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ABSTRACT

Looking for competitiveness in global market, companies have been investing efforts: developing
new products; changing ways of produce in order to reduce costs; and getting better quality on
delivery (quality, velocity and flexibility). That is a route necessary to aim competitiveness to
some companies, but to others, it is a survivor path. In the middle of all that movement, the
production, planning and control areas (PPCs) are always affected, it raises the complexity of the
system that has to be planned, scheduled and controlled. The past few years, in order to minimize
the effects on PPCs area, companies have been investing great quantities of resources (financial,
areas and people) in decision support systems (DSSs). DSSs are systems capable to help the
decision maker, getting data and simulating scenarios online. This kind of investment minimizes
the operational work of data collection and let to the manager the responsibility to make decisions.
However, like other kinds of implementations that involve people, DSSs implementations have a
small percentage of success when some critical factors are not considerate during the software
choice, planning of implementation and during the implementation control. With this motivation,
this work has the main goal to list a series of critical success factors (CSFs) of this kind of
implementation. To ensure the achievement of the goals a systematic review was conducted
looking for a literature list of the most cited factors. Afterwards, those factors listed were validated
by four cases of study. During the literature review, we listed 27 factors to be considerate on DSSs
implementations. 20 of 27 factors were validated by empirical research and belong those factors
there were found some that should be considerated as CSFs to implement the software and some
that should be considerated also to achieve better performance results. We highlight among then:
(i) top management involvement during the implementation and after supporting decisions based
on SSD utilization; (ii) interdepartmental cooperation, using at good communication and sharing
strategic goals.

Key-words: Decision Support Systems; DSS; PPC; Implementation; Critical Success Factors



RESUMO

Na busca por competitividade no mercado global, empresas vém investindo esfor¢cos no
desenvolvimento de novos produtos, nos modelos de produgdo para diminuicdo do custo do
produto e na qualidade da entrega ao cliente (qualidade, velocidade e flexibilidade). Um caminho
necessario em alguns casos para ganho de competitividade e em outros um caminho de
sobrevivéncia. Em meio a todo esse movimento a area de planejamento e controle da producao
(PCP) € sempre muito afetada, aumentando gradativamente a complexidade do sistema a ser
planejado, programado e controlado. Nos Ultimos anos as empresas, para minimizar esse efeito
na area de PCP, vém investindo grandes quantidades de recursos, tanto financeiros, fisicos e de
mao-de-obra, em sistemas de suporte & decisdo (SSD). SSD sao sistemas capazes de auxiliar o
tomador de decisdo, fornecendo dados, simuladores de cenarios entre outros. Esse tipo de
investimento minimiza o trabalho operacional de coleta de dados e deixa ao gestor a decisdo como
responsabilidade. Assim como outros tipos de implantagdes em que uma grande quantidade de
pessoas é afetada, implantagdes de SSD geralmente tem uma taxa baixa de sucesso se alguns
fatores sdo desconsiderados durante a escolha do software, do planejamento da implantacéo e do
acompanhamento pds sistema implantado. Com essa motivacdo, esse trabalho aborda o
mapeamento dos fatores criticos de sucesso para este tipo de implantagdo. Para garantir o
atingimento deste objetivo uma revisao bibliografica foi conduzida a fim de levantar na literatura
quais sao os fatores criticos de sucesso mais citados em implantagdes de SSD e em seguida através
de estudos de caso mdltiplos valida-los. Durante a revisdo conduzida foram levantados e
destacados 27 fatores a serem considerados em implantacbes de SSD. Destes 27, 20 foram
validados nos quatros casos empiricos desta pesquisa. A partir dos resultados coletados dos 20
fatores validados pela pesquisa empirica, percebeu-se que existem fatores a serem considerados
para o sucesso da implantacdo e alguns fatores podem ter influéncia também nos resultados
obtidos pés implantacdo, ou seja, na melhora dos resultados operacionais, o que é de fato buscado
pelas organizagOes. Destacam-se entre estes fatores: (i) envolvimento da alta geréncia na
implantacdo e na sustentacdo das ac¢Oes pds implementado o software e (ii) cooperacdo entre
departamentos, com boa comunicagdo e objetivos compartilhados entre as areas podem trazer
resultados positivos.

Palavras-Chave: Sistemas de suporte a decisdo; SSD; PCP; Implantacdo; Fatores criticos de
Sucesso



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1: Divisdo proposta por Chapman para Atividades de PCP ..........ccccocooviienciiinnnn, 21
Figura 2.2: Atividades A0 PCP ..o e 22
Figura 2.3: Atividades do PCP divididas por horizonte de tempo ........ccccevvvieveieieiecieieinas 23
Figura 2.4: Proposta de atividades passiveis de implantagcdes de SSDS ..........ccoceevverereiieiiennns 39
Figura 2.5: Relacionamento dos sistemas de informagdo com a melhoria dos processos ......... 42
Figura 2.6: Resumo das defini¢bes e conceitos SObre SSD .........ccccvvvvieiievive e 47
Figura 2.7: Proposta de atividades passiveis de implantagcdes de SSDS ..........ccocevvverererierinnens 47
Figura 2.8: RBS ROAUMAP ....c.voviiiieiiiiite ettt ettt 51
Figura 2.9: Lista completa de fatores criticos de sucesso levantados na revisao (A) ................ 57
Figura 2.10: Lista completa de fatores criticos de sucesso levantados na revisdo (B) ................ 58
Figura 3.1: Roteiro de Aplicagio de EStudos de Cas0 .........cccuvirireerininenienieissieesese s 69
Figura 4.1: Gréfico de Utilizacdo Fabril N0 €as0 Beta ............ccccovrieiniriniciinceecess e 97
Figura 4.2: Exemplo de Arvore do produto da empresa Gamma ..........c.ccceveeeveeresieiresieeneesnenns 98
Figura 4.3: Evolucdo média da disponibilidade de MP na empresa Gamma ...........ccccoeververennenn. 99
Figura 4.4: Comparacéo do plano antes e depois da implantagao ..........cccceovverenvieniiincniennn 99
Figura 4.5: Comparacao dos volumes Més a Més com o ano pré-implantagdo em Delta .......... 100
Figura 4.6: Comparacdo do OEE antes e depois da implantacdo em Delta ..........cccccocevvvrirnnne. 101



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1: Atividades do PCP dividas eM PP € CP ....ccccvvviiiiii st 20
Quadro 2.2: Detalhamento da proposta de Vollman et al (2005) .........ccccoovnerveiiieneicee, 26
Quadro 2.3: Detalhamento da proposta de Chapman (2006) ..........cccoceeveeveeneviniiecreie e 28
Quadro 2.4: Resumo das propostas de framework estudados ..........ccccoovvvevereveinninine e 33
Quadro 2.5: Passos para geragao da MUAANGA ........c.ceveerrerreiereisereereee e 35
Quadro 2.6: Detalhamento da proposta de Suri (2010) ......c.cocevveieiieie e 37

Quadro 2.7: Resumo das etapas consideradas nas Implantagdes de Sistemas de PCP que tenham
Sinergia Com O trabalN0 ........ccoiiiiiii s 40

Quadro 2.8: Resumo das etapas consideradas nas Implantac6es de Sistemas de PCP que tenham

SINErgia Com 0 trabAlNO ......c.ccviiiiicc e 49
Quadro 2.9: DefiniGOes de ENrada .........c.cooeveiiiiiieiisesese e 51
Quadro 2.10: Lista de Fatores CONSIAEraAtOS ........ccveiuveiieeiieieeiie e seestre et e s ee e et 59
Quadro 3.1: DefiniGOes de ENIada .........ccvierieriiieinicesieee et 64
Quadro 3.2: EMPresas EStUAAUAS ..........ccviveieiecieie ettt s b e ne e 70
Quadro 3.3: Protocolo da Analise DOCUMENTAl ...........cccoeeviiiiiiiieiiirece et 72
Quadro 3.4: ProtoCOI0 da ODSEIVAGAD ........coeeerieiirieieeseeie ettt sttt snens 72
Quadro 3.5: Protocolo das Entrevistas Semiestruturadas ............ccccveveveeeeieneseciee e 73
Quadro 4.1: Definig@o Primaria das EMPreSas .........cccuuieireirieienisie e 76
Quadro 4.2: Lista de Fatores CONSIABIAUOS .........ccuveiviiirieiiieiieeie e cre et 77
Quadro 4.3: Documentos encontrados nos casos referentes a implantagdo ...........ccoceecevereennen. 80
Quadro 4.4: Resumo dos FCS validados PeloS CaS0S .........ccveruereiririirienieesesiisese e 94
Quadro 4.5: Sintese das informagdes encontradas na avaliagdo documental ..............ccccccevnenes 95
Quadro 5.1: FCS PreSenteS NOS 4 CASOS .......eoveverurrueeeeeeseeaeeeseeseeaeaseessesseeseeseseesseseseessesnsesees 102
Quadro 5.2: FCS presentes N0S 4 cas0S POI CALEJOITA «....cvvrveeurreeeeiieneseeieeee e e seeeneas 103
Quadro 5.3: FCS finais para obtencdo de resultados com a implantagéo do SSD ................... 106



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1: BUSCAS WED OF SCIBNCE .. ..vveeeieie ettt ettt e ettt e e e e e e e et e e e e e s e e eraees

Tabela 2.2: Buscas Scopus



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

Bl

ERP
FCS
PCP
SSD

Business Intelligence

Enterprise Resources Planning
Fatores Criticos de Sucesso
Planejamento e Controle da Producéo

Sistema de Suporte & Decisao



SUMARIO

1.

INTRODUGAD ..ottt ettt et s et st ss s et eteasse st et e sessstetessesasesessasstesensssstenessans 7
1.1.  CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA .......cocueeeeverereeeereeereeeeerereeeeseeseanns 7
1.2, OBIJETIVOS DA PESQUISA ... 9
1.3.  RELEVANCIA DA PESQUISA.......cocueteiieieieeteteteieeses et esess et s s se s 10
1.4, ORGANIZAGAO DO TEXTO ...coeueuereretereteeeeeieissesesssssssssssssssse s s s sese s s ssssssssssssssssssssens 11

REVISAO DA LITERATURA ...ttt e et eaesess st tess s tetesesssetessasssesessssssesesensssanes 13
2.1. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO ......oovevieieeteeeeeeeeteeee e 14
2.1.1. Definicdo do que s30 SistemMas de PCP.........c.uvviieciiee ettt e e 14
2.1.2. Relagdo entre os sistemas de PCP e o sucesso empresarial .....ccccoeeeeecieeeeccieeeens 17

2.1.3. Revisdo sobre as diferentes visbes da estrutura de ferramentas e conceitos de PCP

19

2.1.4. Revisdo sobre os frameworks de implantagdo de sistemas de PCP............c......... 24
2.1.5. RESUMO A0S ACHAOS ...c.ueieiiiiieiieiiteee ettt st 38
2.2, SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO.......ocoiiiiiiieieieresesesesese et s s 42
2.2.1. Importancia do uso de tecnologia Nas EMPIreESaS......ccccvieeiecieeeeeiieeeeeiieeeeecieee e 42
2.2.2. Defini¢do dos conceitos de sistemas de suporte a decisdo ........ccceeevvcveeeirciieeenns 45
2.2.3. Relacionamento entre as atividades de PCP € SSD........cccceieeneeneeneenienieeieeniene 47
2.3. IMPLANTACOES DE SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO EM PCP ......ccveveveverenrerrene. 50
2.3.1. Revisdo Sistematica da Literatura sobre implantagdes de SSD........cccccoveevvciveeennnns 50
2.3.2. Fatores Criticos de Sucesso e Barreiras a implantagao........ccccceevcieeevicieeeeecineeennns 56

METODO DE PESQUISA .....vumvmriniinimrisiresiesinsiessesissie s st st sssssse e sissssessessesinens 61
3.1.  CARACTERIZAGAO DA PESQUISA......cooveeereueeeeeteeeeeeeeteeessesesesssesssesesesesssesesensesesenens 61
3.1.1. Abordagem de PESQUISA.......ciiiciiieecciiee ettt et e et e e e e e e et re e e e anes 62
3.1.2. (V1] e Te [ No [N oYY o [ ] Y PP PSPNE 65
3.2.  APRESENTAGCAOQ DAS EMPRESAS ESTUDADAS ......cocveviuievereteieererereeseveresesesesesese s 69
3.3.  TECNICA DE ANALISE E COLETA DE DADOS.........cueviuereierierireeseseseesesesaesesssessaesesnaesans 70

RESULTADOS ...ttt ettt ettt et e e e ettt e e e e e s e s e ettt e e e e s e s annbeeeeeeeeeesnnnneneeeeesssanannns 75
4.1. Apresentacdo detalhada das @MPresas .......cccceeeieccciiiiiee e 75
4.2.  Apresentacdo dos achados Por FCS .......oeiiiieiiiiiee ettt e e e e svre e e s saaee s 76
4.2.1. Fatores encontrados NOS CASOS .....ccuerverierrieerieerieeniee s sttt re b e sreesreesaee e enneens 78
4.2.2. Fatores N30 encontrados NOS CASOS .....ccueerreeriiererieeiiie et e e s ree e s e 92
4.3. Resultados das implementagdes dos FCS ......ooiiiiiiiiiiiiiiiee e eecrrere e e e e 95

DISCUSSAD ...ttt ettt 102
5.1. Relagdo dos FCS com o sucesso da implantagdo.......ccccceecvveeeeiiieeeeiineeeeciieee e 102



5.2. Relagdo dos FCS com os resultados da implantagao........ccccceevvieeeeeiiieeenicieeessineennn
6.  CONSIDERAGOES FINAIS......cocoeevereteeeeeeteteeeeeteseeseseteses et et sesesesesssesesess s esesesensesesessasasesesens
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cveveveveveveteteteteeeesesesssesesesesesssesesesesesesesesesesesessssssssssssssasnsanes

APENDICES



1. INTRODUCAO

Esta secdo tem o intuito de apresentar o tema de pesquisa, contextualizar e
apresentar o problema a ser estudado, assim como descrever detalhadamente o seu
objetivo e a estrutura do trabalho.

O trabalho tem como tema a implantacdo de um sistema de suporte & decisdo

(SSD) em departamentos de planejamento e controle da producéo (PCP).

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Na década de 1990 autores renomados na area de operagdes industriais ja
alertavam sobre o nivel de exigéncia dos consumidores que vinha aumentando em razédo
de causas como a globalizacdo, internet e por consequéncia democratizacdo da
informacdo e possibilidade de fornecer e comprar de qualquer parte do mundo (SURI,
1998; VOLLMAN et al, 2005; CORREA E GIANESI, 1993).

Da entrada do século XXI até o presente momento, essa situacdo s vem se
intensificando, tanto que afirmar que o cenario empresarial esta cada vez mais
competitivo e que o nivel de exigéncia dos clientes aumentou significativamente, ja se
tornou comum entre as publicacdes académicas e uma realidade dura para empresas dos
mais variados setores. Concorrentes que antes apresentavam desempenho superior apenas
em custo capacitaram-se em outras dimensdes competitivas (qualidade, pontualidade de
entrega, flexibilidade e rapidez) e agora fazem frente a empresas que até entdo eram
consideradas em posi¢do confortavel no mercado.

Em meio a esta realidade, as empresas tém empreendido esfor¢os de melhoria,
com proposito de aperfeigoar sua gestdo e consequentemente sua forma de operacao,
buscando atender os requisitos do mercado consumidor e alcancar um desempenho
operacional superior. Existem similaridades entre estes projetos de melhoria,

principalmente no que tange os objetivos finais, relacionados na sua grande maioria a



diminuicdo do tempo de entrega ao consumidor, aumento da variedade de produtos
oferecidos, assim como a flexibilizac&o e customizacao, isso sem deixar de lado qualidade
dos produtos, servicos oferecidos e o custo.

Nessa busca, a area de PCP apresenta papel preponderante, notadamente para as
empresas industriais, em funcdo do nimero de recursos que precisam ser organizados e
disponibilizados a fim de cumprir de maneira eficiente e eficaz 0os compromissos
assumidos e usar adequadamente os recursos disponiveis no Sistema de Producédo
(CORREA, GIANESI E CAON, 2010; LUSTOSA et al, 2008).

Vollman et al (2005) destacam a importancia do departamento de planejamento e
controle da producéo na estruturagdo de um fluxo eficiente de materiais, assim como do
uso de pessoas e equipamentos. Os mesmos autores salientam que problemas com
departamentos de PCP causam impactos do tipo: baixo nivel de servico ao cliente; altos
niveis de inventérios; utilizacdo inadequada de recursos e consequentemente aumento nos
custos operacionais.

Como chave do sucesso do departamento Vollman et al (2005) colocam a
utilizacdo da informacéo de forma rapida e inteligente.

Dado o contexto acima entende-se que o departamento de PCP toma importancia
central na competitividade organizacional, e que a chave do sucesso desses departamentos
esta baseada na obtencdo e utilizacdo da informacdo para planejar materiais e recursos
como trabalhadores e maquinas.

Diversos autores concordam com essa afirmacdo, porém pontuam que esse
ambiente dado de variedade e velocidade também tem influéncia na obtencéo e utilizagédo
da informacdo, uma vez que existe um aumento na quantidade de informacdes necessarias

e disponiveis, e que as mesmas devem chegar com velocidade e prontas para decisao,



assim a escolha do uso de sistemas de suporte a decisdo tem crescido entre as empresas
(CHAPMAN, 2006; LUSTOSA et al, 2010; GOYAL, 2012).

Um sistema de suporte a decisao é caracterizado, segundo Klein e Methlie (1990),
como um sistema de informag&o computacional que fornece informacgdes para apoiar o
gestor na tomada de decisdes, esses sistemas se utilizam de modelos analiticos e acessam
bases de dados existentes.

Estudos mostram, no entanto, que diversas implantacGes ndo sdo bem-sucedidas,
grande parte ndo por deficiéncia técnica do software e sim por aspectos organizacionais
presentes nas empresas (DAWSON, 2008; CHAUHAN, 2015).

Diante deste contexto este trabalho tem como questdes de pesquisa:

Q1: Quais os fatores criticos de sucesso em implantacGes de sistemas de suporte
a decisdo em departamentos de planejamento e controle da produgéo?

Q2: Quiais sdo os beneficios em termos de indicadores de desempenho que podem
advir de uma implantacdo de SSD em PCP?

Q3: Quais sdo possiveis causas de empresas que implementam SSD em PCP e ndo

obterem os resultados esperados?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA
Este trabalho tem como objetivo geral o mapeamento na literatura dos fatores
criticos de sucesso em implantacdes de sistemas de suporte a decisao e sua validacdo em
quatro estudos de caso.
Como objetivos especificos, destacam-se:
i) identificar os fatores criticos de sucesso em implantacfes de sistemas de suporte
a decisdo em departamentos de planejamento e controle da producéo ;
i) identificar beneficios em indicadores de desempenho oriundos de implantacoes

de SSD;



iii) mapear possiveis causas de empresas que implementam SSDs em departamentos

de PCP e ndo obtém resultados operacionais.

1.3. RELEVANCIA DA PESQUISA

Bremen e Lenza (2000) destacam que dado o cenario competitivo enfrentado pelas
empresas nos dias atuais, acGes que favorecam o aumento de competitividade e
flexibilidade dos ambientes fabris das empresas se tornam indispensaveis. Essas acfes
tém impacto direto no departamento de PCP (CHAPMAN, 2006).

Definir o plano de producao e flexibiliza-lo de forma a atender essas expectativas
da organizacdo e do mercado se torna cada vez mais complexo (BONNEY, 2000). O
horizonte de planejamento diminui assim como o tempo de resposta no caso de um
replanejamento, o que pode acontecer com frequéncia nesses ambientes.

Segundo Laudon e Laudon (2014) as organizagdes veem acreditando na
efetividade do investimento em tecnologia da informacdo para o enfrentamento desse
novo cenario empresarial. Dado o investimento crescente em tecnologia da informacéo e
a necessidade de resultados das implantacdes de SSD por parte das empresas, entende-se
que a relevancia do estudo de fatores que possam contribuir para o seu sucesso, também
esteja crescendo.

Uma revisdo sistematica da literatura sobre este tema revelou que existem poucos
trabalhos tratando deste tipo de implantacdo, e mesmo os que tratam abordam assuntos
especificos (ERP — Entrepise Resources Planning, Bl — Business Intelligence) que nem
sempre representam todos os softwares que podem ser utilizados neste contexto. Segundo
fator a ser observado que ndo had um consenso entre os autores sobre qual seria um
conjunto ideal de fatores. E ap0s estudos empiricos em quatro empresas percebeu-se que:

(i) nem mesmo com a utilizacdo deste conjunto de fatores, a melhoria do resultado
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operacional estd garantida; (ii) os poucos fatores que sdo consenso entre os autores ndo
estdo explicitos sua forma de utilizacéo no ciclo de vida do projeto.
Neste contexto entende-se necessario o estudo aprofundado dos fatores que podem

contribuir para melhoria nos resultados de implanta¢des desta natureza.

1.4. ORGANIZACAO DO TEXTO
Nesta subsecdo sdo apresentadas a estrutura do trabalho, no que tange sua diviséo
textual, ou seja, como estdo organizados os capitulos do texto, seu conteudo e objetivo.
A estrutura textual deste trabalho foi dividida em seis capitulos, sendo eles:

i. 0 primeiro, onde esta a introducdo do trabalho, contendo a apresentacdo do
problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos deste trabalho, assim
como uma subsecao sobre a relevancia da pesquisa e esta sobre a estrutura do
trabalho. Esta secdo tem o intuito de contextualizar o leitor sobre a
abrangéncia da pesquisa e sua conducéo;

ii. 0 segundo capitulo tem como objetivo a construcdo de um arcabouco tedrico
capaz de sustentar a pesquisa empirica, foram feitas revisdes sobre trés temas
centrais, considerados chaves para a discussdo e contribuicdo esperada da
pesquisa, sdo eles; o planejamento e controle da producao; sistemas de suporte
a decisdo; e por fim, um levantamento dos trabalhos recentes sobre
implantac6es desta natureza € realizado;

iii.  oterceiro capitulo faz uma discussdo mais ampla dos aspectos metodoldgicos
utilizados para a condugdo da pesquisa, além da apresentacdo da abordagem
utilizada, método de pesquisa e técnicas de coleta de dados, e finalizando com

a apresentacdo das empresas objeto de estudo nos casos;
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iv.  no quarto capitulo sdo apresentados os resultados dos estudos de caso, para
esta pesquisa quatro empresas foram estudadas, escolhidas a partir dos
critérios apresentados no terceiro capitulo;

V.  oquinto capitulo traz a discussdo dos resultados encontrados na literatura com
as validagOes realizadas no quarta capitulo desta pesquisa;

vi. 0 sexto capitulo finaliza a discussdo fazendo as consideragdes finais sobre a
pesquisa, discute possiveis caminhos para evolugdo da pesquisa e seus limites
para generalizacdo;

Assim como explicitado anteriormente esta se¢do tem como objetivo apresentar a
estrutura textual da pesquisa, de modo a facilitar o entendimento do decorrer do texto,
discussdes mais profundas sobre os aspectos metodoldgicos, as revisdes da literatura e 0s

casos serdo apresentados nos capitulos seguintes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Como descrito anteriormente, este capitulo traz uma revisdo da literatura a
respeito dos trés temas centrais deste trabalho: planejamento e controle da producéo —
onde a fungdo e os objetivos da &rea sdo discutidos, assim como a formulagéo dos niveis
passiveis de implantagdo de SSD; em seguida uma revisdo sobre sistemas de suporte a
decisdo — discutindo conceitos e funcdes; finalizando com uma segéo referente a trabalhos
encontrados na literatura sobre implantacdes de SSD fechando com uma lista de FCS

encontrados na literatura que possam contribuir para a estruturacdo do roteiro proposto.
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2.1. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

A primeira secdo da revisdo da literatura é sobre a grande area de planejamento e
controle da producéo. E importante ressaltar que diversos autores definem as atividades
de planejamento e controle da produgéo (PCP), seus objetivos e a relagdo entre 0 sucesso
empresarial, a satisfacdo do cliente e suas atividades, portanto, este trabalho ndo tem o
intuito de escolher uma linha de pensamento sobre PCP e sim levantar as diferentes
percepcdes sobre o departamento para que adiante seja possivel uma discussao desses
conceitos e os sistemas de suporte a decisao.

Essa revisdo sobre o departamento de PCP foi estruturada da seguinte forma: (i)
definicdo do que séo sistemas de PCP; (ii) relacdo entre os sistemas de PCP e 0 sucesso
empresarial; (iii) revisdo entre as diferentes visdes sobre a estrutura do PCP, suas
ferramentas e conceitos; (iv) revisao sobre frameworks de implantagéo desses sistemas e
por fim (v) fechamento do capitulo com proposta de estrutura utilizada no trabalho e

contribuigdes para o roteiro.

2.1.1. Definicdo do que séo sistemas de PCP

Guerrini, Azzolini Junior e Belhot (2013) consideram que a evolucao historica dos
sistemas de planejamento e controle da produgdo se confundem com a evolucdo dos
sistemas produtivos em si. Ao longo do tempo o ciclo produtivo que se iniciou junto a
origem do homem sofreu diversas adaptacdes e evolucdes, desde os artesaos que foram
0s primeiros a praticar uma atividade de producao organizada, isso pois, tragavam prazos
de entrega e por consequéncia prioridades de demanda, passando pela revolugdo
industrial de 1764 que com a invencdo da maquina a vapor que ocupou grande espaco
desses artesdos impondo que 0S mesmos se organizassem em grupos, chegando aos dias
de hoje (MARTINS E LAUGENI, 2005; CHIAVENATO, 2004; MAXIMILIANO,

2008).
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Durante essa evolugdo diversos fatores foram forcando as empresas a se
adaptarem a um novo cenario, dentre eles a exigéncia da modernizacao nas técnicas de
gestdo da producdo e processos de fabricagdo, destacam-se nesse processo 0
desenvolvimento do PCP como um conceito e departamento e a criagdo de um quadro
gerencial e de supervisdo com funcdes definidas no ambiente produtivo (MARTINS E
LAUGENI, 2005; CHIAVENATO, 2004; MAXIMILIANO, 2008).

Corréa e Gianesi (1993) complementam que, depois de desenvolvidos 0s novos
ambientes de producdo e planejamento, estes foram apontados pelos demais setores
considerados mais nobres (Financeiro e Marketing) como fonte dos principais problemas
dentro das empresas durante muitos anos. Esses problemas estavam relacionados com
confiabilidade na entrega, qualidades dos produtos, rapidez de producéo e flexibilidade
de mercado, esses problemas também foram motivacdo, segundo Barros Filho e Tubino
(1998), para que o setor produtivo fosse o que mais se desenvolveria ao longo dos Gltimos
anos.

Discutindo a definicdo de PCP, Slack, Chambers e Johnston (2002) salientam que
planejamento e controle devem ser tratados juntos, pois sua divisao tanto na teoria quanto
na pratica ndo € clara. Segundo os autores, planejamento pode ser descrito como a
construcdo de um plano sobre atividades a serem realizadas no futuro, embora espere-se
que o plano se concretize, ndo ha garantias, os autores entdo resumem planejamento como
uma declaracdo de intencdes. Para a defini¢do controle, o plano se faz necessario, uma
vez que segundo os autores, controle, sdo as atividades de gerenciamento das variaveis
que podem influenciar o resultado do plano. Durante o gerenciamento dessas variaveis o
plano pode ser alterado uma, ou diversas vezes, dependendo do horizonte de

planejamento, essas alteracdes visam garantir o resultado final.
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Outro autor a definir planejamento e controle da producgédo, Burbidge (1981),
salienta que antes do entendimento de PCP é necessério entender o conceito de
administracdo, pois 0 PCP é o conceito da Administracdo onde o planejamento, a dire¢éo
e o controle do fluxo de materiais e processos estdo inseridos. Para o autor administragéo
significa: “a arte e a ciéncia relacionadas com o planejamento, dire¢do e controle do
trabalho de seres humanos, com vista a um fim especifico, de acordo com politicas
aceitas”.

