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RESUMO

O sistema ERP — Enterprise Resource Planning € considerado uma
das estratégias mais importantes para as organiza¢gées num cenario empresarial que
se reconfigura permanentemente. As pesquisas realizadas sobre este tema seguem
uma orientagdo pragmatica-intervencionista, predominantemente, apresentando uma
abordagem mais orientada a identificagcdo de praticas que poderiam melhorar os
resultados das implementagdes de ERP para uma série de atores organizacionais e
pouca atengao tem sido direcionada aos aspectos da regulagdo do trabalho em
ambiente ERP. Nesta perspectiva, este trabalho objetiva verificar como se da a
regulacdo da atividade pelos agentes que interagem diretamente com o sistema
ERP como ferramenta de trabalho para tomada de decisdo. O estudo foi
desenvolvido tendo como pressuposto a Teoria do Agir Organizacional de Maggi,
sob trés questdes centrais: a transformacao da tarefa, coordenacédo e cooperacéo.
Outros temas relevantes para o estudo foram abordados como a Ergonomia da
Atividade. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva. Para o propositivo
estabelecido definiu-se como procedimento técnico de pesquisa o estudo de
multiplos casos. A escolha das empresas recaiu sobre aquelas que adotaram o
sistema ERP na area de Planejamento e Programacao da Produgédo, de setores de
atividades diferentes e pela disposi¢cdo em participar da pesquisa. Com relacéo a
coleta de dados optou-se por utilizar multiplas técnicas: documentais, entrevistas em
profundidade e observacdo. Os resultados permitiram verificar que o sistema ERP
nao comporta a variabilidade do sistema produtivo e que os agentes regulam a
atividade mediante a utilizacdo de outras ferramentas.

Palavras chave: sistema ERP, agir organizacional, regulag&o social do trabalho
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ABSTRACT

The ERP - Enterprise Resource Planning is considered one of the most
important strategies for organizations in a business scenario that reconfigures itself
permanently. Most researches on this subject follows a pragmatic-interventionist orientation,
predominantly, with an approach oriented to identify practices that could improve the results
of ERP implementations for a series of organizational actors and few attentions has been
directed to aspects of the regulation of work in the ERP environment. In this perspective, this
work aims to verify how the regulation of activity by agents that interact directly with the ERP
system occurs. The study was developed with the presupposition of the Theory of
Organizational Act of Maggi, on three core issues: the transformation of task, coordination
and cooperation. Other issues relevant to the study were addressed as the Ergonomics of
the Activity. We performed a qualitative, descriptive research. For the stated purpose it was
defined as a technical procedure of research the study of multiple cases. The choice of the
companies fell upon those companies that adopted ERP system in the area of Planning and
Production Scheduling, in different sectors of activities and that expressed a willingness to
participate. With respect to data collection it were used multiple techniques: documentary,
interviews and observation. The results showed that the ERP system does not include the
variability of the production system and that the agents regulate the activity through the use
of other tools.

Keywords: ERP, organizational action, social regulation of work



1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, o setor produtivo passou por grandes
reestruturagcdes e as organizagdes redefiniram suas estratégias para se manterem
competitivas nos mercados em que atuam.

Estas reestruturagdes decorreram de trés grandes mudangas globais e
que alteraram o ambiente empresarial: a primeira diz respeito ao surgimento e
fortalecimento da economia global; a segunda, a transformagdo das economias
industriais e a terceira, a transformacéo da empresa (LAUDON; LAUDON, 2001).

A primeira mudanga, fortalecimento da economia global, trouxe
mudangas significativas que impulsionaram a concorréncia, os grupos de trabalhos e
os sistemas de entrega que deixaram de atuar localmente e passaram a operar em
ambientes globais.

A segunda, transformacgdo das economias industriais para economias
de servigo, teve como principal marco a informagao e o conhecimento como base de
suas operacdes. Neste cenario, aumenta o valor da informacdo e a compreensao
dos sistemas de informacdo torna-se essencial para a sobrevivéncia e
desenvolvimento organizacional.

A terceira, transformacgdo da empresa mediante o enxugamento das
estruturas organizacionais, descentralizagdo, flexibilidade, indepéndencia de
localizagdo, baixos custos de transagdo e de coordenacgado, delegagdo de poder,
trabalho colaborativo e em equipe.

Neste cenario, a informacéo é considerada estratégica e novos tipos de
organizagdes intensivas em conhecimento e informac&o surgiram inteiramente
dedicadas a producgao, processamento e a distribuicdo da informacdo. Os sistemas
de informagdo evoluiram em apoio a todos os niveis da organizagdo. No nivel
operacional, foram desenvolvidos Sistemas de Processamento de Transacao (SPT);
no nivel do conhecimento - Sistemas de Automacéo de Escritorio (SAE), Sistemas
de Trabalho do Conhecimento (STC); no nivel gerencial - Sistemas de Suporte a
Decisao (SSD), Sistemas de Informacado Gerencial (SIG), e no nivel estratégico os
Sistemas de Suporte Executivo (SSE), (LAUDON; LAUDON, 2001).

O surgimento do ERP - Enterprise Resource Planning (Planejamento
dos Recursos Empresariais), integrando a informagdo de todos os niveis

organizacionais, clientes e fornecedores, é que foi considerado como uma das



estratégias mais importantes de suporte as operagdes. O sistema ERP abrange toda
a cadeia de negocios a partir de um banco de dados corporativo, apoiando o
processo decisorio em carater continuo (LIMA; CARRIERI; PIMENTEL, 2007;
KARSAK; OZOGUL; TOLGA, 2009).

Os sistemas ERP sao desenvolvidos sob o formato de pacotes
comerciais de software e, na sua concepg¢ao, incorporam modelos de processos de
negocios, as chamadas best practices. O sistema contém moddulos standard que
aderem a varios tipos de organizagdes, mas sdo passiveis de ajustes dependendo
das especificidades de cada empresa (SOUZA; SACCOL, 2003).

Dada a sua dimensdo, o ERP ocasiona profundas mudangas nas
organizagdes, impactando sobre a estrutura organizacional, processos e usuarios.

Ludmer e Rodrigues (2004), argumentam que o sistema ERP se
baseia numa visdo deterministica e probabilistica da organizagdo e que se
apresenta flexivel até a sua implementacdo, mas apos esta fase se mostra como
uma infraestrutura complexa e altamente inflexivel. As mudancas no escopo do
sistema passam a depender da empresa que forneceu o software e, se viabilizadas,
refletem em todos os outros processos, exigindo, portanto, um acordo entre varios
departamentos.

Varios estudos tém sido realizados abordando os fatores que sao
considerados criticos para o sucesso do sistema mas, em que pese a importancia
dos mesmos, nao ha um aprofundamento sobre os impactos do ERP sobre a
atividade de trabalho.

Tem-se, entdo, por um lado o sistema ERP que reorganiza o trabalho e
parametriza as tarefas, as quais se constituem em um conjunto de prescri¢goes
definidas externamente ao sujeito que desenvolve a agédo e para atingir objetivos
particulares, por meio de regras de programas. Estas regras, por sua vez, sao
parametrizadas sob condigdes determinadas e com base em resultados
antecipados. Por outro lado, tem-se o sistema produtivo e a variabilidade que
permeia este ambiente, e que pode ser definida pelo numero de excec¢des que
ocorrem no desenvolvimento do trabalho (PERROW, 1967).

Entre estes dois polos — sistema ERP e sistema produtivo, situa-se os
operadores que atuam na programacgdo da produgdo, dos quais é exigido a
utilizacdo de estratégias de regulagdo ou estruturagdo, que segundo Guérin et al.
(2004), ocorrem na atividade e para dar conta da tarefa prescrita.



1.1Delimitagdao do Tema de Pesquisa

Apés uma revisao preliminar da literatura, definiu-se que estudo seria
realizado na area de programacéao da producdo. Dessa forma, o objetivo principal da
pesquisa foi analisar como se da a regulagédo da atividade de trabalho dos agentes
que atuam na programagdo da produgdo e que interagem diretamente com o
sistema ERP.

Para delimitar a pesquisa, neste topico, sdo abordados temas
considerados relevantes e que formaram uma base conceitual para o estudo
proposto. O estudo foi desenvolvido em empresas que adotaram o moédulo do ERP
na area de Planejamento e Controle da Produgao e tem por fundamento a Teoria do
Agir Organizacional de Maggi (2006), a qual se baseia na Teoria da A¢ado Social de
Max Weber (1999).

A acéo social, como definida por Weber (1999), constitui-se como o
objeto de estudo da sociologia: uma ciéncia que pretende compreender
interpretativamente a ag&o social e, assim, explica-la causalmente em seu curso e
em seus efeitos.

Por meio de um modelo conceitual, que visa prover uma melhor
compreensao da realidade, Weber (1999), propde 4 tipos ideais de agir: 1. de modo
racional referente a meios e fins, ou seja, segundo expectativas quanto ao
comportamento de objetos do mundo exterior e de outras pessoas, utilizando essas
expectativas como condigcdes ou meios para alcancar fins proprios; 2. De modo
racional referente aos valores, pela crenga no valor ético, religioso ou estético. Essa
determinacdo da acao independe do resultado. 3. De modo afetivo, essencialmente
emocional, e 4. De modo tradicional, por costumes arraigados.

Estes tipos ideais de agir auxiliam na analise dentro do campo do
estudo das organizagdes e a visdo da agao social a partir da visdo do processo de
acao evita dificuldades teoricas que podem considerar a organizagdo como um dado
pré-determinado em relagdo ao individuo ou daqueles que consideram a
organizagdo como o produto objetivado de numerosos entrelagcamentos de agdes
subjetivas.

Dessa forma, é necessario, para entender o processo de regulagcéo do
trabalho desenvolvido por meio do sistema ERP, contrapb-lo a 6tica do modelo

classico, da visao funcionalista, do sistema construido e a visdo de processo de



acao (TERSAC; MAGGI, 2004). Essa ultima, visdo do processo de agao, concorda
com a concepgao weberiana da agao enquanto processo.

Para compreensédo do agir organizacional e em contribuicdo a este
estudo, é relevante o enfoque da Ergonomia da atividade (GUERIN et al, 2004),
especialmente nos aspectos relacionados a Nocao de Trabalho, Trabalho Prescrito e
Trabalho Real, Atividade, Regulagao e Variabilidade, sobre os quais busca-se formar
uma base conceitual para a analise proposta e que apresenta maior detalhamento
dos conceitos no Capitulo Il - Revisdo Bibliografica. Consideradas as abordagens
relacionadas a Ergonomia da Atividade (GUERIN et al, 2004), passa-se a considerar
o sistema ERP sob estes aspectos.

O sistema ERP é considerado uma das estratégias mais importantes
em um ambiente que exige constantes realinhamentos e aperfeicoamentos nos
processos internos de produgdo, estrutura organizacional, recursos humanos,
sistemas de informacgao, marketing e outros.

Esta tecnologia tem como concepgao ampliar os beneficios da
unificagao e integracdo de processos e da geragdo de uma base de dados unica
além dos limites fisicos da organizacéo, envolvendo clientes, fornecedores, e outros
stakeholders (LIMA; CARRIERI; PIMENTEL, 2007).

Analisando o ERP sob a d6tica da Ergonomia da Atividade, o sistema
determina o que deve ser feito pelo operador a partir de objetivos previamente
estabelecidos, por meio da prescrigao do trabalho.

