiais. N3o é avaliada a sua que deve ser feito para atingi-los
negacio. eficacia. da melhor maneira possivel. Este
planejamento determina a priori 0
que se deve fazer, quando fazer,
quem deve fazé-lo e de que
maneira. Ele é feito na base de um
conjunto de planos geridos e
controlados e alinhado com o
ambiente de manufatura.
1 - N&o utiliza o sistema 2 - Utiliza o sistema de forma | 3 - Utiliza o sistema de forma | 4 - Utiliza o sistema de forma | 5 - Utiliza o sistema de forma
incompleta basica padrdo avang¢ada
Detalhamento
(Detalhar como é executado o
processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do
empresa)

Politica de estoques A empresa n3o possui uma A empresa possui uma politica A empresa possui uma politica A empresa possui uma politica A empresa trata em sua politica de
politica de estoque clara e bem definida de estoque para alguns | de estoque, a regra é igual para de estoque clara e bem definida. | estoques o dimensionamento
definida. produtos. O critério utilizado todos os itens. A empresa n3o As aquisi¢des s3o realizadas de correto dos estoques, redugdes de

para o dimensionamento de possui conhecimento do seu acordo com o LEC (Lote custo ou maximizagao de lucro,
estoque é idéntico para todos os | custo de estoque, ndo aplica o Econdmico de Compra), e tem provenientes de uma perfeita
produtos. LEC (Lote Econémico de conhecimento do custo de adequacio dos estoques ao
Compra). estoque. tamanho das necessidades. Possui
indicadores especificos para o
controle da acuracidade, giro de
estoque e nivel de servigo.

1 - Ndo utiliza o sistema

2 - Utiliza o sistema de forma
incompleta

3 - Utiliza o sistema de forma
basica

4 - Utiliza o sistema de forma
padrdo

5 - Utiliza o sistema de forma
avang¢ada

Detalhamento
(Detalhar como é executado o
processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do
empresa)
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LOGO DA EMPRESA

Analise do Negécio

Prazos de entrega

A empresa n3o tem definido qual
0 seu prazo de entrega para os
produtos.

A empresa tem definido o seu
prazo de entrega, porém o
mesmo n3o é defindo nos
pedidos de venda e ndo é
cumprido.

A empresa determina o prazo de
entrega dos produtos, sendo o
mesmo para todas as familias,
porém o método para
determinacdo & falho.

A empresa possui sistema que
calcula o prazo de entrega dos
produtos e aloca os pedidos,
porém, este prazo nem sempre &
cumprido e as alteragdes de data
ndo s30 comunicadas.

A empresa possui sistema para
calculo de prazo de entrega e
alocagdo dos pedidos, sua eficacia
& controlada e sempre que
ocorrem alteragdes todos os
envolvidos s30 comunicados.

1 - N&o utiliza o sistema

2 - Utiliza o sistema de forma
incompleta

3 - Utiliza o sistema de forma | 4 - Utiliza o sistema de forma
basica padrdo

5 - Utiliza o sistema de forma
avang¢ada

Detalhamento
(Detalhar como é executado o
Processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do
empresa)

Politica com
fornecedores

A empresa n3o possui uma
politica com os fornecedores.

A empresa possui uma politica
com fornecedores, porém, nem
todos os tipos de fornecedores
s30 contemplacios.

A empresa possui um processo
formal para cotagdo e
orgamentag3o.

A empresa possui um processo
formal para seleg3o, qualificagdo
e cadastramento de
fornecedores.

Os fornecedores s3o auditados
regularmente. Apos as auditorias &
dado um feedback aos
fornecedores e solicitado um
plano de ag3o para solugdo das
ndo-conformidades identificadas.

1 - N&o utiliza o sistema

2 - Utiliza o sistema de forma
incompleta

3 - Utiliza o sistema de forma | 4 - Utiliza o sistema de forma
basica padrdo

5 - Utiliza o sistema de forma
avang¢ada

Detalhamento
(Detalhar como é executado o
Processo ou requisito de negocio,
descrever regras de negocio e do
empresa)
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LOGO DA EMPRESA

Analise do Negdcio

Medigdo do
desempenho

A empresa n3o possui
indicadores para avaliagdo do
desempenho do departamento.

A empresa possui indicadores,
porém est3o desconectados com
2 estratégia da empresa.

A empresa avalia o desempenho
do departamento através de ao
menos um indicador e este esta
alinhado com z estratégia da
empresa.