Ja para planejamento, direcdo e controle, 0 mesmo autor, descreve como;
planejamento — o processo de decisdo sobre ser feito em momento no futuro; diregéo —
operacdo de emissdo de ordens e instrugdes, coordenando o trabalho de todos os
envolvidos na realizacdo do plano; controle — orientacdo dos eventos para que sigam 0S
planos, operando comparando o real com o que foi planejado, sempre que necessario
operando agdes corretivas.

Nesse contexto fica evidente a integracdo entre o planejamento e o controle. Nessa
integracdo se faz necessario um equilibrio, uma vez que o plano pode conter limites para
as mudangas.

Como definicbes mais aplicaveis ao conceito produtivo diversos autores
(BURBIDGE, 1990; FERNANDES E GODINHO FILHO, 2010; GUERRINI,
AZZOLINI JUNIOR E BELHOT, 2013; LUSTOSA et al, 2008) descrevem PCP como o
planejamento e controle do processo produtivo, e 0 processo produtivo como o conjunto
do fluxo materiais, equipamentos, pessoas e fornecedores. Os mesmos autores detalham
a importancia do PCP para acuracidade de informacGes de e para o fluxo de materiais
produtivos, utilizacdo da capacidade, seja de recursos humanos ou equipamentos e cria o

relacionamento entre esse ambiente e as necessidades dos clientes.
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Outros autores a descrever PCP, Corréa, Gianesi e Caon (2010, pp.17), baseiam
sua definicdo na constatacdo de que se fosse possivel tomar decisdes de compras e
recebimento de materiais, aumentar ou diminuir a capacidade produtiva, entre outras, e
essas decis0es ja tivessem efeitos imediatos, a necessidade de planejamento seria menor,
uma vez que seria necessario somente a tomada de decis&o e o resultado aconteceria. Os
autores entdo definem o planejamento como “Planejar é entender como a consideragao
conjunta da situagéo presente e da visdo futuro influencia as decisdes tomadas no
presente para que se atinjam determinados resultados no futuro”.

Os mesmos autores resumem como atividades esperadas pelo sistema de
planejamento e controle da producéo:

- planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizagéo;

- planejar os materiais comprados;

- planejar os niveis adequados de estoque de matérias-primas, semiacabados,
produtos acabados e componentes;

- programar as atividades da producdo para garantir que o esteja sendo feito, seja
0 que é prioritéario e necessario;

- ser capaz de informar sobre a situagdo atual dos recursos e das ordens de
producdo e compra;

- ser capaz de prometer prazos de entrega dos pedidos de venda;

- ser capaz de reagir eficazmente as necessidades do mercado.

2.1.2. Relacéo entre os sistemas de PCP e o sucesso empresarial

A partir da anélise das fungdes dos sistemas de PCP percebe-se a importancia
destes sistemas dentro da organizagéo, entende-se entéo que a construcdo de um plano de
producdo consistente e bem pensado é de suma importancia assim como seu controle

durante a execucdo. Porém para que tenhamos sucesso empresarial, antes de pensarmos
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em como construimos um bom sistema de PCP e como faremos com que esse sistema
funcione adequadamente, se faz necessério a reflexdo da razdo para tal, Corréa, Gianesi
e Caon (2010), relembram que a organizacdo ndo é originalmente pensada para ter um
bom sistema de planejamento e controle e sim para geragéo de lucro.

Para que a empresa consiga gerar lucro ela deve ser forte frente a seus
concorrentes, ou seja, a empresa precisa ser competitiva, e para tanto precisa conhecer
quais sdo os fatores percebidos pelo cliente e em seu mercado e qual a importancia de
cada um deles (CORREA, GIANESI e CAON, 2010).

Diversos s@o os autores que concordam com essas afirmacdes e classificam como
fatores considerados essenciais para a escolha do cliente para compra; preco; qualidade;
velocidade da entrega; confiabilidade nos prazos de entrega; flexibilidade no volume
entregue e as caracteristicas do produto final (CHAPMAN, 2006; SLACK, CHAMBERS
E JOHNSTON, 2002; CORREA, GIANESI e CAON, 2010; LUSTOSA et al, 2008).

Partindo dos fatores percebidos pelo cliente e conhecendo o que é esperado da
funcéo de planejamento e controle da produgéo, abaixo faremos uma andlise sucinta do
seu relacionamento (CORREA, GIANESI e CAON, 2010):

- 0 sistemas de PCP como responsaveis pela gestdo adequada dos estoques, podem
influenciar diretamente nos custos dos produtos, quando por exemplo 0s custos de
armazenagem sobem por um aumento desnecessario do volume estocado, assim como 0s
niveis inadequados de estoque também estdo fortemente relacionados com a
confiabilidade nas entregas dos produtos e na velocidade dos mesmos, uma vez que 0s
itens necessarios para entrega ou manufatura podem estar faltando, assim como uma
gestdo adequada pode minimizar os custos e as faltas de materiais;

- velocidade na entrega e confiabilidade estdo tdo relacionados aos niveis

adequados de estoque quanto a utilizacdo da capacidade fabril, uma gestdo adequada dos
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centros produtivos pode facilitar o cumprimento de prazos, pela gestdo adequada das filas
de trabalho.

Conclui-se entdo que os sistemas de PCP tem grande importancia sim dentro das
organizacOes, porém sua efetividade estd relacionada a estratégias de operacéo
relacionadas aos fatores percebidos pelos clientes e pelo mercado. Como dito na
introdugdo deste trabalho, 0 mercado estd em constante mudanga e evolugdo, e esta
mudanca sempre deve refletir em mudancas nas estratégias de operagdo e
consequentemente nos sistemas de PCP.

Vollman et al (2005) complementam que em sua grande maioria as empresas
respondem as necessidades do mercado adaptando 0s processos internos — sejam novas
estratégias comercias, novas tecnologias, novos processos de producdo e também com
novas formas de gerenciar o sistema produtivo. Os autores entdo reiteram a importancia
de se atualizar o sistema de planejamento e controle da producéo com a frequéncia que a

estratégia e os objetivos da empresa mudam para se adequar as exigéncias do mercado.

2.1.3. Revisdo sobre as diferentes visdes da estrutura de ferramentas e
conceitos de PCP

Percebe-se que a partir da definicdo de sistemas de planejamento e controle da
producdo dadas, das atividades esperadas e de seu relacionamento com a estratégia
empresarial e os fatores percebidos dos clientes, que estes sistemas tendem a ser
complexos e com diversos conceitos e ferramentas aplicadas.

Ao longo da evolugdo dos conceitos e do tema na comunidade académica e no
ambiente pratico, diversos sistemas e novas metodologias foram desenvolvidos, desde
conceitos mais tradicionais como o planejamento de materiais via Material Requirements

Planning (MRP) e do planejamento dos recursos Manufacturing Resources Planning
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(MRPII) até conceitos mais disruptivos como o Lean Manufacturing, o Quick Response
Manufacturing, entre outros.

Dentre essas metodologias e outras ndo citadas existem diversos conceitos
aplicados, ferramentas e métodos propostos, cada método com sua subdivisdo das
atividades do PCP e muitas vezes dentro da mesma metodologia Varios autores
estruturando esse conjunto de ferramentas, atividades e conceitos de maneira diferente.

Por exemplo, um primeiro conjunto de autores estudados fazem uma diviséo das
atividades de PCP em dois grandes grupos: o planejamento da producéo e controle da
producdo. Nessa divisdo compde o planejamento da producdo com ferramentas e
conceitos que tem como intuito principal a compatibilizagdo entre demanda e capacidade
fabril, enquanto o controle da producdo é garantir as atividades do curto prazo,
planejamento de entregas finais, programagdo da producdo e o controle do ch&o-de-
fabrica (BURBIDGE, 1990; FERNANDES E GODINHO FILHO, 2010; ANDRADE E
FERNANDES, 2015).

Andrade e Fernandes (2015) em seu trabalho resumem a divisao proposta por estes
autores, e complementam a ineréncia da presenca destas ferramentas e conceitos
independente do sistema produtivo escolhido para organizagdo. O quadro 2.1 mostra a
divisdo proposta pelos autores e resumida por Andrade e Fernandes (2015).

Quadro 2.1: Atividades do PCP dividas em PP e CP

PLANEJAMENTO DA PRODUCAO (PP) CONTROLE DA PRODUCAO (CP)
v' Previsdo de demanda v' Programacao mestre
v' Planejamento agregado v' Andlise de capacidade
v" Planejamento da capacidade v" Coordenacdo de ordens de compra e producéo
v' Planejamento desagregado v" Controle de estoques
v" Controle de ch&o de fabrica

o Liberagédo de ordens

o Programacéo de operagdes

o Apontamento de produgao

Fonte: Andrade e Fernandes (2015)
Chapman (2006) ao propor a divisdo das atividades de PCP, segue 0 mesmo

principio de divisdo, dividindo as atividades em Planejamento da produgéo e Controle da
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producdo, diferencia-se a alocacdo das atividades nos dois grupos, por exemplo, enquanto
(BURBIDGE, 1990; FERNANDES e GODINHO FILHO, 2010; ANDRADE e
FERNANDES, 2015) alocam o programa mestre de producdo (MPS) e a coordenacao de
ordens de compra e produgéo no grupo de controle da producdo, Chapman (2006) aloca-
o0s na fase de planejamento da producdo, deixando para o grupo de controle somente: a
liberacdo das ordens e o controle do chdo-de-fabrica e compras. A figura 2.1 ilustra a
diviséo proposta pelo autor.

Figura 2.1: Divisdo proposta por Chapman para Atividades de PCP

| |
Demanda I Planejamento Estratégico ) | Capacidade
' !
Forecasting : Sales & Operations Plan <:—» RRP
i |
| |
Pedidos Firmes } MPS [ RCCP
| |
1 l 1
| |
I MRP <I—» CRP
Plano
_________ e
Execugio e Controle ) |
| so-de-
Compras Dispatching <—>I Contmli:; igahao de

Fonte: Adaptado de Chapman (2006)

Outros autores a subdividir as atividades do PCP, Corréa, Gianesi e Caon (2010),
seguem a mesma linha de divisdo proposta por Vollman et al (2005), onde as atividades
sdo subdividas em trés grupos, o primeiro, mais acima é responsavel pela decomposi¢éo
da estratégia da organizacdo para o sistema produtivo, pela equalizacdo a demanda e
capacidade produtiva e pela desagregacdo em um plano exequivel, os autores entéo
diferentemente do que levantado até 0 momento, posicionam a atividade de construgédo
do MPS nesse primeiro grupo.

Em um segundo grupo, os autores, alocam as atividades relacionadas ao

detalhamento das necessidades producéo de componentes e compras de materiais, assim
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como a construcdo de um plano detalhado de capacidade por recurso. E por fim, o terceiro
grupo é responsavel pela emissdo das ordens de compras e producdo, assim como,
programaco e sequenciamento das atividades nos recursos fabris (CORREA, GIANESI
e CAON, 2010; VOLLMAN et al, 2005).

Vollman et al (2005) complementam que no terceiro grupo, as empresas podem
optar pelo uso de técnicas oriundas do Lean Manufacturing, como por exemplo na
priorizagdo das atividades e no controle do ch&o-de-fabrica o uso do Kanban.

A figura 2.2 ilustra a divisdo proposta pelos autores.

Figura 2.2: Atividades do PCP

RRP Sales and Operattons Previsdo de Demanda
Planning
RCCP < MPS
Planejamento detalhado de | Planejamento Detalhado de
Capacidade Materiais

Planos de materiais e
capacidade

Sistemas de Controle do

Chio-de-fabrica Sistemas de Suprimentos

Fonte: Adaptado de Vollman et al (2005)

Ao cruzar as atividades do PCP com os horizontes de tempo em que as mesmas
estdo inseridas, Lustosa et al (2008), esquematizam uma nova proposta de organizagédo
das atividades. Os autores também subdividem em planejamento da producao e execugédo
e controle, como os autores estudados anteriormente, seguindo a linha de Vollman et al
(2005) e Corréa, Gianesi e Caon (2010), ao deixar para as atividades de controle da

producdo somente os recebimentos de compras e o controle do chéo-de-fabrica. Ja no
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planejamento da producéo, a subdivisdo é feita em quatro horizontes: planejamento de
longo prazo, médio prazo, curto prazo e curtissimo prazo.
A figura 2.3 ilustra a subdiviséo das atividades feita pelos autores.

Figura 2.3: Atividades do PCP divididas por horizonte de tempo
/ Marketing e vendas \

Previsdo de Demanda

Planejamento Estratégico

Politicas de Estoqgue ~ ————p - Previsdo de demanda
Politicas de-atendimento/a ‘/ Planejamento Agregado \ da;agreg_ada Planejamento de
demanda Pedidos Firmes

Politicas de Mao-de-Obra _—J Plano de produgdo Agregado /]P‘ ) Longo Prazo
iano de

Perfil de recursos criticos e

v + —_— Vendas
politica de investimentos Desagregacio Estogque disponivel para
E promessa (ATP)

4

Gestio de Estoques / Planejamento Mestre da Produgdo (MPS) \ Planejamento de
Estoques de produtos __|_____——\  RCCP (=} Plano Mestre de Produgéo J Medio Praza
Acabados =
Estoque Projetado Necessidades de Produ?éo
Registro de Estoques ' (Demanda Independeris)
/ Planejamento das necessidades de Materiais Planejamento de
5 -
= K CRP (= Plano Detalhado de capacidade e materiay Curto Prazo
Projeto do —>
Produto ‘Necessndada de ‘ idades de
| Desenhos de produtos e | Sompes Fericeco
\ T / Programagao detalhada da produg&o \ Planejamento de
Lista Técnica (BoM) (Ehoaae e Programa Detalhado de Fabricagao e Curtissimo Prazo
lotes de Vabncagéo: Montagem -g
Roteiros-e tempos de lead-times) Ordens de Ordens de g
Fabricagdo Compra Fabricagio g,
\ e
| f Compras \ [ Fabricagao \ g i
Litgdacenies | P L & Execugéo e
3 ‘ Progr. de Recebimento Controle de Chao de — Controle
Projeto do \ de Fornecedores Fabrica (SFC)

Processo
= xﬁéos Distribuigéo (DRP) Entiaga
avades | 3| Progr. Detalhado de
Distribui¢ao

A 4

Clientes
Fonte: Lustosa et al (2008)

Percebe-se que as atividades entre as propostas dos autores estudados seguem
diferentes linhas de pensamento ao serem divididas em grupos. Alguns autores sugerem
a divisdo a partir da macro divisdo da funcdo PCP; planejamento e controle, outros a
fazem a partir da funcdo das ferramentas para com 0s objetivos da organizacdo e sua
importancia, enquanto outros, como Lustosa et al (2008), adicionam para divisdo o
horizonte de atuacdo das ferramentas.

Importante ressaltar que todos os autores estudados discutem o horizonte de

planejamento ao discutirem as atividades, por exemplo, Fernandes e Godinho Filho
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(2010), definem como horizontes para as atividades do PP, decisfes de longo e médio
prazo, enquanto para o CP as decisdes de curto prazo.

Porém ao revisar estes trabalhos buscava-se construir uma linha similar de
pensamento entre as propostas dos autores no que tange as atividades que compGe as
propostas e ndo sua organizagao, para que a partir das atividades mais consensuais o
estudo da possibilidade de implantacGes de sistemas de suporte a deciséo.

Durante a analise teve-se o cuidado de utilizar a nomenclatura das atividades dada
por cada autor, desta forma uma comparacao das escolhas tomadas por cada autor fica
mais evidente, por exemplo, autores como FERNANDES e GODINHO FILHO (2010),
deixaram as atividades com nomenclaturas mais genéricas, vide por exemplo a anélise da
capacidade e o planejamento da capacidade, onde outros autores consideraram o RRP e
0 RCCP para tal.

A mesma andlise poderia ser feita para outros casos, como por exemplo, a
utilizacdo ou ndo do Sales and Operations Planning, como atividade substituta do plano
agregado ou como entrada para o plano agregado de producao.

Por fim, existem entre todos os autores algumas atividades que séo consenso, por
exemplo o MPS e o controle do chdo-de-fabrica, e algumas atividades que séo tratadas de
forma mais genérica ou mais especifica, como o plano detalhado de materiais, a emissao
e liberacdo de ordens de producdo e a programacdo das atividades nos recursos
produtivos.

Ao final desta se¢cdo um resumo de quais atividades foram consideradas passiveis

de utilizacéo de sistemas de suporte a decisao por este trabalho.

2.1.4. Revisdo sobre os frameworks de implantacéo de sistemas de PCP
No intuito atingir o objetivo deste trabalho, a analise de implantagdes de SSDs em

departamentos de PCP se faz necesséria, e ela sera feita nas seces posteriores, porém
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existe uma literatura mais vasta sobre implantac6es de sistemas de PCP de uma maneira
geral, sem distingdes de conceitos e ferramentas utilizadas, entende-se que esses tipos de
trabalhos possam trazer insights sobre possiveis pontos de atencdo para o
desenvolvimento do roteiro proposto. Portanto a seguir uma breve revisdo sobre a
literatura de implantacGes de sistemas de PCP e possiveis contribui¢des encontradas é
realizada.

Um primeiro e importante aspecto a ser observado é que os sistemas de producdo
sdo aplicados a todos os tipos de industria, a complexidade, estd na defini¢do de qual serd
o sistema utilizado dado o tipo de industria, tipos de processos, tempos de fabricacéo e
setup, lead time de compras e estratégias. (BURBIDGE, 1990; MACCARTHY e
FERNANDES, 2000)

Vollman et al (2005) propde um framework para implantacéo de sistemas de PCP
com enfoque gerencial, 0 modelo proposto da particular importancia ao sucesso do
projeto como um todo, independentemente do tempo, para isso 0s autores sugerem ao
longo dos passos de implantagdo diversas acdes, tais como: criagdo de uma visdo
corporativa para “vender” a importancia do projeto para organizacdo; envolvimento de
todas as areas que afetam e serdo afetadas pelo projeto; foco nos pacotes menores para
que o resultado seja mais rapido; adaptacdo do sistema com os objetivos da empresa;
adaptacédo do sistema com o sistema produtivo da empresa.

O framework proposto ¢ dividido em sete topicos: iniciando o projeto — fase de
desenvolvimento da visao, o foco esta em gerar o entendimento do que serd implementado
e como isso afetara os resultados da empresa positivamente; pre-requisitos essenciais —
levantamento e garantia que 0s pré-requisitos necessarios (objetivos empresariais, a
necessidade de implantagédo deve ser clara a todos e a base de dados confiavel); questdes

organizacionais — nessa fase a especificidade de cada empresa deve ser considerada,
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segundo os autores, em trés aspectos, papeéis da alta direcdo no projeto, o foco do projeto
em reducdo de desperdicio e as mudancas nas fungdes dos colaboradores durante a
implementacdo do projeto e ap6s; composi¢do da equipe de implementacao — definigdo
da equipe de gerenciamento do projeto e da equipe de execucdo do projeto; educagdo —
desenvolver um plano de educacgéo por faixa de interesse no projeto; gerenciamento do
projeto e Auditoria — fase para definir o planejamento da implantagcdo e os meios de
controle e auditoria do andamento.

Quadro 2.2: Detalhamento da proposta de VVollman et al (2005)
Fase Atividades Principais Contribuic6es

Iniciando o Projeto

Preparacédo para o projeto:
- desenvolver a visdo do que sera
0 projeto e o que deve ser
alcancado ao final do projeto;
- conciliar os resultados
esperados com os objetivos da

empresa;
- garantir que todas as areas
envolvidas entendam a

importdncia do projeto para
organizacao;

desenvolvimento da Visao
do que serd implantado;
todos entenderem o que
serd aplicado;

levantamento de Resultados
Esperados;

Pré-Requisitos Essenciais

Garantindo os Pré-requisitos:
- garantir que o sistema
desenvolvido se encaixe com o
tipo de manufatura;

- garantir a integridade da base
de dados;

- otimizar as transacbes de
dados, minimizar o tempo sem
os dados lancados;

- garantir a manutencdo dos
dados através de pontos de
controle no processo;

- eliminar controles paralelos e
promover a utilizacdo do sistema
formal.

estudo do tipo de produgéo
e minimizacéo dos erros de
projeto;

base de dados preparada
para implementacéo do
novo sistema de producéo
(Considerado pelo autor
como um dos principais
facilitadores nas
implantaces);

Questdes Organizacionais

Preparando o ambiente:

- conquistar o comprometimento
da alta gerencia

- desenhar as novas fungdes no
gerenciamento da producdo, e
determinar o novo sistema de
medicdo (muitas fungdes serdo
alteradas, portanto se faz
necessario essa preparacgao);

comprometimento da alta
geréncia com o projeto de
implantacéo;

promover os treinamentos
NEecessarios para as novas
funcdes e promover o
entendimento de cada nova
responsabilidade;

Fonte:

Adaptado de Vollman et al (2005)
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Quadro 2.2: Detalhamento da proposta de Vollman et al (2005) (Cont.)
Fase Atividades Principais Contribuictes

Composicdo da Equipe

Composicdo da equipe:

- compor a equipe de gerenciamento de
projeto (equipe multidisciplinar
composta preferencialmente com um
membro do PCP, um membro do
comercial, um da producéo e um da
engenharia), essa equipe é responsavel
por conduzir as atividades do projeto e
ser a conexdo do projeto com a alta
geréncia;

- compor a equipe de uso do projeto,
essa equipe deve ser composta por
pessoas de multiplos departamentos
para melhorar a comunicacao entre 0s
departamentos;

- compor a terceira equipe (proposta
pelos autores) sdo equipe de
departamentos técnicos (engenharia do
produto, industrial e manutencéo) para
trabalhos nos setores de suporte como
por exemplo listas de materiais,
roteiros de fabricacdo e etc.;

8. equipe engajada e
multidisciplinar que garanta
que as decisbes vao ser
aceitas por todos 0s
departamentos;
equipes especificas para
trabalhos nas éreas de suporte;

Educacdo

Estruturar programa de
treinamento:

- levantar a necessidade de treinamento
por equipe (os autores definem quatro
focos de treinamento — alta geréncia;

time do projeto; média geréncia;
coordenadores e outros usuarios do
sistema);
- promover treinamentos a todos para
suprir essas necessidades levantadas;

difundir os conceitos do novo
sistema em implantagéo e
minimizar os problemas por ndo
entendimento dos novos
conceitos e ferramentas;

Gerenciamento do
Projeto

Montar o plano de projeto:

- definir o escopo do projeto, dividir o
projeto em fases e pacotes de trabalho
especificos para facilitar o controle;
- planejar o cronograma do projeto,
definindo pontos de controle e
entregas;

- definir o método de controle do
projeto, e como as entregas serdo
validadas;

facilitar o acompanhamento e
controle das atividades do
projeto minimizando impactos
de mudancas inesperadas e
garantindo os resultados
planejados;

Auditoria

Estruturando as auditorias
- definir em funcéo do sistema
implantado o tipo de auditoria (no uso
de JIT, uma auditoria visual regular
valida o processo, enquanto no uso de
sistemas MRP, 0 mais importante é
uma auditoria regular na base de dados

e nos calculos)

garantia do processo.

Fonte: Adaptado de Vollman et al (2005)
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Vollman et al (2005) alertam para alguns pontos de atengdo para implantacéo:

- 0s autores salientam a necessidade da importancia do cuidado com a base de
dados, desde a geracdo até a manutencdo dos dados, Correll e Herbert (2012)
complementam que a base de dados sdo ponto central na implantacédo das ferramentas e
aplicagdo dos novos conceitos;

- chave do sucesso de implantacbes que impactam em tantos departamentos e
processos, 0 comprometimento da alta gerencia com o andamento dos projetos e nos
resultados esperados.

Chapman (2006), outro autor a discutir estratégias para implantagdo de sistemas
de PCP em ambientes industriais, divide o trabalho em duas macro etapas; (i) desenho -
onde o autor da potencial importancia ao levantamento de requisitos (estratégicos,
necessidade dos clientes, tipo de produto e processos e as expectativas de todos os
interessados); (ii) implantacdo — fase da implantacdo de todo o proposto na fase (i). As
duas fases séo detalhadas no quadro 2.4.

Quadro 2.3: Detalhamento da proposta de Chapman (2006)

Fase Atividades Principais Contribuic6es

Levantar requisitos do sistema:

- necessidades e expectativas dos clientes
(classificadores e qualificadores de pedidos);

1. mapa de todos as
expectativas e interesses de
agentes internos e externos;

Desenho - tipos de produtos e processos industriais da :
empresa: 2. tipos de produtos e
presd, . processos a serem
- expectativa de todos os interessados h ;
internos: planejados e controlados;

Composicdo do Sistema:
- definir das ferramentas utilizadas e niveis de
planejamento e controle da producdo (sales | 3. desenho conceitual do

and Operations planning; forecasting, sistema e levantamento de
Desenho master production schedule, etc.) todas as possibilidades que

- definir tipo de producdo: puxada, empurrada se encaixem aos interesses

ou hibrida; levantados na fase anterior;

- definir dos modelos de controle de estoque
e acompanhamento de capacidade.

4. comprometimento da

Gerenciamento de Expectativas: equipe de desenvolvimento

- apresentar o modelo conceitual aos e comprometimento das
Desenho interessado_s diretos (c_olqborador_es que iram éreasNenvoIvidas e alta

operar o sistema) e indiretos (interessados direcéo;

nos resultados do sistema: outros | 5. garantia de entendimento

departamentos e corpo diretivo) do projeto antes do inicio

da implantacao.
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Fonte: Adaptado de Chapman (2006)

Quadro 2.3: Detalhamento da proposta de Chapman (2006) (Cont.)
Fase Atividades Principais Contribuicdes

Preparacdo do Ambiente:
- desdobrar a estratégia empresarial na 6. estratéaia bem divulaada e
estratégia industrial e divulgar a equipe do | 20 alcagnce de tOdOS'g
projeto; . .| 7. processos bem definidos
- mapear todos os processos de negdcio evitando retrabalhos:
x relacionados com o ambiente industrial; X o
Implantacéo : . 8. garantia da acuracidade dos
- analisar e melhorar a acuracidade dos dados dados industriais:
mdustr!als; . . . 9. medidas de avaliacdo;
- planejar -a-lmplanta(;a}o,_ ST 10. definicdo dos resultados
responsabilidades, definindo o processo de ‘ esperados por etapa:
acompanhamento e os medidores de P P Pa,
resultados;
Definindo a equipe do projeto:
- definir o lider do projeto, como orientacGes,
ndo ser um diretor porém alguém com respeito
de todos, 100% focado no projeto; 11 equipe enaaiada e focada
Implantacéo - definir a equipe do projeto, como orientacdes, ' ng Eo.etog !
de 5 a 7 pessoas para manter a facilidade de Projeto,
comunicagdo, que em caso de grandes
companbhias, também estejam 100% focadas no
projeto.
. _— 12. envolvimento do corpo
Envolvimento do corpo gerencial: erencial a partir da
x - estabelecer resultados realisticos; 9 P
Implantacéo . : o : apresentacdo dos resultados
- garantir da disponibilidade dos recursos; esperados e garantia dos
recursos necessarios;
Desenvolvimento do gerenciamento do | 13. complemento do
tempo do projeto: planejamento do projeto no
Implantacéo - estabelecer um cronograma realistico; que tange utilizagéo de
- definir a quantidade de recursos (humanos, Tl recursos e necessidade de
e financeiros) necessarios; tempo;
5—2?ﬁ2\£;xltgemo CU e 14. garantia de todos tenho a
) . quantidade de treinamento
x - desenvolver um programa de treinamento -
Implantacao . . necessario para
para todos o0s interessados (mapa desenvolvido entendimento e uso do novo
nas primeiras etapas) com niveis de sistema de PCP
aprofundamento de acordo com a necessidade. ‘

Fonte: Adaptado de Chapman (2006)
Chapman (2006) também alerta para alguns pontos de atencao;
- cuidado para nao escolher um sistema gue seja muito mais do que 0 necessario,
ISs0 pode gerar custos adicionais de desenvolvimento e implantacdo sem gerar o resultado
esperado;
- 0s projetos de desenvolvimento e mudancas de sistemas de PCP néo séo projetos

da &rea de sistemas de informacdo e sim da area industrial, isso pode fazer com que
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questdes importantes para o sistema produtivo sejam ignoradas em funcao das tecnologias
disponiveis na companhia;

- dois pilares para essas implantagdes sdo; acuracidade dos dados; dados de
producdo, estoque, suprimentos, capacidade, entre outros; e processos de negdcio bem
definidos; o autor salienta que nunca é bom desenvolver o sistema e fazer com os
processos se encaixem ao sistema, o ideal é desenvolver o processo e desenhar o sistema
para 0S processos;

- durante o desenvolvimento do projeto a equipe deve ser flexivel e se preparar
para problemas, uma vez que é quase impossivel levantar todos os possiveis problemas,
prepare recursos e planos de contencao;

- 0 autor alerta para a necessidade do uso de consultores externos a empresa, séo
considerados como pontos positivos, a experiéncia de outras organizacGes que podem
contribuir no desenho e implementacéo, a facilidade de conseguir ter uma visdo ampla
pois ndo estd “contaminado” com os problemas do dia a dia e por fim como o agente
externo ndo trabalha para empresa fica mais facil o entendimento de seus pontos de vista
sem a necessidade do discurso politico organizacional, j& como pontos negativos o autor
saliente os altos custos destes servigos e muitas a visdo comercial das propostas.