Silva e Lima (2005, p. 35), analisam a relagao existente entre a Analise
da Atividade e a de Desenvolvimento de Software, dando a dimens&do do
distanciamento existente entre as parametrizacbes dos sistemas e a realidade do

trabalho:

A partir do conceito de Andlise da Atividade, pode-se compreender a
relacdo existente entre essa metodologia e a de desenvolvimento de
softwares. A relagdo passa pela compreensao da atividade de trabalho, de
modo que aspectos determinantes da atividade real de trabalho sejam
incorporados (ou pelo menos considerados), na concep¢édo da ferramenta
computacional. O que comumente serve de base para os analistas de
sistemas ndo é um modelo da atividade real, mas sim um modelo da
tarefa prescrita, muitas vezes elaborado sem a participagdo direta do
usuario final.

De acordo com Silva e Lima (2005), para que a ergonomia possa

contribuir com a ferramenta computacional € necessario identificar, na fase de



levantamento de requisitos, qual € a natureza embrionaria da funcdo que se
pretende informatizar e a ser realizada pelo futuro usuario do sistema. Segundo os
autores, a ergonomia tem sido chamada normalmente no momento da concepgao
das interfaces imediatas, com as quais o usuario interage diretamente e no inicio da
concepcgao do sistema.

Ainda assim, quando a discussao recai sobre o sistema ERP, o
distanciamento entre a natureza da atividade e a engenharia de software é muito
maior, uma vez que o sistema é comercializado sob a forma de pacotes comerciais
de forma a se ajustar a varios tipos de organiza¢des. Mesmo com as customizagoes,
os ERP’s ndo aderem totalmente as organizagoes.

A questao torna-se mais complexa quando se trata do médulo do ERP
desenvolvido para a area de planejamento da producédo devido a variabilidade
inerente ao sistema produtivo, como: condigcdes do ambiente, da propria producéo e
do individuo. Neste contexto, passa-se a exigir do operador o desenvolvimento de
estratégias ou procedimentos de agao para a solugédo dos problemas.

1.2 Antecedentes e Definigcao do Problema de Pesquisa

Os antecedentes de pesquisa abordados neste trabalho e sobre os
quais se pauta a revisdo da literatura demonstram que os sistemas ERP’s tem sido
objeto de varias areas do conhecimento como Administracdo, Engenharia de
Producdo, Computacdo, Ciéncias Sociais, Psicologia, dentre outras, e que se
dividem em varias linhas de pesquisa dentro destas areas.

O trabalho realizado por Dery et al. (2006), abordado no Capitulo Il -
Revisao Bibliografica, aponta que existe uma preponderancia de estudos que
examinam o sistema ERP através de uma otica essencialmente gerencial em
contraste com poucas pesquisas académicas que consideram o trabalho e as
implicagbes organizacionais do sistema. Para comprovar a sua tese, os autores
fizeram uma categorizagdo dos trabalhos publicados em cinco anos, a partir de
2000, onde quatro orientagdes de pesquisa foram evidenciadas: teodrica, empirica,
critico-emancipatoria, pragmatica-intervencionista. Dentre estas, os autores afirmam
que prevalecem as pesquisas de carater pragmatico intervencionista e pouca énfase
tem sido dada aos estudos empiricos com aprofundamento nos aspectos
relacionados a organizagao social do trabalho.



Para verificar se esta tendéncia permanecia e definir o problema de
pesquisa neste trabalho, foi realizado um levantamento na base de dados de Teses
e Dissertacbes da CAPES (http://www.capes.gov.br/servicos/banco-de-teses),
considerando-se os registros de 2005 a 2010. Os resultados confirmaram os obtidos
por Dery et al. (2006), verificando-se uma predominancia de trabalhos realizados
sob uma otica essencialmente gerencial.

Foram considerados também para a definicho do problema de
pesquisa a corrente que ao longo de uma década vem se aprofundando nos estudos
dos fatores considerados criticos para o sucesso (FCS’s) do ERP. Dentre estes
figuram os fatores humanos, organizacionais e tecnologicos, apresentando
relevantes contribuicdes para o processo de adogao, implementagcdo e manutencao
do sistema ERP. Da mesma forma, foram considerados outros estudos que mais se
aproximam do trabalho proposto nesta tese desenvolvidos no campo das Ciéncias
Sociais, Psicologia e Ergonomia da Atividade e que dizem respeito aos impactos do
sistema ERP sobre a organizagao do trabalho.

No entanto, em que pese os impactos do sistema ERP sobre a
organizacdo do trabalho, a literatura especializada, em sua maioria, segue
orientagdes que ndo incluem a analise da atividade para verificar como se dao os
espacos de regulacdo e os constrangimentos a que estédo sujeitos os trabalhadores
neste contexto.

Para melhor compreensdo da necessidade de estudos sob este
enfoque e da definicdo do problema de pesquisa neste trabalho tem-se, de um lado,
o sistema ERP, cuja concepcgéo se baseia nas best practices e que é desenvolvido
sob a otica dos processos organizacionais, ou seja, migrando de uma visao
departamental para a de processo. Neste sentido, o processo representa uma
sequéncia de passos e resultados pré-determinados e ndo é mais de dominio ou
esta afeto a uma area ou pessoa especifica, mas ultrapassa as barreiras
departamentais. O sistema parametriza o procedimento de trabalho e o seu fluxo,
por meio por meio de regras de programa. O trabalho, portanto, é organizado sem
considerar o sujeito Agente da agao.

De outro lado e sob a visdo da organizagdo como um processo de
acao, fundamentada na Teoria do Agir Organizacional, ndo é permitido separar a
organizacgéo do sujeito Agente. Ou seja, o sistema ERP pré-determina o trabalho na
sua forma acabada, desconsiderando que o mesmo € na verdade o resultado da



interacdo das acdes dos Agentes em fungdo da necessidade que se apresenta na
situacao real de trabalho, nem sempre previsivel e de dominio do sistema ERP.

Observa-se, dessa forma, uma contradicdo sob aquilo que é pré-
determinado e o que requerido na situagao de trabalho mediado pelo sistema ERP e
que traz impactos sobre as pessoas.

Com base na literatura citada e nos argumentos utilizados, torna-se
relevante, tanto de ponto de vista académico como das praticas, refletir sobre o
processo de regulagdo do trabalho mediado pelo sistema ERP. Da mesma forma,
também é importante refletir a respeito dos constrangimentos a que estao sujeitos os
trabalhadores, cuja atividade é desenvolvida com o aporte do sistema, numa relagéo
permeada pela subjetividade, mas que tem efeitos concretos e reais sobre a
organizagdo como absenteismo, greves, presenteismo, problemas de desempenho,
doencgas ocupacionais, alienacio, dentre outros.

Portanto, considerando-se que o sistema ERP modela a atividade e é
um prescritor do trabalho, que o agir social ndo é modelizavel, que o trabalho
prescrito difere do trabalho real e, também, que o processo produtivo é permeado
pela variabilidade decorrente das demandas, dos fornecedores, logistica, entre
outros fatores, estabeleceu-se como problema de pesquisa a seguinte questao:
como se da a regulagao da atividade pelos agentes que interagem diretamente
com o sistema ERP como ferramenta de trabalho para tomada de decisdo na

programacao da produgao?

1.3 Objetivos da pesquisa

Esta pesquisa teve por objetivo principal analisar como se da a
regulagcédo da atividade de trabalho dos agentes que atuam na area de Programacgéao
da Produgao e que interagem com o ERP tomando decisdes sobre a produgéo.

Para o alcance do objetivo principal desta pesquisa, foram definidos os
seguintes objetivos especificos:

1. Verificar que tipo de conhecimento e experiéncia s&o necessarios
para a realizagdo do trabalho por meio do sistema ERP: a) para
responder as solicitagbes do sistema ERP; b) para interrelacionar
variaveis do sistema ERP e c) para tomar decisdes em situagdes de
conflito;



2. Verificar o grau de cooperagao entre os agentes cujas tarefas se
interrelacionam na operacdo do ERP (de complemento ou de
decisdo);

3. Verificar como o ERP potencializa a coordenacédo das tarefas e o
controle do trabalho destes agentes;

4. ldentificar quais constrangimentos evidenciam-se na atividade
realizada por meio do ERP;

5. Analisar as tarefas e atividades desenvolvidas pelos agentes por
meio do sistema ERP em relacdo ao seu relacionamento com outros
subsistemas (fabricagéo, vendas, estoques, compra);

6. Definir como os sistemas ERP’s comportam a variabilidade do
sistema produtivo;

7. Definir se os sistemas ERP modificam a intensidade do trabalho, o
controle, os espagos de regulagdo e se interferem na carga de

trabalho.

1.4 Procedimentos Metodolégicos

O fundamento tedrico que embasa este estudo, a Teoria do Agir
Organizacional de Maggi (2006), concebe a organizagdo do trabalho como um
processo de agdes e decisdes. A partir desta concepgéo tem-se que a organizagao
do trabalho se autorregula, modifica-se a si mesma, se auto-organiza, a partir de
uma racionalidade limitada e intencional, refletindo os limites da razdo humana.

Em funcdo dessa condigado estruturante da situacdo de trabalho, o
problema proposto para esta pesquisa foi abordado por meio de pesquisa
qualitativa, que segundo Silva e Menezes (2001, p.20), pode ser definida:

A pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que n&o pode ser traduzido em
numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuigdo de significados sédo
basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos
e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador & o instrumento-chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e
seu significado sdo os focos principais de abordagem.



Nesta perspectiva, considera-se o mundo real e objetivo, no estudo
proposto, aquele tipificado por toda a estrutura de tecnologia da informagéo do ERP,
as técnicas formais de organizagao do trabalho, tarefas prescritas a priori e com as
quais se vinculam o Agente no desenvolvimento de sua atividade. Ha uma relagéo
de subjetividade a ser apreendida e compreendida entre aquilo que € determinado
ou prescrito e aquilo que é pedido (agdo) do Agente para dar conta da variabilidade
do trabalho.

Padua (2004) afirma que a pesquisa qualitativa preocupa-se com o
significado dos fenémenos e processos sociais, levando em consideragcdo as
motivagdes, crencgas, valores e representacdes sociais que permeiam a rede de
relagbes sociais, concordando com o disposto por Silva e Menezes (2001, p.20),
pois estes se encontram entre o0 mundo objetivo e subjetivo.

A apreensao e compreensao da realidade do contexto onde ocorre este
estudo se apoia na abordagem interpretacionista, influéncia mais expressiva da

Sociologia Compreensiva, definida por Max Weber. Segundo Gil (2009, p. 30):

..... os procedimentos sugeridos pelos interpretativistas privilegiam mais a
qualidade do que a quantidade. Voltam-se mais para a compreensao dos
significados atribuidos pelos individuos que propriamente para a explicagdo
causal. Também atribuem ao contexto um papel determinante na
constituicdo dos fendmenos sociais. A objetividade, por fim, é procurada
nesta perspectiva mediante a identificagao dos significados subjetivos que a
agao social tem para o seu protagonista.