Os indicadores est3o acessiveis a
todos os integrantes do
departamento e s30 atualizados
automaticamente através de

software.

O departamento mede a acuracia
do metodo de previs3o demanda e
o nivel de atendimento da politica
de estoque.

1 - Ndo utiliza o sistema

2 - Utiliza o sistema de forma
incompleta

3 - Utiliza o sistema de forma
basica

4 - Utiliza o sistema de forma
padrdo

S - Utiliza o sistema de forma
avangada

Detalhamento
(Detalhar como é executado o
Processo ou requisito de negocio,
descrever regros de negocio e do
empresa)

ANEXOS
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APENDICE B — REQUISITOS PARA ANALISE DE NEGOCIO DO MODULO DE
PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

N Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
i Incompl Basico Padronizado Avangadi
1 [Estrutura A empresa ndo possui A empresa possui departamento, [A empresa possui departamento |A empresa possui departamento |A empresa possui departamento
organizacional departamento definido. mas sem papéis definidos. com papeis definidos, sem com papeis definidos, com estruturado com papéis bem
procedimento definido. procedimento, porém os mesmo |definidos e procedimentos
ndo sdo executados. definidos sendo executados de
forma padronizada.

2 |Estrutura de A empresa ndo possui estruturas A empresa possui estruturas de A empresa possui estruturas de  [A empresa possui estruturas de A empresa possui estruturas de

produto de produto definidas e produto definidas, porém, os produto definidas cadastradas no |produto porém os niveis ndo produto definidas, com niveis que
cadastradas no sistema. cadastros estdo com com dados |sistema, porém apresenta niveis |favorecem o planejamento de favorecem o planejamento de
incorretos ou com niveis desnecessarios ao planejamento. |materiais. materias e utilizagdo dos
incompletos. recursos, utilizam itens
fantasmas, quando aplicavel.

3 |Previsdo de A empresa ndo possui um critério [Sdo aplicadas técnicas de A empresa aplica o mesmo A empresa aplica o mesmo A empresa aplica técnicas de

demanda claro e bem definido para realizar |previsdo de demanda em alguns |critério com relagdo ao critério com relagdo ao previsdo de demanda para o
o planejamento da demanda. produtos. Utilizam o mesmo planejamento da demanda para |planejamento da demanda para [planejamento de seus materiais.
Nenhuma técnica de previsdo de |critério com relagdo ao todos os seus produtos. O critério [todos os seus produtos. Atécnica |Para cada produto e/ou familia
demanda é aplicada. planejamento da demanda para |utilizado ndo é baseado em utilizada é baseada em métodos |de produtos sdo utilizadas as
todos os produtos. técnicas especificas de previsdo |especificos de previsdo de técnicas mais apropriadas, de
de demanda. demanda. Os calculos de previsdo |acordo com as suas
sdo realizados via planilhas. caracteristicas e o seu
comportamento de mercado.

4 |Dados de A empresa ndo possui dados de  |A empresa tem defindo alguns A empresa tem pelo um dado de  |A empresa define os dados de A empresa define os dados de
planejamento planejamentos definidos. dados de planejamento em planejamento definido em todos [planejamento e as técnicas para [planejamento, as técnicas para

Nenhuma ténica para o calculo alguns itens, mas em alguns casos |os itens e este dado é revisado calculo destes dados estdo calculo destes dados estdo

dos dados de planejamento é estes dados informados estdo constantemente. padronizadas. padronizadas e divulgadas nos

aplicada. desatualizados. departamentos envolvidos. Sua
eficécia é avaliada
constantemente.

5 |Estratégia de A empresa ndo possui estratégia A empresa possui planejamento  |A empresa possui estratégia de A empresa possui estratégia de A empresa possui estratégia de
planejamento dos |de planejamento de materiais para algumas familias de produto, |planejamento definida, porém, planejamento em todas as planejamento que determina
materiais definida. porém, o plano definido ndo estd [ndo é clara para todas os familias, o plano definido é o antecipadamente quais os

alinhado com os objetivos envolvidos. Este plano ndo é mesmo para todas as familias de |objetivos a serem atingidos e o

estratégicos do negdcio. avaliado. materiais. Ndo é avaliadas a sua |que deve ser feito para atingi-los

eficdcia. da melhor maneira possivel. Este

planejamento determina a priori
o que se deve fazer, quando
fazer, quem deve fazé-lo e de que
maneira. Ele é feito na base de
um conjunto de planos geridos e
controlados e alinhado com o
ambiente de manufatura.