Os dois modelos apresentados, Vollman et al (2005) e Chapman (2006), tratam de
implantacOes de sistemas de planejamento e controle da produgdo considerados mais
tradicionais em teoria e conceito, porém sdo igualmente difundidos e com grande nimero
de empresas implantadas outros trés sistemas, sao eles; o primeiro e mais conhecido Just-
in-time (JIT) oriundo do modelo Toyota de produgéo, com foco na reducao de desperdicio
e na desburocratizacdo dos controles (DOWLATSHAHI e TAHAM, 2009); o segundo
chamado de Teoria das restricbes (TOC), com foco no uso adequado de recursos,

desenvolvimento de ambiente motivador e de melhoria continua (Goldratt, 1990); e o
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terceiro chamado de Quick Response Manufacturing (QRM), método que tem foco no
gerenciamento do tempo como diferencial competitivo (SURI, 1998).

Para que possamos construir um arcabouco tedrico mais completo que possa
contribuir na formagéo de um roteiro mais robusto, uma breve reviséo sobre 0s passos de
implantacdo e barreiras descritas pelos autores destes trés métodos se faz necessaria.

Assim como descrito anteriormente o primeiro dos trés analisados sera também o
mais difundido na teoria e prética, o JIT, metodologia que parte da filosofia lean
manufacturing, e tem como principios basicos a eliminacdo do desperdicio (de material,
tempo, recursos, capacidade, etc.) e aumento da qualidade dos produtos e servicos e do
lucro (DOWLATSHAHI e TAHAM, 2009).

Wafa e Yasin (1998), durante sua pesquisa empirica sobre implantacdes de
sistemas JIT em empresas industriais de grande porte, levantaram atraves de entrevistas
com os gestores de implantacéo falhas relacionada aos principais motivos, sendo:

- falta de cooperacdo de outras areas;

- falta de recursos para melhorar a comunicacao;

- resisténcia dos operadores para trocar de centros de trabalho;

- resisténcia dos coordenadores e gerentes por medo de equiparacdo dos niveis de
controle com os trabalhadores e com o pensamento de que sabem o que € melhor para a
empresa;

- falta de acuracidade nos dados de entrada do forecasting.

Dowlatshahi e Taham (2009), autores que também conduziram estudos sobre
implantacbes sobre JIT, estudaram a aplicacdo em empresas de pequeno porte, e em
nesses ambientes encontraram como possiveis barreiras a implantagéo:

- possivel falta de recursos para investimentos;
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- dificuldade de negociacdo com fornecedores por conta do baixo volume de
compra;

- dificuldade em treinar e motivar a equipe, pois a equipe tende a ser pequena e
com pouco tempo ndo-produtivo;

- dado as limitagOes financeiras, essas empresas tendem a ter problemas de
aquisicao de tecnologia;

- problemas com forecasting e flutuac6es de demanda, que segundo os autores séo
tipicos desse tipo de empresa.

Prajogo e Johnston (2001), outros autores que também estudaram essas
implantacfes em empresas de pequeno porte, complementam com a falta de tempo livre
para os gestores trabalharem na implantagéo.

A quadro 2.5 faz um resumo das propostas dos quatro trabalhos analisados, 0s
quatro apresentam propostas para implantacdes de sistemas JIT, dois deles, Wafa e Yasin
(1998) e Anand e Kodali (2010), estudam implantagdes em grandes empresas, e dois
deles, Dowlatshahi e Taham (2009) e Prajogo e Johnston (2001), em pequenas empresas.

Importante ressaltar que o objetivo da analise destes frameworks esta na
contribuicdo para este trabalho, portanto, podem existir falta de detalhes em etapas

especificas de implantacdes de sistemas JIT.
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Quadro 2.4: Resumo das propostas de framework estudados

Fase Atividades Principais Contribuicoes
1. criagdo de metas;
Analisando o ambiente: 2. definicdo de um escopo
- levantar todos os pontos de melhoria, e prévio;
Analise possibilidade de redugdes de desperdicio; | 3. aumento da participacdo da
- monetizar todas as melhorias propostas; alta direcéo pelo
- apresentar para alta geréncia; envolvimento de valores
nas melhorias;
Preparar o ambiente para as | 4. aumentodo
mudancas: comprometimento de todos
- anunciar para toda organizacao o projeto com o projeto;
de implementacdo, com as motivagdes e | 5. diminui¢do da inseguranca
necessidades para tal; causada pela mudanca;
- garantir a seguridade nos empregos e | 6. capacitacdo da equipe de
relacbes comerciais (deve ser feito pela gerenciamento do projeto e
alta geréncia); alta geréncia nos conceitos
- formagdo da equipe de conducdo do de JIT;
x projeto (multidisciplinar); 7. envolvimento e capacitagéo
Preparacao . .
- treinamentos da equipe e de todos os de todos para aumentar a
funcionarios em trabalho em equipe, multifuncionalidade;
solucdo de problemas e comunicagdo | 8. criacdo de ambiente
eficaz; motivador causado pela
- criar garantias de empregos a longo seguranga nos empregos e
prazo, programas de recompensas e 0S programas de
reconhecimento (realizado pela alta recompensas;
geréncia) 9. melhora da comunicacéo
- treinar os trabalhos do chao-de-fabrica entre gestores e
para o job rotation; trabalhadores;
Construindo a solugéo:
- identificacdo de uma famllla de produtos 10. definicao de um piloto pode
ou produto com mais valor para .
. ser um aprendizado para
organizacao; i
. companbhia;
x - mapear o fluxo de valor do produto; L L
Implementacéo L L s 11. atividade especifica para
- iniciar atividades de criacéo do fluxo de L
ecas: estabilizagdo do processo e
pecas, . processos de garantia de
- analisar e melhorar o0 processo; o ;
L : continuidade;
- estabilizar e garantir que 0s novos
processos sejam cumpridos;
Criacdo do Processo de Melhoria
Continua: 12. continuidade a partir de um

Continuidade

- a partir do piloto, busque novos
produtos, familias e linhas para
implantacéo.

modelo bem sucedido
dentro da organizac&o.

Fonte: (WAFA e YASIN, 1998; ANAND e KODALLI, 2010; DOWLATSHAHI e

TAHAM, 2009; PRAJOGO e JOHNSTON, 2001)

Projogo e Johnston (2001) destacam como pontos de atencdo para implantagéo de

sistemas JIT;

- 0 suporte da alta gerencia;
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- a profundidade e volume dos programas de educacao e treinamentos;

- 0 cuidado com o planejamento da implantacao;

- a falta de tempo ou calma para implantacdo de um projeto piloto.

Em seguida faremos um detalhamento do modelo proposto por Goldratt (1990)
para implantacdo do TOC. O autor destaca como primeiro passo antes de iniciar-se
qualquer mudanca em uma parte da organizacdo se faz necessario um entendimento do
todo e uma reflexdo, definicdo e divulgacdo de qual a meta global da organizacédo e o
caminho a ser seguido para alcanca-la a partir dai mudancas em partes ou sub do todo tem
uma chance maior de sucesso.

Os passos de implementacdo do TOC, dado por Goldratt (1990), comecam por (i)
0 que mudar — dado o objetivo da organizacgéo, os gestores devem ser capazes de definir
quais sdo as mudancas necessarias na organizacdo, e assim classifica-las e prioriza-las
para minimizar o esforgo e aumentar os resultados.

O segundo passo (ii) para o que mudar — segundo o autor € preciso antes de
implementar a mudanca definir para o que devemos mudar, ou seja, definir qual sera o
novo procedimento para o processo que ndo esta funcionando adequadamente, é sugerido
que se procurem solugdes simples. Em seguida, vem o ponto central para o método e para
este trabalho, (iii) como gerar a mudanca — o autor explicita que toda melhoria gera uma
mudanga, e toda mudanga altera um status quo de trabalho, ou seja, pode gerar
inseguranca, e essa inseguranca gera uma resisténcia emocional.

A resisténcia emocional é facilmente combatida, segundo o autor, com uma dose
maior de emocdo, ou seja, se a melhoria gera incerteza, deixe claro para os colaboradores
que caso nao seja feita a mudanca viveremos um periodo de incerteza ainda maior, e esse

é comumente o método utilizado para prover a mudanca dentro das organizagoes.
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Goldratt (1990) adverte entdo que se o objetivo for uma mudanca rapida e pontual,
esse método ¢é eficaz, agora caso esteja-se buscando um a construcdo de um ambiente de
melhoria continua, esse método fica a cada dia utilizado mais fraco, pois primeiro
ninguém gostar de viver na incerteza e no medo o tempo todo, e segundo, pois grande
parte das mudancas podem demorar mais do que o previsto e/ou ndo surtir o efeito
necessario, e a incerteza criada para mudanga pode ndo ser verdadeira ou nao da
magnitude que foi divulgada, gerando entdo descrédito para 0s proximos processos de
melhoria.

E considerado entdo como adequado para geracdo da melhoria a utilizacio da
inducdo a resolugdo do problema, ao invés de explicitarmos a solucdo para 0s
colaboradores e operadores dos processos, devemos induzi-los a desenvolver por conta
propria a solucdo, garantindo que tenham entdo o sentimento de pertencimento, de
inventores e “pais” da ideia que gerou a mudanga, deixando-0s entdo entusiasmados e
sem 0 medo de tal (GOLDRATT, 1990).

O autor determina entdo 0s passos para esse método, a quadro 2.5 sumariza estes
passos.

Quadro 2.5: Passos para geracdo da mudanca
Fase Atividades Principais Contribuic6es

Explicitando o problema:
- deixar claro o levantamento e
classificacdo dos problemas, para
. ﬁl:taa;zdgz :g;z;r?;{e ® [ B 13. dificilmente alguém pensara em alguma
Conhecimento . ' proposta de melhoria sem saber do
do Problema . expllcltar. © PO € S problema ou sem considera-lo
implicacoes; ]
importante
- mostrar exemplos de outras
pessoas ou empresas que passaram
pelo mesmo problema e como
resolveram;
14. segundo o autor tem dois sentimentos
Questionamentos: que nos fazem promover mudangas, 0
Fase de - a0 invés de dar a solucéo para o primeiro medo e o segundo o senso de
questionamentos | problema o responsavel pela pertencimento e o sentimento de
para chegarmos | execucdo deve ser questionado a inventor, deixando que a partir de
a solucéo respeito do problema, conduzindo-o perguntas o responsavel pela execucdo
a solugéo adequada; do processo “invente” a solugdo, ele
estard engajado na mudanca.
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15. como os responsaveis estdo engajados
dificilmente barreiras emocionais de
Fase de promocéao da mudanga medo e inseguranca serdo vistas no
desenvolvimento, implementacgéo e p6s
implementacdo da mudanga.

Fonte: Adaptado de Gupta et al (2010) e Goldratt (1990)

Promogdo da
mudanca

Goldratt (1990) e Gupta et al (2010) concordam que o método de transformacéo
da mudancga de algo que cause inseguranca em entusiasmo pode ser extremamente efetivo
para os gestores de uma maneira geral, porém salientam que o ego deve ser deixado de
lado, ja que os gestores deverdo induzir os colaboradores a encontrarem solucgdes e por
consequéncia estardo dando o crédito a eles, ressaltando assim que o importante é o
processo de melhoria e os resultados encontrados.

Finalizando com o QRM, método que utiliza o tempo como vantagem
competitiva, Suri (1998), destaca que o QRM foi delineado a partir das estratégias
utilizadas pelas empresas japonesas na década de 1980, chamada de Time-based
competetion (TBC). O TBC como descrito pelo mesmo autor pode ser aplicado a qualquer
tipo de industria, prestador de servico e organizacdao, 0 QRM ¢ entdo a sua aplicacdo com
foco e alinhamento com as expectativas de empresas manufatureiras.

Suri (2010) autor que descreve o framework para subsidiar a implantacdo do QRM
em quatro passos principais; (i) divulgar a importancia do tempo para toda a
organizacao — etapa de conscientizacdo sobre o impacto do tempo na competitividade da
companhia, do treinamento de todos para entendimento dos conceitos; (ii) definir o time
de gerenciamento do projeto — etapa de defini¢do quais sdo 0s participantes que possam
contribuir para os projetos e treinamento da equipe; (iii) entender e explorar a dinamica
do sistema — estudar politicas de utilizacdo da capacidade dos recursos e os tamanhos de
lotes de producéo; (iv) divulgar os resultados dos projetos para toda organizagéo —

nesta etapa a énfase esta na celebragdo dos resultados e encorajamento de novos projetos.

36



Quadro 2.6: Detalhamento da proposta de Suri (2010)

Fase Atividades Principais Contribuicoes
Processo de entendimento:
- garantir o entendimento da alta dire¢do dos
principios do QRM e conquistar 0 apoio para
tomada de decisoes;

Divulgar a
importancia do
Tempo para
Organizacao

- definir objetivos claros de melhora
operacional (ndo deixar com que objetivos
como aumento de preco por entregas mais
rapidas seja a motivacao do projeto);

- garantir que tenha-se uma meta clara para
equipe, que seja validada pela alta geréncia;

- treinar toda a organizacao nos principios do
QRM;

- levantar oportunidades por desperdicios de
tempo;

- criar um comité responsavel por decis6es do
projeto (que tenha autoridade suficiente para
garantir recursos e que quando necessario
consiga quebrar paradigmas na organizacao);
- definir um QRM Champion, um funcionério
experiente e que acredite nos principios do
método, ele serd responsavel pelo
acompanhamento didrio dos projetos e
dificuldades;

16.

17.

18.

engajamento da alta
direcéo;

minimizacéo de problemas
causados por ndo
entendimento dos conceitos
aplicados (treinamentos);
comité que auxilie na
conducdo dos projetos,
assim como a definicéo de
um colaborador que ficara
no dia a dia;

Definicdo do time
de gerenciamento
do projeto

Composicdo da estrutura organizacional:
- criar uma equipe multifuncional com
experiéncia em brainstorming para nova
ideias e projeto;

- treinar a equipe criada com os conceitos do
QRM;

- estudar melhorias possiveis, as primeiras
células a serem criadas e sugerir ao corpo

gerencial,
- criar a equipe de implementacdo dos
projetos;
- treinar a equipe de implementacdo dos
projetos;
- implementar propostas estudadas e
aprovadas (implementado pelo segunda
equipe);

19.

20.

equipes multifuncionais
podem colaborar para
geracdo de ideias mais
completas e aplicaveis com
um minimo de impacto;

a equipe de implementagéo
ganha extra auxilio, uma
vez que ela esta sendo
subsidiada pelos
treinamentos, pelo QRM
Champion e pela equipe de
planejamento;

Entender e explorar

Definindo parametros:
- mudar os conceitos de utilizacdo para
manter dentro do planejado capacidade

21.

diminuir a influéncia de
ordens urgentes que possam

0 sistema sobrando para eventuais urgéncias; ; I,
o . < desorganizar o planejado;
- discutir com as equipes de producdo a
reducdo dos tamanhos de lote de producéo;
Encorajar novos projetos: 22. aumento do engajamento da
Divulgacao e - agrupar os resultados dos primeiros projetos equipe pois seus resultados
Celebragéo dos implementados; estdo sendo divulgados e
Resultados - divulgar os resultados para toda consequente encorajamento

organizacao;

de novas equipes.
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- celebrar os resultados com a equipe de
planejamento e implementacéo;

- encorajar novos projetos através dos
resultados.

Fonte: Adaptado de Suri (2010)

Os principais pontos de atengdo destacados pelo autor sobre implantacdes de
QRM séo:

- a organizacdo deve tracar como objetivos principais dessas implantacdes a
melhora no desempenho, ganhos de financeiros serdo consequéncia das reducdes de custo
e ganho de competitividade;

- 0 treinamento de todos dentro da organizagao para os conceitos tem fundamental
importancia, primeiro, para quebra de paradigmas, uma vez que 0s principios desta
metodologia diferem muitas vezes dos principios de metodologias tradicionais de reducgéo
de custos, segundo, pois equipes treinadas estdo mais propensas a ideias de novos projetos

e/ou participacdo na implementacao de projetos vigentes.

2.1.5. Resumo dos Achados

Dado a revisdo feita sobre a funcdo planejamento e controle da producdo e os
objetivos deste trabalho, duas contribui¢des para tal podem ser consideradas; (i) quais as
atividades do PCP que sdo passiveis de implantagbes de SSDs e (ii) quais sdo as
contribuicdes para composicdo do roteiro de implantagdes que podem ser aprendidas a
partir do estudo de implantacdo de sistemas de PCP.

A primeira contribuicdo (i) foi obtida através do estudo das atividades do PCP
propostas pelos autores estudados neste trabalho, conclui-se entdo como atividades
passiveis de implantacfes de SSDs as atividades ilustradas na figura 2.4. Importante
ressaltar que como esse trabalho ndo tem a intencao de propor uma diviséo das atividades

do PCP, néo foi considerado nenhum tipo de divisao por objetivo, resultado ou até mesmo
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horizonte de tempo, assim como nesse primeiro momento ndo foram considerados 0s
inputs necessarios para cada atividade.

Algumas atividades mesmo que discutidas e divididas de formas diferentes pelos
autores estudados foram consideradas, por exemplo, no caso da previsédo de demanda,
existe entre os autores falta de consenso no uso ou da atividade de S&OP com ou sem 0
plano agregado e o uso da previsdo de demanda ligada ao plano agregado, para nosso
trabalho foram consideradas as duas opgdes.

Olhando para o planejamento e acompanhamento da capacidade a Unica atividade
do PCP considerada nesse trabalho sem o termo genérico foi o RCCP, considerado pelos
autores deste trabalho consenso entre os frames estudados.

Figura 2.4: Proposta de atividades passiveis de implantagdes de SSDs

Sales and Operations

Previséo de Demanda <

Planning
Plano Agregado de _ Planejamento de
Produgéo b " Capacidade
MPS < > RCCP
Planejamento Detalhado de _| Planejamento detalhado de
Materiais b " Capacidade

|

Programagéo e
Sequenciamento

}

Sistemas de Controle do
Chéo-de-fabrica

Fonte: Os préprios autores
A partir da definicdo das atividades passiveis de implantagGes, nas proximas
secOes serd feito uma revisdo mais aprofundada de implantagcbes de SSDs nessas
atividades, para que ao final da reviséo da literatura tenhamos uma visao final de quais as

atividades com gue o roteiro proposto pelo trabalho tenha abrangéncia.
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J& resumindo os achados para composicao da segunda contribuicao (ii) proposta

por essa revisdo, o quadro 2.8 resume os frameworks estudados de implantagdes de

sistemas de PCP em etapas que séo consenso entre os autores e/ou apresentem alguma

contribuicéo para o desenvolvimento deste trabalho.

Quadro 2.7: Resumo das etapas consideradas nas Implantacdes de Sistemas de PCP

Etapas propostas

de Implantacdo

Desenvolvimento
da “Visao” do
gue sera o
projeto

que tenham sinergia com o trabalho

Atividades

- desenvolver a visdo do
projeto;
- apresentar a todos 0s
interessados;

- apresentar a todos as
motivacgdes do projeto, as
ameagas que ele esta
combatendo ou as
oportunidades sendo
aproveitadas;

- alta gerencia apresenta 0s
resultados esperados com o

projeto;

Contribuictes

- aumenta o interesse da
organizagdo na
implantacéo;

- inclui a participacédo da
alta gerencia nos resultados
do projeto;

Autores

Vollman et al
(2005); Chapman
(2006); Wafa e
Yasin (1998);
Anand e Kodali
(2010); Dowlatshahi
e Taham (2009);
Prajogo e Johnston
(2001); Goldratt
(1990); Suri (2010)

Treinamento nos
conceitos
aplicados

- mapear as necessidades de
treinamento sobre 0s
conceitos que serdo
aplicados;

- treinar todos os
envolvidos nos conceitos;

- diminui as barreiras de
toda organizacdo em
relacdo ao nédo
entendimento dos
conceitos;

Wafa e Yasin
(1998); Anand e
Kodali (2010);
Dowlatshahi e
Taham (2009);
Prajogo e Johnston
(2001); Suri (2010)

Montar a Equipe
do Projeto

- mapear os interessados
diretos para participacéo na
equipe;

- definir responsavel pelo
projeto com for¢a na
empresa;

- estruturar equipe
multidisciplinar;

- equipe multidisciplinar
minimiza impactos em
areas correlatas;

- 0 envolvimento de todos
0s departamentos
interessados minimizam as
barreiras organizacionais
impostas;

Vollman et al
(2005); Chapman
(2006); Wafa e
Yasin (1998);
Anand e Kodali
(2010); Dowlatshahi
e Taham (2009);
Prajogo e Johnston
(2001); Suri (2010)

Preparacao dos
pré-requisitos

- garantir a base de dados
com a qualidade necesséria;
- mapear 0S processos que
geram dados errados;

- melhorar esses processos;

- minimiza efeitos de falta
de dados durante a
implantacdo do projeto;
- garante ndo s6 que o0s
dados estejam certos mas
que 0S processos que o
geram também estejam;

Vollman et al
(2005); Chapman
(2006)

Desenho da
solucdo

- garantir que todos os
interessados diretos
participem da construcéo da
solucéo;

- mapear 0S processos que
serdo afetados;

- comunicar todos 0s
afetados;

- desenhar a solucéo;

- apresentar a solucédo para
alta gerencia;

- minimiza os efeitos
causados pela mudanca em
pessoas ndo envolvidas no

projeto;

- como todos participam da
construcdo da solucéo,
existe o aumento do
comprometimento com 0s
resultados;

Goldratt (1990);
Suri (2010)
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Gerenciando o
Projeto

- gerar planos de
gerenciamento do projeto;
escopo, tempo, riscos e de

custos;

- cria um plano a ser
seguido;
- alerta para necessidade de
intervencdes e mudancgas ao
longo da implantacéo.

Vollman et al
(2005); Chapman
(2006)

Fonte: Resumido a partir da analise de VVollman et al (2005); Chapman (2006); Goldratt

(1990); Suri (2010); Wafa e Yasin (1998); Anand e Kodali (2010); Dowlatshahi e

Estes achados serdo retomados ao final das proximas sec¢Ges de revisdo de forma

Taham (2009); Prajogo e Johnston (2001)

a complementé-los para que 0s mesmos sejam capazes de subsidiar a pesquisa empirica.
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2.2. SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO
Ap0s a revisdo sobre sistemas de planejamento e controle da producdo, esta se¢do
tem o objetivo de construir um referencial tedrico para elucidar os conceitos de sistemas
de suporte a decisdo (SSD) para este trabalho. A revisdo esta estruturada de forma (i) a
conduzir uma revisao sobre a importancia da tecnologia da informagéo para as empresas
nos dias de hoje; (ii) definir os conceitos de SSD para este trabalho; (iii) correlacionar as

atividades de PCP com possibilidade implantagdes de SSDs.

2.2.1. Importancia do uso de tecnologia nas empresas

A utilizacdo de tecnologia da informacdo das empresas esta em constante
mudanca, isso pois a tecnologia de uma maneira geral muda e evolui todos os dias,
criando novas possibilidades de utilizacdo e melhorias industriais e essa mesma evolugéo
muda o comportamento do consumidor que também aproveita desta tecnologia e fica a
cada dia mais imediatista e conectado, se ele consegue ter tudo a palma de sua méo, espera
0 mesmo das empresas. (LAUDON E LAUDON, 2013; LAUDON E LAUDON, 2014)

O uso da tecnologia entdo passou a fazer do processo de desenvolvimento e
melhoria dos processos das empresas (WILSON, 1994). O relacionamento dos sistemas
de informacédo com o desenvolvimento dos processos € elucidado pela figura 2.5.

Figura 2.5: Relacionamento dos sistemas de informacéo com a melhoria dos processos

1— Desafios do Negécio <

Pessoas

Fatores Organizacionais Sistemas de Informagéo > Solugdes

Tecnologia

Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2013)
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Laudon e Laudon (2013), ao relacionarem o uso da tecnologia com o sucesso da
gestdo empresarial, destacam que os sistemas de informacdes colaboram na obtencdo de
seis importantes objetivos das empresas: exceléncia operacional; desenvolvimento de
novos produtos, novos servigos e novos modelos de negdcio; relacionamento cliente e
fornecedor; melhora no processo de decisdo; vantagem competitiva e sobrevivéncia.

- exceléncia operacional; empresas estdo sempre buscando formas de melhorias
em seus processos de forma a reduzir custo operacionais e/ou aumentar ganhos — 0 uso
de sistemas de informacdo e novas tecnologias séo, segundo os autores, das mais
importantes ferramentas a disposicdo dos gestores para tal melhoria;

- desenvolvimento de novos produtos / servi¢os / modelos de negdcio; o avango
da tecnologia tem permitido que as empresas desenvolvam diversos novos produtos e
servicos, assim como novos modelos de negdcio, 0s autores citam as mudancas ocorridas
no mercado de vendas de masica que sairam do CD para concessdo online de albuns;

- relacionamento cliente-fornecedor; a informacdo de como o consumidor usa,
gosta e compra o produto, pode fornecer subsidio para o fornecedor entende-lo, e a partir
de entdo oferecer produtos e servi¢os cada vez mais formatados ao tipo de cliente do
negdcio; esse tipo de analise s6 pode ser feita em larga escala com o uso da tecnologia da
informagdo para compartilhamento de dados, redes sociais para levantamento do perfil
do cliente e etc.;

- melhorar o processo decisorio; para que 0s gestores possam tomar decisdes com
base em informacgbes confiaveis e em tempo real, o uso de tecnologia se tornou
indispensavel — os autores salientam que nos ultimos dez anos houve muito progresso
nesse tipo de tecnologia e hoje essas ferramentas estdo disponiveis;

- vantagem competitiva; a partir da obtencdo de um ou mais objetivos listados

acima alcancados pelas empresas, certamente essa empresa terd& um diferencial
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competitivo frente aos seus concorrentes que podem néo dispor da mesma quantidade
tecnologia e informacéo;

- sobrevivéncia; por fim o investimento em tecnologia da informagéo pode vir por
necessidade de manutencdo de um mercado ou reinvencgdo do negdcio, essa necessidade
pode vir impulsionada por uma mudanga no paradigma atual de mercado, forcando a
todas as empresas deste ramo em se adequarem para manterem-se vivas.

Dos seis objetivos descritos por Laudon e Laudon (2013), um deles tem grande
sinergia com os objetivos deste trabalho; melhoria do processo decisorio. Gray e El Sawy
(2010), autores que estudaram a influéncia dos aspectos culturais da tomada de deciséo e
as implantacdes de SSD, classificam o processo decisério como complexo, uma vez que
podem estar envolvidos diversos dados e diversos atores, denominando de atores os
envolvidos diretamente no processo e os afetados pelo processo.

Os outros fatores por mais que ndo diretamente relacionados com este trabalho
ndo podem ser descartados, uma vez que a criagcdo de novos produtos, servigos e novos
modelos de negdcio assim como a melhoria continua nos processos de negocio aliados a
captacdo de mais informagdes dos consumidores e fornecedores incidem diretamente no
sistema de PCP da empresa, gerando cada mais dados e atributos que devem ser
considerados durante suas atividades.