Para o propdsito desta pesquisa, optou-se pelo procedimento técnico
de estudo de caso, por adequar-se também a situacao de trabalho estruturante, nédo
dada a priori.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso caracteriza-se por problemas de
pesquisa que envolvem questdes do tipo como e porque, sobre os quais ha pouco
controle do investigador sobre os eventos estudados e cujo enfoque da pesquisa
recai sobre um fenbmeno contemporaneo, no contexto da vida real.

O estudo de caso surge da necessidade de compreender os
fendbmenos sociais complexos e nao pode ser analisado distintamente do contexto
da vida real, especialmente quando nao estao claramente definidos os limites entre
o fenbmeno e o contexto. Esse procedimento de pesquisa pode ser de um unico ou

multiplos casos de estudo (YIN, 2010).
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E importante também, segundo Yin (2010, p.51), definir o que é o caso
a ser estudado, ou seja, qual a unidade de analise de pesquisa. Neste trabalho,
definiu-se como unidade de analise de pesquisa o Agente que atua diretamente na
programacao da produgao e cujo trabalho é mediado pelo sistema ERP.

De acordo com Gil (2009), o estudo de caso n&o se opde a outros
delineamentos de pesquisa, mas os complementa e por este motivo pode ser
considerado pluralista.

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa a estratégia de estudo de
caso caracteriza-se por exploratéria, pois visa apreender e compreender o sentido
que os Agentes de programacéo da produgao atribuem a agdo no desenvolvimento
da atividade mediada por meio do sistema ERP, sem contudo ter a pretensdo de
apontar ou obter um unico e claro conjunto de resultados (YIN, 2010).

Nas palavras de Gil (2009), estudos de casos exploratorios visam obter
uma visao mais acurada do problema para posteriormente realizar uma pesquisa
mais aprofundada ou construir hipoteses capazes de orientar trabalhos futuros.

Para o desenvolvimento da pesquisa de campo, a escolha das
empresas recaiu sobre aquelas que adotaram o sistema ERP na area de
Planejamento e Programacgédo da Producdo, de setores de atividades diferentes e
pela disposicao em participar da pesquisa.

Com relacdo a coleta de dados optou-se por utilizar multiplas técnicas:
documentais, entrevistas em profundidade e observacdo. A utilizagdo de multiplas
fontes de evidéncia permite a triangulacdo dos dados e auxilia na validagdo do
constructo, validade interna e externa e na confiabilidade da pesquisa, segundo Yin
(2010). Neste mesmo diapasao, Gil (2009) afirma que multiplas técnicas de coleta
de dados sao importantes para garantir a profundidade necessaria ao estudo e a
insercao do caso em seu contexto, bem como para conferir maior credibilidade aos
resultados. Nesta perspectiva, foram utilizadas as técnicas de pesquisa, conforme
Quadro 1:
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Quadro 1 - Protocolo de Técnica de Pesquisa

Técnica de Pesquisa Fonte dos Dados Objetivo

Analisar o estado da arte com
relacéo ao sistema ERP e
Bibliografica Livros, periodicos determinar os pressupostos
tedricos para anadlise do
problema
Documentos fisicos e eletronicos,
relatorios, fluxogramas, apresentados
pelo Agente de Programacéo da
Producéao (Coordenador)

Analisar o processo de
transicédo do sistema MRP
para o ERP

Documental

Analisar o processo de

Entrevista em Agentes de Programagao da Producéo regulacéo de trabalho mediado

profundidade pelo sistema ERP
Analisar os aspectos
~ - . ~ - relacionados a coordenacgéo e
Observacgéao Local fisico e interagédo entre os sujeitos

cooperagao no
desenvolvimento da atividade

Fonte: Elaboragéo propria.

1.5 Estrutura do Texto

A tese apresenta 4 Capitulos e traz em sequéncia a Introducao,
constante do Capitulo 1, o Capitulo 2 que trata da Revisdo Bibliografica, abordando
Reestruturagdo Produtiva, Tecnologia da Informacdo e Sistemas ERP, Breve
Histérico da Evolu¢do do Sistema ERP, Fatores Criticos de Sucesso na
implementagdo do ERP, Impactos do ERP sobre a organizagdo do trabalho e
pessoas, ERP: Beneficios e Problemas, ERP: Abordagem tedrico-critica,
Orientacbes de Pesquisa sobre os sistemas ERP’s, Ergonomia da Atividade,
Orientacdo da Ergonomia da Atividade com relagdo ao objeto trabalho e Regulagao
Social do Trabalho. No Capitulo 3, sdo descritos os Estudos de Casos, os Métodos e
Técnicas de Pesquisa, as Empresas estudadas, a Apresentacdo, Analise e
Interpretacdo dos Resultados. A Conclusdo do Trabalho e as Consideragdes Finais
sdo descritas no Capitulo 4, seguido das Referéncias Bibliograficas, Anexos e

Apéndices.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica que inicialmente
busca contextualizar o ambiente que incorpora as novas tecnologias, com o tema
Reestruturagdo Produtiva. Apds, aborda-se o tdpico de Tecnologias da Informacéo e
Sistemas ERP, seguido de um Breve Historico da Evolugédo do ERP, Fatores Criticos
de Sucesso na implementagdo do ERP, Impactos do ERP sobre a organizagdo do
trabalho e as pessoas, ERP — Beneficios e Problemas e Orientacbes de Pesquisa
sobre o sistema ERP. Em sequéncia, apresenta-se o tépico sobre Ergonomia da
Atividade, especialmente nos aspectos relacionados a Nogao de Trabalho, Trabalho
Prescrito e Trabalho Real, Atividade, Regulagdo e Variabilidade. Para finalizar,
apresenta-se uma revisao sobre o tema Regulagdo Social do Trabalho com base na
Teoria do Agir Organizacional de Maggi (2006), sobre a qual se fundamenta esta

pesquisa.

2.1Reestruturagcao Produtiva

O termo reestruturagdo produtiva engloba o grande espectro de
mudangas ocorridas nas empresas e, principalmente, na organizagdo do trabalho
industrial, nos ultimos tempos. Essas mudangas ocorreram pela introdugdo de
inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e de gestdo com o objetivo de uma alcancgar
uma organizagao do trabalho integrada e flexivel (GARAY, 1997)

No bojo da chamada reestruturagdo produtiva, alavancada no Brasil
a partir da década de 80, emergem as discussdes sobre o que se denominou “novas
formas de organizagdo do trabalho”, principalmente inspirada nos grupos
semiautbnomos de trabalho e que buscavam a superagdo do modelo
taylorista/fordista (SALERNO, 2004; FIGUEIREDO et al, 2007).

Para Kovacs (2006), o termo — novas formas de organizagdo do
trabalho, cunhado na década de 70, na Europa, tinha uma perspectiva centrada em
programas de mudanga baseados em valores de humanizagdo e democratizagéao
das empresas. Porém, a expansdo das praticas da lean production e business
processo reegineering e uma grande preocupagdo sobre a renovagéo
organizacional, entendida como um dos meios essenciais para a sobrevivéncia e

aumento da competitividade das empresas, fizeram recuar as experiéncias
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europeias inovadoras inspiradas na perspectiva centrada no fator humano (modelo
sociotécnico, modelo antropocéntrico ou produgao reflexiva).

O termo - novas formas de organizag&o do trabalho, utilizado tanto
no ambito politico como académico, tornou-se ambiguo uma vez que os programas
de mudanga deixaram de focar o fator humano e passaram a ter uma nova
perspectiva — a eficiéncia (KOVACS, 2006).

Dessa forma, sob o enfoque da produg¢do enxuta, mudangas foram
introduzidas como os grupos de trabalho auto gerenciados; o suprimento dos
componentes, desenvolvendo parcerias com fornecedores dedicados; a
coordenacao do fluxo de pecas pelo sistema just-in-time, eliminacdo do desperdicio,
producao flexivel, administracdo enxuta - downsizing, circulos de qualidade,
aprimoramento continuo - kaizen, alta qualidade e baixo prego (SMITH, 1997).

Salerno (2004), em revisdo sobre o processo de reestruturagéao
produtiva e as chamadas novas organizagbes do trabalho, busca mostrar que o
sistema just in time intensifica o trabalho e aprofunda a logica taylorista/fordista.
Smith (1997) ja expressava o entendimento de que o sistema just in time aumenta a
velocidade do processo de producgéo, elimina o tempo ocioso e reduz a autonomia,
aumentando o nivel de estresse dos trabalhadores.

No que diz respeito a autonomia, Koévacs (2006) argumenta que nao ha
uma tendéncia clara nesta dire¢cdo. A autora afirma que a competéncia torna-se um
fator central em sistemas produtivos complexos, nos quais ndo € possivel a previsao
exata dos processos e a prescrigao total das tarefas. Por este motivo, exige-se que o
trabalhador tenha iniciativa e fagca escolhas com vista a solugdo de problemas
imprevistos, o que n&o significa redugéo do controle dos objetivos e dos resultados.

Segundo Kovacs (2006), o sistema de produgdo enxuta tem como
orientacdo a eliminagao de qualquer desperdicio e tudo o que nao produza valor, e
para alcancar este objetivo, a experiéncia e os conhecimentos acumulados dos
trabalhadores sao requeridos.

Ainda, na década de 80, com a introdu¢cdo da automacgao eletrénica,
intensifica-se um debate sobre qualificacdo/desqualificacdo da méo-de-obra, sobre o
qual Salerno (2004) afirma ter dividido as correntes de estudiosos do assunto. Para
alguns desapropriando do trabalhador o seu conhecimento e para outros uma
oportunidade para a requalificagao.
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Essas mudangas introduzidas na organizagdo do trabalho pelo sistema
de produgdo enxuta sdo discutidas por Smith (1997) que alerta para os impactos que
as mesmas ocasionaram nas condigbes econdmicas globais. Neste processo de
reorganizagao, Smith (1997) debate sobre a flexibilizagado do trabalho, afirmando que
esta inclui mecanismos organizacionais e inovag¢des no fluxo de trabalho que s6 sao
possiveis a partir do envolvimento dos trabalhadores, a saber, novas tecnologias,
novos meétodos de inventario, enriquecimento dos cargos, times autogeridos,
circulos de qualidade.

Este conjunto de inovagdes esta calcado no profundo engajamento dos
trabalhadores, no treinamento continuo e na exploragdo do conhecimento e
experiéncia acumulada pelos mesmos. Portanto, essa flexibilidade que se denomina
funcional é uma pratica que pode ampliar as responsabilidades dos trabalhadores e
o grau de envolvimento e, em muitos casos, prover abertura para a aprendizagem
de novas habilidades e competéncias.

Essa revolugdo no trabalho e pratica organizacional, argumenta Smith
(1997), deveria alinhar interesses dos trabalhadores com os da organizagdo, no
sentido de aumentar a produtividade, inovacdo e qualidade. Criticas ao sistema
flexivel, no entanto, entendem que essas mudangas na organizagao do trabalho n&o
promoveram uma ruptura em relacdo ao modelo tradicional, hierarquico e
continuaram a trazer significantes dividendos para os empregadores e desvantagens

para os trabalhadores.