6 [Politica de estoques [A empresa ndo possui uma A empresa possui um politica A empresa possui uma politica de [A empresa possui uma politica de |A empresa trata em sua politica
politica de estoque clara e bem definida de estoque para alguns |estoque, a regra é igual para estoque clara e bem definida. As |de estoques o dimensionamento
definida. produtos. O critério utilizado para |todos os itens. A empresa ndo aquisi¢des sdo realizadas de correto dos estoques, redugdes

o dimensionamento de estoque é |possui conhecimento do seu acordo com o LEC (Lote de custo ou maximizagdo de
idéntico para todos os produtos. |custo de estoque, ndo aplica o Econdmico de Compra), e tem lucro, provenientes de uma
LEC (Lote Econdmico de Compra). [conhecimento do custo de perfeita adequagdo dos estoques
estoque. ao tamanho das necessidades.
Possui indicadores especificos
para o controle da acuracidade,
giro de estoque e nivel de servigo.

7 |Prazos de entrega  |A empresa ndo tem definido qual A empresa tem definido o seu Aempresa determina o prazo de |A empresa possui sistema que A empresa possui sistema para
0 seu prazo de entrega para os prazo de entrega, porém o entrega dos produtos, sendo o calcula o prazo de entrega dos calculo de prazo de entrega e
produtos. mesmo n&o é defindo nos mesmo para todas as familias, produtos e aloca os pedidos, alocagdo dos pedidos, sua

pedidos de venda e ndo é porém o método para porém, este prazo nem sempre é |eficacia é controlada e sempre
cumprido. determinagdo é falho. cumprido e as alteragdes de data |que ocorrem alterag¢des todos os
ndo sdo comunicadas. envolvidos sdo comunicados.

8 [Politica com A empresa ndo possui uma A empresa possui uma politica A empresa possui um processo A empresa possui um processo Os fornecedores sdo auditados
fornecedores politica com os fornecedores. com fornecedores porém nem formal para cotagéo e formal para selegdo, qualificagdo [regularmente. Apds as auditorias

todos os tipos de fornecedores orgamentagdo. e cadastramento de é dado um feedback aos

sdo contemplados. fornecedores. fornecedores e solicitado um
plano de agdo para solugdo das
ndo-conformidades identificadas.

9 [Medicdo do A empresa ndo possui indicadores |A empresa possui indicadores, A empresa avalia o desempenho |Os indicadores estdo acessiveis a |O departamento mede a acurécia
desempenho para avaliagdo do desempenho porém estdo desconectados com [do departamento através de ao  [todos os integrantes do do método de previsdo demanda

do departamento.

a estratégia da empresa.

menos um indicador e este esta
alinhado com a estratégia da
empresa.

departamento e sdo atualizados
automaticamente através de
software .

e o nivel de atendimento da
politica de estoque.
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PLANEJAMENTO DE MATERIAIS
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N : Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
i Basico Pa i Avangado
1 |Estrutura A empresa ndo possui A empresa possui departamento, |A empresa possui departamento |A empresa possui departamento |A empresa possui departamento

organizacional

departamento definido.

mas sem papéis definidos.

com papeis definidos, sem
procedimento definido.

com papeis definidos, com
procedimento, porém os mesmo
ndo sdo executados.

estruturado com papéis bem
definidos e procedimentos
definidos sendo executados de
forma padronizada.

N~

Estrutura de
produto

A empresa ndo possui estruturas
de produto definidas e
cadastradas no sistema.

A empresa possui estruturas de
produto definidas, porém, os
cadastros estdo com com dados
incorretos ou com niveis
incompletos.

A empresa possui estruturas de
produto definidas cadastradas no
sistema, porém apresenta niveis
desnecessdrios ao planejamento.

A empresa possui estruturas de
produto porém os niveis ndo
favorecem o planejamento de
materiais.

A empresa possui estruturas de
produto definidas, com niveis que
favorecem o planejamento de
materias e utilizagdo dos
recursos, utilizam itens
fantasmas, quando aplicavel.

w

Previsdo de
demanda

A empresa ndo possui um critério
claro e bem definido para realizar
o planejamento da demanda.
Nenhuma técnica de previsdo de
demanda é aplicada.

S&o aplicadas técnicas de
previsdo de demanda em alguns
produtos. Utilizam o mesmo
critério com relagdo ao
planejamento da demanda para
todos os produtos.