Chapman (2006) e Lustosa et al (2008) classificam esse nimero crescente de
dados um desafio para o sistema de PCP, que deve estar se atualizando em sistemas na
mesma velocidade para que sejam capazes de compilar esses dados transformando em
cenarios para melhor tomada de deciséo possivel.

Corroborando com essa analise, Fernandes e Santoro (2003) que conduziram uma
pesquisa com dez casos de empresas de grande porte nacionais e multinacionais, na qual

encontraram como um de seus resultados que quanto maior o nivel de prioridade dado as
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atividades do PCP maior a utilizagdo softwares na tomada de decisdo. Outro importante
resultado encontrado da pesquisa mostra que a partir da priorizacdo dada pelas empresas
em como as decisfes sdo tomadas, ainda em 2003, o primeiro colocado j& estava na

utilizag&o de softwares.

2.2.2. Definicéo dos conceitos de sistemas de suporte a decisédo

A definicdo de sistema de suporte a decisdo dada por Klein e Methlie (1990),
como sendo um sistema de informacdo computacional que fornece informacdes para
apoiar o gestor na tomada de decisdes, apresentada na introducdo deste trabalho é
corroborada por diversos autores (LAUDON e LAUDON, 2013; GRAY e EL SAWY,
2010; BELL, 1992; MORA, WANG e GELMAN, 2013), e complementada por Bell
(1992) e Keen (1981) que lista as trés principais fun¢des dos DSS: - ajudar os gestores no
processo decisério em problemas semiestruturados; - subsidiar a decisdo e ndo substituir
0 gestor; - melhorar a eficacia da tomada de decisao.

Bell (1992) destaca que a definicdo de SSD é controversa entre os diferentes
grupos de estudo de gestdo de operagdes e administracdo cientifica; e para alguns destes
grupos, sistema de suporte a decisdo foi um rétulo dado nos anos 1570 para algo que nédo
tinha nada de novo, uma vez que grande parte dos avancos académicos na area de
administracdo cientifica poderiam ser chamados de sistemas de suporte a decisdo, pois
como diz a definicdo dada anterior sdo ferramentas computacionais para auxilio no gestor
na tomada de decis6es de problemas semiestruturados.

O autor entdo avalia, que mesmo que a criagdo dos SSD tenha sido meramente a
partir de intuitos comerciais e que ndo tenho trazido nada de novo para o0 mundo
académico, isso fez com que diversos gestores que antes relutavam na aquisi¢éo e
utilizagdo de conceitos e ferramentas desenvolvidos pela academia comegassem a fazer

uso destas ferramentas.
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Keen (1981), ao correlacionar possiveis aplicacdes dos SSDs, d& importante
contribuicdo verificando quais pontos essas aplicagfes tem em comum, o0 autor entdo
sugere trés caracteristicas; (i) as aplicacBes tem uma caracteristicas de necessidade de
acesso rapido aos dados, envolvem analises avancadas desses dados e geram relatorios
das anélises e possiveis cenarios; (ii) elas sempre geram diversas vezes perguntas como:
e se?; e por fim, essas aplicacfes ndo demonstram resposta Unica e correta, deixando
sempre para o gestor a definigéo a partir de tradeoffs quantitativos e qualitativos.

Ja Mora, Wang e Gelman (2013), através de uma revisdo da literatura feita em seu
trabalho, listam como principais beneficios da aplicacdo de SSDs:

- melhoria da performance organizacional;

- melhoria na qualidade da deciséo;

- melhoria na comunicacgéo dos tomadores de decisao;

- aumento da capacidade analitica dos tomadores de decisdo;

- aumento da eficiéncia e eficacia do processo.

A Figura 2.6 resume as defini¢Oes e conceitos sobre SSD encontrados durante essa
revisdo e considerados relevantes para conducdo desta pesquisa. Essa figura e seus
achados serdo utilizados como base para definicdo de quais atividades do PCP podem ser

consideradas como passiveis de aplicagdes de SSD.
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Figura 2.6: Resumo das definigdes e conceitos sobre SSD

Caracteristicas: Caracteristicas:

. necessidade de acesso . manipulagéo de grande
rép'ic_lo aos dados; ,. Sistemas de vglyme_de dados;
anélises avangadas; Possiveis _ N «  utilizagdo de dados em
geram sempre multiplos _ Aplicagtes g S;p"_”? a tempo real; _
cenarios sem resposta Unica; ecisao «  geragho de relatorios ¢
o gestor deve decidir a partir cenérios;
de fradeoffs . subsidio ao processo

decisorio.
Beneficios:

melhora na qualidade da

decis8o;

aumento da capacidade

analitica;

melhora na comunicago;

melhora da performance.

Fonte: Elaborado a partir de Laudon e Laudon (2013); Mora, Wang e Gelman (2013);
Keen (1981); Bell (1992); Wilson (1994).

2.2.3. Relacionamento entre as atividades de PCP e SSD

A partir das atividades de PCP estudadas neste trabalho (capitulo dois, se¢do um)
e das caracteristicas dadas pelas atividades passiveis de implantaces de SSDs (capitulo
dois, secdo dois), este fechamento ira fazer o cruzamento destas informacdes analisando
as possibilidades e as necessidades de implantacdes de SSDs em cada uma das atividades
descritas. Para facilitar o entendimento do texto retomaremos a imagem construida das
atividades de PCP, replicada na figura 2.7.

Figura 2.7: Proposta de atividades passiveis de implantacdes de SSDs

Sales and Operations

Previséo de Demanda P

Planning
Plano Agregado de N Planejamento de
Produgdo N g Capacidade
MPS < »> RCCP
Planejamento Detalhado de | Planejamento detalhado de
Materiais N g Capacidade

|

Programagéo e
Sequenciamento

l

Sistemas de Controle do
Chéo-de-fabrica

Fonte: Os préprios autores
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As caracteristicas apresentadas para processos que tenham sinergia com a
aplicacdo de SSDs, sdo quatro: necessidade de acesso rdpido aos dados; anlises
avancadas; multiplos cenarios e gestor deve decidir a partir de tradeoffs quantitativos e
qualitativos.

O quadro 2.9 mostra a matriz onda nas linhas temos as atividades da figura 2.8 e
nas colunas as caracteristicas, o relacionamento foi construido a partir do estudo das
atividades dos trabalhos de Fernandes e Godinho Filho (2010) e Vollman et al (2005).

A primeira caracteristica de acesso rapido aos dados foi dividida em duas, a
primeira relativa aos dados de entrada e a segunda a relagdo com a velocidade da
necessidade do acesso ao dado, quanto a caracteristica de analise avangada, por se tratar
de uma dimensao qualitativa, entendeu-se como avangado quando a quantidade de dados
era alta, e os tradeoffs também.

Outro ponto importante a ser discutido antes da analise do quadro 2.9, é que
atividades que sdo separadas, porém executadas em conjunto tiveram sua andlise
agrupada para as caracteristicas (ii), (iii) e (iv), um exemplo é o programa-mestre de
producdo e 0 RCCP, onde o impacto no RCCP é dado pelas escolhas de producdo no

MPS.
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Quadro 2.8: Resumo das etapas consideradas nas Implantacdes de Sistemas de PCP que tenham sinergia com o trabalho

Atividades do PCP

Previsao de Demanda

(i) Dados
Dados de Entrada* Velocidade Necessaria

Historico de Demanda

Depende do periodo utilizado para
previsao, caso seja mensal, a informagéo
n&o precisa ser atualizada em tempo real

(i) Analises
Avangadas
Sim, quando

utilizados métodos
qualitativos ou

(iii) Necessidade de
geragao de multiplos
cenarios

Sim, no estudo dos dados
historicos, na definigdo dos
métodos de previs&o.

(iv) Tradeoffs*

para discussao. causais.
Historico de Demanda As analises dessa atividade sdo feitas em Sim, devido a natureza da
Sales & Operations Estratégias (Marketing, produgdo, Engenharia conjunto com diversos departamento atividade que gera os Atendimento Vs tamanho
planning e Finangas) (Financeiro, Marketing, PCP, etc.) isso Sim cenarios para encontrar dos Estoques Vs Custo de
Politicas de atendimento a demanda, de exige que a informagao esteja pronta e uma boa solugdo para Produgéo
estogue e de investimentos disponivel durante a anélise. todos os departamentos.
Previsdo de Demanda
Plano Agregado de Politicas de estoque Sim, escolhas de novos
Producao Politicas de atendimento a demanda As informagdes de entrada para o plano turnos ao invés de horas .
¢ Politica de investimentos ndo sédo atualizadas com uma alta S extras, subcontratacbes e Atendimento Vs tamanho
PPV im 4 dos Estoques Vs Custo de
Plano Agregado frequéncia, ndo demandando grande etc., devem ser analisados Producso
Planejamento de Quantidade de funcionarios velocidade de informagéo. para escolha de uma boa ¢
Capacidade Taxa-hora de produgao por funcionario solug&o.
Custo-hora por funcionario e hora extra
Estoques de Produtos Acabados Sim, distribuigdo da
Pr;?;::;??hsnt;es;j € Previsdo de Demanda Depende do horizonte de planejamento producéo, usando critérios | Tamanho de lote: Custo Vs
Pedidos de Venda de empresa para empresa, porém as Sim de minimizagao do lead Flexibilidade; Ocupacéo
Planei ; Tempo de Produgao no recurso gargalo alteragdes das informagdes mudam o time de atendimento ou dos Recursos: ociosidade
jamento Grosseiro ~ . . -
. Tempo de preparagao no recurso gargalo planejamento com frequéncia. ocupagao dos recursos, Vs tamanho dos estoques
da Capacidade (RCCP) Capacidade (planejamento de capacidade) efc.
Estoques materiais, componentes, e etc. Sim. utilizacdo de
Planejamento detalhado DesenhosLtleSEaasd:c,??i?:;en"als s Recebe entradas com frequéncia pré- agrupadores dg Jote para
de Materiais peciticacoes dos ltens determinada pelo MPS, porém comora. impacto nos Uso dos estoques Vs
Dados de compra (Politicas de estoque, lotes | informages do controle de compras e Sim pra, Imp Velocidade de
minimos, lead times de reposi¢&o) chao-de-fabrica interferem o estoque§ Vs ganhos em Atendimento
Planejamento detalhado Roteiros de fabricagio planejamento com frequéncia. escala; utiizago dos
. , . recursos
de capacidade Listas de Centros Produtivos
Necessidades de Fabricagéo
Roteiros de fabricagéo Sim, definig&o do tipo de
Informagdes sobre o pedido de venda programagao (analise
Programagdo e Estoques de produtos acabados Horizonte curto prazo de planejamento, entre diferentes critérios: Minimizag&o do Work-In-
. Listas de Centros Produtivos com necessidade de resposta rapida a Sim minimizag&o do WIP, Process Vs Atendimento
sequenciamento Niveis de utilizacéo e eficiéncia dos Recursos produg&o para reprogramagoes. menor tempo de produg&o, | Vs Ocupacéo dos recursos
Calendario etc.), quais recursos serem
Informagdes do Chédo-de-fabrica (Faltas de utilizados, e etc.
funcionarios, maquinas quebradas, etc.)
Sistemas de Controle Ordens de Fabricagéo Trabalho de confrole da producio, oafie. Néio Nao, atividade de i

de Chao-de-fabrica

Programa detalhado de produgéo

acompanhamento e report.

Fonte: *Elaborado a partir de Fernandes e Godinho Filho (2010), Vollman et al (2005), Corréa, Gianesi e Caon (2010)
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2.3. II\/IPLANTA(;OES DE SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO EM PCP

Ap0s a correlacdo entre as caracteristicas dadas para SSD e as atividades do PCP,
nota-se que todas as atividades listadas, com excec¢éo dos sistemas de controle de chéo-
de-fabrica tém as caracteristicas de uma aplicacéo viavel para um sistema de suporte a
decisdo. Para finalizar o arcabouco teérico, considerado necessario para o
desenvolvimento do roteiro deste trabalho, realizou-se uma revisdo da literatura sobre
implantacOes de SSD e outras implantacGes similares que possam contribuir.

Esta secdo foi dividida em duas partes, a primeira com o desenvolvimento da
revisdo sistematica — apresentando o roteiro utilizado, bases buscadas e achados; a
segunda parte trata do mapeamento dos FCS encontrados nos trabalhos e da discussédo da

analise realizada dos artigos.

2.3.1. Revisdo Sistematica da Literatura sobre implantacGes de SSD

As revisBes da literatura sdo comuns e apresentadas em praticamente todos 0s
estudos academicos e cientificos, Galvédo e Pereira (2014) listam tres tipos de revisdo, a
primeira narrativa ou tradicional, onde a pesquisa é ampla e trazem informacdes gerais
sobre o0 tema, a segunda integrativa nas quais buscam diversos delineamentos na mesma
pesquisa e podem conter a opinido do préprio autor, e a terceira sistematica, essa com
intuito de diminuir o viés do pesquisador, ser abrangente e principalmente replicavel.

Diversos sdo os estudos com proposicdes de roteiros de aplicacdes de revisdes
sistematicas, entende-se que sdo pequenas as variagcdes entre as propostas, portanto a
escolha de um foi baseado meramente em familiaridade com o mesmo. Para condugéo
desta revisdo entdo, o0 método utilizado foi o proposto por Conforto, Amaral e da Silva
(2011), chamado de RBS Roadmap, o método é dividido em tres grandes etapas: (i)

entrada, (ii) processamento e (iii) saida. O roteiro completo ¢ ilustrado na figura 2.9.
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Figura 2.8: RBS Roadmap

1. Entrada 2. Processamento 3. Saida
| 1.1 Problema ‘ 3.1 Alertas
‘ 1.2 Objetivos 2.1 Condugdo das
Buscas
‘ 1.3 Fontes primarias
‘ 3.2 Cadastro e arquivo
| 1.4 Strings de busca > 2.2 Analise dos
| 1.5 Critérios inclusdo resultados
‘ 3.3 Sintese resultados
| 1.6 Critérios qualificagdo
| 1.7 Método e ferramentas > 2.3 Documentagéo
’ 3.4 Modelos tedricos
| 1.8 Cronograma > / /

Fonte: Conforto, Amaral e da Silva (2011)
A fim de registro para possiveis replicacdes do trabalho realizado, o quadro 2.10
foi estruturado com as informagdes propostas por Conforto, Amaral e da Silva (2011)
para etapa um (Entrada) da revisao.

Quadro 2.9: Defini¢des de Entrada

Etapa Informagéo

Quais sao os artigos que relatam implantagdes de SSD em atividades de PCP
que podem contribuir para formulag&o do roteiro desta pesquisa?
Levantar trabalhos com implanta¢des de sistemas de suporte a decisdo em uma
Objetivo das atividades propostas por este trabalho que relatem desafios, barreiras e/ou
fatores criticos de sucesso para implantagao.

Revisdo Bibliografica utilizada para definigdo dos conceitos de sistemas de
suporte a decisao;

Abaixo os termos utilizados em inglés para busca nas bases de dados;
Decision Support Systems — Sistemas de Suporte a Deciséo;
Production, Planning and Control - Planejamento e Controle da Produgé&o;

Strings de Busca Critical Factors - Fatores Criticos;
Critical Success Factors — Fatores criticos de Sucesso;
*Nao foram utilizados termos em relagéo a implantagdo pois entende-se que ndo
ha um consenso para a palavra na comunidade cientifica;
Apresentem minimas descri¢des de desafios, barreiras, fatores criticos de

Problema

Fontes Primarias

Critérios de Inclusdo sucesso, impulsionadores da implantagéo;
Publicagdes a partir de 2005;
Critérios de Qualificacdo Método de Pesquisa: Estudos de Caso ; Pesquisa-Agao

Fontes de Pesquisa; Web of Science e Scopus;
Método e ferramentas Ferramentas utilizadas: Armazenamento e Leitura— ENDNOTE, Compilagéo dos
Resultados — Excel;
Defini¢do dos dados de Entrada;
Pesquisa nos 10 periddicos propostos;
Pesquisa nas bases de dados;

Cronograma Leituras dos Titulos, resumos e palavras-chave;
Leituras da Introdugao e Conclusdes;

Leituras Completas;

Catalogac&o dos Artigos.

Fonte: Os préprios autores.
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Durante a conducéo das buscas as strings utilizadas foram a partir da combinacéo
de Decision Support Systems com as outras opg¢des, com e sem a utilizacdo de aspas para
buscas com o termo completo. A tabela 2.1 e 2.2 mostram os resultados por string para
cada uma das duas bases. Importante ressaltar que foram considerados artigos a partir de
2005, definido de maneira empirica, a partir da interpretagdo de que a evolugdo
tecnoldgica pode ter grande efeito nas implantages, tanto tecnicamente quanto restri¢des
de adaptacéo dos profissionais a ferramentas computadorizadas.

Na pesquisa inicial foram encontrados 1769 itens na base Web of Science e 4442
na base Scopus, a partir da busca inicial foram conduzidos filtros para determinar o
montante final a ser considerado no trabalho, esses filtros séo:

- duplicidade (dentro da propria base e entre as bases);

- somente Journals (Excluindo livros, conferéncias e simp0sios);

- &reas ndo comuns, o termo SSD pode aparecer em outras areas de estudo, como
salde, agricultura e Bio, que tem contexto muito diferente do aplicado nessa pesquisa;

- leitura de titulos, para excluir artigos que ndo tenham relacdo com a pesquisa;

- leitura de resumos e palavras-chave;

- leitura de introducéo e concluséo.

52



Tabela 2.1: Buscas Web of Science

PESQUISA WEB OF SCIENCE ASPAS AND/OR QTE ARTIGOS
1 DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND .
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL SIM
) DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO AND 245
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL NAO
; DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND 2
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL NAO
A DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO AND s
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL SIM
5 DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND .
CRITICAL FACTORS SIM
DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO
6 CRITICAL FACTORS NAO AND 847
; DECISION SUPPORT SYSTEMS SI~M AND 126
CRITICAL FACTORS NAO
DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO
8 CRITICAL FACTORS SIM AND e
g DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND o
CRITICAL SUCCESS FACTORS SIM
DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO
10 CRITICAL SUCCESS FACTORS NAO AND 218
DECI
" CISION SUPPORT SYSTEMS SI~M AND 18
CRITICAL SUCCESS FACTORS NAO
1 DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO AND %
CRITICAL SUCCESS FACTORS SIM
Fonte: Os proprios autores.
Tabela 2.2: Buscas Scopus
PESQUISA STRINGS ASPAS AND /OR QTE ARTIGOS
1 DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND 2
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL SIM
’ DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO AND 546
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL NAO
3 DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND 303
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL NAO
4 DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO AND 65
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL SIM
5 DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND %
CRITICAL FACTORS SIM
DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO
6 CRITICAL FACTORS NAO AND 1635
DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM
! CRITICAL FACTORS NAO AND 839
DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO
8 CRITICAL FACTORS SIM AND 216
9 DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND 87
CRITICAL SUCCESS FACTORS SIM
DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO
10 CRITICAL SUCCESS FACTORS NAO AND 305
» DECISION SUPPORT SYSTEMS SIM AND 150
CRITICAL SUCCESS FACTORS NAO
19 DECISION SUPPORT SYSTEMS NAO AND 155
CRITICAL SUCCESS FACTORS SIM

Fonte: Os proprios autores.
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Como descrito anteriormente, inicia-se entéo a aplicagéo dos filtros listados:

O primeiro filtro aplicado, foi o de duplicidade, primeiro dentro da prépria base e
depois entre os artigos das duas bases, 0 montante inicial de 6.211 itens (1.769 Web of
Science + 4.442 Scopus), foi reduzido a 2.922 itens (dentro da propria base, foram
excluidos — Web of Science: 675, Scopus: 2276 / Entre as bases: 338). As referéncias
foram entéo exportadas para 0 ENDNOTE, onde aplicaram-se os seguintes filtros:

- foram excluidos artigos da &rea da saude, agricultura e ciéncias naturais a partir
da aplicacéo do filtro de exclusdo com os seguintes termos: Natural, Health, Agricultural,
Eco e Bio;

- somente Journals (excluindo livros, capitulos de livros, conferéncias e
simpasios).

Ap0s essa aplicacdo o montante de artigos chegou a quantidade de 353 artigos
(Excluidos: &reas ndo comuns — 2.273, saldo 649, somente Journals, excluidos 296), os
quais a primeira leitura foi realizada, dos titulos, deixando apenas titulos que tinham
relagdo com algum dos assuntos: sistemas de suporte a decisdo (decision support
systems); planejamento e controle da producdo (Production, planning and control;
scheduling, sales and Operations planning; planning); implantaces e fatores criticos de
sucesso (implementations e critical success factors).

O tema SSD em PCP é tema frequente de trabalhos relacionados a pesquisa
operacional (PO), heuristicos, otimizacOes, entre outros. Na excluséo de titulos, trabalhos
desta natureza foram excluidos, pois ndo representam o objeto de estudo desta pesquisa.
Exemplos de titulos excluidos sao: “A simulation study of workload accounting methods
for WLC” ¢ “MAPP - A web-based decision support system for the mould industry”.

A leitura dos titulos excluiu mais 187 artigos deixando 166 para leitura de resumos

e palavras-chave.
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Nessa nova etapa estavam presentes apenas artigos de Journals de areas correlatas
a administracdo da producgdo e sem artigos com titulos que ja remetessem a aplicacéo de
modelos matematicos e estatisticos. Passou-se entdo a etapa de leitura de resumos e
palavras-chave, e mais uma notou-se grande quantidade de artigos referentes a modelos
de PO, um exemplo poderia ser o artigo de Bakhrankova (2010) com o titulo: “Decision
support system for continuous Production”, que logo na primeira frase do resumo
explicita seu objetivo: “The purpose of this paper is to develop energy optimizer (ENEO)
—a model-based decision support system (DSS) ..."”

Nesta etapa foram excluidos outros 96 artigos, deixando para a proxima etapa de
leitura de introducgdes e conclusdes apenas 70 artigos.

Ultima etapa de filtro de artigos, a leitura da introduc&o e da conclusdo fecharam
a lista de artigos a serem considerados para o levantamento bibliografico necessario para
este trabalho.

A lista final ficou com 18 artigos, estes artigos tiveram a leitura completa
executada e a partir dai os fatores criticos considerados nas implanta¢des foram listados
(a lista completa é apresentada ao final desta se¢éo), importante ressalva a ser feita, alguns
FCS foram considerados pela interpretagdo da leitura, sem que necessariamente 0S
autores tenham os deixados explicitos.

Apos a leitura dos artigos, a primeira constatacdo é de que dos 18 artigos
selecionados para levantamento dos FCS e as barreiras de implantacdo, apenas 05
tratavam diretamente de implantagdes de SSD no ambiente fabril. A grande maioria
tratava de sua aplicacdo mais abrangente no negdécio, de implantacbes de Enterprise
Resources Planning (ERP) e Business Intelligence (BI), os estudos sobre ERP foram

considerados pois representam a implantacdo de um sistema informatizado que que tem
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grande influéncia na organizacéo, e isso pode ser de grande valia na composi¢do de uma
lista robusta.

J& quando tratamos de BI, Audzeyeva e Hudson (2015) um dos autores estudados
na revisao classifica que o Bl foi desenvolvido para auxiliar o gestor na tomada de decisao

utilizando como base os SSD e outros, desta forma também foram considerados.

2.3.2. Fatores Criticos de Sucesso e Barreiras a implantagdo

Como descrito no inicio desta secdo, a revisdo sistematica realizada compilou,
entre 18 artigos, fatores criticos de sucesso para implantacdes de sistemas de suporte a
decisdo ao departamento de PCP. Nesta subsecdo os fatores encontrados sdo listados,
categorizados e brevemente discutidos.

A lista completa € ilustrada nas figuras 2.9 e 2.10.
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Figura 2.9: Lista completa de fatores criticos de sucesso levantados na revisdo (A).

ALIE MILLER

(2017)

AUDZEYEVAE
HUDSON (2015

DINTER (2013)

GOV AL (2012)

GUPTA ¢ NAQVI
(2014)

HE E SHEU (2014
e LEE (2014)
HUNG et al (2015)

HMIDA, PAREKH

IVERT E JONSSON

(2010)

KE & WEI (2008)

KHAZANCHI
(2005)

LEUE LEE (2016

LORCAE ANDRES

(2011

MARTINSONS E

DAVISON [2007)

NEWMAN E

ZHAC (2008)

OLSAK E ZIEMB A

(2012)

YEOHE
KORONIOS (2010

Total Geral

Envolvimento da alta geréncia

Escolha do Software adequado
Planejamento adequado da implantagio
Acuracidade dos dados

Gerenciamento adequado da mudanca
Treinamento nos usudrios finais
Selecdo adequada do time do projeto
Transparéncia nos objetivos e metas
Software com capacidade de simulagdo
Uso de Consultorias

Gerenciamento das expectativas

Chamnion)

Processos desenhados adequadamente

A estrutura adequada de T

Comunicacio efetiva

Definic3o de um Especialista para o Software (Project

Software com capacidade de adaptacio a mudangas

Envolvimento do usudrio final na implantacio

=

—

=

-

=

Fonte

: Os proprios autores
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Figura 2.10: Lista completa de fatores criticos de sucesso levantados na revisao (B).

. —_ 5 - 5 14 — =
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=S 52| & | E £® E | Z=2 | g |£%| % |E® = | 5% gZ |8z 2% 83| Z
55 = = = = = b Z = = % |25 | # E =
= = T =] = = E = ; v = = = = g
Existem Recursos dedicados a implantacdo 1 1 1 3
Desenvelvimento de wm comité de implantacio 1 1
Software amigavel na utiizacdo 1
Cultura democratica 1 1
Confianga no Vendedor 1 1
Integracdo entre o Software e outros Softwares 1
Necessidade de reter talentos com habilidades no ! L
software
Aunditorias do sistema 1 1
Cooperacio entre departamentos 1 1
Alinhamento do software com a estratégia 1 1
A influéncia da cultura organizacional no processo 1
decisorio
Confianga da alta geréncia no departamento de TT 1
Celebragdo ao fim do projeto 1
Custormizagio minima 1
TI envolvide no planejamento 1
Suporte dos Vendedores 1
Capacidade de trazer facilidade na tomada de deciso no 1
nivel estratégico
Suporte na implantacio da média gerencia 1
Rapida sohigdo de problemas
TI envolvido na implantac&o 1
TI envelvide ne desenvolvimento 1
Garantia de manutengo rapida do software 1

Fonte: Os proprios autores



Da lista de FCS encontrados foram destacados todos os fatores que séo
considerados por mais de um autor, totalizando 27 fatores que servirdo de base para o

estudo empirico. O quadro 2.10 mostra os FCS considerados. Esses fatores foram

divididos em trés grupos: pré-implantacdo, implantacdo e poOs implantacdo e

categorizados em: técnico; organizacionais; e estratégicos. A diviséo foi realizada apds
analise dos estudos de Gupta e Naqvi (2014), que durante sua revisdo bibliografica fazem
as duas divisbGes separadamente, primeiro pelo periodo do projeto e segundo por tipo
(técnico, organizacional ou estratégico).