No relacionamento social mudangas s&o introduzidas por meio das
equipes de trabalho autogeridas, num esfor¢o para reorganizar as interagbes
interpessoais, desenvolver a colaboragcdo e o envolvimento entre os trabalhadores.
Nesta diregdo, foram criados os circulos de qualidade, com o objetivo de discutir
problemas, gerar ideias, reduzir custos ou produzir outros resultados no trabalho.
Para Abrahdo e Pinho (2002, p.45):

O mundo do trabalho encontra-se, portanto, sob um processo de
reestruturagdo produtiva e organizacional, cujas inflexdes apontam para o
esgotamento do modelo taylorista-fordista, estabelecendo novos cenarios
produtivos. Essa reestruturagao pode ser identificada pela transformacéao
das estruturas e estratégias empresariais, que alteram as formas de
organizagéo, gestdo e controle do trabalho, que resultam em novas formas
de competitividade, com repercussbes no ambito administrativo e
operacional. Elas se manifestam pelas alteracbes na natureza do trabalho,
inclusive aumentando a sua densidade, o ritmo e a ampliacdo da jornada de
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trabalho; na coabitagdo da “velha” organizagcéo do trabalho com tecnologias
gerenciais supostamente “modernizadoras”

Neste cenario, muda também o perfil requerido dos trabalhadores
conforme Abrah&o e Pinho (2002, p.45):

as mudangas sinalizam para a valorizagdo da polivaléncia; do
comprometimento organizacional; da qualificagdo técnica; da participacédo
criadora; da mobilizacdo da subjetividade; da capacidade de diagnosticar e,
portanto de decidir. Essas mudancas se apoiam na criacdo de programas
participativos, inspirados na filosofia da qualidade total, no estabelecimento
de novos programas e beneficios (incentivos materiais e simbdlicos); no
apelo de ades&o a cultura da organizagdo como forma de “integrar’ o
trabalhador; na reducdo dos niveis hierarquicos; no incentivo a
produtividade; e na efetivagao de programas de treinamento.

Nesse movimento de novos modelos, outros sao frequentemente vistos
como alternativa ao fordista, como relatam Hirata et al. (1999) o caso sueco da
produgcdo em meédia série, o caso italiano no setor de producédo de bens de capital
sob encomenda, o caso japonés na produ¢cdo em massa. Para os autores, no
entanto, ndo existe um modelo italiano, japonés ou sueco, e nem mesmo um

fordismo universal e uUnico, mas sim casos e experiéncias que sao apenas

descritivos. Nesta mesma perspectiva, Zilbovicius (1999, p 51), expde:

A identificacdo de um ou de varios elementos novos n&o indica,
isoladamente, nada a respeito da mudanga do modelo subjacente a este(s)
elemento(s). A percepcdo da existéncia, por exemplo, do que o
management denomina “trabalho em grupo” ou “equipes de trabalho” pode
corresponder a uma politica de redugdo de contingente gragas a
polivaléncia, ou a um processo de reorganizagdo do processo de trabalho
em unidades com responsabilidade efetiva em relagdo a uma sub-
montagem em termos de quantidade, qualidade, custo, prazo. Um
agrupamento de pessoas submetido a autoridade de uma chefia também
pode ser considerada como um grupo de trabalho, dependendo da definigdo
que o modelo construido teoricamente atribui a esta pratica.

As mudangas no processo produtivo e na organizacdo do trabalho
contam com o aporte das novas tecnologias da informagéo, que segundo Turban,
Rainer Jr. e Potter (2003) auxiliam as empresas a reagirem prontamente as
pressdes do mercado e também na sua sobrevivéncia em um mundo altamente
competitivo. Dentre as pressdes do ambiente, destacam os autores, a concorréncia
global por negécio e mao de obra; necessidade de operagbes em tempo real,
mudanga na forga de trabalho; orientacdo voltada para o cliente; novidades
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tecnoldégicas e obsolescéncia; avalanche de informacdes; responsabilidade social;
regulamentacao e desregulamentagado governamentais e questdes éticas.

A essas pressbes, as organizacdes tém reagido desenvolvendo
sistemas estratégicos, foco no cliente e no servigo, esfor¢cos continuos de melhorias,
reengenharia de processo de negocio, delegacdo e fomento do trabalho
colaborativo, aliangas entre empresas e comércio eletrénico.

Neste quesito, os sistemas ERP fornecem o suporte que permite as
organizagbes operarem de forma integrada, em tempo real e por este motivo tém
sido considerados como uma das mais importantes estratégias no atual cenario

empresarial.

2.2 Tecnologias da Informacgao e Sistemas ERP

A tecnologia da Informacédo (Tl) e os Sistemas de Informagao (Sl),
disseminaram-se por toda parte e passaram a fazer parte da agenda dos executivos,
consultores e pesquisadores da area de administracdo, segundo Saccol (2003),
Davenport (2004).

Comprovam esta afirmacao, as estimativas de investimento previstas
para o ano de 2012, que deve alcancar o patamar de US$ 3,8 trilndes, com 3,7% de
aumento em relagdo a 2011, conforme pesquisas do Instituto de Pesquisas Gartner.

Contudo, os investimentos realizados pelos executivos, segundo
Davenport (2004), concentram-se quase que exclusivamente sobre os aspectos
relacionados a aquisicdo e aos aspectos técnicos do sistema, como instalagao,
manutencdo de computadores, softwares e redes de comunicagao, acreditando que
outros fatores se desenvolveréo por si proprios.

Davenport (2004) afirma que muitos executivos ndo tém a
preocupagao em saber se a tecnologia realmente responde as necessidades da
empresa. Em fungéo disso, afirma que é dificil assegurar, mesmo para os mais
rigorosos economistas, as correlagdes entre investimentos de TI, produtividade,
lucros ou qualquer outra forma de beneficios.

Saccol (2003) argumenta que boa parte das decisdes de investimentos
em tecnologias e sistemas de informagdo decorrem de pressdes da midia e dos

! Disponivel em: http://economia.uol.com.br/ultimas-noticias/valor/2012/01/05/gastos-com-ti-
chegarao-a-us-38-trilhoes-em-2012-diz-gartner.jhtm.
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fornecedores. Davenport (2004), nesta mesma linha, coloca que o poder dos
vendedores de Tl faz com que se acredite que a compra de mais tecnologia
resolvera os problemas da empresa, no entanto, isso ndo significa maior qualidade
da informagao, precisao, agilidade e disponibilidade no momento certo. Isto porque,
culturalmente, a sociedade acredita no poder de transformagdo das tecnologias
(ferrovias, eletricidade, carros, televisdo), e no campo especifico da Tl, os avangos
rapidos da informatica, comunicagbes e software (este em menor escala),
alavancaram ainda mais esse pensamento.

Para a melhoria do desempenho dos softwares, € necessario que 0s
executivos tenham uma perspectiva mais inclusiva, abrangente e atencdo aos
fatores sociais envolvidos no processo de adogao e implementacéo de TI.

Nesta mesma perspectiva, Cukierman, Teixeira e Prikladnicki (2007, p.
201), argumentam:

O desenvolvimento de sistemas de software parece envolto em uma
"ortodoxia técnica", e, portanto, visto apenas como um processo “técnico”, a
ser realizado por especialistas. Todavia, o esforgco necessario para o
desenvolvimento desses sistemas apresenta problemas e desafios de
complexidade muito além da técnica, ou seja, que exige a intervengéo de
saberes diferenciados, oriundos de outras areas do conhecimento.

Laudon e Laudon (2001) também argumentam que os sistemas de
informagdo tém multiplas perspectivas e compdem um campo multidisciplinar.
Enquanto abordagem técnica o sistema ira abranger conhecimentos da ciéncia da
computacdo, administragao, pesquisa operacional, dentre outras. Nesta direcdo, séo
desenvolvidas solugdes que visam auxiliar na tomada de decisdo, nas praticas de
administragao, otimizagcdo, com grande abrangéncia funcional.

Por outro lado, afirmam Laudon e Laudon (2001, p. 8):

“‘uma parte importante no campo dos sistemas da informagdo esta
relacionada a questbes de comportamento que surgem no desenvolvimento
e da manutengcdo de longo prazo dos sistemas de informagdo. A
preocupacédo recai entdo sobre como grupos e organizagdes modelam os
sistemas e também como os sistemas afetam os individuos, grupos e
organizagbes”.

Sob este enfoque, sao requeridos conhecimentos da area de
sociologia, psicologia, economia, dentre outras.
Cukierman, Teixeira e Prikladnicki (2007), Rezende e Abreu (2003),
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tem a mesma concepgdo de Laudon e Laudon (2001) quanto a importancia de se
reconhecer a complexidade sociotécnica do objeto da engenharia de software desde
a concepgao do projeto até sua implementacéo.

Segundo Cukierman, Teixeira e Prikladnicki (2007p. 211):

Assim, da-se o que se poderia chamar de um processo de negociagao
sociotécnica, no qual o trabalho do engenheiro de soffware, na pratica,
necessariamente € o de urdir redes sociotécnicas pelas quais negocia os
papéis de entidades indistintamente “sociais” e “técnicas”.

Este desafio e necessidade de alinhar sistemas técnicos e sociais
torna-se ainda mais abrangente quando se trata de sistemas de informacéo
integrados. Integrar e compartilhar informagdes estdo dentro do escopo do sistema
ERP, que tem sido utilizado em grande escala pelas organizagdes e que representa
uma evolugao a partir dos sistemas MRP e MRPII.

2.2.1 Breve histérico da evolugao do sistema ERP

O sistema ERP — Enterprise Resource Planning é considerado uma
evolucdo do sistema MRPIlI — Manufacturing Resource Planning e, este, do MRP —
Material Requeriment Planning (LAURINDO; MESQUITA, 2000; GAMBOA;
CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 2004; PRADELLA; SILVA, 2005).

Segundo Peeters (2009), Laurindo e Mesquita (2000), em 1963, foram
desenvolvidos programas denominados Processadores de Listas de Materiais (Bill of
Materials Processing), que apesar das limitagdes computacionais da época,
revelaram-se bastante Uteis para os fabricantes de produtos com estrutura complexa
e produgdo intermitente. Esses programas foram projetados pela equipe de
desenvolvimento da IBM (International Business Machine), formada por Gene
Thomas, Joseph Orlick e Oliver Wight.

Isto s6 foi possivel em fungdo da difusdo dos computadores nas
décadas de 50 e 60 e as mudangas no ambiente industrial americano, que
permitram o desenvolvimento do programa e que apesar das limitagcdes
computacionais da época, revelaram-se bastante uteis para os fabricantes de
produtos com estrutura complexa e producgao intermitente, conforme Laurindo e
Mesquista (2000).
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Peeters (2009) afirma que o sucesso desse projeto levou a IBM a
iniciar o desenvolvimento do projeto Production Information and Control System —
PICS, que foi considerado a “mae de todos os sistemas ERP”. Em 10 anos, a IBM
desenvolveu sistemas e conhecimento que se tornaram a base para a industria atual
de ERP. A primeira importante contribuicdo para o desenvolvimento do MRP que
evoluiu para o MRPIl e ERP, foi a nogdo de demanda dependente e independente
descrita por Orlick.