A empresa aplica o mesmo
critério com relagdo ao
planejamento da demanda para
todos os seus produtos. O critério
utilizado n&o é baseado em
técnicas especificas de previsdo
de demanda.

A empresa aplica o mesmo
critério com relagdo ao
planejamento da demanda para
todos os seus produtos. A técnica
utilizada é baseada em métodos
especificos de previsdo de
demanda. Os calculos de previsdo
sdo realizados via planilhas.

A empresa aplica técnicas de
previsdo de demanda para o
planejamento de seus materiais.
Para cada produto e/ou familia
de produtos sdo utilizadas as
técnicas mais apropriadas, de
acordo com as suas
caracteristicas e o seu
comportamento de mercado.

IS

Dados de
planejamento

A empresa ndo possui dados de
planejamentos definidos.
Nenhuma ténica para o célculo
dos dados de planejamento é
aplicada.

A empresa tem defindo alguns
dados de planejamento em
alguns itens, mas em alguns casos
estes dados informados estdo
desatualizados.

A empresa tem pelo um dado de
planejamento definido em todos
os itens e este dado é revisado
constantemente.

A empresa define os dados de
planejamento e as técnicas para
calculo destes dados estdo
padronizadas.

A empresa define os dados de
planejamento, as técnicas para
calculo destes dados estdo
padronizadas e divulgadas nos
departamentos envolvidos. Sua
eficacia é avaliada
constantemente.

«

Estratégia de
planejamento dos
materiais

A empresa ndo possui estratégia
de planejamento de materiais
definida.

A empresa possui planejamento
para algumas familias de produto,
porém, o plano definido ndo esta
alinhado com os objetivos
estratégicos do negdcio.

A empresa possui estratégia de
planejamento definida, porém,
ndo é clara para todas os
envolvidos. Este plano ndo é
avaliado.

A empresa possui estratégia de
planejamento em todas as
familias, o plano definido é o
mesmo para todas as familias de
materiais. Ndo é avaliadas a sua
eficécia.

A empresa possui estratégia de
planejamento que determina
antecipadamente quais os
objetivos a serem atingidos e o
que deve ser feito para atingi-los
da melhor maneira possivel. Este
planejamento determina a priori
0 que se deve fazer, quando
fazer, quem deve fazé-lo e de que
maneira. Ele é feito na base de
um conjunto de planos geridos e
controlados e alinhado com o
ambiente de manufatura.

o

Politica de estoques

A empresa ndo possui uma
politica de estoque clara e bem
definida.

A empresa possui um politica
definida de estoque para alguns
produtos. O critério utilizado para
o dimensionamento de estoque é
idéntico para todos os produtos.

A empresa possui uma politica de
estoque, a regra é igual para
todos os itens. A empresa ndo
possui conhecimento do seu
custo de estoque, ndo aplica o
LEC (Lote Econdmico de Compra).

A empresa possui uma politica de
estoque clara e bem definida. As
aquisi¢des sdo realizadas de
acordo com o LEC (Lote
Econdmico de Compra), e tem
conhecimento do custo de
estoque.

A empresa trata em sua politica
de estoques o dimensionamento
correto dos estoques, redugdes
de custo ou maximizagdo de
lucro, provenientes de uma
perfeita adequagdo dos estoques
ao tamanho das necessidades.
Possui indicadores especificos
para o controle da acuracidade,
giro de estoque e nivel de servigo.

~

Prazos de entrega

A empresa ndo tem definido qual
0 seu prazo de entrega para os
produtos.

A empresa tem definido o seu
prazo de entrega, porém o
mesmo néo é defindo nos
pedidos de venda e ndo é
cumprido.

A empresa determina o prazo de
entrega dos produtos, sendo o
mesmo para todas as familias,
porém o método para
determinagdo é falho.

A empresa possui sistema que
calcula o prazo de entrega dos
produtos e aloca os pedidos,
porém, este prazo nem sempre é
cumprido e as alteragdes de data
ndo sdo comunicadas.

A empresa possui sistema para
célculo de prazo de entrega e
alocagao dos pedidos, sua
eficacia é controlada e sempre
que ocorrem alteragdes todos os
envolvidos sdo comunicados.

o

Politica com
fornecedores

A empresa ndo possui uma
politica com os fornecedores.

A empresa possui uma politica

com fornecedores porém nem

todos os tipos de fornecedores
sdo contemplados.

A empresa possui um processo
formal para cotagdo e
orgamentagdo.