Quadro 2.10: Lista de Fatores considerados
Categoria Pré Implantagao Implanta¢do Pés Implantagao

1. Escolha do Software adequado
2. Capacidade de simulagao

3. Software com capacidade de Uk UEHEEDRTS

usuarios finais 11. Treinamento nos

adaptagdo a mudangas
4. Software amigavel na Utilizagao
5. Integrag@o entre o Software e outros
6. Confianga no Vendedor
7. Planejamento adequado da

Técnicos

8. Acuracidade dos dados
3. Software com capacidade
de adaptagdo a mudangas
12. Definigéo de um

usuarios finais
8. Acuracidade dos dados
3. Software com capacidade
de adaptagdo a mudangas
13. Auditorias no Sistema

Especialista (Project
Champion)
13. Auditorias no Sistema

implantagdo
8. Acuracidade dos dados
9. Selegédo adequada do time do projeto
10. A estrutura adequada de TI

14. Envolvimento da alta geréncia 14. Envolvimento da alta

) ; geréncia 14. Envolvimento da alta
15. Gerenciamento das Expectativas . .
. 15. Gerenciamento das geréncia
16. Gerenciamento adequado da . X
Expectativas 15. Gerenciamento das
mudancga . X
. A 16. Gerenciamento Expectativas
o 17. Envolvimento do usuério final na .
Organizacionais implantagéio adequado da mudanga 16. Gerenciamento

17. Envolvimento do usuario
final na implantagéo
18. Comunicacéo efetiva
21. Cooperagéo entre
departamentos

adequado da mudanga
17. Envolvimento do usuario
final na implantagdo
18. Comunicacéo efetiva

18. Comunicagao efetiva
19. Existem Recursos a serem
dedicados ao projeto
20. Cultura Democratica

22. Alinhamento do software com a
estratégia
23. Transparéncia nos objetivos e metas
24. Processos desenhados adequadamente
25. Desenvolvimento de um comité de
implantagao
26. Uso de Consultorias

Fonte: Elaborado a partir da analise dos 18 artigos (ALl e MILLER, 2017;
AUDZEYEVA e HUDSON, 2015; DINTER, 2013; GOYAL, 2012; GUPTA e NAQVI,
2014; HE e SHEU, 2014; HMIDA, PAREKH e LEE, 2014; HUNG et al, 2015; IVERT
E JONSSON, 2010; KE e WEI, 2008; KHAZANCHI, 2005; LEU e LEE, 2016; LORCA
e ANDRES, 2011; MARTINSONS e DAVISON, 2007; NEWMAN e ZHAO, 2008;
OLSAK e ZIEMBA, 2012; YEOH e KORONIOS, 2010).

27. Necessidade de reter
talentos com habilidades
no software

Estratégicos
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A partir da analise dos 18 artigos foi possivel perceber que existem similaridades
em grande parte dos estudos sobre FCS em implantacdes de sistemas de informacéo (BI;
ERP; SSD), e também que alguns dos FCS ja poderiam ser considerados senso comum —
como por exemplo — envolvimento da alta geréncia ou direcdo; a necessidade da
acuracidade dos dados; o treinamento aos usuarios; entre outros.

Desta analise ja é possivel perceber que mesmo esses fatores sendo lugar comum
em publicacbes em diversos journals as empresas continuam apresentando problemas
referentes a eles. Observa-se entdo uma distancia entre a teoria e a pratica — esse
distanciamento poderia ser causado por métodos ineficazes de implantacdo; ou o0s
métodos sejam eficazes em situacBes especificas, sem poder de generalizacdo; ou 0s
métodos desenvolvidos sejam complicados de serem entendidos por praticos — uma vez
que estas pesquisas sdo desenvolvidas para serem apresentadas a pesquisadores e ndo para

as empresas de maneira clara e simples.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo foi desenvolvido com o intuito de apresentar as concepgdes
metodolodgicas utilizadas para conducao dessa pesquisa, assim como preparar o leitor para
os capitulos referentes aos achados na pesquisa empirica. Deste modo, apés a
apresentacdo da metodologia de pesquisa utilizada, serdo apresentadas as ferramentas de
coleta de dados propostos e em seguida uma reflexdo sobre a escolha dos quatro estudos
de caso e uma breve apresentacdo de cada uma das empresas para caracterizacdo do

contexto aplicado.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Toda vez que as palavras pesquisa ou ciéncia sdo utilizadas em uma conversa
informal as pessoas, imediatamente, as relacionam a pessoas em laboratorios utilizando
jalecos brancos fazendo experimentos, isso ndo deixa de ser verdade, as chamadas
ciéncias naturais (quimica, fisiologia, fisica, etc.) que se utilizam de laboratérios e
experimentos para suas pesquisas tem grande parte da publicidade a respeito de ciéncia a
seu favor (NEUMAN, 2014).

Para todos os outros achados da ciéncia que estdo fora do campo de atuacdo das
ciéncias naturais, as pessoas costumam ao invés de acreditar em pesquisas, chamadas de
sociais (economia, antropologia, administracdo, etc.), utilizar de outros mecanismos para
ganho de conhecimento e tomadas de decisdo. Neuman (2014) cita quatro destes
mecanismos: experiéncias pessoais e senso comum — as pessoas tendem a acreditar que
tudo é verdade quando acontecem com elas; Experts e autoridades — diz o autor ser mais
facil acreditar em alguém com certo prestigio; publicacdes da midia e compartilhamento
entre pessoas e por fim valores e crencas ideoldgicas.

Neuman (2014) destaca que existe uma dificuldade nas pesquisas sociais: a

replicacéo do experimento. As aplicacGes destas pesquisas normalmente séo afetadas por
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fatores culturais do local da pesquisa, comportamento das pessoas e outros fatores que
em um laboratério ndo seriam problema.

Neuman (2014) distingue a pesquisa social destes mecanismos de validacao do
conhecimento, afirmando que as pesquisas sociais devem ser embasadas em cuidadosas
observacOes doa ambiente estudado, de eventos que possam acontecer e de fatos na
realidade social.

Chalmers (1999), outro autor que a estudar a aplicacdo da ciéncia propde uma
discussdo sobre a captacdo de fatos relevantes na construcdo de uma nova teoria, 0 autor
questiona, como é possivel definir os fatos que devem ser observados sem que saiba
exatamente o que esta se buscando? Resume o autor, que a utilizacdo da observacéo de
fatos na construcédo da teoria se mostra muito eficaz, quando o contexto é conhecido e um
guia da observacdo é desenvolvido.

A partir deste contexto é possivel definir que este trabalho ndo tem o intuito de ser
disruptivo e desenvolver novo método ou metodologia de implantagdes sem precedentes,
assim como ndo tem o intuito de testar nenhuma teoria ja existente e provar sua validade
e/ou sua incapacidade de prover os mesmos resultados. Este trabalho tem como objetivo,
a partir da utilizacdo de pesquisas anteriores, contribuir com o conhecimento ja existente
em implantacGes de novos sistemas de planejamento e controle da producdo em

ambientes produtivos e empresariais.

3.1.1. Abordagem de Pesquisa

Para obtencOes de dados e conducgOes de pesquisa neste contexto, Neuman (2014)
e Martins (2012) concordam ao categorizar trés tipos de abordagem: (i) qualitativa, (ii)
guantitativa e (iii) combinada.

0] Abordagem qualitativa — essa abordagem tem como primeira caracteristica

marcante o fato de “a énfase na perspectiva do individuo que estd sendo
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estudado”, como caracteristicas complementares a abordagem apresenta:
pouca estruturacdo prévia da pesquisa; delineamento do contexto do
ambiente de pesquisa; multiplas fontes de evidencia e a importancia dada
a realidade organizacional (MARTINS, 2012);
(i)  abordagem quantitativa — Martins (2012) elucida que a aplicacdo da
abordagem quantitativa ndo estd simplesmente relacionada ao fato de
serem utilizados fatos e dados mensuraveis. O autor complementa que a
classificacdo de abordagem quantitativa esta relacionada a utilizacéo de
decomposicdes de teorias ja existentes, sejam elas consolidadas ou
provisorias, e essas teorias oferecem ao pesquisador as variaveis a serem
acompanhadas, diferentemente da abordagem qualitativa onde as variaveis
séo observadas e construidas ao longo da pesquisa;
(ili)  abordagem combinada — a combinacdo das abordagens qualitativa e
quantitativa pode oferecer a possibilidade de amenizar as desvantagens das
duas abordagens, aumentando assim a possibilidade de resposta a
perguntas de pesquisa, que com uma Unica abordagem ndo seriam
respondidas a partir da utilizacdo de somente uma.
Para complemento da analise sobre as possibilidades de abordagem para pesquisa
a quadro 3.1 apresenta um resumo dos pontos positivos e negativos de cada uma das

abordagens.
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Quadro 3.1: Definicdes de Entrada
Abordagem Pontos Positivos Pontos Negativos

- possibilidade do viés do
pesquisador influenciar
Qualitativa - maior nivel de profundidade - possibilidade das entrevistas
nos dados conterem Viés pois 0
pesquisador pode ser
confundido como concorrente
- populagao pequena, caso 0 %
de respondentes néo seja alto,
Quantitativa - menor nivel de interferéncia do | ha risco de a pesquisa ficar com
viés do pesquisador poucos dados
- menor nivel de profundidade
de levantamento dos dados
- uma abordagem qualitativa
- tempo para abordar as duas
Combinada aprofun;iando 08 resgltados perspectivas;
quantitativos daria maior valor . !
20 trabalho - recursos investidos

Fonte: Resumido a partir de Martins (2012).

Levando-se em conta o apresentado na revisao bibliografica, onde grande parte
dos autores classifica como barreiras ou pontos de atengdo aspectos presentes no ambiente
organizacional, como aspectos de lideranca, cultura organizacional, niveis de
conhecimento dos colaboradores e etc., entende-se que seria importante para construgédo
da lista final de FCS a serem considerados em implantacdes de SSDs em departamentos
de PCP a utilizacdo da abordagem combinada, validando as barreiras encontradas na
literatura com uma amostra grande de empresas e posteriormente a aplicacdo de métodos
presentes na abordagem qualitativa para aprofundamento dessas barreiras e pontos de
atencdo de modo a ter maiores detalhes para sugestéo de atividades e fases de implantacédo
capazes de ultrapassar essas barreiras.

Porém a aplicacdo da abordagem combinada como descrito no quadro 3.1, tem
como principal ponto negativo o volume de tempo necessario para sua aplicacdo, uma
vez que duas abordagens teriam de ser utilizadas. Entendeu-se que para essa pesquisa,
ndo seria possivel a utilizagdo de tal volume de tempo, portanto optou-se pela utilizagdo
de apenas um dos métodos e como possibilidade de estudos complementares a utilizagdo

da segunda abordagem e consolidacao posterior dos achados das duas pesquisas.

64



Para esta pesquisa entdo a abordagem utilizada sera a qualitativa, justificada pelo
fato de na literatura ja ser possivel encontrarmos uma lista de barreiras e desafios para
implantacdes deste tipo corroborada por diversos autores. E claro que é perceptivel a
necessidade de uma aplicacdo de uma pesquisa regionalizada para validacao de que se 0s
aspectos encontrados em outras regides e paises podem ser utilizados e generalizados em
empresas brasileiras, uma vez que aspectos culturais interferem diretamente em cultura
organizacional, estilo de lideranca e etc.

Pretende-se entdo a partir da utilizacdo da abordagem qualitativa dar uma maior

profundidade a implantacdes desta natureza validando os aspectos listados.

3.1.2. Método de Pesquisa

Martins (2012) classifica que os métodos mais apropriados, dentro da area de
engenharia de producdo, para conducdo da abordagem qualitativa sdo: estudo de caso e
pesquisa-acdo. O mesmo autor destaca que a principal diferenca entre os dois métodos
esta na interferéncia do pesquisador nos individuos e no ambiente pesquisado:

- no método do estudo de caso o0 pesquisador tem baixa interferéncia,
estabelecendo contato com o ambiente e com os individuos, estudados e/ou presentes no
ambiente, somente durante as visitas, observacdes e entrevistas;

- j& no método de pesquisa-acdo o0 pesquisador interfere no trabalho e
normalmente é parte da equipe que realiza a mudanca no ambiente, o nivel de interacao
com o0 ambiente e com os individuos é alto.

Tripp (2005) classifica a pesquisa-agdo como “uma forma de investigagdo-agao
que utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a acdo que se decide tomar
para melhorar a pratica”. Coughlan e Coghlan (2002) definem os trés passos que

compreendem o ciclo da pesquisa-agéo; (i) o entendimento do contexto e propdsito; (ii)
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as seis atividades principais: reunir informacdes, feedback e analisar informacoes,
planejar, implementar e analisar a acdo; (iii) monitoramento.

Ja em relacdo ao método do estudo de caso, Yin (2005) apresenta definicdo
classica do método de estudo de caso segundo a qual esse método ¢é definido como “uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. Esse tipo de procedimento envolve o estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Dentre os métodos presentes na abordagem qualitativa, para este trabalho, o
método do estudo de caso foi escolhido levando em consideracéo um fator preponderante:
o tempo. A aplicacdo do metodo da pesquisa-acdo pressupde a participacdo do
pesquisador como um dos agentes de mudanca; porém a decisdo para implantacdao de um
sistema de suporte a decisdo ndo costuma ser tarefa trivial nas empresas, uma vez que o
custo dessas implantacdes € representativo.

As empresas geralmente levam um periodo considerado de tempo para definicao,
e depois a prépria implantacdo do SSD em um ambiente de PCP pode demorar uma outra
fatia grande de tempo, o que poderia inviabilizar a pesquisa uma vez que a mesma por
fazer parte da obtencdo de um titulo de p6s-graduacédo tem prazo determinado.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) consideram que o método do estudo de caso
pode ser utilizado por diferentes propositos de pesquisa, tais como: exploracéo - no inicio
de programas de pesquisa 0 método pode ser utilizado como forma de gerar as primeiras
questdes e temas de pesquisa; construcao de teoria - outra aplicacdo forte dos estudos de
caso esta na construcao de novas teorias, definicdo das variaveis, relagdes e etc.; teste de

teoria - aplicacdo comum do método estd no teste de problemas complexos e de dificil
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analise e explicacdo; e refinamento de teoria - Ultima aplicacdo estd no estudo mais
aprofundado de determinado assunto e teoria.

Esta pesquisa tem o propdsito de refinar a teoria ja existente sobre as implantagdes
de sistemas de planejamento e controle da producdo e de implantacdo de sistemas de
suporte a decisdo, colaborando principalmente com as barreiras comumente encontradas
e propostas de solucgdes para estes desafios.

Alguns séo os desafios apresentados na conducdo da pesquisa com a utilizacao do
método do estudo de caso, alguns que podem ser pertinentes para essa pesquisa: 0 tempo
necessario para a pesquisa; a habilidade dos entrevistadores/ pesquisadores para conducao
das entrevistas; o cuidado para generalizacdo das conclusdes; a capacidade de conducéo
rigorosa da pesquisa (VOSS, TSIKRIKTSIS E FROHLICH, 2002).

Como ja dito anteriormente o tempo pode realmente ser uma barreira para essa
pesquisa, Stuart et al (2002) e Miguel e Sousa (2012), sdo alguns dos autores que dividem
0 estudo de caso em dois tipos com a relacdo temporal: estudos longitudinais e estudos
retrospectivos. Os estudos retrospectivos estudam uma mudanca ocorrida no passado,
através levantamentos de dados histéricos, enquanto os estudos longitudinais estudam o
presente, realizando a pesquisa durante a implementacdo da mudanca (MIGUEL E
SOUSA, 2012).

Para minimizar o efeito do tempo nessa pesquisa, optou-se pela utilizacdo de
estudos de caso retroativos, a partir da analise de dados historicos de empresas que ja
fizeram a implantag&o, bem-sucedida ou néo.

Ja em relacdo a habilidade do pesquisador em entrevistas, Lakatos e Marconi
(1995) relacionam as técnicas de pesquisa com 0s processos e ferramentas utilizados na
coleta e registro dos dados, portanto, espera-se minimizar qualquer empecilho utilizando

multiplas fontes de evidencia, de forma a validar informac6es obtidas por entrevistas em
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observacOes e analises documentais. Outra estratégia utilizada estd na utilizacdo da
técnica de entrevista semiestruturada, com topicos de discussdo relacionados aos desafios
e fatores criticos de sucesso encontrados na literatura.

Adiante tanto as formas de coleta de dados propostas na pesquisa quanto o roteiro
das entrevistas serdo detalhados para maior entendimento da pesquisa.

Terceiro desafio listado por VVoss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), o cuidado com a
generalizacdo dos achados e conclusdes,

Bryman (1989) afirma que a utilizacdo de mais de um caso pode contribuir para
pesquisa, uma vez, que abre a possibilidade de discussdo entre os achados, porém alerta,
que a medida que o numero de casos aumenta paralelamente deve se aumentar o cuidado
para que a motivacao da utilizacdo de estudo de caso, a profundidade na coleta e analise
dos dados ndo se perca.

Para conducdo da pesquisa Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) afirmam ser
possivel a utilizacdo de maultiplos estudos de caso, sendo eles, multiplos casos em uma
mesma empresa, apresentando diversos problemas sobre 0 mesmo ambiente, ou varios
casos em varias empresas, evidenciando o problema e o analisando sob diferentes
ambientes organizacionais.

Mesmo entendendo que para generalizacdo de tema que envolve critérios
organizacionais, culturais e de dificil medicdo e generalizacdo, escolheu-se por utilizar
quatro estudos de caso, em quatro empresas diferentes, de modo a contribuir de maneira
mais efetiva com o tema. A apresentacdo das empresas sera feita adiante.

Ultimo desafio a ser considerado, a conducao rigorosa do método, Miguel e Sousa
(2012) séo autores que concordam com esse desafio e complementam que a conducéo do
estudo de caso esta longe de ser trivial e que frequentemente trabalhos utilizando este

método séo criticados pela forma como a pesquisa empirica foi conduzida.
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Portanto, para conducéo desta pesquisa, sera utilizado a proposta de conducéo de

Miguel e Souza (2012) ilustrado na figura 3.1.

Figura 3.1: Roteiro de Aplicacdo de Estudos de Caso

DEFINIR UMA | Mapear a literatura l
C‘EATE g{?ﬂiﬁ ¥ | Delinear as proposicies ¥ | Contatar os
; ¥ | Delimitar as fronteiras e COLETAR casas
TEQRICA - .
grau de evolugio as V| Registrar os
v DADOS dados
¥| Selecionar afs) unidadefs) ¥| Limitar os efeitos
de andlise e contatos iS do pesquisador
PLANEJAR ¥ | Escolher os meios para ol Produzi
ofs) coleta e andlise dos dados n;ir:;f:ma
CASO(s) #| Desenvolver o protocolo ANALISAR .
os ¥| Reduzir os dodos
para coleta dos dados DADOS ol Construir painel
¥| Definir meios de controle ' rdans ;[_”r paine
da pesquisa entificar
v pesq 7 causalidade
¥ | Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicacdio Desenhar
TESTE . . GERAR implicagdes tedricas
PILOTO ¥ | Verificar qualidade dos dados RELATORIO
Fazer os ajustes necessdrios ' Pmuter efm" tura p/
| replicacdo

Fonte: Miguel e Sousa (2012).
Seguindo a proposta a seguir uma apresentacdo das empresas elucida qual o

cenario utilizado para estudo e em seguida os meios de coleta de dados serdo apresentados

com seus respectivos protocolos.

3.2. APRESENTAQAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Como critérios de escolha das empresas foram considerados;

- como ja dito o tipo de estudo utilizado sera retrospectivo, portanto primeiro
critério a ser considerado € o fato de a implantacéo ja estar finalizada;

- segundo critério utilizado o tipo de producdo, no caso Make-to-Stock, critério
escolhido de forma a criar similaridade entre os ambientes produtivos;

- terceiro critério, o tamanho da organizacdo, escolheu-se empresas de porte
grande, entendendo que a complexidade de implantacdo tende a ser maior pela quantidade
de recursos aplicados, interessados no projeto e fluxo de materiais — entende-se que
empresas de pequeno porte terdo desafios nas implantagdes especificos e ja destaca-se a

importancia de estudos futuros com empresas deste tipo. Foi utilizado como critério a
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quantidade de funcionarios, segundo SEBRAE (2017), grande empresa industrial € aquela
com mais do que 499 funcionarios;

- quarto critério, e talvez o de maior importancia, o acesso aos dados, ponto
relevante do estudo de caso a utilizacdo de mdaltiplas fontes de evidencia, escolheu-se
entdo empresas em que o pesquisador teria acesso aos dados.

O quadro 3.2 abaixo nomeia as quatro empresas do modo que serdo apresentadas
durante a narrativa da pesquisa empirica e classifica de acordo com o ramo de negdcio e
a aplicacédo no sistema de PCP do sistema de suporte a decisao de cada empresa.

Quadro 3.2: Empresas Estudadas

Empresa Ramo de Negocio SSD
Alpha Metalurgia Programagéo da produgao
Beta Metalurgia Planejamento Mestre da
Produgao
Gamma Alimenticia Planejamento Agregado
Delta Alimenticia Planejamento Mestre da

Produgao

Fonte: Os préprios autores.

3.3. TECNICA DE ANALISE E COLETA DE DADOS

Yin (2005) considera como um dos primeiros e principais testes para validacédo da
qualidade da pesquisa aplicada, quando estamos tratando do método do estudo de caso, 0
uso de multiplas fontes de evidencia para diminuir a subjetividade do estudo e aumentar
a profundidade da discussdo, minimizando os efeitos do viés do pesquisador na escolha
das evidencias.

Bryman (1989) lista trés principais fontes de dados durante a pesquisa empirica
em métodos de abordagens qualitativas: observacao; anélise de documentos e entrevistas
estruturadas e semiestruturadas.

Para este estudo foram utilizadas as trés fontes listadas como fontes de evidencia
adicionados de uma reviséao bibliografica para norteamento da pesquisa; (i) uma revisdo
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bibliografica sobre implantacGes de sistemas de PCP e implanta¢fes de SSDs; (ii) uma

analise documental das empresas estudadas; (iii) 0 uso da observacéo direta e por Gltimo

(iv) o uso das entrevistas semiestruturadas. Abaixo cada uma das fontes serd melhor

explicada:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Revisdo bibliografica — a primeira técnica de coleta de dados aplicada;
durante a conducéo da revisao bibliografica foi realizado um levantamento
de dados e experiéncias de outros pesquisadores sobre implantacGes de
sistemas de PCP e de implantacdes de SSDs, os desafios apresentados por
esses autores, fatores criticos de sucesso e propostas de frameworks, essa
técnica foi utilizada com o objetivo de construir um arcaboucgo tedrico
sobre o problema estudado e subsidiar a formulacdo dos protocolos de
coleta de dados;

analise documental — segunda técnica aplicada, tem-se como intuito fazer
um mapeamento da proposta aplicada em cada um dos casos, através de
levantamentos de dados produtivos e de planejamento — para delineamento
da situacdo que gerou a necessidade de implantagdo, assim como
documentos sobre a conducdo da implantacdo que possam ajudar a
desenhar 0 método de implantacdo utilizado por cada uma das empresas,
os desafios apresentados e métodos de enfrentamentos;

observacao direta — entende-se que seja possivel fazer o levantamento de
indicios da cultura organizacional de cada um dos casos, assim como 0s
aspectos relacionados a lideranca, nivel de conhecimento dos
colaboradores e propostas de integragéo e divulgacdo das empresas;
entrevistas semiestruturadas — a ultima técnica adotada, a conducdo de

entrevistas com profissionais relacionados a implantacdo de todas as
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empresas estudadas, propde-se a realizacdo de entrevistas com o0s

seguintes atores; gestor responsavel pela aprovacdo e compra do SSD;

gestor responsavel pelo processo a ser melhorado; colaboradores

envolvidos na execucdo das atividades que serdo facilitadas pelo SSD e

por fim colaboradores e gestores de areas envolvidas direta ou

indiretamente no processo.

Durante as visitas, sejam para observacoes, coleta de documentos e/ou entrevistas

a lista de FCS encontrado nessa pesquisa ndo foram divulgados aos participantes de modo

a evitar qualquer viés em respostas ou apresentacdo de documentos. A seguir 0s quadros

3.3, 3.4 e 3.5 representam respectivamente os meios de coleta de dados (ii), (iii) e (iv).

Quadro 3.3: Protocolo da Analise Documental

Categoria Documentos FCS relacionados

Pré Implantagao

Documentos Relativos ao
diagnostico do software

[11; [2]; [3]; [4]; [5]; [22]

Planejamento do Projeto

[71; 191

Durante a Implantagao

Gestao de Mudangas

Comunicagao e Acompanhamento
do Projeto

(18]; [21]; [23]

Pés Implantagéo

Registros de Utilizacéo

- Validagéo da utilizagéo -

Indicadores de desempenho

- Validagéo dos resultados da
implantago -

Ambiente

Produtivo

Fonte: Os proprios autores.

Quadro 3.4: Protocolo da Observacéo

Observagao
Qual o relacionamento entre PCP e Produgéo?
Qual o nivel de entendimento e quanto os operadores acreditam que o PCP
ajuda a produgéo?
Temos alguma saida do SSD divulgada na produgéo?
Seguimos os planos propostos pelo PCP?

FCS

(20]; [21]

Planejamento

Quais s&o as pessoas que estao utilizando o SSD?
As pessoas executam as mesmas atividades fora do SSD?
Existe algum outro processo / atividade que substitua 0 SSD?
Como esta a divulgagao das saidas para o departamento de PCP?

[13; [25; [3]; [4];
[5]; [6]; [111;
[12]; [20]; [21];
[24]

Vendas

Utilizamos o SSD para alguma atividade?
Temos algum documento / saida do SSD sendo divulgado?

20]; [21]

Tl

Quais séo as pessoas e departamentos com acesso ao SSD ou as saidas
do sistema?

(10]; [20]; [21]

Fonte: Os proprios autores.
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Quadro 3.5: Protocolo das Entrevistas Semiestruturadas

Topico

responsavel responsavel

interessadas
no processo

responsavel
pela compra

FCS

processo a

Necessidade da
Aquisicao (Tinha? /
Estavam prontos? /
Como estavam os
dados de entrada?)

[11; [2]; [3]; [4];
[5]; [8]

Principais
Expectativas em
relagdo ao SSD

[15]

Alta Diregéo —
Participagao

[14]

Equipe de
Implantagéo
(Formacao,

Engajamento, etc.)

9 121, [171;
[19]; [21]; [25];
26]

Retencéo de
Talentos

[27]

Preparacgéo e
Planejamento da
Implantacéao

[71; [9]; [26]

Processo de
Implantagéo

[7]; [10]; [13];
[15]; [16]; [19]

Treinamentos
(Conceitos,
Utilizag&o e etc.)

[11]

Integracéo e
Comunicagao
(Como foi a
divulgagéo do
projeto, integracéo
entre outras &reas,
etc.)

[15]; [16]; [18]
[20]; [21]; [23];
[26]

Encontramos os
resultados
esperados?

[19]

Fonte: Os préprios autores.
Importante ressaltar 0 que ja explicitado na discussdo sobre a utilizacdo da
abordagem qualitativa para esta pesquisa, 0s protocolos apresentados sdo uma referéncia

e ndo um roteiro, se durante a pesquisa outras informacGes se mostrarem pertinentes seréo
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incorporadas a pesquisa e 0 inverso também € verdadeiro, se caso algo se mostre de baixa

importancia sera desconsiderado.
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4. RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa estdo organizados em 3 secdes, a primeira tem o
intuito de auxiliar no entendimento das empresas e assim compreender os resultados
encontrados durante as observacOes e entrevistas, a segunda secdo apresenta os FCS
listados no capitulo 2 e sua validacdo durante a pesquisa empirica e o terceiro finaliza
este capitulo com uma apresentacdo dos resultados em termos de indicadores de

desempenho das implementacdes.

4.1. Apresentacao detalhada das empresas

O mapeamento das empresas sera feito segundo quatro critérios, tipo de resposta
a demanda; tipo de cliente atendido; nivel de repeticdo do sistema produtivo e tamanho
da organizacéo.

O primeiro critério: o tipo de resposta a demanda, as quatro empresas trabalham
com ambientes Make-to-Stock (MTS), toda sua producéo é planejada para o atendimento
de um estoque balanceado, as quatro apresentando como fator competitivo a velocidade
de entrega ao cliente. A escolha deste tipo de demanda esta relacionada com o tipo de
complexidade imposta ao PCP, em ambientes MTS e com alta velocidade de atendimento
imp0e a utilizacdo de métodos de previsdo de demanda ao invés do uso de carteira de
pedidos de venda.

Em seguida o tipo de cliente atendido relaciona-se, em imposicdo de
complexidade, ao segundo critério. As quatro empresas atendem outras empresas (B2B)
e ndo o cliente o final. Como descrito na introducdo deste trabalho o cenério de
maximizacdo dos resultados através da velocidade de atendimento e da minimizacao dos
custos aplica-se para todas as empresas, inclusive os clientes dos quatro casos. Os clientes
dos quatro entdo fazem seus pedidos no limite de seus estogques, minimizando o estoque

em suas plantas, e exigindo velocidade das quatro empresas, outro fator é a flexibilidade
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exigida, como os clientes ndo mantém estoque e solicitam conforme necessidade, exigem
com certa frequéncia reprogramacoes.