Conforme afirmam Laurindo e Mesquita (2000), Orlicky et al® (1973),
continuaram trabalhando no desenvolvimento de um sistema que traria maior
eficiéncia a geréncia da produgao e que por volta dos anos 70, resultou em um novo
produto Material Requirement Planning ou simplesmente MRP. Este sistema
apresentava trés elementos basicos para gerenciamento da produgéo: i) programa
mestre de produgéo; ii) lista de materiais; iii) quantidades em estoque. O modelo
MRP permitiria o calculo das necessidades destes materiais ao longo do tempo. Em
1981, Oliver Wight publica o livro Manufacturing Resources Planning, MRPII, no qual
apresenta a nova geragdo dos MRP’s. Além de incorporar os modulos RCCP —
Rough Cut Capacity Planning (Planejamento da Capacidade de Recursos Criticos),
e 0 CRP - Capacity Requeriment Planning (Planejamento das Necessidades de
Capacidade) o novo sistema permite considerar outros recursos de produgéo, entre
eles, os recursos humanos e orgamentarios. Em virtude do aumento da abrangéncia
do modelo, passou a ser denominado planejamento dos recursos de produgdo em
lugar de necessidades de materiais.

De acordo com Laurindo e Mesquita (2000), os sistemas de
planejamento da produgdo ndo satisfaziam plenamente as necessidades das
empresas devido a limitagcdo da abrangéncia e as dificuldades de integragdo com
outros sistemas utilizados nas diferentes areas da empresa. Dessa forma, cada area
detinha um sistema de informagdo com uma base de dados propria e especifica, os
dados eram replicados e muitas vezes ndo se compatibilizavam. A integragcado dos
dados era realizada periodicamente, conforme representa a figura 1:

> ORLICKY, J.A.: "Net Change Material Requirements Planning." IBM Systems Journal. v.12, n.1,
p.2-29, 1973.
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Figura 1 — Sistemas legados
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Fonte: Adaptado de Martins, P.G., Laugeni, F.P. (2006, p. 388)

No inicio da década de 90, em evolugdo aos sistemas MRPII, surgiram
os sistemas integrados, denominados Enterprise Resource Planning — ERP.

O sucesso da IBM resultou do dominio no sistema de armazenamento
de estoque, incluindo o sistema MRP e, em 1972, langou o sistema COPICS
(Comunications Oriented Production Information and Control System — Sistema de
Informacao e Controle da Produgao Orientado para Comunicagdes, direcionado as
pequenas empresas. Nessa mesma ocasido, a SAP (Systeme, Anwendungen, und
Produkte in Datenverarbeitung — Sistemas, Aplicacbes e Produtos em
Processamento de Dados, foi fundada por cinco ex-funcionarios da IBM, com o
propésito de desenvolver aplicagbes de negocios, embora ndo necessariamente
sistema MRP. Inicialmente, a empresa desenvolveu um sistema de gestdo de
inventario e, em 1975, incluiu um maodulo de calculo de necessidades de materiais. A
integracao desses dois modulos deu a SAP uma vantagem competitiva muito grande
em relagao as outras empresas (PEETERS, 2009).

De acordo com Padilha e Marins (2005, p. 105) "ndo existem registros
precisos de quando os sistemas ERP foram criados e a partir de quando a palavra
ERP passou a ser utilizada”, mas a SAP é a empresa que se destacou rapidamente

neste mercado.
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A evolugado do sistema de gestdo empresarial, disponibilizada no site
da SAP, relata que os ex-funcionarios - Dietmar Hopp, Hans-Werner Hector, Hasso
Plattner, Klaus Tschira e Claus Wellenreuther - da IBM fundaram a empresa
Systems Applications and Products in Data Processing (Sistemas, Aplicativos e
Produtos para Processamento de Dados) em Mannheim, Alemanha, no ano de
1972. O objetivo era desenvolver um software aplicativo padrdo para processos de
negocios em tempo real. Em 1973, foi langado o modulo de contabilidade financeira,
constituindo-se a base para o continuo desenvolvimento de outros componentes de
software, posteriormente denominado R/1 - R da primeira letra de real-time data
processing (processamento de dados em tempo real). Na década de 80, a empresa
langa o R/2 com o aprimoramento do banco de dados e do sistema de controle de
dialogo. Em 1990, surge o SAP R/3 com conceito cliente-servidor, aparéncia
uniforme de suas interfaces graficas, uso consistente de bancos de dados
relacionais e aplicaveis em computadores de diferentes fornecedores (disponivel em
http://www.sap.com/brazil/about/historico/index.epx).

Esta nova geragdo de sistemas integrados tem sua abrangéncia
expandida para além da Produgdo, atingindo, entre outras, as areas Contabil,
Financeira, Comercial, Recursos Humanos, Engenharia, Gerenciamento de Projetos,
Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente, planejamento avangado
englobando uma completa gama de atividades dentro do cenario de negdcios das
empresas (LAURINDO; MESQUITA, 2000; PEETERS, 2009).

A integracdo vai além da corporagdao, abrangendo sistemas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos e de automatizagdo da forga de vendas.
Esta integracdo aumenta ainda mais a liquidez das organizagdes, ao associar com
mais eficiéncia seus processos aos dos clientes e parceiros de negocios (TURBAN;
RAINER; POTTER, 2003), conforme representa a Figura 2:
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Figura 2 — Sistema de Informacao Integrado
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Fonte: Adaptado de Martins, P.G., Laugeni, F.P. ( 2006, p. 388).

Segundo Peeters (2009), cada geracao de sistema deixa algo a desejar
e os clientes continuam aumentando suas expectativas e demandas.

A comercializagdo dos Sistemas ERP, ocorrem na forma de pacotes
comerciais de software que permitem a integracdo de dados dos sistemas de
informagédo transacionais e dos processos de negocios ao longo de toda a
organizacgéo, conforme Souza e Saccol (2003).

No Brasil, lidera o mercado de ERP a TOTVS, de acordo com a 232
Pesquisa Anual do Uso de Tl 2011/2012, realizada pela Fundacdo Getulio Vargas,
conforme demonstra o Grafico 1 — ERP no Brasil — Market Share. A amostra da
pesquisa teve 2.180 respostas validas, dentre as 5.000 empresas consultadas. O
resultado da pesquisa demonstra que a TOTVS é a que detém a maior fatia de
mercado, alcangando 38% (trinta e oito por cento) das empresas que se utilizam de
ERP, seguida da SAP com 28% (vinte e oito por cento); Infor, QAD, Sénior, StarSoft

com 18% (dezoito por cento) e a Oracle 16% (dezesseis por cento):
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Grafico 1 — ERP no Brasil — Market share
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Fonte: http://eaesp.fgvsp.br/sites/eaesp.fgvsp.br/files/GVpesqTI2012PPT.pdf

Os sistemas ERP’s sdo considerados como uma das mais importantes
evolugdes na aplicagdo da tecnologia da informagao realizada pelas empresas nos
ultimos anos e dao suporte a milhares de atividades de negocios (HABERKORN,
1999; DAVENPORT, 2002).

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s) na implementag¢ao do ERP

A etapa de implementacéo é a considerada uma das mais importantes
e critica do projeto como um todo, porque € nesta fase que o ERP é colocado em
funcionamento apds a parametrizagdo dos moédulos do sistema mediante os
requisitos dos negocios da empresa, customizagdo de novos modulos, seja por
adequacgao do negocio ou por adaptacao a legislagéo vigente do pais (localizag&o),
migragao de dados e treinamento dos usuarios. (SOUZA; ZWICKER (2003).

A implementagdo dos sistemas ERP’s ndo é uma de forma alguma
uma tarefa simples de ser executada e exige um alinhamento entre as estratégias de
Tl, dos processos de negdcios e da organizagédo. Em revisdo da literatura, Nah et al.
(2001) identificaram 11 fatores criticos de sucesso na implementagdo do ERP. Os
resultados obtidos pelos autores mostram que a equipe de trabalho, a composicao e
parceria com a equipe de vendedores e os implementadores e consultores sao

fatores-chaves de sucesso nos resultados obtidos pelo sistema. Aspectos como uma
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boa coordenagao e comunicagao entre os parceiros de implementacéo; a existéncia
de uma equipe principal e transversal a todas as areas funcionais; clima de
confianga entre os membros das equipes; compartilhamento dos objetivos comuns,
por meio de um programa de mudancga de gestao e cultura organizacional tendem a
incentivar a receptividade as mudancgas. O treinamento de usuarios e apoio devem
estar necessariamente presentes no processo. Para facilitar a comunicacédo e a
mudanga é importante contar com Agentes preparados e que as promovam. Apoio
da alta geréncia, plano de negodcios e visao, customizagdo minima, comunicagao
eficaz, questdes técnicas e um responsavel pelo projeto do sistema e de negdcios
sao fatores que auxiliam o processo de mudancga.

Resultados semelhantes foram verificados nos 7 fatores mais criticos
observados por Bergamaschi e Reinhard (2003, p. 118), como: apoio da alta
administragdo; usuarios capazes e envolvidos; planejamento detalhado do projeto;
gerente do projeto com habilidades necessarias; presenga de consultoria externa e
mudanga nos processos de negocios. Estes fatores aparecem com maior ou menor
importancia dependendo do grupo analisado, gerentes e usuarios, e também com
relagédo a fase do projeto.

Em pesquisa realizada por Garcia-Sanchez e Pérez-Bernal (2007),
foram considerados 14 fatores criticos de sucesso na implementacdo de ERP, sobre
0S quais os gestores devem concentrar sua atengdo, aproximando-se em seus
resultados com as pesquisas realizadas por Nah et al (2001), Bergamaschi e
Reinhard (2003).

Dentre os fatores identificados alertam Garcia-Sanchez e Pérez-Bernal
(2007) para a importancia do apoio da alta administracdo; a gestdo do projeto que
envolve a atualizagdo da parte computacional e de conhecimentos de sistemas por
parte do gestor; a composicdo de uma excelente equipe de trabalho com
especialistas funcionais e em sistemas de informagdo. Alertam também sobre a
necessidade de visibilidade e eficacia da liderangca do projeto, por meio de um
processo de comunicagao estruturado. Além dos aspectos técnicos, figura a gestéao
do planejamento e processo de mudanga como um fator fundamental para minimizar
as resisténcias ao projeto de implementagcdo. Apoio de consultoria externa e
mudanga nos processos negoécios também foram identificados dentre os fatores

criticos de sucesso.
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Dolci e Magada (2010), realizaram um estudo de caso em 3 diferentes
empresas com o objetivo de compreender como os gestores analisam os beneficios
e os fatores criticos de sucesso no momento de realizar investimentos em sistemas
integrados de gestdo, utilizando-se dos FCS’s descritos por Somers e Nelson
(2001). Para a realizagao do estudo foi proposta uma lista com 22 fatores criticos de
sucesso, analisando-se simultaneamente a GPTI (Gestao de Portfolio de Tecnologia
da Informacgédo) que se constitui em uma linguagem e ferramenta que analisa a
correlacdo entre investimentos em Tl e a produtividade, a partir de questdes
informacionais, infraestruturais, organizacionais e transacionais.

Com relagao aos fatores criticos de sucesso, observam-se resultados
similares aos obtidos por Nah et al (2001), Bergamaschi e Reinhard (2003) e Garcia-
Sanchez e Pérez-Bernal (2007), como comunicagédo e cooperacgdo, suporte da alta
geréncia e clareza de objetivos e metas. Necessidade de contar com o auxilio do
fornecedor, por meio de seus consultores e gestdo de expectativas, foram
identificados como fatores principais em uma das empresas pesquisadas. Com
relacdo a fase de implementacdo foram observados como fatores criticos de
sucesso: (1) iniciagado — escolha da arquitetura e clareza dos objetivos e metas foram
0s mais importantes; (2) adogdo — suporte da alta geréncia e parceria com o
fabricante; (3) adaptacdo — as empresas percebem de forma diferente essa fase,
com fatores bem diferenciados, apenas pode-se citar a analise e conversao dos
dados; (4) aceitagdo — suporte da alta geréncia e a relagéo interdepartamental; (5)
rotina — comunicagao e relagdo com o fornecedor (suporte e parcerias); e (6) infusdo
- comunicagao, cooperacgao e suporte da alta direcio.