A empresa possui um processo
formal para selegdo, qualificagdo
e cadastramento de
fornecedores.

Os fornecedores sdo auditados
regularmente. Apds as auditorias
é dado um feedback aos
fornecedores e solicitado um
plano de agdo para solugdo das
ndo-conformidades identificadas.

©

Medigdo do
desempenho

A empresa ndo possui indicadores
para avaliagdo do desempenho
do departamento.

A empresa possui indicadores,
porém estdo desconectados com
a estratégia da empresa.

A empresa avalia o desempenho
do departamento através de ao
menos um indicador e este esta
alinhado com a estratégia da
empresa.

Os indicadores estdo acessiveis a
todos os integrantes do
departamento e sdo atualizados
automaticamente através de
software .

O departamento mede a acuracia
do método de previsdo demanda
e o nivel de atendimento da
politica de estoque.
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APENDICE D - QUESTIONARIO DE PERCEPCAO DO CONHECIMENTO DO
USUARIO DO MODULO DE PLANEJAMENTO DE MATERIAIS

Formacao:

Experiéncia profissional:

Area de atuacdo:

Indique como vocé entende cada um dos conceitos/questdes listadas a seguir:

Por exemplo, se para vocé o conceito é o primeiro, marque o “X” na opc¢ao 1. Salienta-se que

ndo existe uma ordem de importancia ou nivel associado a resposta.

1 2 3 4 5
X
1 - O planejamento de materiais é:
Quem determina A funcgdo de A funcao Quem determina Quem determina as
as metas e planejamento que | administrativa que as metas da metas e orienta as
determina as determina organizagdo. fungdes da

diretrizes do que
deve ser seguido
na organizagao.

metas e controla a
execugao.

antecipadamente
guais os objetivos
a serem atingidos
e o que deve ser
feito para atingi-
los, da melhor
maneira possivel.

organizagao.

2 — Uma empresa pode utilizar o tipo de planejamento minimo e maximo quando:

Desenvolve uma
politica de
estoque de

seguranga para
itens criticos.

Quer planejar as
quantidades de
produtos e
estoques.

Busca prever as
quantidades ideais
de seguranga.

Deseja manter em
estoque quantidades
minimas de
seguranga e as
quantidades
maximas, regulando
um volume ideal de
estoque para atender
variagcles de
demandas.

Quer evitar a falta
e/ou quer evitar a
sobra.




3 - Como funciona o planejamento por Ponto de Reposicao?
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Quando uma
determinada
quantidade do
item é retirada do
estoque,
verificamos o
ponto de
reposicao,
compramos ou
produzirmos o lote
de ressuprimento.

Compramos ou
fabricamos
quando atingimos
o ponto de
reposigdo, o qual
é uma quantidade
suficiente até o
ressuprimento.

Compramos ou
fabricamos
quando atingimos
o ponto de
reposicao.

Compramos ou
fabricamos
quando uma
determinada
quantidade é
consumida.

Compramos ou
fabricamos quando
atingimos a meta de

reposicao.

4 - Como é o funcionamento do sistema de planejamento MRP?

A partir do
produto final e
dos itens de
reposicdo sao
calculadas as
necessidades de
materiais a serem
produzidas.

Sistema capaz de
planejar as
necessidades de
materiais a cada
alteracdo na
programacao de
produgao,
registros de
inventdrios ou
composigdo de
produtos. Em
outras palavras,
define as
guantidades
necessarias e o
tempo exato para
utilizagdo dos
materiais na
fabricacdo dos
produtos finais.

A partir do
produto final sdo
calculadas as
necessidades de
materiais a serem
produzidos.

A partir do
produto final é
explodida a
estrutura de
produto e também
dos itens de
reposicdo e sao
calculadas as
necessidades
liquidas de
materiais a serem
produzidos.

A partir do produto
final é explodida a
estrutura de produto
e sdo calculadas as
necessidades liquidas
de materiais a serem
produzidos.