O terceiro critério de nivel de repetibilidade, tentou dar similaridade ao tipo de
produto produzido, mesmo com diferencas nos ramos de negécio. O nivel de repeticao
das quatro empresas € Producdo em massa, como categorizado no quadro 4.1. A
nomenclatura utilizada baseou-se em MacCarthy e Fernandes (2000), que definem como
tipo de repeticdo producdo em massa as empresas que tem a maioria dos seus itens
repetitivos. Os quatro casos, por mais que existam variacdes nas quantidades de itens
produzidos, tem em seu portfolio itens padronizados, sem a presenca de qualquer
customizacéo.

Por fim, definiu-se o tamanho da organizacgéo, do tipo grande, como ja discutido
anteriormente, pois entende-se que empresas menores apresentaram problemas
especificos relacionados a falta de recursos ou de preparo dos recursos.

Quadro 4.1: Definicdo Priméaria das Empresas

Empresa Resposta a Tipo de Cliente  Nivel de Repetigédo Tamanho
Demanda
Alpha MTS B2B Produgédo em Massa Grande
Beta MTS B2B Produgdo em Massa Grande
Gamma MTS B2B Producéo em Massa Grande
Delta MTS B2B Produgdo em Massa Grande

Fonte: Os préprios autores.

4.2. Apresentacao dos achados por FCS
A apresentacdo dos resultados dos estudos de caso estd organizada de acordo com
0s 27 FCS mapeados na literatura no final do capitulo dois. O Quadro 4.3 relembra os

fatores que serdo tratados.
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Quadro 4.2: Lista de Fatores considerados

Pré Implantagao
1. Escolha do Software adequado
2. Capacidade de simulagao
3. Software com capacidade de
adaptacdo a mudangas
4. Software amigavel na Utilizagao
5. Integrag@o entre o Software e outros
6. Confianga no Vendedor

Categoria

Técnicos

Implantagao

11. Treinamento nos
usuarios finais
8. Acuracidade dos dados
3. Software com capacidade
de adaptagdo a mudangas

Pés Implantagao

11. Treinamento nos
usuarios finais
8. Acuracidade dos dados
3. Software com capacidade
de adaptagdo a mudangas

12. Defini¢éo de um
Especialista (Project
Champion)

13. Auditorias no Sistema

7. Planejamento adequado da
implantagéo
8. Acuracidade dos dados
9. Selegédo adequada do time do projeto
10. A estrutura adequada de TI

13. Auditorias no Sistema

14. Envolvimento da alta geréncia 14. Envolvimento da alta

X ; geréncia 14. Envolvimento da alta
15. Gerenciamento das Expectativas ; o
. 15. Gerenciamento das geréncia
16. Gerenciamento adequado da . X
Expectativas 15. Gerenciamento das
mudanga . X
. - 16. Gerenciamento Expectativas
S 17. Envolvimento do usuério final na )
Organizacionais implantagéio adequado da mudanca 16. Gerenciamento

17. Envolvimento do usuario
final na implantagéo
18. Comunicagao efetiva
21. Cooperagao entre
departamentos

adequado da mudanca
17. Envolvimento do usuario
final na implantagéo
18. Comunicagao efetiva

18. Comunicacéo efetiva
19. Existem Recursos a serem
dedicados ao projeto
20. Cultura Democratica

22. Alinhamento do software com a
estratégia
23. Transparéncia nos objetivos e metas
24. Processos desenhados adequadamente
25. Desenvolvimento de um comité de
implantagéo
26. Uso de Consultorias
Fonte: Elaborado a partir da analise dos 18 artigos (ALl e MILLER, 2017;
AUDZEYEVA e HUDSON, 2015; DINTER, 2013; GOYAL, 2012; GUPTA e NAQVI,
2014; HE e SHEU, 2014; HMIDA, PAREKH e LEE, 2014; HUNG et al, 2015; IVERT
E JONSSON, 2010; KE e WEI, 2008; KHAZANCHI, 2005; LEU e LEE, 2016; LORCA
e ANDRES, 2011; MARTINSONS e DAVISON, 2007; NEWMAN e ZHAO, 2008;

OLSAK e ZIEMBA, 2012; YEOH e KORONIOS, 2010).
Para validagdo dos fatores listados no quadro 4.1 os dados encontrados na

27. Necessidade de reter
talentos com habilidades
no software

Estratégicos

pesquisa realizada (conforme protocolo estipulado no capitulo 3) serdo apresentados
conforme necessidade de andlise. Os dados completos da pesquisa, divididos de acordo
com o protocolo de pesquisa sdo apresentados como anexos a esse trabalho. (Anexo A,
B, C,D,EeF).

Abaixo serdo apresentados os resultados encontrados divididos em duas secoes;

4.2.1 fatores encontrados nos casos e 4.2.2 fatores nao encontrados.
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4.2.1. Fatores encontrados nos casos
1. Escolha do Software adequado

Primeiro fator a ser considerado a escolha do Software adequado, foi validado a
partir da documentacédo analisada, analisou-se se foi feito diagnostico do problema para
busca do SSD ideal e o segundo fator, se foi realizado analise da aderéncia do software a
empresa e ao diagnostico.

No caso Alpha, o diagndstico foi realizado, a analise de aderéncia também e em
seguida antes da aquisicao do software com melhor resultado na analise de aderéncia um
prototipo foi desenvolvido e testado em uma célula da empresa. Nos casos Beta e Gamma
o diagndstico foi realizado, porém ndo houve analise da aderéncia ao problema. No caso
Delta foi desenvolvido diagnostico detalhado da situacdo, foram analisados softwares
comerciais e feita analise da aderéncia — ao final definiu-se pelo desenvolvimento com
equipe interna e consultoria especializada.

Apds as visitas e a analise documental entende-se que esse fator ndo teve
influéncia nos casos — 0s softwares escolhidos atendiam as necessidades explicitas nos
diagnosticos, portanto conclui-se que esse fator foi atendido em todos os casos.

2. Capacidade de simulacéo

Durante a revisdo da literatura deste trabalho destacou-se que uma das premissas
de um SSD ¢ sua capacidade de simulacdo (geracdao de multiplos cenérios). Este foi um
fator considerado durante a escolha dos softwares pelas empresas. Durante as visitas 0s
quatro casos ao apresentar os SSDs implantados, foram capazes de gerar cenarios
variados. No caso Delta, o gestor responsavel ao ser questionado em sua entrevista sobre
os resultados alcancados versus os resultados esperados disse que pos implantacédo o PCP

era capaz de gerar cenarios de atendimento, custos e eficiéncia e isso era passivel de
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discussdo semanal com o departamento comercial, criando comprometimento com a
estratégia definida.
4. Software amigavel na Utilizacdo

Assim como a capacidade de simulacdo do SSD, a facilidade da manipulacédo foi
constatada durante as visitas, 0s usuarios se mostravam satisfeitos com a interface do
software. A navegacdo também é outro fator a ser considerado durante a escolha do
software.
5. Integracdo entre o Software e outros Softwares

Durante as visitas percebeu-se, nas quatro empresas, departamentos de T atuantes
e proximos a operacgdo. E nas entrevistas ao serem questionados sobre a estrutura de TI,
diagnostico em relacdo ao software a ser implantado todos os colaboradores das areas de
Tl entrevistados se mostraram confortaveis com o tema. Entendeu-se entdo que este tema
foi assim como os outros relacionados a aspectos técnicos do software discutido e
validado durante o periodo de defini¢do e compra.
6. Confianca no Vendedor

Durante as visitas, tanto nas observacdes quanto nas entrevistas, nenhuma das
empresas fez qualquer comentério sobre o vendedor ou os analistas técnicos dos
softwares. Entende-se entdo que a confianca no vendedor néo foi ferida em nenhum caso.
7. Planejamento adequado da implantacéo

A validacdo do planejamento das implantacGes via documentacdo foi capaz de
mostrar o nivel de formalizacdo do plano de projeto utilizado, assim como a formalizagao
de suas entregas e planos de comunicagcdo. O quadro 4.4 apresenta os documentos

encontrados durante a analise documental, referente ao plano de projeto.
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Quadro 4.3: Documentos encontrados nos casos referentes a implantagédo

Documentos

Termo de Abertura

Sim, termo de
abertura inclusive
com aprovagao

Sim, porém sem

Sim, porém sem

Sim, termo de
abertura inclusive
com aprovagao

do Projeto (TAP) formal. Com data aprovagéo formal. aprovagéo formal. formal. Com data
agendada de Kick- agendada de Kick-
off. off.
Cronograma / Todos os projetos apresentavam no minimo plano de agéo com as atividades a serem
Plano de Agao realizados para implantagéo, com prazo, com controle de realizagéo e responsaveis.
Foi estruturado um
: lano de
Sim, o plano de prano ¢
< o comunicagao, mas
acao foi estruturado .
) ao analisar se 0
e cumprido, com . : Plano para Plano para
plano foi cumprido, S S
Plano de pequenos atrasos comunicagao comunicagao
s - percebeu-se que as . .
Comunicagao em relatorios de informagdes que semanal, cumprido | semanal, cumprido
status, mas todos L 100%. 100%.
. foram incluidas em
realizados em ,
servidor para
tempo. ;
consulta, tiveram
pOUCOS acessos.
. N . Sim, atas sem .
Sim, Atas N&o, comunicagéo ~ Sim, Atas
. detalhes das agdes
ix detalhadas com de necessidades de . detalhadas com
Atas de Reunido < e . porém com datas ~
acdes e atividades via e- prazo e agdes e
responsaveis. mail sem padréo. . responsaveis.
responsaveis.
Sim, foi realizada a
apresentagédo do
conceito com duas Sim, foi realizada a Sim, foram

revisoes e

Sim, foi realizada

apresentagao

apresentadas 3

Apresentagoes , apresentagdo ; o A
semanalmente apds . . conceitual e o versoes, a primeira
dos Modelos S conceitual e dois C . ;
a fase inicial de ) mesmo foi revisto conceitual e dois
. prototipos. v
desenvolvimento o duas vezes. protétipos.
status do SSD era
apresentado.

Fonte: Resumido pelos autores

Apos analise dos documentos nota-se que os casos Alpha e Delta tiveram seus
planos mais completos e mais bem cumpridos. No caso Beta e Gamma, o nivel de
formalizacdo foi menor, vide pelo TAP sem aprovacgédo formal e no caso Beta no plano de
comunicagéo e atas de reunido.

Nas entrevistas os participantes foram questionados sobre a preparacdo para o
projeto e o planejamento do projeto. No caso Alpha, o gestor responsavel pelo processo
afirmou que todo o planejamento foi feito por uma consultoria contratada para o projeto
e a empresa validou o plano antes do inicio. E que nas reunides semanais o primeiro item

da pauta era 0 acompanhamento do plano.
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No caso Beta, foi consenso de que o planejamento foi bem feito e que as atividades
do projeto foram todas bem executadas — a excecdo foi a participacéo do diretor industrial
na validacéo do plano, que achava que o tempo de planejamento era atraso ao projeto. O
analista de PCP lembrou que o plano foi bem cuidado pela recente troca do ERP, na troca
a empresa sofreu bastante com planos mal feitos, o que fez com que a equipe se atentasse
nesse Novo projeto e tivesse maior cuidado com determinadas atividades.

Em Gamma, o topico planejamento teve pouca discussao entre os entrevistados,
mesmo quando questionados e provocados, todos afirmaram que o projeto foi bem
diagnosticado e em seguida bem planejado.

O caso Delta, os entrevistados também néo se estenderam ao assunto, o Gnico que
comentou um pouco mais, 0 gestor responsavel pela compra, disse que a composicao do
time facilitou o planejamento e execucdo do projeto.

8. Acuracidade dos dados

A validacdo da importancia deste fator nos casos pesquisados foi feita através das
entrevistas, onde o0s participantes respondiam sobre qudo prontos estavam para
implantacdo no primeiro topico de pesquisa.

Dentre os casos estudados, Gamma e Delta tinham altos indices de qualidade nos
dados, portanto isso ndo foi um impeditivo. No caso Beta, a empresa tinha recentemente
mudado seu sistema de gestdo empresarial (ERP) entdo a qualidade dos dados era boa, o
analista de PCP chega a relatar que tinham na época da implantacao algum problema com
acuracidade de estoque, mas nada que interferisse no andamento do projeto.

Ja no caso Alpha, foi expressado por todos, mas com énfase do gestor industrial
que a acuracidade dos dados dos roteiros era baixa, e isso foi responsavel por dispéndio
extra de recursos para rapida correcao e mesmo assim gerou atrasos no projeto. O proprio

gestor ao ser questionado se ndo era mais interessante a correcdo dos dados e
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posteriormente o inicio da implantacdo do SSD, foi enfatico em afirmar que isso nao era
possivel, pois a demora na decisdo pelo SSD fez com a que a urgéncia por isso
implantacéo fosse alta.

9. Selecédo adequada do time do projeto

Nos quatro casos estudados foram preferidos nos times de implantacéo do projeto,
colaboradores que estavam proximos a operacao no processo onde o SSD foi implantado.
Gerente, supervisores e diretores preferencialmente participavam das decisdes e alocacao
de recursos de outras areas. Abaixo as equipes relatadas nas entrevistas:

Alpha —a equipe de implantacéo do projeto foi constituida pelo gerente industrial,
0 programador, o planejador de materiais, o planejador mestre, um colaborador do
comercial, um colaborador da controladoria e um da engenharia de processos, além da
consultoria de implantacdo. Segundo relato do colaborador do comercial e do gerente
industrial, a composicdo do time foi fator determinante para o sucesso da implantacao,
todos os percal¢os ja tinham responsavel interno para solucéo.

Beta — a equipe de implantacdo foi formada pelo gerente de PCP, o analista de
PCP, um analista de TI, um coordenador de producdo e um analista de engenharia de
processos. O gerente de PCP relatou que no inicio do projeto um colaborador
administrativo do departamento comercial foi convidado e participou dos dois primeiros
encontros, depois deixou espontaneamente de participar.

Gamma — a equipe de implantacdo foi formada pela gerente de PCP, um
colaborador da area de TI e dois consultores externos. Segundo a Gerente de PCP, o
diretor comercial e o diretor industrial foram convidados, aceitaram, mas participaram
pouco. Da area comercial ninguem foi convidado pois a area ficava em outra unidade.

Delta - A equipe de implantacéo foi formada pelo gerente de PCP, o analista de

PCP, o gerente de producdo, um dos coordenadores de producdo, um colaborador de TI,
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um analista comercial e um consultor de implantacéo. Diretora Comercial: “fiz questdo
da participacao de uma pessoa analitica da minha equipe, para que ela pudesse traduzir
e comunicar todos nossos gerentes e representantes comerciais do andamento do projeto
e seus resultados”.

10. A estrutura adequada de TI

Dos quatro softwares implantados, durante as conversas com os funcionarios de
TI, ndo houve nenhuma grande necessidade de aquisicdo ou estrutura de TI fisica
necessaria. A demanda da area de TI estava mais relacionada com o funcionamento
técnico do software.

No caso Delta, por exemplo, o departamento de TI foi parte atuante no desenho e
desenvolvimento da solucdo e durante o inicio das atividades destacou um de seus
colaboradores para dar atencdo e rapida solucdo a problemas técnicos apresentados pela
ferramenta.

Nos outros trés casos, Tl também teve papel de destaque nas implantacdes e
principalmente apresentacdo boas expectativas em relacdo a implementacéo.

11. Treinamento nos usuarios finais

Tratando do assunto treinamentos o primeiro caso (Alpha) o gestor responsavel
pela compra afirmou que pos implantacdo os usuarios estavam treinados e adaptados ao
SSD, porém, na opinido dele faltaram treinamentos conceituais antes do inicio do projeto,
0 que poderia facilitar as discussdes dos conceitos aplicados.

No caso Delta, os treinamentos foram executados seguindo essa logica, todos
foram treinados nos conceitos antes do inicio do desenvolvimento do projeto, e assim

participaram ativamente das definices.
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Em Beta, todos consideraram os treinamentos adequados e segundo o analista do
processo destacou, 0 mesmo foi aproveitado para desenvolvimento dos procedimentos de
utilizacdo do SSD.

Em Gamma, segundo relatos ndo foram necessarios treinamentos formais pois o
desenvolvimento foi feito em conjunto, ou seja, o treinamento foi dado durante o
desenvolvimento.

14. Envolvimento da alta geréncia

O envolvimento da alta geréncia, fator considerado pela maior parte dos autores
estudados na revisdo como mais importante, 11 foram os autores da revisdo sistematica
que consideraram este um FCS. Além desses autores, todos os autores estudados na
revisao desta pesquisa sobre PCP também consideram este fator como imprescindivel
para o sucesso da implantacéo.

A validacdo desse fator nos quatro casos estudados foi feito via entrevistas e
observacao durante as visitas as empresas. Abaixo a divisdo sera feita por caso:

- Alpha: durante as visitas a empresa Alpha foram observados diversos momentos
de interacdo entre colaboradores com a alta geréncia. Um exemplo a ser comentado
durante a apresentacdo dos resultados encontrados com a implantacdo ao pesquisador o
programador de producdo, responsavel pela utilizacdo, foi o responsavel por toda a
apresentacdo, e o diretor industrial que estava presente na sala mostrou-se satisfeito com
a apresentacdo e sempre que participou foi de maneira a contribuir com a fala do
colaborador. Em nenhum momento os participantes ficaram desconfortaveis com a
presenca do diretor durante as apresentacdes. Durante as entrevistas, todos os
participantes relataram que o diretor era presenca constante nas reunides de

acompanhamento desde o kick-off até os meses pds implantacdo. O programador relatou
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também que durante todos os protétipos os diretores comercial e financeiro também
estavam presentes.

- Beta: durante as visitas observou-se e coletou-se em conversas informais que 0s
gestores de outras areas e o0s diretores eram céticos a aplicacdo de conceitos de
planejamento de producdo e viam como Unica funcdo ao departamento de PCP o
abastecimento de materiais a fabrica. O diretor industrial n&o foi entrevistado nesse caso.
Dos entrevistados — o gestor responsavel pelo processo relatou que o diretor teve
participacdo direta na compra e na decisdo da implantacdo, mas apds implantado se
mostrava cético ao uso de “programas” para fazer algo que era feito na mao até ali. Ja o
analista do processo disse que acredita que o diretor industrial nem saber ao certo o que
foi implantado, que quando 0 mesmo fez questionamentos sobre o projeto a pergunta era
“quando este projeto faria a empresa produzir mais”.

- Gamma: no caso Gamma os diretores comercial e industrial participaram
ativamente das definicdes e das discussdes com os protétipos prontos — segundo relatos
da gestora do processo. Durante as visitas observou-se desconforto na utilizacdo dos
cenarios gerados pelo SSD implantado, a gestora responsavel mostrou com grande
conhecimento, na utilizacdo do software, cenarios gerados, mas ao mesmo tempo ficou
desconfortavel ao ser questionada o motivo de estarem com um plano que tinha premissas
piores que os cendrios gerados no SSD. Outro ponto de desconforto foi durante a visita a
planta acompanhado pelo gestor de producéao e pela gestora de PCP o relacionamento e
sintonia entre os dois parecia muito bom, na fabrica via-se planos e programas atualizados
e sendo seguidos pelos operadores. Porém ao longo da visita notou-se que a confianga era
alta nos planos de curto prazo, ja nos planos de médio e longo prazo os dois se sentiam
desconfortaveis com o tema, e a adiante ao serem questionados pelo plano de capacidade

e quais metas de eficiéncia estavam sendo utilizados, os gestores mostraram que o plano
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seguido em niveis de médio e longo prazo sofria constantes interferéncias diretas do
diretor industrial que tinha desconfianca com os conceitos aplicados.

- Delta: durante as visitas foi constatado ambiente harmonico entre o0s
departamentos e 0s niveis organizacionais. Durante as entrevistas, constatou-se que essa
implantacéo foi a que contou com maior participacao dos diretores, os proprios diretores
industrial e comercial relataram em suas entrevistas que participaram ativamente das
reunides de andamento, dos prototipos e definicdes. Relato do gestor do processo e o
analista responsavel pela execucao do processo € que a participacdo dos diretores facilitou
a alocacdo de recursos no projeto e na agilidade das defini¢bes. Outro ponto a ser
considerado € a participacdo dos diretores no processo ap6s a implantacdo, por definicdo
dos mesmos, os cenarios gerados pelo SSD foram incorporados nas reunides de
alinhamento entre producdo e comercial.

15. Gerenciamento das Expectativas

Os autores que tratam de gerenciamento das expectativas em relacdo a
implementacdo destacam a importancia da atualizacdo das informacdes, dos resultados a
serem alcancados e principalmente a motivacao organizacional.

Adiante (no FCS 19) sera discutido a importancia de recursos dedicados ao
projeto, porém neste topico se faz necessario antecipar para validacdo desse fator. Nos
casos Alpha e Delta, os colaboradores chegaram a comentar sobre a sobrecarga de
trabalho durante o projeto, porém isso era confortado pelos resultados esperados do
projeto.

Os comentarios acima séo de relatos dos colaboradores que estavam diretamente
envolvidos no projeto e no processo pos implementada a ferramenta.

Porém outros departamentos também envolvidos na operacdo, podem ter

necessidade de expectativas a serem gerenciadas, nos casos relacionados a PCP, um
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departamento sempre envolvido e com grande influéncia € o comercial. Percebe-se que
nos casos Alpha e Delta houve envolvido do departamento comercial desde o inicio do
projeto, no caso Alpha o departamento financeiro também.

Nos casos Beta ndo houve interesse em participacdo do departamento comercial,
uma vez que o colaborador designado ao projeto foi em duas reunides e deixou de ir e
participar das decisdes. E no caso Gamma, onde o departamento comercial era alocado
em outra unidade fabril, o contato foi pouco, e também ndo houve grande interesse
demonstrado.
16. Gerenciamento adequado da mudanca

Pelos registros efetuados no plano de gerenciamento das mudancas, poucas foram
as mudancas nos projetos e nenhuma com grande impacto no tempo ou no custo dos
mesmos. Em conversas durante as visitas percebeu-se que as apresentacdes dos prototipos
foram suficientes para as definicdes serem discutidas e encontrarem consenso.
17. Envolvimento do usuario final na implantacao

Ao analisar as equipes propostas de trabalho percebe-se que o analista final foi
integrante nos quatro estudos de caso e desde o desenvolvimento conceitual. Outro ponto
importante é que durante as visitas e entrevistas o analista era sempre o com maior
quantidade de informacdo sobre o software, sobre os resultados e suas aplicagdes.
18. Comunicacéo efetiva

A andlise da comunicacdo das empresas foi feita através da analise documental e
das entrevistas, durante a analise documental encontrou-se os planos de comunicagédo
aplicados, a maneira como os Stakeholders foram alimentados. Em seguida nas
entrevistas um dos topicos era referente a quéo comunicados os participantes se sentiam.

Abaixo as informacdes por empresa:
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- Alpha, o plano de acdo foi estruturado e cumprido, com pequenos atrasos em
relatorios de status, mas todos realizados em tempo. Relatos do gestor responsavel pela
compra e do analista do planejamento: o plano de comunicacdo foi construido em
conjunto, consultoria e equipe de implantacdo e era realizado pelo gerente do projeto
(colaborador da consultoria), todas as areas interessadas eram alimentadas de informacéo.
E em todos os protétipos todos os envolvidos foram convidados a participacdo da
validacao final. Os outros envolvidos no projeto sentiram-se comunicados com a
frequéncia adequada durante a implantacdo, mas que p6s implantacdo perderam um
pouco contato com o SSD.

- Beta, foi estruturado um plano de comunicacao, mas ao analisar se o plano foi
cumprido, percebeu-se que as informacdes que foram incluidas em servidor para consulta,
tiveram poucos acessos. O relato que resume as informacgdes coletadas foi do analista
responsavel pelo processo: a comunicacéo foi feita por disponibilizacdo de informactes
no servidor, entdo completa: “a producdo e comercial ndo olham nem o que mandamos,
imagina o que deixamos disponivel para eles buscarem”.

- Gamma, plano para comunicacao semanal, cumprido 100%. Dois relatos dados
fora da area: Qualidade: mesmo que ndo estavam presentes em todas as reunides tinham
acesso a todos os dados e aos relatorios de status. Producéo: teve acesso durante todo o
projeto de tudo que precisou e sentiu-se parte do desenvolvimento.

- Delta, plano também semanal e com documentos comprovando envio de
relatorios e atualizacbes dos documentos. Nas entrevistas nenhum entrevistado
acrescentou nenhum tipo de ruido na comunicacdo. Os diretores confessaram que nédo
conseguiam ler todos os relatérios de status, mas o fato de receberem toda semana

facilitava o acompanhamento quando estavam viajando.
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20. Cultura Democratica

Para validacdo da cultura empregada na organizacdo, utilizou-se dois critérios
durantes as observaces, primeiro a analise do ambiente e segundo a andlise do estilo de
lideranca.

Ambiente

O primeiro critério organizacional, o tipo de ambiente, para classificacdo, a
referéncia utilizada foi a de Harrison (1997), o autor lista quatro tipos possiveis de
ambiente — Cultura de Regras; Cultura de Poder; Cultura de Conquistas e Cultura de
Suporte. Abaixo cada um dos ambientes:

(i) Cultura de Regras — Ambiente baseado em obrigacGes contratuais, o lider
nesse ambiente faz o que é autorizado para fazer, tendendo a ser invisivel
e técnico, sempre acionado para solucdo de problemas complexos. A
influéncia do lider aos seus subordinados vem do controle de informacdes;

(ii) Cultura de Poder — Ambiente suportado pelo medo de punicdes, lideres
com caracteristicas autoritarias;

(iii) Cultura de Conquistas — Ambiente onde o trabalho é realizado com
satisfacdo, metas e objetivos sdo constantemente tracados e quando
alcancados todos sdo recompensados, o lider assume papel de integrador
e participativo;

(iv) Cultura de Suporte — Ambiente onde todos estéo envolvidos na tomada de
decisdo, o lider é participativo e democratico.

Dos nossos quatros casos, foram encontrados dois estilos de ambiente — nas
empresas Alpha e Delta notou-se o estilo de Suporte enquanto nos casos Beta e Gamma
notou-se ambiente de cultura de poder. Como principais fatores considerados para a

escolha, nos casos Alpha e Delta percebeu-se durante as visitas grande integracéo entre
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0s departamentos, momentos de descontracdo durante o horario de trabalho, reuniGes de
planejamento e projetos de melhoria sendo conduzidas por subordinados, contando com
a presenca dos superiores, enquanto nos outros dois casos, notou-se ambiente de trabalho
pesado com pouca interacdo entre departamentos (mesmo no caso Beta onde todos os
departamentos industriais ficam em um mesmo andar do prédio administrativo), notou-
se poucas reunides durante a visita e quando havia reunides de trabalho, com conducéo
do lider envolvido e pouca interacao dos outros participantes.

Estilo de Lideranca

Os estilos de lideranca também foram baseados nas classificacdes de Harrison
(1997) e ja foram descritos acima, escolhemos os estilos a partir de: autoritario,
democratico e suporte. Nos casos Alpha e Delta a lideranca aplicada era do tipo
democratica, sempre considerando a participacdo e o envolvimento de todos na tomada
de decisdo, mas em ambos 0s casos, caso a inexisténcia de consenso o lider sempre se
posicionava na tomada de decisdo, variando em poucos momentos de estilo democratico
para autoritario.

Ja nos casos Beta e Gamma, o estilo de lideran¢a pode ser considerado autoritario,
pois todos sentiam-se longe da tomada de decisdo e expressaram em diversos momentos
durante a visita insatisfacdo com decisdes tomadas por seus superiores. No caso Gamma
a primeira visita foi guiada pela gerente de PCP e mesmo assim notou-se em diversos
momentos falta de forca nas discussdes com os diretores, ja no caso Beta, percebeu-se
alinhamento entre os gerentes e os diretores, mas falta de envolvimento dos
coordenadores e analistas nas tomadas de deciséo de nivel gerencial.