Evidenciam-se, nos estudos acima citados sobre os FCS’s, que
questdes diretamente relacionadas aos aspectos sociais da organizagéo influenciam
na adogédo e implementagdo do sistema ERP, como: apoio da alta administragao,
processo de coordenagdo, cooperagao, comunicagao, competéncia da equipe de
trabalho, gestdo da mudanca, entre outros.

Da mesma forma, evidencia-se uma recorréncia dos fatores
considerados criticos ao longo de uma década envolvendo aspectos técnicos,
sociais e organizacionais. No entanto, a maior parte da literatura tem se debrugado
mais sobre os impactos dos aspectos técnicos do que sobre a organizagdo do
trabalho e as pessoas.
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2.2.3 Impactos do ERP sobre a organizagao do trabalho e as pessoas

O sistema ERP, como vem sendo discorrido ao longo deste trabalho,
exige um grande esforgo para sua implementagdo e impacta sobremaneira sobre a
organizacgao tanto nos aspectos técnicos como sociais, mas nem sempre estes tém
sido considerados no processo de mudanca.

Caldas e Wood Jr. (1999) validam, em seus estudos, hipotese de
pesquisa sobre a ndo consideracéo de fatores-chaves relacionados a transformacao
organizacional e gestdo da mudanga nos processos de implantacdo do ERP.
Concluem que ha uma visédo reducionista e tecnicista do tema, com énfase maior
nos aspectos tecnoldgicos em detrimento do lado humano e nos aspectos de
transformacgao organizacional. Observam que mesmo para aqueles consultores que
advogam por uma visdo mais ampla do processo, muitos ainda se referem apenas a
programas de treinamento e atividades superficiais de desenvolvimento
organizacional.

Os impactos do sistema sobre a organizagao do trabalho e as pessoas,
descritos no Quadro 2 — Impactos do sistema ERP sobre a organizag&o do trabalho,
foram destacados de pesquisas realizadas sobre o tema e decorrem das mudancas
estruturais necessarias a implementacao do sistema ERP. Estes impactos vao além
dos aspectos técnicos relacionados a infraestrutura de TIl, a revisdo de todos os

processos e estrutura organizacional.

Quadro 2 - Impactos do sistema ERP sobre a organizagao do trabalho

Continua
Impacto sobre as pessoas e organizacio
do trabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Autores
Necessidade de maior preparo e qualificacdo técnica das x  x X X X X X
pessoas e conhecimento multidisciplinar / competéncias
Aumento da responsabilidade / dada a integragdo, um erro X X X X X
pode afetar toda a empresa
Resisténcia ao sistema / desconfianga de perda do emprego X X X X X
ou poder, em fung@o do compartilhamento das informagdes
Aumento de controle e exigéncia sobre o trabalho X X X X
Necessidade de ter maior visdo sobre os processos X X X
organizacionais
Preocupagdo com a veracidade e precisdo dos dados X X X
Actmulo de fungdes por parte de alguns cargos X X
Atividades que deixam de ser necessarias, em fungdo da X X
integracdo / mas outras aumentam em larga escala nas areas
de input de dados
Maior disciplina na realizagéo do trabalho X X

Mudangas na estrutura de poder da organizagdo X X
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Quadro 2 - Impactos do sistema ERP sobre a organizagao do trabalho

Concluséo
Impacto sobre as pessoas e organizacio
do trabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Autores

Tendéncia a um aumento da autonomia para a realizagdo de X X

tarefas e decisdes rotineiras

Tendéncia a um aumento da autonomia para a realizagdo de X X

tarefas e decisdes rotineiras

Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis X

Aumento do ritmo e intensidade do trabalho X

Diminui¢do da quantidade de consultas diretas e trocas de X

informagdes verbais
1 Robinson e Wilson (2001) 4 Mendes e Escrivdo Filho (2003) 7 Lima, Carrieri e Pimentel (2007)
2 Saccol Macadar e Soares (2003) 5 Padilha e Marins (2005) 8 Ludmer e Falk (2007)
3 Ramos e Miranda (2003) 6 Jesus e Oliveira (2007) 9 Santos, Castilhos e Barcellos (2007)

Fonte: Elaboragéo propria

Observa-se no Quadro 2, que a necessidade de maior preparo e
qualificagcéo técnica das pessoas e conhecimento multidisciplinar / competéncias foi
o fator de maior impacto citado pelos autores. Neste aspecto da qualificagao técnica,
€ importante ressaltar a colocagdo de Davenport (2004) sobre os investimentos
feitos em treinamento quando da implementagdo do ERP. O autor afirma que o
custo do treinamento é alto em relagdo ao custo do projeto de implementagcdo do
ERP e que este ndo tem se mostrado tdo eficaz quanto se espera, além de nao
abarcar todos os aspectos necessarios a capacitagdo. Osaki e Vidal (2003) também
afirmam que a falta de capacitacdo € um dos principais fatores que impede e
interfere na adaptagdo dos funcionarios a nova sistematica de trabalho decorrente
da implementag¢ao do ERP.

Em segundo lugar, figura o aumento do grau de responsabilidade dos
usuarios do sistema frente a integragdo, uma vez que a inser¢ao de qualquer dado
impacta sobre todos os processos com os quais se relaciona. Em terceiro lugar,
observa-se o fator de resisténcia ao sistema, em fungcdo da desconfianga de perda
do emprego ou poder e em fungdo do compartilhamento das informagées, que pode
ser vista como uma reagao das pessoas pela falta de preparo e qualificacdo técnica
face as exigéncias do novo sistema.

O aumento de controle e exigéncia sobre o trabalho que figura em
quarto lugar, seguido da necessidade de ter maior visGdo sobre 0S processos
organizacionais e preocupagdo com a veracidade e precisdo dos dados, deve-se

também ao fator da interligagcdo entre os processos e o impacto que uma insergéo
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de dados tem sobre os outros processos, bem como o registro de acesso que é
realizado por login e senha.

Outros fatores de impacto foram também citados pelos autores como
acumulo de fungbes por parte de alguns cargos, atividades que deixam de ser
necessarias, em fungdo da integragcdo / mas outras aumentam em larga escala nas
areas de input de dados, maior disciplina na realizagéo do trabalho, dizem também
respeito ao aspecto de integragdo dos dados. Com menor incidéncia foram citados
mudangas na estrutura de poder da organizagdo e tendéncia a um aumento da
autonomia para a realizacdo de tarefas e decisbes rotineiras. As mudancas na
estrutura de poder da organizagado pode ocorrer em fungdo da reestruturagdo de
processos e da propria estrutura organizacional, uma vez que com a integragéo e o
processamento feito pelo sistema, algumas atividades antes executadas ou até
mesmo um setor deixam de ser necessarios.

Markus (2004) também destaca pontos de impacto do sistema ERP
que vao além dos aspectos técnicos, em analise dos aspectos relacionados aos
usuarios de tecnologia de informagéao, afirma que s&o variadas as suas reacgoes e as
explica por meio de quatro abordagens. A primeira, trata da questao da resisténcia a
mudancga, sobre a qual € comum se afirmar que é um trago humano fundamental. A
segunda diz respeito ao processo de mudanga, ou seja, se as pessoas foram
ouvidas com relagdo a selegédo da tecnologia ou ao modo como ela € comunicada,
introduzida e utilizada, quanto treinamento e suporte sdo oferecidos, e com que
cuidado o langamento é planejado e executado. A terceira abordagem se refere a
prépria tecnologia, o quao adequada ela é para o trabalho dos usuarios, com que
facilidade podem aprendé-la e utiliza-la, o quanto tolera os erros e qual a sua
confiabilidade. A quarta abordagem foca as dinamicas organizacionais e de grupo:
os efeitos percebidos ou reais da tecnologia sobre as relagdes sociais, a distribuicao
de poder e as habilidades de trabalho correntes, o grau em que a tecnologia é
promovida por supervisores, gerentes e colegas de trabalho e o grau em que o uso
da tecnologia é reforgado por politicas de recursos humanos, tais como prémios e
promogdes. Por ultimo, as novas tecnologias que com frequéncia acompanham
outras mudangas organizacionais, como aquelas sobre a definicdo de cargos ou
sobre as condi¢gdes de trabalho. Mas, conclui seu trabalho afirmando que as
resisténcias negativas iniciais desaparecem depois da experiéncia com a nova

tecnologia.
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As ferramentas de gestdo, como os sistemas ERP, cujas técnicas
baseiam-se nas best practices, foram introduzidas no ambiente de trabalho,
transformando a tarefa com impactos no sistema de coordenacéo e cooperagao que
se estabelecem na organizagao social do trabalho.

2.2.4 ERP - Beneficios e Problemas

Os beneficios e problemas do sistema ERP sido abordados sob o
enfoque administrativo, gerencial e critico, assim como o impacto das mudancgas
decorrentes de sua implementag&o sobre as organizagdes.

Os sistemas ERP se distinguem dos demais, segundo Zwicker e
Souza, (2003), dadas as seguintes caracteristicas: sdo pacotes comerciais de
software, incorporam modelos de processos de negocios (as chamadas best
practices), sédo integrados e utilizam um banco de dados corporativo, possuem
grande abrangéncia funcional e requerem procedimentos de ajuste para que possam
ser utilizados pelas empresas.

Zwicker e Souza (2003) em estudos comparativos realizados em duas
empresas e expandido posteriormente para mais oito empresas, concluiram que a
integracdo traz consigo exigéncias maiores para 0os usuarios que executam tarefas
que originam dados que serdo utilizados nos processos seguintes da cadeia. Os
dados sdo alimentados uma unica vez e enquanto isso nio for realizado néo sera
possivel dar continuidade as tarefas seguintes, nem de forma parcial.

Com a integragao das informagdes ha eliminagdo do retrabalho, uma
vez que os dados s&o inseridos uma unica vez; observa-se melhoria na qualidade da
informacéo; reducdo de mao-de-obra e do tempo necessario para consolidar
processos, segundo Zwicker e Souza (2003).

A integracédo das informagcdes em um unico banco de dados tem os
efeitos sobre a organizagdo conforme Fig. 3:
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Figura 3 — Efeitos da Integragcéo dos Sistemas ERP na Organizagéo.