5 - Como é operacionalizado o Kanban?
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Método de Por meio da baixa Método de Por meio da baixa Método de
planejamento de estoque é reposicdo que de estoque e operacionalizar o
visual que é sinalizada a considera o tempo quando ndo sistema de
acionado por meio necessidade de decicloeo existem caixas ou planejamento e
de cartdes com material. taktime das contenedores com controle puxado,
informacdes de operacgoes. reservas de utilizando cartdes
quantidades dos material. com informacgdbes de
materiais. movimentacgao e
abastecimento.
6 - Defina Previsdao de Vendas:
Quantidade de Quantidade de Quantidade de Quantidade de Conjunto de

vendas futuras.

itens que serao
consumidos no
futuro,
considerando
sazonalidades,
promocoes e
concorrentes.

vendas futuras,
exceto pedidos em
estoque.

itens que serao
consumidos no
futuro,
considerando
sazonalidades.

procedimentos de
coleta, tratamento e
analise de
informacgdes que visa
gerar uma estimativa
das vendas futuras, e
que sdo medidos em
unidades de produtos
em cada unidade de
tempo.

7 - Defina estrutura de produto:

E arelagdo de
todos os materiais
que compdem um

produto.

E composta pelos
materiais de um
produto.

E composta pelos
materiais e partes
de um produto.

Contém
informag0es sobre
a composicdo dos

produtos,
trazendo as
relagdes pai-filho,
entre todos os
itens de um
determinado
produto.

E a lista técnica
cadastrada no
sistema.




8 - O que é a explosdo de necessidades brutas de materiais?
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Representa quais
componentes e ou
materiais sao
necessarios para a
produgdo de um
determinado
produto e a
guantidade de
cada um dos
componentes e ou
materiais, por
unidade do item
pai produzido.

Representa quais
componentes sao
necessarios para
produgdo de um
produto.

Lista de materiais
de um produto.

E a explosdo por
meio de uma
matriz de todos os
componentes, de
todos os produtos.

Lista de materiais e
partes do produto.

9 - O que sdo itens fantasmas?

Sdo itens que nao
aparecem no
planejamento.

Sdo itens usados
para regular e
padronizar o

sistema, mas que

nao fazem partes

Sdo itens usados
para ajustar os
cadastros e erros
de programacao.

Itens pertencentes
na estrutura de
produto e que nao
sdo planejados na
fabricagdo ou

Sdo itens de uma
estrutura de produto
para o qual o sistema

ndo sugere ordens.
Na explosdo é como

de itens reais. compra. se ndo estivesse na
estrutura e seus filhos
sdo considerados
como filhos de seus
pais.
10 - Para que serve o lote multiplo?
Indica a Indica a Indica a Indica a Indica a quantidade

quantidade de
reposicdo do lote.

quantidade de
material que se
compra ou se
fabrica de cada
vez e deve-se
procurar um
tamanho de lote
que minimize o
custo total anual.

quantidade a ser
comprada ou
fabricada.

guantidade ideal
de compra ou
fabricacdo que
deve ser realizada
para cada
produtos e suas
partes.

ideal a ser comprada
ou fabricada.




11 - Qual é o objetivo do estoque de seguranca?
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Objetivam fazer
frente as
incertezas em
processos de
transformacéo e
devem ser
informados aos
sistemas MRP
para que os
algoritmos de
calculo sugiram
ordens de compra
e producdo de
forma a manter os
niveis de servico
definidos.

Cobrir picos e
vendas em
periodos criticos,
como férias e altas
demandas.

Inibir as incertezas
de mercado por
meio de uma
politica de
reposicdo rapida.

N3o deixar faltar
material.

Manter um estoque
do material para o
caso de atraso de

entrega ou
fabricagao.

12 - O que é o consumo médio?

Média do que foi
consumido.

Média do
consumo de cada
item e suas
partes.

Média de
consumo ou
previsdo de

consumo.

Média de consumo
ou previsdo de
consumo de cada
item e suas partes.

Média aritmética do
consumo previsto ou
realizado, num
determinado periodo.

13 - O que é tempo de reposi¢do?

E o tempo desde a

necessidade até a

disponibilidade do
material.

E o leadtime de
um item e suas
partes para
viabilizar o
atendimento de
um cliente.

Tempo gasto
desde a
verificacdo de que
o estoque precisa
ser reposto até a
chegada efetiva
do material no
almoxarifado da
empresa.

E o0 tempo que se
leva para entregar
o material.

E o leadtime da
reposigao.




14 - Qual é o objetivo de utilizar um tempo de seguranca?
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Suavizar uma
operagao.

Tempo para
antecipar uma
compra ou
fabricacdo, frente
as incertezas.

Adiantar uma
produgdo ou
compra.

Determinar um
tempo adicional
que o sistema
soma ao lead time
informado, para
dar as ordens de
producdo ou
compras mais
antecedéncia que
aquela
representada pelo
lead time.

Tempo para inibir o
impacto das
incertezas.