21. Cooperacéo entre departamentos
Com as mesmas observacdes feitas no fator anterior (Cultura Democratica) pode

se perceber que as empresas Alpha e Delta tinham bom relacionamento entre os
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departamentos e os colaboradores. Outra evidéncia € a composic¢ao do time do projeto,
com colaboradores de outros setores (TI, comercial, producéo e financeiro) atuando do
inicio ao fim do projeto. Ao analisar o caso Gamma percebe-se que o relacionamento
entre as areas industriais, PCP, producdo e qualidade eram boas, porém com 0s outros
departamentos (financeiro e comercial) havia certo distanciamento. Parte deste
distanciamento era causado pela prépria distancia fisica (os departamentos estavam
alocados em unidades diferentes).

Ja o0 caso Beta, a empresa aparentava problemas de relacionamento entre 0s
departamentos, no caso producédo e PCP, por exemplo, o gestor responsavel pela compra
disse em entrevista que o relacionamento entre os departamentos € dado através de 3
coordenadores de producao, e apenas um deles acreditava no projeto, 0s outros entendiam
que aquele esfor¢o ndo era necessario.

23. Transparéncia nos objetivos e metas

Em todos os casos como ja relatado no fator referente a comunicacdo ou ao
planejamento do projeto, entendeu-se que 0s objetivos dos quatro projetos estavam bem
definidos a todos, e que as metas tracadas eram acompanhadas e divulgadas. Percebe-se
maior comprometimento com 0s objetivos nos casos onde a alta geréncia estava
diretamente relacionada com o projeto (Alpha e Delta).

26. Uso de Consultorias

Nos quatro casos as empresas contaram com a participacdo de consultorias de
implantagdo. Mesmo no caso Delta onde o desenvolvimento foi interno, foram contratos
consultores para ajuda no desenvolvimento conceitual e uma consultoria técnica em
desenvolvimento de SSD para planejamento da producéo.

No caso Alpha, a consultoria contratada foi responsavel por todo o planejamento

e 0 acompanhamento das entregas do projeto.
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4.2.2. Fatores ndo encontrados nos casos
3. Software com capacidade de adaptacdo a mudancas

Nos quatro casos estudados este fator ndo foi diagnosticado como responsavel por
nenhum ganho ou perda de tempo, qualidade ou recursos. Quando levantado na literatura,
esse FCS tem o intuito de garantir que possiveis alteracGes nos cenarios vividos pelas
empresas sejam incorporadas no software sem grandes investimentos ou esforcos. Este
FCS esta podera aparecer em tempo indeterminado, nos quatro casos estudados ndo houve
necessidade até 0 momento da pesquisa.

12. Defini¢do de um Especialista (Project Champion)

Em nenhum dos casos foi definido um colaborador para ser transformado em
especialista.

13. Auditorias no Sistema

Nenhum dos casos estruturou rotinas frequentes e formais de auditoria do sistema.
19. Existem Recursos a serem dedicados ao projeto

As informacGes sobre alocacdo de recursos no projeto foram extraidas a partir do
topico relacionado a equipe de implantacdo durante as entrevistas. Nos quatro casos 0s
recursos utilizados ndo foram deslocados de modo a ficarem dedicados ao projeto, eles
continuaram com suas responsabilidades e somaram-se as atividades do projeto.

No caso Alpha o programador e 0 processista chegaram a comentar que durante o
processo de implantacéo a carga de trabalho aumentou consideravelmente, pois a empresa
ndo parou para implantacéo e eles ndo foram alocados somente no projeto, e isso fez com
que a carga de trabalho aumentasse muito. Mas os dois s fizeram tal comentario apds
serem provocados e ndo se mostraram indignados e sim que isso era normal do processo.

No caso Delta obteve-se relato similar da equipe de implantacdo, o analista de

planejamento comentou que a ciéncia de todos com os resultados que seriam encontrados
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ao fim do projeto minimizou o impacto negativo da sobrecarga. Outro relato sobre o
mesmo assunto, agora do processista, a participacdo direta e o esforco extra do diretor
industrial na participacdo das reunifes e do acompanhamento do projeto com a equipe
gerava motivacdo extra ao time. O mesmo diretor em seu relato sobre o processo de
implantacdo chega a comentar que a empresa precisou arcar com custos de horas extras
que ndo estavam planejadas no projeto, mas que isso era pequeno frente aos resultados
que eram buscados e que foram encontrados.
22. Alinhamento do software com a estratégia

Em nenhum documento da escolha do software apresenta referéncia a estratégia
organizacional, porém durante as entrevistas ao serem questionados sobre a necessidade
da aquisicdo, os motivos dados para aquisicdo estavam ligados a alguma meta da
organizagdo que por consequéncia estava ligada a alguma estratégia.
24. Processos desenhados adequadamente

Em todo periodo de observacdes notou-se que as empresas continuam processos
desenhados e sendo seguidos, porém em nenhuma conversa, entrevista ou documento
notou-se a necessidade desse tipo de formalizacdo a implantacéo de SSDs.
25. Desenvolvimento de um comité de implantacéo

Durante a analise documental dos projetos ndo foi encontrado nenhum tipo de
registro de formacéo de comité em nenhum dos casos.
27. Necessidade de reter talentos com habilidades no software

Assim como o FCS 3 (Software com capacidade mudancas), esse fator ndo foi
percebido em nenhum dos quatro casos. Mas também ndo pode ser considerado
descartado, pois ele esta relacionado a saida de colaboradores com conhecimento no uso

do SSD, e em nenhum dos casos houve saidas de colaboradores.
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O que pode ser percebido atraveés do quinto topico das entrevistas é que 0s gestores
responsaveis pelo processo nas quatro empresas, ndo tinham nenhum tipo de programa
de retencdo de talentos especifico para este projeto.

A Unica empresa que tinha no seu departamento de recursos humanos um
programa de retencdo de talentos através de programa de treinamentos, incentivos
educacionais e preocupacdao com o ambiente, era o caso Delta. As outras empresas ndo
tinham nenhum tipo de iniciativa nesse sentido.

Fechando os resultados encontrados os FCS sdo resumidos no quadro 4.5. O
mesmo foi preenchido seguindo a legenda: A — Presente com alteracdo; S — Presente sem
alteracdo; N — Ndo encontrado

Quadro 4.4: Resumo dos FCS validados pelos Casos

FCS Alpha Beta Gamma Delta
1. Escolha do Software adequado

2. Capacidade de simulagdo

3. Software com capacidade de adaptagdo a mudangas

4. Software amigavel na Utilizacao

5. Integragao entre o Software e outros

6. Confianga no Vendedor

7. Planejamento adequado da implantagéo

8. Acuracidade dos dados

9. Selegao adequada do time do projeto

10. A estrutura adequada de Tl

11. Treinamento nos usuarios finais

12. Definicdo de um Especialista (Project Champion)

13. Auditorias no Sistema

14. Envolvimento da alta geréncia

15. Gerenciamento das Expectativas

16. Gerenciamento adequado da mudancga

17. Envolvimento do usuario final na implantagao

18. Comunicagao efetiva

19. Existem Recursos a serem dedicados ao projeto

20. Cultura Democratica

21. Cooperacao entre departamentos

22. Alinhamento do software com a estratégia

23. Transparéncia nos objetivos e metas

24. Processos desenhados adequadamente

25. Desenvolvimento de um comité de implantagéo

DIZZDDDDDDNDZDNDNWmPBZZPB00nDnnmnunZnnn

26. Uso de Consultorias

27. Necessidade de reter talentos com habilidades no
software

Z DnZZ0n0nZZZZ0nnZZZ2ZDNnnnnnmwnZnn
Z DZZ00n0nZZZDnmn>Z2ZB0nnnnnnZnn
Z DDZZ00 0NN Z NN nn B> Z2ZZ0NN0nnnnnnZ2Zwnn

N

Fonte: Os préprios autores.
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4.3. Resultados das implementacdes dos FCS
Como descrito no inicio deste capitulo serdo agora organizados os achados
documentais sobre a utilizacdo do SSD e seus resultados.
Segundo protocolo estipulado na avaliacdo documental das atividades de PCP
foram considerados saidas dos SSDs e indicadores de acompanhamento da efetividade do
planejamento em cada uma das empresas. O quadro 4.3 sintetiza as informacoes

encontradas.

Quadro 4.5: Sintese das informacdes encontradas na avaliacdo documental

Empresa O que era utilizado antes Quanto a utilizagao do Indicadores de
SSD Planejamento
A empresa programava as
Aloha operagdes de fundigdo com | Plenamente utilizada para a O Unico indicador de PCP
P planilha desenvolvida no MS programagao das utilizado é a pontualidade de
Excel sem nenhum tipo de atividades. atendimento a pedidos.
otimizacéo.
. N Em utilizagao, porém com Sao utilizados como
Antes da implantacéo de . o _— g
o diversas familias indicadores de produgéo,
Beta ferramenta na atividade de . ~ . :
N desatualizadas e nao acuracidade do planejado e
MPS a empresa néo X
. " compreendendo o proposto pontualidade no
planejava no médio prazo. . . .
para horizonte. atendimento de pedidos.
Antes da implantacdo do Durante as visitas a
SSD para plano agregado, o | planejadora responsavel nos Sao utilizados como
Gamma departamento de PCP fazia mostrou os planos indicadores: volume de
0 plano na mao, sem estruturados para o produgao e pontualidade no
simulagdes de capacidade e | exercicio e previsdes para atendimento a pedidos.
evolugéo dos estoques. proximos no SSD.
Antes da implantacao do Sdo utiizados como
Plenamente utilizado, indicadores de
SSD para o MPS, a .
. . integrado com ERP da acompanhamento do
Delta atividade era realizada com .
. . empresa e utilizado como resultado do PCP, volume
uma planilha sequencial do T ; ,
! N ferramenta em reunides produzido, lead time de
MS Excel, sem integracéo . . .
semanais de planejamento. | atendimento e cobertura do
com dados de estoque estoque

Fonte: Os préprios autores.

Nas duas empresas alimenticias os indicadores de producao utilizados contavam
com o volume produzido, mesmo sendo um indicador tipicamente da area produtiva,
nessas duas empresas 0 volume estava também relacionado com o plano proposto,

minimizando setups, trocas que possam gerar limpezas excessivas, etc.
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As empresas Alpha, Gamma e Delta o departamento de PCP durante as visitas ndo
apresentava nenhum registro de utilizacdo do modelo antigo, os trés utilizavam os SSDs
implantados. A empresa Beta estava com o SSD em utilizacdo, mas com diversas familias
desatualizadas, e sem 0 horizonte proposto na implantacéo.

Durante as visitas foram apresentados indicadores de producao relacionados a
atividade de PCP onde o SSD foi implantado, esses serdo discutidos nessa secdo. Vale
destacar que dentre as quatro empresas estudadas, a empresa Alpha ndo permitiu a
utilizacdo dos valores relativos ou absolutos no trabalho, enquanto as outras permitiram
em valores relativos.

A empresa Alpha, empresa metaltrgica especializada na producdo de pecas
fundidas, acompanha diariamente como indicador produtivo o OEE  (Overrall
Equipment Effectiveness), de acordo com o levantado durante as visitas e 0
acompanhamento dos resultados produtivos, a influéncia da programacéo da producao no
resultado estd na quantidade de setups realizado, agrupamento de itens similares que
minimizem o tempo de troca. Pelos nimeros apresentados apos a implantacdo do SSD na
programacdo da producdo, observou-se sensivel diminuicdo do tempo de parada
decorrente de setups, ajustes e trocas de molde.

No segundo caso estudado, Beta, empresa também metalargica, porém com foco
na producdo de maquinério para colheita de graos. A utilizacdo do MPS, segundo apurado
nas visitas, traria beneficios de nivelamento de utilizagdo de capacidade e melhora na
qualidade dos estoques, fator sensivel a empresa pelo valor agregado dos equipamentos.

Pelo observado nos indicadores produtivos, ndo existiu melhora significativa nos
resultados. A figura 4.1 apresenta os resultados relativizados da ocupagéo da fabrica,
nota-se no grafico que para efeito de comparacéo definimos como 100% a quantidade de

horas disponiveis em dois turnos completos da empresa (que é o padrdo utilizado pela

96



empresa na maior parte do ano). Em periodos onde a carga na fabrica ultrapassa essa
fronteira, a demanda foi atendida por novos turnos, horas extras e subcontratacdes (agdes
que deveriam ser minimizados pela utilizacdo do MPS), e em periodos onde fica abaixo
dos 100% a fabrica ficou ociosa (ja estdo descontados os niveis de ineficiéncia).

Figura 4.1: Grafico de Utilizacao Fabril no caso Beta

% Utilizacao

160% 144% 144%
140% 129%

0,
120% 115% 108% 113%
100% 86% 91% 91%
80%
0,
oo 0% 5a% 7%
40%
20%
0%
1 2 3 4 5 6 7 8 9

10 11 12
W % Utilizacdo
Fonte: Os préprios autores.

No terceiro caso, Gamma, uma industria alimenticia de processamento de gréos,
com apenas uma matéria-prima, a atividade de planejamento escolhido para implantacao
do SSD, foi o Planejamento Agregado da producéo, com o intuito de minimizar o impacto
da sazonalidade da colheita no ambiente produtivo, uma vez que por se tratar de uma
indUstria alto grau de mecanizacdo, periodos de baixa na colheita tinham efeito grande
nos custos produtivos, pois além de deixar a indlstria parada, ainda fazia com que a
empresa ndo pudesse demitir a quantidade de colaboradores necessario, pois existiam
diversos especialistas na utilizacdo do maquinario e uma quantidade maior de
funcionarios indiretos na garantia da qualidade do processo e do produto. Outro fator

considerado para escolha, é que a demanda era uniforme enquanto a producdo
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acompanhava a colheita — 0 que exigia grande quantidade de area para armazenagem do
produto acabado.

Devido a estrutura do produto da empresa Gamma (onde uma matéria-prima entra
no processo e diversos PAs sdo produzidos — ilustrado na figura 4.2), a quantidade de area
necessaria para armazenagem dos PAs era bem maior do que de matéria-prima, uma vez
que a empresa tem maultiplos PAs e apenas uma matéria-prima que pode ser armazenada
empilhada.

Figura 4.2: Exemplo de Arvore do produto da empresa Gamma

PAT PA2 PAG
t t t
| SAT | | A2 | SA6
1 1

v [ w ] . e ]
L)

Fonte: Os préprios autores.

Abaixo nas figuras 4.3 e 4.4, sdo apresentados respectivamente a evolucdo média
da disponibilidade de MP ao longo do ano (também relativizado, onde 100% € o periodo
com maior disponibilidade da série) e a comparacdo do plano de producdo antes da
implantacdo e p6s implantacdo. Nota-se que assim como a empresa Beta os resultados
ndo sdo expressivos, e que na pratica o modelo produtivo pos implantacdo, permaneceu-

Se 0 mesmo.
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Figura 4.3: Evolucdo média da disponibilidade de MP na empresa Gamma
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1209 2
1] 8 ag
— O
100% &
80%
B60% =
" 25 x
40% 2 xS =0 3
N o~ o o
o~ e~ o BE BF\ -]
20% 2 ¥ e = 45 935
X DO - % % e [ 2 a2 — —
: . ol 'R 1
0% — =i E N
1 ) b f 8 9 10 11 12
mAnol mAnoll
Fonte: Os proprios autores.
Figura 4.4: Comparacdo do plano antes e depois da implantacéo
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Fonte: Os préprios autores.

O ultimo caso estudado, a empresa Delta, indUstria também alimenticia, com
variacGes de demanda ao longo do més, com o intuito de minimizar os efeitos dessa
oscilacdo ao longo do més e melhorar a qualidade do estoque de atendimento,
minimizando o lead time de atendimento, implantou-se na atividade de MPS um SSD

integrado a previsdo de demanda e ao ERP da companhia.
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Como indicadores produtivos, relacionados a utilizacdo do SSD, durante a visita
foram apresentados: o volume produzido e o OEE fabril. Com o uso do SSD nivelando a
utilizacdo da fabrica, notou-se grande melhora no OEE ao longo dos meses levantados
pos implantacdo, explicado pelo gestor fabril pela possibilidade de producéo de lotes
maiores, minimizando setups e trocas alergénicas (como empresa alimenticia com grande
volume de SKUs, existe uma gama de produtos que contem materiais que sdo
considerados alergénicos pela ANVISA, o que imp&e que pés-producao desses itens uma
limpeza completa da linha seja realizada).

Nota-se que os graficos por exigéncia da empresa também foram relativizados, no
caso do volume médio, utilizou-se como compara¢do o ano pré-implantacdo (més a més)
com 0 ano pos implantacdo, portanto quando no més 01 lé-se 31%, significa que a
producdo no més 01 do ano po6s implantacdo foi 31% maior do que o més 01 do ano pré-
implantacdo. O grafico do OEE foi construido utilizando a mesma logica.

Figura 4.5: Comparagdo dos volumes Més a Més com o ano pré-implantagdo em Delta

Ganho Produtivo de Volume
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40%
30% 27%
95% 23% 24%
20% 17% 19% 479, 18%
15% 13%
10%
5% %
0%

1 2 3 4 5 6 1 8 9

Fonte: Os proprios autores.
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Figura 4.6: Comparacdo do OEE antes e depois da implantacdo em Delta
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Fonte: Os proprios autores.
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5. DISCUSSAO

Apresentados os resultados encontrados na pesquisa empirica deste trabalho
intende-se a partir de agora a discussao da relacdo dos FCS listados e encontrados com o
sucesso das implantacdes estudadas. Para tanto, essa discussdo sera feita em duas partes:
(i) a primeira discutindo a relacdo dos FCS com o sucesso na implementacdo do software
e (ii) a segunda relacionando os FCS com os resultados encontrados através da utilizagédo
do SSD nas empresas.

Importante ressalva a ser feita, os quatro casos escolhidos tinham como premissa
ter o software implantado, o que por ora pode dificultar uma discussdo mais aprofundada
da relacao dos FCS com o sucesso na implantacéo (i). Este topico fica como uma primeira
sugestdo de pesquisa empirica futura, a comparacdo de casos com sucesso nha

implementacdo do software e casos sem sucesso.

5.1. Relacéo dos FCS com o sucesso da implantacdo
Dos resultados encontrados nas empresas, notou-se que foram percebidos (atraves
do protocolo estipulado) a presenca de 20 dos 27 FCS listados inicialmente na revisao,
destes 20 estavam presentes nos 04 casos 16 fatores, listados no quadro 5.1.

Quadro 5.1: FCS presentes nos 4 casos

FCS Alpha Beta Gamma Delta |
1. Escolha do Software adequado
2. Capacidade de simulagéo
4. Software amigavel na Utilizagao
5. Integrac&o entre o Software e outros
6. Confianga no Vendedor
7. Planejamento adequado da implantacéo
8. Acuracidade dos dados
9. Selecao adequada do time do projeto
10. A estrutura adequada de Tl
11. Treinamento nos usuarios finais
15. Gerenciamento das Expectativas
16. Gerenciamento adequado da mudancga
17. Envolvimento do usuario final na implantagao
22. Alinhamento do software com a estratégia
23. Transparéncia nos objetivos e metas
26. Uso de Consultorias

DO DD DNBNDODNBNDONn!n v
DADODDODDDDDDNDNWLNOD NN

DD OO N T

DO DD DADDODDDNDNWLNON OOV

Fonte: Os préprios autores.
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Percebe-se que dentre os fatores considerados criticos para 0 sucesso da
implantacéo do software (16 listados no quadro 5.1) os fatores técnicos e estratégicos sao
0s considerados essenciais, enquanto alguns dos organizacionais, ndo apareceram em
todas as empresas.

O quadro 5.2, representacdo pds caso dos FCS listados na literatura, apresenta
tachados os fatores que ndo foram percebidos em nenhum dos casos e em negrito 0s
fatores que foram percebidos nos quatro.

Quadro 5.2: FCS presentes nos 4 casos por categoria
Categoria Pré Implantagao Implanta¢do Pés Implantagao

1. Escolha do Software adequado
2. Capacidade de simulagao

3-Software-com-capacidade de

4. Software amigavel na Utilizagao
5. Integragao entre o Software e

11. Treinamento nos
usuarios finais
8. Acuracidade dos dados

11. Treinamento nos
usuarios finais

3_Software-com-capacidade 8. Acuracidade dos dados
Técnicos SLit de-adaptacicamudancas  3-—Software-com-capacidade
6. Confianga no Vendedor - ,
7. Planejamento adequado da =t SHRiGa0 e 4 séa? ap_tage. o8 :d. angas
implantagao ST EEE.( DEe ’
8. Acuracidade dos dados 13 A ;. HAPIO )S'

9. Selegado adequada do time do
projeto
10. A estrutura adequada de Tl

14. Envolvimento da alta

14. Envolvimento da alta geréncia geréncia 14. Envolvimento da alta
15. Gerenciamento das Expectativas 15. Gerenciamento das geréncia
16. Gerenciamento adequado da Expectativas 15. Gerenciamento das
mudanga 16. Gerenciamento Expectativas
Organizacionai 17. Envolvimento do usuario final na adequado da mudanca 16. Gerenciamento
rganizacionais ; x -
implantagao 17. Envolvimento do adequado da mudanca
18. Comunicacéo efetiva usuario final na 17. Envolvimento do
19-Existem-Recursos-a-serem implantagéo usuario final na

18. Comunicacéo efetiva
21. Cooperagéo entre

implantagao

20. Cultura Democratica 18. Comunicacéo efetiva

departamentos
22. Alinhamento do software com a
estratégia
23. Transparéncia nos objetivos e metas 27Necessidade-de-reter
Estratégicos 24-Processos-desenhados-adequadamente talentos-com-habilidades

26. Uso de Consultorias
Fonte: Os proprios autores.

Nota-se que o envolvimento da alta gerencia, fator mais discutido na literatura em
implantacbes de SSDs, ndo aparece, pois, 0 caso Beta ndo apresentou este fator em
nenhuma das etapas (pre, durante ou p6s implantacao). Entretanto, ao analisar o caso Beta

percebe-se que a empresa contava com um departamento de TI ativo e integrado ao
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departamento de PCP e que os dados estavam com alto grau de acuracidade, demandando
assim pouco envolvimento de outros departamentos para implantacéo do software.

A partir da andlise destes casos € possivel resumir que FCS de sucesso para
implantacdo de softwares em PCP sdo predominantemente técnicos (relacionados a
escolha do software — escolha, capacidade de simulacéo, amigavel a utilizacdo, confianca
no vendedor; planejamento do projeto — planejamento, definicdo da equipe; e por fim
estrutura adequada de dados de entrada e de TI) e estratégicos (relacdo com a estratégia

empresarial, transparéncia nos objetivos e metas e o uso de consultorias).

5.2. Relacéo dos FCS com os resultados da implantacao

Como ja destacado, foi premissa para escolha dos casos o software estar
devidamente implantado. Porém a obte ncdo ou nao de resultados ndo esta
diretamente relacionada com o sucesso na implantacdo, nota-se, ao analisar a se¢do 4.3
do capitulo de resultados, que dos 4 casos estudados 2 apresentaram resultados pés
implantacéo e 2 néo.

Estdo entre 0s casos que apresentaram resultados pos implantacdo, Alpha e Delta,
enguanto os outros dois (Beta e Gamma) ndo apresentaram resultados positivos ou
negativos pds implantacao.

Os fatores observados nos dois casos com resultados que ndo foram observados
nos outros dois sdo: (14) envolvimento da alta geréncia; (18) comunicacao efetiva; (20)
cultura democratica e (21) cooperagdo entre departamentos. Os quatro fatores séo
discutidos abaixo:

- (14) envolvimento da alta geréncia; os dados apresentados apontam que para que
os resultados pds implantagdo sejam positivos, o envolvimento da alta geréncia é
necessario ndo so na fase pré-implantacdo e/ou durante a implantagdo, mas este fator € de

grande importancia no pés implantacdo, onde as a¢Ges tomadas levam em conta 0s
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cenarios simulados no SSD ou ndo. Um exemplo discuto é o caso Gamma, onde houve
participacdo da alta geréncia durante processo de definicdo e implantacdo, porém nao
houve sustentacdo na tomada de decisdo pds implantacédo, fazendo com o que o software
devidamente implantado tivesse pouca influéncia nos planos.

- os fatores restantes (18, 20 e 21) estdo relacionados, ao comparar 0s ambientes
encontrados nas quatro empresas nota-se claramente que as empresas Alpha e Delta
tinham ambientes colaborativos e departamentos engajados no resultados final. Nas
empresas Beta e Gamma percebeu-se ambiente de distanciamento entre departamentos e
pessoas, com pouca colaboracdo. Entende-se que quando o plano de comunicacéo (Beta)
é estruturado e as informaces séo disponibilizados para os outros setores, mas 0s mesmaos
ndo acessam os documentos, deixam de participar das reunides de andamento do projeto,
ndo existe interesse mutuo entre departamentos. Os departamentos ndo entendem em
conjunto que a implantacéo sera benéfica a todos.

Sem o entendimento da necessidade, sem a informacdo do andamento,
dificilmente alguém ira acreditar ou se engajar para o sucesso de uma agao proposta pelo
SSD (parte por falta de entendimento do resultado que podera ser alcancado).

Ou seja, empresas que ndo tenham cooperacdo entre departamentos, nem uma
cultura democrdtica, dificilmente a comunicacédo tera efeito, mesmo que efetiva. Outro
ponto a ser discutido, é que a partir das observacBes entende-se que mesmo com esses
ultimos fatores ndo presentes (18, 20 e 21) a implantacdo do software pode ser bem-
sucedida, inclusive com resultados positivos, se existir consenso na alta geréncia e a
mesma se mostrar ativa pos implantagdo (minimizando efeitos organizacionais). Porém
sem a alta geréncia e sem a cooperacgéo entre departamentos, dificilmente o software tera

resultados finais operacionais.
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Resumindo o capitulo de discussdo, o quadro 5.2, apresenta dentre os FCS

encontrados na literatura e validados nos quatro casos quais sdo responsaveis por uma

implantacéo de sucesso com resultados operacionais positivos pds implantacao.

Quadro 5.3: FCS finais para obtencdo de resultados com a implantacdo do SSD

Categoria Pré Implantagao Implantagao
1. Escolha do Software adequado
2. Capacidade de simulagéo
4. Software amigavel na Utilizagcao
5. Integrag@o entre o Software e outros 11. Treinamento nos
Técnicos 6. Confianca no Vendedor usuarios finais

7. Planejamento adequado da 8. Acuracidade dos dados
implantagao
8. Acuracidade dos dados
9. Selegédo adequada do time do projeto

10. A estrutura adequada de TI

Pés Implantagao

11. Treinamento nos
usuarios finais
8. Acuracidade dos dados

14. Envolvimento da alta

. . geréncia
14. Envolvimento da alta geréncia .
X ; 15. Gerenciamento das
15. Gerenciamento das Expectativas .
Expectativas

16. Gerenciamento adequado da 16. Gerenciamento

Organizacionais mudanga adequado da mudanca
17. Envolvimento do usuario final na . -
: ~ 17. Envolvimento do usuario
implantagéo

final na implantagéo
18. Comunicagao efetiva
21. Cooperagao entre
departamentos

18. Comunicacéo efetiva
20. Cultura Democratica

14. Envolvimento da alta
geréncia
15. Gerenciamento das
Expectativas
16. Gerenciamento
adequado da mudanca
17. Envolvimento do usuario
final na implantagédo
18. Comunicagao efetiva

22. Alinhamento do software com a
estratégia
23. Transparéncia nos objetivos e metas
26. Uso de Consultorias

Estratégicos

Fonte: Os proprios autores.

106



6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho tinha como objetivo geral o mapeamento na literatura dos fatores
criticos de sucesso em implantacfes de sistemas de suporte a decisdo e sua validagdo em
quatro estudos de caso. Entende-se que esse objetivo foi concluido primeiro ao final do
capitulo 2 de revisdo da literatura na figura 2.10 e resumido no quadro 2.10. Ao final do
capitulo 4 o quadro foi validado e atualizado para o quadro 4.4.