Beneficios organizacionais

Qualidade e Controle Transparéncia
precisdo das sobre os nas atividades
A atividade . As ) informagdes processos dos
. informagdes departamentos
Atividades seguinte devem ser
integradas depende da | digitadas
on line informagéo corretamente
da at1v1.dade 1o momento
anterior >
adequado “Aumento” Cobranga Visibilidade
das tarefas nos sobre os nas atividades
departamentos departamentos dos
depnartamentos

Fontes de resisténcia

Fonte: Zwicker, R.; Souza, C.A. (2003, p. 92)

A redugdo da mé&o-de-obra e modernizagdo do trabalho ndo € uma
caracteristica observada em todos os tipos de organizagéo, conforme relato do caso
de um departamento de manutengdo de determinada empresa em que houve a
necessidade de ampliacao do quadro de funcionarios em fungao da nova sistematica
de trabalho imposta pelo ERP, segundo Davenport et al (2004, p. 269):

Em geral, os clientes reuniam e devolviam para concerto pecas defeituosas
em lotes de 10 ou mais itens. O software antigo permitia que o pessoal da
manutengao introduzisse diversos itens de reparo em um unico pedido de
cliente; o novo software, porém, exigia um pedido separado para cada item,
significando necessidade de se introduzir novamente a informagéo do
cliente a cada vez. Os gestores estimaram que o software novo
efetivamente aumentaria a carga de trabalho de cada trabalhador de 8 para
11 horas diarias. Felizmente, os executivos da corporagdo aprovaram um
aumento de pessoal para se acomodar a mudanga.

Os requisitos da integracdo também conduzem a resisténcias por parte
dos usuarios, entre outras razées porque estes consideram a responsabilidade pela
informagdo como carga adicional de trabalho, além de que sua operacgdo fica
transparente aos outros departamentos, trazendo o inconveniente de ser necessaria
a prestacdo de contas por tudo aquilo que se faz. Ha, por parte do usuario, a
percepcao de que houve aumento de suas tarefas. Observou-se que na etapa de
estabilizacdo do sistema € que houve maior carga de energia, seja gerencial ou
técnica, segundo Zwicker e Souza (2003).

Por outro lado, Zwicker e Souza (2003) ressaltam que merece
destaque o crescimento profissional percebido nos usuarios, sejam eles usuarios-

chaves ou usuarios-finais e que decorre da ampliacdo de sua visdo da empresa.
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Este novo olhar sobre a organizagéo esta estreitamente relacionado com a visao de
processos por meio da qual sdo desenvolvidos os sistemas integrados de gestéo.
Além destes pontos, Zwicker e Souza (2003) sistematizaram, em seus
estudos, os principais beneficios e problemas decorrentes da implantacdo do
sistema ERP. Este quadro é importante porque da uma dimensao da complexidade

que envolve a adogao e implementagao do ERP (Quadro 3):

Quadro 3 — ERP: Beneficios e problemas

Caracte-
risticas

Beneficios

Problemas

Sao pacotes

- redugao de custos de informatica;
- foco na atividade principal da empresa;
- redugdo do backlog de aplicagoes;

- dependéncia do fornecedor;

- empresa nao detém o conhecimento sobre o pacote;
- dificuldades na troca de conhecimentos com os
consultores;

- perda de funcionalidades existentes nos sistemas
anteriores;

comerciais L« . = = = = .
- atualizagao tecnoldgica permanente, por conta do - ndo obtengéo de redugdo de mao-de-obra nas areas
fornecedor. responsaveis pela entrada de dados;
- excesso de telas e campos a serem digitados;
- auséncia de relatorios gerenciais e operacionais
adequados
- necessidade de adequacgéo do pacote a empresa;
- necessidade de alterar processos empresariais;
Usam - difunde conhecimento sobre best practices; - alimenta a resisténcia a mudanga devido ao aumento de
modelos de - facilita a reengenharia de processos; trabalho e cobrancga das areas responsaveis pela entrada
processos - impde padrdes. de dados
- ndo obtengdo de redugédo de méo-de-obra nas areas
responsaveis pela entrada de dados
- crescimento profissional dos envolvidos;
- redugdo da mao-de-obra relacionada a processos s
. = - mudanca cultural da visdo departamental para a de
de integragao de dados;
. ~ processos;
- maior controle sobre a operagdo da empresa; ) . = . =
. ) ~ B - - maior complexidade de gestao da implementacéo;
Sao - a integragéo mostra problemas “escondidos” nos L o« . . .
. - maior dificuldade na atualizagéo do sistema, pois exige
sistemas departamentos ..
. L . . . acordo entre varios departamentos;
integrados - eliminagdo de interfaces entre sistemas isolados; X . . .
. . ) - - um médulo néo disponivel pode interromper o
- melhoria na qualidade da informagao; . .
D . funcionamento dos demais;
- contribuicdo para a gestéo integrada; . oA s
L - alimenta a resisténcia a mudanca.
- otimizagao global dos processos da empresa.
Usam - padronizacéo de informagdes e conceitos; - mudanga cultural da visdo de “dono da informacéo” para
bancos de - eliminagdo de discrepancias entre informacdes de a de “responsavel pela informagéo”;
dados diferentes departamentos; - mudanga cultural para uma visdo de disseminagéo de
coroorativos melhoria na qualidade da informagéo; informagdes dos departamentos por toda a empresa;
P - acesso a informacgdes para toda a empresa. - alimenta resisténcias a mudanca.
Possuem - eliminagdo da manutengéo de multiplos sistemas;
grande - padronizagéo de procedimentos; - dependéncia de um uUnico fornecedor;
abrangéncia - redugéo de custos de treinamento; - se o sistema falhar, toda a empresa pode parar
funcional - interagdo com um unico fornecedor.

Fonte: Zwicker e Souza (2003, pg. 69 e 95).

Davenport et al (2004) destaca, como beneficios, a redugao de tempo

do ciclo, a abertura de caminho para o comércio eletrénico, transacdes mais rapidas,
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melhoria na geréncia financeira e a transformagdo do conhecimento tacito em
explicito. Dentre os problemas apontados pelo autor, destacam-se a inflexibilidade e
rigidez do sistema apds a implementacdo, as organizagbes excessivamente
hierarquizadas, a dependéncia de um unico fornecedor e o impacto de falhas dos
sistema que podem ocasionar a parada de toda a organizagéo.

Borba (2005) buscou estabelecer um quadro referencial utilizando
principios e variaveis da Aprendizagem Organizacional como elementos facilitadores
para a implantagdo de sistemas integrados de gestdo em ambientes hospitalares. A
pesquisa foi realizada em dois hospitais, sendo que em um deles o processo de
customizacao foi demorado. Dentre os principais resultados observados destacam-
se maior agilidade e apoio para tomada de decisdo, geragcdo de aprendizagem
durante e apos a implantagcdo e desenvolvimento de uma cultura mais critica,
mudanga para enfoque sistémico, trabalho em grupo, apoio da alta administragéao e
visdo do plano de negdcios (alinhamento com planejamento estratégico).

Em pesquisa realizada em duas empresas, Saccol, Macadar e Soares
(2003) analisaram as mudangas de natureza tecnoldgica, estruturais e
comportamentais decorrentes da implementagdo do sistema ERP, cuja dimensao
pode ser verificada no Quadro 4, o qual sintetiza principalmente os impactos sobre o

sistema social:

Quadro 4 — Mudancgas observadas nas empresas

Continua
Mudangas nos produtos
e na eficacia .
. ! ) I aumento do ritmo de trabalho
Mudancas organizacional
tecnoldgicas
identificadas Mudangas na . . e
e necessidade de maior preparo e qualificagédo técnica das
qualificagao técnica das
pessoas
pessoas
- diminuicdo da quantidade de consultas diretas e trocas de
informacdes verbais
- Demissao de pessoas que nao tiveram condi¢des de se
adaptar a nova tecnologia
Mudancas Mudangas quanto aos p N ~ gl
. . - Acumulo de fungdes por parte de alguns cargos
estruturais mecanismos de N
. oee - Mudangas quanto aos parametros de desenho das
identificadas coordenagéao

organizagdes:

- Aumento de controle sobre o trabalho

- tendéncia a um aumento da autonomia para a realizagao de
tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as informagdes
- aumento do nivel de formalizagao das organizacdes
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Quadro 4 — Mudancgas observadas nas empresas
Concluséao

- aumento da responsabilidade na realizacao de atividades

- preocupagao com a veracidade e precisao dos dados

- maior necessidade de as pessoas pensarem na empresa toda,
de se voltarem aos objetivos organizacionais

Mudancgas - aumento da visao sobre clientes externos da organizagao
comportamentais

Mudangas na cultura
organizacional

Mudancgas nas - necessidade de maior disciplina na realizagéo do trabalho
habilidades e - necessidade de explorar o sistema exige preparo para
capacidades requeridas  pesquisa e analise

das pessoas - valorizagdo da capacidade de trabalhar em grupo

- necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis

Fonte: Adaptado de Saccol; Macadar; Soares (2003, pg. 175, 181, 183, 186)

Em pequenas empresas, Mendes e Escrivao Filho (2003) identificaram
as barreiras e dificuldades decorrentes da introdugao do sistema, relacionadas as
pessoas, como a resisténcia por parte dos funcionarios no que se refere as
mudangas na rotina do trabalho, resisténcia da alta administragdo e dos funcionarios
mais antigos por n&o terem conhecimentos basicos em informatica, funcionarios sem
a qualificacéo técnica para dar suporte e utilizar o sistema, e falta de confiabilidade
nas informacdes extraidas do sistema. Foi verificado, ainda, que a alta rotatividade
de pessoal trouxe dificuldades no inicio de algumas etapas do projeto, tornando-se
necessaria a contratacdo de consultores externos para capacitar pessoas para a
utilizagao da ferramenta.

Ozaki e Vidal (2003) argumentam que a falta de capacitacdo dos
funcionarios traz limitagdes e dificuldades para as pessoas se encaixarem na nova
sistematica de trabalho, ponto este nem sempre revelado, mas igualmente
importante e que interfere na adogéo do sistema.

Davenport et al (2004) alega que os vendedores do software anunciam
seus produtos como sendo de facil uso e requerendo pouco treino, mas analistas
estimam que o custo do treinamento representa de 15% a 25% do custo dos
projetos de sistemas ERP e isso pode ser considerado excessivamente alto,
principalmente em grande empresas. Outro problema que Davenport et al (2004, p.
268) traz a discussao é que o treinamento em tecnologia ndo é tdo eficaz quanto se
espera e que deveria abranger trés tipos de conhecimento:

...conhecimento sobre produtos e servigos de Tl que utilizam (o que eles
fazem e como funcionam), conhecimento sobre quando e porque utiliza-los,
e conhecimento sobre como utiliza-los como reforgo a eficacia pessoal e
organizacional.
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O autor afirma que a maioria dos treinamentos aborda os aspectos
técnicos do sistema, e o alinhamento das estratégias de Tl ndo se coadunam com
as relacionadas as pessoas e a organizagao.

Outra questdo que Davenport et al (2004) alerta € que os pacotes
padronizados dos sistemas integrados de gestdo, apesar dos beneficios gerais que
representam, podem gerar mais trabalho para algumas pessoas.

Ha consenso a respeito ao papel da tecnologia da informagao na
redefinicdo dos fundamentos dos negocios no que se refere ao atendimento ao
cliente, operagdes, estratégias de produto e de marketing e distribuicdo, e que esta
tem se tornado vital para a sobrevivéncia e estratégia competitiva da organizagéo
(WALTON, 1998; SOUZA, 2000; ZANCUL, 2000).

Dentre as razdes para implantagdo do ERP, apontam as pesquisas
realizadas por Caldas e Wood Jr. (2004), a necessidade de ter sistemas de
informagdes compativeis com a crescente complexidade do ambiente de negocios,
possibilidade de racionalizagdo das operagdes pela integragdo dos processos e
reducao de custos.