Além do objetivo geral desta pesquisa, ela continha 3 objetivos especificos, o
primeiro de levantamento de fatores criticos de sucesso para implantagdes de SSD em
PCP, este objetivo foi concluido no fechamento do capitulo 2, ao listar os fatores
encontrados nos trabalhos estudados na revisdo sistematica. J& o segundo objetivo
especifico, identificar beneficios em indicadores de desempenho com a aplicag¢&o de SSD
em PCP, entende-se que a se¢do 4.3 do capitulo de resultados ao apresentar os indicadores
acompanhados pelas empresas e seus resultados, indica um caminho para futuros estudos
nessa area. Por fim, o terceiro objetivo especifico, mapear possiveis causas falhas nos
resultados p6s implantacéo, a segunda se¢do do capitulo 4 de discussao apresenta quais
sdo os fatores que tem influéncia pds implantagdo e sua possivel aplicacéo.

Este trabalho, como apresentado no capitulo metodoldgico, ndo tinha aspiragdes
de desenvolver novas teorias e sim de colaborar com as teorias ja existentes sobre
implantacbes de sistemas de planejamento e controle da producdo e implantacdo de
sistemas de suporte, e acredita ter realizado isso ao longo de todo o trabalho, desde da
revisdo de sistemas de suporte a decisdo, do levantamento de roteiros e frameworks
propostos por autores de diversas areas, o estudo de conceitos de sistema de suporte a
deciséo e principalmente o cruzamento destas informacdes no final do capitulo de reviséo

da literatura.
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Outro ponto alto da pesquisa em relacdo a essa consideracéo, a revisdo sistematica
realizada em autores de implantacdo de softwares com impacto na area industrial,
primeiro demonstrou a baixa quantidade de pesquisas relacionadas ao tema de
implantacdo de SSD na area industrial, segundo listou e relacionou fatos criticos de
sucesso encontrados nestes trabalhos e em seguida fez a validagdo em quatro
implantacbes de empresas diferentes em gestdo, produto e processo produtivo.

Outra importante ressalva a ser feita, € que mesmo que o nivel de profundidade
de coleta de dados nos quatro estudos de caso ter sido alta, ela, mesmo que considerando
empresas MTS, de grande porte, do estado de S&o Paulo, ndo permite generalizacdo. Para
que isso fosse possivel seria importante 0 acompanhamento de mais estudos de caso e
principalmente de pesquisas-acdo na validacéo dos conceitos levantados.

Essa ultima consideracdo inclusive é uma das possibilidades de continuidade
dessa pesquisa, a aplicacdo, via pesquisa-acdo, em empresas dispostas a realizar
implantacbes de SSDs em sua area de PCP. Também como possibilidade de estudo a
validacao das informacGes encontradas em outras regides, tipos de resposta a demanda e
tamanhos de empresa, podem contribuir com o poder de generalizacdo dos resultados

encontrados.
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APENDICES

APENDICE A — Resumo das observacdes nos quatros casos.

Area Foco Alpha Beta Gamma Delta
. O relacionamento
Aparentemente muito entre os gestores de .
bom, o programador rodu égo 0 PCP Otimo. O
B0 Os gestores de s arer%ta ser muito SR C
Qual o antes da validagao rg ducio se bgm s gl v controle da producéo
relacionamento final com o gestor de most‘r)aramgcéticos em de m‘; dioe fon o é feito pelo PCP
entre PCP e producéo todos 0s relacio 30 POP. e raz0 $50 9 enquanto os gestores
AT UZB O deixargm trans ar‘ecer desa?:reditados or CI N DI
acompanhado a ue sua fun 'opera de conta das P gestdo de pessoas e
reunido é bem g a 1ngao ¢ interferanci resultados.
it garant[ro ma}enal em mje er.enuas.do
P ) fabrica, evitando diretor industrial.
paradas por falta de Alto. 0s gestores de Alto, os planos séo
Qual o nivel de Alto. Todos acreditam material. 1059 discutidos diariamente
. ~ produgao conhecem
entendimento na e entendem a fungéo o plano e as e todos sabem o
Producio fungado PCP? na organizagao. é)scolhas porqué cada produto
¢ ' esta sendo feito.
Temos alquma Sim, todas as Em algumas familias Sim, no ambiente de
5 9 maquinas tem de montagem o MPS Né&o, somente os controle do processo
saida do SSD no Ao A A - . .
x proximo a lista de estava atualizado, niveis de eficiéncia oplano é
ambiente by
; atividades com data e algumas estava esperados. semanalmente
produtivo . .
horas programadas. desatualizado. atualizado.
Parcialmente,
algumas linhas de N&o. Foi percebido
produtos os gestores que o diretor
As empresas tendem a montar industrial ndo
seguem os planos Sim. novos planos, tanto acredita nos cenarios Sim.
propostos? que nas visitas essas apresentados e
linhas estavam mantem o modelo
desatualizadas no que costumava fazer.
MPS.
LD Planejador e Gerente Gerente de .
pessoas que 0 Programador . : Planejador Mestre
o de Planejamento Planejamento
utilizam o SSD?
As pessoas
executam N3o Sim, os gestores de Aparentemente sim, N3o
atividades fora do ' produgao. o diretor industrial. '
PCP SSD?
Existe algum outro Os proprios gestores Aparentemente sim,
processo que Né&o. de produgdo montam um plano realizado Né&o.
substitua o SSD? planos paralelos. pelo diretor industrial.
Como esta a
divulgagao das Diariamente. Quinzenalmente Anualmente. Semanalmente.
saidas?
0 SSD é utilizado
no setor Nao Nao Nao Nao
comercial?
O departamento
Somente a relacio Em reunido mensal, comercial era situado A empresa realiza
Comercial ) ¢ segundo o planejador, | em outra unidade que P ;
de pedidos com a A PP reunides semanais
Temos alguma séo discutidos os nao foi visitada,
S data programada de o . entre departamentos
saida divulgada? . dados comerciais com porém a gestora do -
entrega (oriunda do ' e os dados séo
0 SSD de MPS. Mas | PCP afirmou que eles )
SSD). ; - divulgados a todos.
nada formalizado. nédo tem acesso ao
plano.
Um programador tem
e ogramacie, | Pam geragao e Simiagho aponas
Quais séo as prog 5 cenérios e decisao do Somente a gestora 1620 ap
enquanto os A planejador, com as
Tl pessoas com i MPS, tem acesso o de planejamento e o T LY V-
acesso ao SSD? ’ gestor do PCP e o diretor industrial. ’
gestores tem acesso s gestores e
planejador.
aos resultados e programadores.

cenarios testados.
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APENDICE B - Resumo da analise documental nos quatros casos.

Documentos

Termo de Abertura
do Projeto

Alpha
Sim, termo de
abertura inclusive com
aprovagao formal.
Com data agendada
de Kick-off.

Diagnostico Pré
Implantagao

Analise de
Aderéncia do
Software / Solugao

Sim, diagnéstico
detalhado, inclusive
com desenvolvido de
protétipo de possivel
solugéo para mapear
a aplicabilidade do
software.

Beta Gamma Delta
Sim, termo de
. , . 5 abertura inclusive com
Sim, porém sem Sim, porém sem x
aprovagao formal aprovagao formal D iEEL
’ ’ Com data agendada
de Kick-off.
Sim, diagnéstico Sim, diagnostico Sim, diagnéstico
detalhado. detalhado. detalhado.
Sim, mesmo com
desenvolvimento
interno, foram
Néo N&o considerados outras

opgdes de softwares
comerciais e realizada
aderéncia de todos.

Cronograma / Plano

Todos os projetos apresentavam no minimo plano de agéo com as atividades a serem realizados

Atas de Reunido

Sim, Atas detalhadas
com acdes e
responsaveis.

necessidades de
atividades via e-mail
sem padr&o.

detalhes das agdes
porém com datas
prazo e responsaveis.

de Acao para implantagéo, com prazo, com controle de realizagao e responsaveis.
Foi estruturado um
: ~ lano de acédo, mas
Sim, o plano de agéo piano ce agdo,
; ao analisar se o plano
foi estruturado e . ;
X foi cumprido, Plano para Plano para
cumprido, com SR S
Plano de percebeu-se que as comunicagéo comunicagéo
s pequenos atrasos em ; ~ : :
Comunicagéo - informagdes que semanal, cumprido semanal, cumprido
relatérios de status, L o 0
; foram incluidas em 100%. 100%.
mas todos realizados .
servidor para
em tempo. .
consulta, tiveram
poucos acessos.
Né&o, comunicagéo de Sim, atas sem

Sim, Atas detalhadas
com agoes e
responsaveis.

Existia um plano
estipulado para

Existia um plano
estipulado para

Existia um plano
estipulado para

Existia um plano
estipulado para

Planejamento e : : : :
Gestio das mudanga, porém sem | mudanga, porém sem | mudanga, porém sem | mudanga, porém sem
Mudancas nenhum registro de nenhum registro de nenhum registro de nenhum registro de
¢ mudanga com mudanga com mudanga com mudanga com
impacto no projeto. impacto no projeto. impacto no projeto. impacto no projeto.
Sim, foi realizada a
apresentacao do
conceito com duas . N . N Sim, foram
- Sim, foi realizada Sim, foi realizada a
< revisoes e ~ « apresentadas 3
Apresentagdes dos . apresentagéo apresentagé@o n A
semanalmente apds a . . . versdes, a primeira
Modelos . conceitual e dois conceitual € 0 mesmo . .
fase inicial de o S conceitual e dois
X prototipos. foi revisto duas vezes. ”
desenvolvimento o prototipos.
status do SSD era
apresentado.

Procedimentos de
Utilizagao

Sim, foi desenvolvido
manual de auxilio
rapido ao operador,
mas sem grandes
detalhes sobre a
solugéo.

Sim, foi desenvolvido
procedimento de
utilizacéo.

Sim, foi desenvolvido
procedimento
detalhado tanto da
operagéo quanto das
possibilidades de
simulagéo, com
relagdo com os
conceitos aplicados.

N&o, mesmo apds a
implantagao ainda
ndo existe um
procedimento ou
manual de utilizagdo
ou funcionalidades de
simulagéo do SSD.
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APENDICE C - Resumo das entrevistas em Alpha.

de entrada?)

Necessidade da
Aquisi¢ao (Tinha? /
Estavam prontos? /

Como estavam os dados

Gestor
responsavel pela

Gestor

compra processo

responsavel pelo

Analista

atividade

Foi de comum acordo entre os entrevistados na empresa Alpha de que a aquisicao de um SSD para a
programagcao das atividades era necessaria. O gestor responsavel pela compra (que nesse caso era o gerente
industrial, também responsavel pelo processo) chegou a dizer que a situagéo antes da implantagdo era cadtica,
pois o volume de pedidos e pecas era alto, com oscilagdo na demanda e os planejadores e programadores para
atender a demanda faziam setups frequentemente, e isso por consequéncia abaixava a eficiéncia e fazia com
que os prazos novamente ndo fossem atendidos. Um processista que participou da equipe de implantagao
relatou que eles enfrentaram muitos problemas com os roteiros de fabricagao, os tempos estavam incorretos,
grupos de maquinas desatualizados em composicéo eficiéncia e restricées. Mas que uma forga tarefa foi
composta para ajuste logo que o software foi adquirido.

responsavel pela

Areas
interessadas no
processo

Principais Expectativas
em relagdo ao SSD

O Gestor industrial colocava como principal

expectativa o aumento da eficiéncia com a diminui¢ao

O Programador buscava
aumentar a velocidade

As demais areas tinham
expectativa no
atendimento do estoque

acompanhamento do andamento, desde de o Kick-off meeting até os primeiros meses pds implantagéo. O
programador alegou que o diretor financeiro e comercial participaram de todos os protétipos.

e consequente
dos setups. de resposta a mudanca. . i
P P ¢ atendimento dos clientes
no prazo.
Alta Diregéo - Todos os entrevistados alegaram que o diretor industrial era presenca constante nas reunides semanais de
Participacdo

Equipe de Implantagéo

A equipe de implantagdo do projeto foi constituida pelo gerente industrial, o programador, o planejador de
materiais, o planejador mestre, um colaborador do comercial, um colaborador da controladoria e um da
engenharia de processos, além da consultoria de implantagéo. Segundo relato do colaborador do comercial e do
gerente industrial, a composicéo do time foi fator determinante para o sucesso da implantacao, todos os
percalcos ja tinham responsavel interno para solugéo.

Preparagéo e
Planejamento da
Implantagéo

A partir da equipe de implantagéo montada, validamos
0 plano proposto pela consultoria de implantagéo e
era o primeiro item da pauta de reunido semanal.

O planejamento foi bem
feito, a participagdo da
equipe da empresa foi
basicamente na
validagdo do plano.

Processo de Implantagao

O Processo de implantagao teve dois pontos de
maiores problemas; (i) a base de dados dos roteiros
de produgdo estava desatualizada e teve que ser
completamente refeita, como temos um volume alto
de SKUs, o tempo de mudanga prejudicou o

andamento das atividades; (i) durante a fase de
construgdo do modelo, o gestor industrial considerou
que a equipe nao estava madura e preparada
conceitualmente para entender e validar o modelo
proposto pela consultoria, o que posteriormente no

O processo de
implantacao exigiu de
alguns colaboradores
esforgo grande, pois a

operagao nao parou para
implantag&o, e como a
programagéo era feita
manualmente sobrava

O Gnico que tratou do
assunto foi o colaborador
da equipe de processos
que participou do projeto
que teve opinido similar
ao programador,
principalmente durante
0s ajustes dos roteiros,

pouco tempo e diversas atividades
primeiro prototipo gerou retrabalho pois restriges d'SPOS'Q?O para o ormais ficaram
NS . projeto. atrasadas.
primarias foram refeitas.
Foi considerado falho pré-projeto, segundo a viséo do 0 proaramador sentiu-se
gestor, a empresa deveria ter investido em formacao P sgtisfeito com o
. em programag&o da produg&o para a equipe, antes da ) ,
Treinamentos " = L : - treinamento que foi -
implantag&o. Teria minimizado o tempo perdido pés 3 )
L o Anf B O concedido durante e p6s
primeiro protétipo. Durante e pés implantacéo foi o rlETieeE
suficiente. plantagdo.
Sentiram-se
comunicados com a
O plano de comunicagao foi construido em conjunto, consultoria e equipe de frequéncia adequada
Integragéo e implantagéo e era realizado pelo gerente do projeto (colaborador da consultoria), durante a implantag&o,
Comunicagéo. todas as areas interessadas eram alimentadas de informag&o. E em todos os mas que pos
protétipos todos os envolvidos foram convidados a participagdo da validagao final.

implantagao perderam
um pouco contato com o
SSD.

Encontramos os
resultados esperados?

Sim, mas ainda existem ganhos possiveis com a
utilizagdo, que segundo o gestor, s6 serdo alcangados
com o treinamento dos colaboradores em conceitos

avancados de programagao da produgao.

Sim, hoje o programador
sente-se capaz de gerar
Novos programas
sempre que necessario.

Os niveis de

atendimento ao estoque

€ aos clientes
melhoraram

significativamente.

116



APENDICE D - Resumo das entrevistas em Beta.

Topico

Gestor responsavel pela

Analista responsavel

Areas interessadas no

Necessidade
da Aquisigao
(Tinha? /
Estavam
prontos? /
Como estavam
os dados de
entrada?)

compra e pelo processo

Sim, a empresa contava antes da implantagao
com altos niveis de estoque sem qualidade em
relacdo a previsdo e ndo conseguia ter
nivelamento na utilizagdo da capacidade da
fabrica. A empresa tinha recentemente
passado por um processo de troca de ERP,
entdo tinha certa qualidade nos dados.

pela atividade

Sim, o planejamento e a
producéo estavam 100%
desconectados e o PCP ndo
tinha visibilidade do que seria
produzido. Tinhamos um pouco
de problema com a acuracidade
do estoque.

processo
TI: ndo opinou sobre a
necessidade, mas deixou claro
que os dados de entrada tinham
sido tratados na virada do sistema
com exaustéo.
Produgéo: precisavamos ter
visibilidade no PCP para ter um
melhor planejamento de materiais.

Principais
Expectativas
em relagdo ao
SSD

Maior visibilidade do plano e dos resultados
em atendimento, niveis de estoque e utilizagéo
da capacidade fabril.

Aumentar o controle sobre o
plano da fabrica.

Produgéo: Melhorar o
planejamento de materiais.

Alta Diregéo —
Participagao

O diretor industrial teve participagdo discreta
no inicio do projeto, mesmo tendo participado
da decisdo da sobre a implantacdo e durante o
projeto se mostrou cético ao uso de programas
para fazer algo que era feito na méo até ali.
Terminou o projeto considerando que o
investimento foi desnecessario.

Acredita que o diretor industrial
nao sabe nem o que foi
implantado. Segundo o analista,
todas as vezes que o diretor
questionou sobre o projeto, a
pergunta era quando eles
comecariam a produzir mais.

TI: na percepgao do analista de Tl,
o projeto era do PCP e ndo da
empresa. Nao houve participagao
da diregéo.

Produgéo: N&o soube avaliar.

Equipe de
Implantagéo

A equipe de implantago foi formada pelo gerente de PCP, o analista de PCP, um analista de TI, um coordenador de
produg&o e um analista de engenharia de processos.
Gerente de PCP: na composicao inicial da equipe um funcionario administrativo do setor comercial estava presente,
porém ele s6 foi aos dois primeiros encontros e do terceiro em diante deixou de participar espontaneamente.

Preparagéo e
Planejamento
da Implantagdo

O projeto foi bem planejado para o
desenvolvimento e implantagéo do SSD,
porém sem o apoio do diretor industrial que
achava que o tempo em planejamento era
desperdicio de recurso.

A empresa tinha recentemente
sofrido bastante com a troca do
ERP e teve atencdo ao adequar
no planejamento algumas
dificuldades apresentadas
nesse processo. O que ajudou
bastante o desenvolvimento e
implantacéo do SSD.

Produg&o: o projeto foi bem
planejado com excegédo da gestdo
da mudanga e do engajamento
dos outros dois coordenadores de
produgao.

TI: o projeto foi bem planejado,
executamos todas as atividades
dentro do prazo.

Processo de
Implantagéo

Como o processo de testes e implantagao se limitou a equipe de implantagao e ao
PCP com TI, ndo tivemos problema para o desenvolvimento e implantagao. Porém
p6s implantado o PCP tem muita dificuldade de fazer o plano ser seguido por
todos. Isso faz com que os resultados n&o sejam significativos.

Gerente de PCP: Segundo o organograma da empresa o gerente de PCP e os
coordenadores respondem para o diretor industrial, e o diretor industrial ndo
acredita no SSD, entdo ndo cobra que os coordenadores utilizem o plano.

Produgao: tinhamos as
informacdes

Treinamentos

Os treinamentos foram adequados.

Os treinamentos foram
adequados, montamos
procedimentos e manuais.

Produg@o: os treinamentos foram
adequados, principalmente para o
pessoal do PCP.

Integragéo e
Comunicagéo.

A relagao PCP e produgao é feita via 3
coordenadores, dos trés apenas o que estava
no projeto teve boa participacéo e utilizava as
informagdes do andamento. Os relatdrios de

andamento, apresentagdes e outros foram
disponibilizados no servidor, mas pela
percepgéo do gerente, ndo foram acessadas.

A comunicagéo foi feita por
disponibilizagéo de informagdes
no servidor, entdo completa: “a
produgao e comercial ndo olham
nem o que mandamos, imagina
0 que deixamos disponivel para

eles buscarem”

Produgdo: o coordenador que
participou da entrevista diz que
acessou as informagdes,
principalmente préximo as
reunides; mas acredita que seus
colegas ndo olharam.

Encontramos
os resultados
esperados?

Em poucas linhas de montagem, mas como as
mais representativas em valor estavam com
coordenadores de producéo céticos a
implantagéo, o resultado foi pequeno no geral.

Né&o. Melhorou a capacidade de
anélise do PCP, mas a
cobranga continua a mesma
pois 0s planos propostos ndo
sdo sequidos.

Produgao: na linha de montagem
do colaborador entrevistado, ele
sentiu melhora na integragdo com
PCP e diminuicdo das faltas de
materiais.
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APENDICE E — Resumo das entrevistas em Gamma.

Necessidade da

Aquisigéo (Tinha? /
Estavam prontos? /
Como estavam os
dados de entrada?)

Gestor responsavel

pela compra

Sim, como a empresa vem
crescendo nos Ultimos anos,
algumas dificuldades
comegaram a aparecer no
planejamento e atendimento
dos nossos pedidos, isso
aumentando nos custos.

Gestor responsavel
pelo processo
Sim, pois a visibilidade dos
impactos de decisdes de longo
prazo néo era clara a todos,
pois o plano era manual sem
calculos de custo, utilizagéo de
estoques e atendimentos.
Os dados de entrada
necessarios para 0 SSD
estavam todos com alto grau
de acuracidade.

Areas interessadas no

processo
Produgao: sim, pois tinhamos
pouca visibilidade do ano e
consequentemente tinhamos
momentos de altas e baixas
expressivas.

G. Qualidade: sim pois o
departamento sofria com altos
e baixas de produgao, ja que
tinha que fazer diversas
analises na produgao.

Principais
Expectativas em
relagdo ao SSD

Diminui¢ao dos custos
produtivos.

Possibilidade de simulagéo

dos efeitos das decisdes de

longo prazo antes, em tempo
para fazer alteragdes.

Produgao: tinha expectativa
de utiliza-lo para quebrar
paradigmas de utilizagéo fabril
e de estoques.
Qualidade: Nivelamento da
equipe de controle de
qualidade.

Alta Diregdo —
Participagao

Segundo o diretor, ele teve
participacdo nos momentos de
decisdo do desenvolvimento e
implantagao.

O diretor industrial € comercial
participaram da abertura do
projeto e de momentos de
decisdo, como 0s protétipos.

Equipe de
Implantagéo

A equipe de implantacéo foi formada pela gerente de PCP, um
colaborador da érea de Tl e dois consultores externos. Segundo
a Gerente de PCP, o diretor comercial e o diretor industrial foram

convidados, aceitaram, mas participaram pouco. Da area
comercial ninguém foi convidado pois a &rea ficava em outra
unidade.

Preparacéo e
Planejamento da
Implantagdo

O Projeto foi bem diagnosticado e planejado.

Processo de
Implantagéo

O processo de implantagao ndo sofreu grandes atrasos, ou nada que fosse relevante na condugao.
Durante a apresentag&o dos protétipos algumas diferengas de opinido apareceram, mas na prépria

reunido foram resolvidos.

Treinamentos

Né&o foram necessarios
treinamentos formais pois o
desenvolvimento foi em
conjunto e os conceitos foram
passados pela consultoria
durante a implantacéo.

Integragéo e
Comunicagao.

O diretor recebeu relatérios
semanais de status do projeto,
e tinha acesso as informagdes

completas do andamento.

A comunicagao foi bem
realizada, com status
semanais, atas de reunido,
plano de agéo atualizado
semanalmente. Quanto a
integracéo, as areas
produtivas tiveram intensa
participagao no
desenvolvimento mesmo que
informalmente.

Qualidade: mesmo que ndo
estavam presentes em todas
as reunides tinham acesso a
todos os dados e aos
relatorios de status.
Produgao: teve acesso
durante todo o projeto de tudo
que precisou e sentiu-se parte
do desenvolvimento.

Encontramos os
resultados
esperados?

Sim, encontramos.

Parcialmente, agora temos
visibilidade dos impactos das
decisdes de longo prazo, mas

como ainda ndo estamos
aplicando os planos simulados
e propostos ndo temos
resultados operacionais.

Qualidade: nao, a equipe
continua com grande volume
de trabalho em alguns meses

e baixo em outros.

Produgao: néo, a produgao

continua com 0 mesmo
modelo.
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APENDICE F — Resumo das entrevistas em Delta.

Gestor responsavel

pela compra

Gestor responsavel
pelo processo

Analista responsavel
pela atividade

Areas interessadas
Nno processo

Necessidade da
Aquisi¢éo (Tinha? /
Estavam prontos? /

Como estavam os dados
de entrada?)

“Sem duvida”, afirmou o
diretor industrial apds ser
questionado sobre a
necessidade. Continuou:
“‘a demanda
aumentando, assim
como o nimero de
SKUs, comegamos a ter
dificuldade em planejar o
que deveria ser feito”.

Sim, a complexidade
estava aumentando e os
resultados operacionais
caindo. A empresa tinha

qualidade nos dados,

informagdes
sistematizadas e bons
profissionais, portanto
segundo o gerente, eles
estavam prontos.

Sim, o cenario ndo
permitia o tempo
necessario para

simulagdo das
necessidades, se ndo
fosse implantado seriam
necessarias
contratagdes. Os dados
tinham qualidade e os
recursos também.

Comercial: Nao
souberam afirmar se
precisavam do SSD no
MPS, pois era técnico e
especifico da area, mas
algo precisava ser feito.
Produgéo: sim, era
necessario pois a
produgao era
constantemente
interrompida por faltas,
minimizando a eficiéncia.

Principais Expectativas
em relagdo ao SSD

Melhora no atendimento
de clientes e aumento da
eficiéncia fabril.

Melhora no atendimento
e possibilidade de
simulag&o.

Minimizagéo do stress e
aumento da acuracidade
do plano.

Comercial: melhora na
qualidade da entrega
(velocidade e ruptura).

Produgéo: Aumento da

eficiéncia fabril.

Alta Dire¢do —
Participagéo

Segundo o diretor
industrial, ele participou
de perto sempre que
possivel, estando
presente em todos 0s
protétipos e defini¢des.

O diretor industrial e o comercial, participaram
ativamente da implantagéo, em todas as definicdes e
protétipos, isso facilitou a alocagéo de recursos e
aumentou o engajamento de todos.

Comercial: sim, sempre
que possivel estava nas
reunides, quando ndo
acompanhava pelos
relatérios.
Produgéo: sim, eles
participaram boa parte
da implantagéo, na
abertura até o presidente
da empresa estava
presente, e
constantemente
respondia os e-mails do
relatério de status.

Equipe de Implantagéo

A equipe de implantagao foi formada pelo gerente de PCP, o analista de PCP, o gerente de produgéo, um dos
coordenadores de producéo, um colaborador de Tl, um analista comercial e um consultor de implantag&o.
Diretora Comercial: fiz questéo da participagdo de uma pessoa analitica da minha equipe, para que ela

pudesse traduzir e comunicar todos nossos gerentes e representantes comerciais do andamento do projeto e

seus resultados.

Preparagéo e
Planejamento da
Implantacéo

O projeto foi bem planejado, e a estruturagéo da equipe antes do planejamento
contribui para o comprometimento de todos com o acordado.

Processo de Implantagao

O processo de implantagéo foi no geral bem sucedido, alguns pequenos atrasos
ocorreram quando existia picos de atendimento de pedidos, isso porque a equipe
também tinha que executar as atividades normais, e que tinham alto nivel de

stress.

Diretor Industrial: a empresa acabou arcando com alguns custos de horas extras
dos colaboradores que estavam na equipe, um pouco a mais do que o planejado,
mas nada que diminuisse a qualidade da entrega.

Gerente de PCP: a participacéo de um colaborador da equipe de Tl ajudou muito,
principalmente no p6s implantagao, pois pequenos problemas aconteciam e o
colaborador estava disponivel para corre¢o imediata.

Treinamentos

A equipe foi formalmente treinada nos conceitos de MPS antes da definicéo do
modelo conceitual, para que pudessem discutir o modelo.

Integracéo e
Comunicagéo.

A comunicagao foi fe

receberem

ita semanalmente e nenhum entrevistado acrescentou nenhum tipo de ruido na
comunicagao. Os diretores confessaram que ndo conseguiam ler todos os relatérios de status, mas o fato de
toda semana facilitava 0 acompanhamento quando estavam viajando.

Encontramos os
resultados esperados?

Sim, o atendimento
melhorou
significativamente e
assim como a eficiéncia
fabril.

Sim, apés a implantagao
0 PCP é capaz de
montar cenarios de

atendimento, eficiéncia e

custos.

Sim, o stress da falta do
produto e quebra do lote
caiu, e a integracdo com
o departamento
comercial melhorou, pois
ao invés de discutirem
faltas e atrasos,
discutiam estratégias.

Produgao: sima
eficiéncia fabril
aumentou, agora deixou
evidente ineficiéncias da
prépria area.
Comercial: sim, a
equipe comercial agora
pode atuar com a
estratégia acordada em
reunido semanal e ndo
nas faltas e atrasos.
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