Nao se observa, no entanto, uma analise ou preparo adequado para os
impactos decorrentes da implantacdo do ERP que implicam em drasticas mudancas
para a organizagdo. Segundo Davenport (2002, p.21):

“‘uma implementacdo bem-sucedida envolve provavelmente a maior
mudanga tecnoldgica ja experimentada pela maior parte das organizagdes,
sem falar das mudangas relacionadas as tecnologias cliente/servidor”.

A reestruturacdo, segundo Davenport (2002), vai desde os processos
de negodcios, a cultura, a estrutura organizacional, a organizagdo do trabalho e

envolvem até mesmo as estratégias de negaocios.

2.2.5 ERP: abordagem teérico-critica

Ludmer e Rodrigues Filho (2004), afirmam que os sistemas ERP’s
prometem a integragcédo de todas as informagdes que fluem através de uma empresa
e que os trabalhos desenvolvidos sobre o tema, numa visdo tecnicista e
reducionista, enfatizam que a eficacia dos sistemas depende de mudancas
estruturais relacionadas a organizagdo, gestdo, pessoas, processos e das

tecnologias existentes. Para os autores, a maioria dos estudiosos baseia sua visdo
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na premissa de que as implementacdes de ERP’s ocorrem em ambientes previsiveis
e controlados, desprezando a implicagao de aspectos problematicos criticos.

A partir de uma abordagem tedrico-critica, Ludmer e Rodrigues Filho
(2004), propéem uma analise baseada em trés visdes criticas sobre o sistema: 1)
ERP como infraestrutura, 2) ERP e globalizagdo e 3) ERP sob a analise marxista.

Na analise critica do sistema como infraestrutura, os autores apontam
sérios problemas de flexibilidade a mudanga com a aplicagdo desta tecnologia. Em
estudos realizados demonstram que a tecnologia se apresenta flexivel até a sua
implementagdo e logo apds se torna uma infraestrutura complexa, altamente
inflexivel.

Na visdo do sistema e globalizagdo, analisa-se o fenbmeno como
consequéncia da modernidade e os sistemas, que sao infraestruturas abertas, se
expandem de forma incontrolada e sdo adotados em decorréncia da preocupacgao de
grandes organizagbes em alcance de objetivos de aplicagdo, como globalizagéo e
eficiéncia.

Robinson e Wilson (2001)° apud Ludmer e Rodrigues Filho (2004),
afirmam, sob uma visdo marxista, que o surgimento dos sistemas ERP nao ocorreu
simplesmente para obter novas vantagens das novas possibilidades tecnoldgicas,
mas como uma resposta a condi¢cdes particulares da economia presente a partir dos
anos 80. O ambiente empresarial passa entdo a vivenciar acirrada concorréncia e
rapidas mudangas tecnoldgicas; ciclos de produtos mais curtos; aumento do uso de
subcontratagdes e outsourcing; reducédo das hierarquias burocraticas tradicionais; e
uma crescente importancia dos meios de comunicagdo, como resultado dos
mercados globais e da divisdo de trabalho. Neste ambiente, o sistema informatizado
oferece solugbes que sao consideradas essenciais ao desempenho como
velocidade e flexibilidade de resposta aos mercados. Sao estas as justificativas que
tipicamente s&o utilizadas para argumentar que as empresas precisam mudar
radicalmente se elas querem permanecer competitivas.

Para a forca de trabalho e sobre a organizagdo do trabalho, estas
questdes podem ser entendidas sob a odtica de dois imperativos da organizagao
capitalista dos processos de trabalho: 1) manutencdo da produtividade da forga de
trabalho e 2) o controle da mesma de forma previsivel. Para o primeiro, o aparato

3 ROBINSON, B.,;WILSON, F. Planning for the market? Enterprise Resource Planning systems and the
contradictions of capital. Database for Advances in Information Systems. New York, Fall, 2001
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tecnolégico permite um controle maior sobre a forga de trabalho, restringindo o
dominio ou poder que o trabalhador tinha sob a produgao, nao representando riscos
para os resultados organizacionais finais. Para o segundo, utiliza-se de mecanismos
de punicdo e recompensa que acompanham a apropriagdo do conhecimento e
controle dos trabalhadores sobre os micro-processos de produgao, assegurando aos
dirigentes o efetivo controle sobre o processo, segundo Robinson, Wilson (2001)*
apud Ludmer, Rodrigues Filho (2004).

Os autores argumentam que o modelo integrado do sistema ERP
busca prover um conjunto de processos que utilizem a menor quantidade de
trabalho possivel, meta esta facilmente alcangcada, dado que o ERP tem a sua
construcdo baseada nos principios da reengenharia que leva a redefinicdo das
tarefas, incentivando as multi-habilidades e atuagdo do trabalhador em varios
processos interligados. A atividade de trabalho € exercida sob constante presséo,
dada a alta interdependéncia dos processos e também do sistema just in time.

Ainda, dentro da visdo marxista do ERP, destaca-se a questdo do
sistema ERP como determinante das formas de realizacdo dos trabalhos, fazendo
com que o conhecimento e controle anteriormente nas méos do empregado se
transforme em propriedades objetivas da maquinaria e tendo, também, um efeito de
de-skilling, conforme Robinson, Wilson (2001)® apud Ludmer, Rodrigues Filho
(2004).

Nesta mesma linha de argumentagdo, Wood Jr., Paes de Paula e
Caldas (2003) analisam o fendbmeno dos sistemas de gestdo empresariais, propondo
uma compreensdo do que sugerem denominar de totalitarismo corporativo,
especulando pelo menos quatro componentes da anatomia do totalitarismo
corporativo e que sao favorecidas pela utilizagao de sistemas integrados de gestao:

a) tendéncia a se controlar os processos, atividades e funcionarios por
meio de instrumentos e procedimentos que promovem uma dominagcido descentrada
e difusa;

b) manipulacdo da realidade tanto pelos Agentes da industria,
consultores e os proprios gerentes que se utilizam de suas solugdes;

c) dominacdo disfargada em realidade, onde a autonomia, a

independéncia e a autodeterminacéo dos funcionarios s&o incentivadas;

* ROBINSON, B.. WILSON, F. Planning for the market? Enterprise Resource Planning systems and the
contradictions of capital. Database for Advances in Information Systems. New York, Fall, 2001
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d) existéncia do terror corporativo, onde os funcionarios se deixam
gerenciar pelo medo e terror, legitimando as realidades construidas assimilando
crengas e valores avessos a seus principios, além de se tornarem vigilantes do
comportamento e atitudes dos colegas.

Wood Jr., Paes de Paula e Caldas (2003, p.321), concluem o trabalho,

afirmando que:

Tal fenbmeno é bastante similar ao que ocorre nos regimes totalitarios e
também no mundo de Orwel, onde os cidadados sado doutrinados para exaltar
ou repudiar determinadas crencas e valores de acordo com os interesses
entdo dominantes.

Decoster (2008), em seus estudos sob o pressuposto teodrico de
Foucault®, buscou analisar se a visibilidade da informacéo propiciada pelo sistema
ERP facilita o empowerment, induz a autonomia, facilita o controle da organizagao
sobre os usuarios, dentre outros aspectos. Os resultados obtidos apontaram que os
funcionarios, apesar da visibilidade do sistema, ndo se sentem mais controlados por
seus superiores ou seus pares. Sia et al (2002) apud Decoster (2008) argumentam

que:

...sistemas ERP geram uma informagéo panéptica (information panopticon),
um tipo de controle através da visibilidade da informagao propiciada pelo
sistema ERP, que faz com que o empregado tenha o poder de decidir e,
simultaneamente, torne-se visivel a geréncia levando-o ao empowerment,
portanto, viabilizando controle e empowerment. A esta dualidade, Sia et al
(2002) denominam de controle pandptico (panoptic control)

A analise do empowerment panoptico permitiu verificar autonomia e
aumento do poder em situacdo de visibilidade da informagdo em tempo real e
multidirecional proporcionada pelo ERP. Outro resultado diz respeito a reflexdo

5«0 principio de Panopticon € o seguinte: na periferia, uma constru¢do em anel; no centro, uma torre; esta
possui grandes janelas que se abrem para a parte inferior do anel. A construgédo periférica é dividida em celas,
cada uma ocupando toda a largura da construgdo. Estas celas tém duas janelas, uma abrindo-se para o interior,
correspondendo as janelas da torre, outra, dando para o exterior, permite que a luz atravesse a cela de um lado
a outro. Basta entdo colocar um vigia na torre central e em cada cela trancafiar um louco, um doente, um
condenado, um operario ou um estudante. Devido ao efeito da contraluz, pode-se perceber da torre, recortando-
se na luminosidade, as pequenas silhuetas prisioneiras nas celas da periferia. Em suma, inverte-se o principio da
masmorra; a luz e o olhar de um vigia captam melhor que o escuro que, no fundo, protegia.” FOUCAULT, M.
Discipline and Punish: the birth of the prision. New York: Vintage Books, 1979. apud DECOSTER, S.R.A.
Aspectos comportamentais no uso de sistemas ERP: um estudo em uma organizagdo global. 2008.137 p.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) - Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2008.
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sobre as praticas de trabalho que impulsionam acréscimo da responsabilidade dos
usuarios, com o intuito de realizar uma correta execugcdo das atividades que se

tornaram altamente padronizadas.

2.2.6 Orientagoes de Pesquisa sobre os sistemas ERP’s

Em que pese os impactos do sistema ERP sobre a organizagdo do
trabalho, a literatura especializada, em sua maioria, segue orientagdes que né&o
incluem a analise da atividade para verificar como se dao os espagos de regulagéo e
os constrangimentos a que estado sujeitos os trabalhadores nesse contexto.

Dery et al. (2006), em revisdo de 5 anos da literatura, produzida apos
2000, examinaram o design, implementacao e uso dos sistemas ERP’s e verificaram
que existe uma preponderéncia da literatura que os examina através de uma otica
essencialmente gerencial, em contraste com os poucos trabalhos académicos que
consideram o trabalho e as implicagées organizacionais do sistema. Com base nesta
revisdo, os autores categorizaram 4 orientagdes de pesquisa sobre ERP: tedrica,
empirica, critico-emancipatoria, pragmatica-intervencionista.

A orientagao tedrica tem centrado suas discussdes em duas questdes
interrelacionadas, a primeira, na medida em que a tecnologia consiste em uma
causa material e abstrata de determinadas praticas no trabalho e na organizagao,
isto é, se a tecnologia é algo que determina a estrutura organizacional e
comportamento e, a segunda, na medida em que o significado da agdo humana é
reconhecido, isto é, se os usuarios de tecnologia por si mesmos ocasionam o
impacto sobre o trabalho e organizagéo.

Com relacédo a orientagdao empirica os estudos tem se centrado no
impacto da tecnologia da informag&o sobre questdées como a concepgéo de trabalho
individual, trabalho em equipe e mudanga organizacional, incluindo dados atitudinais
e comportamentais coletados por meio de questionarios e entrevistas.

Sob o enfoque de uma orientagao critico-emancipatéria, tem se
desenvolvido uma abordagem preocupada em avaliar criticamente a relagdo entre a
Tl e as formas e relagdes de poder organizacional. Sdo analisadas também as
implicacbes do ERP sobre as habilidades, autonomia, controle e experiéncia do
trabalho, resisténcia a mudancga tecnoldgica, intensificagdo do trabalho.
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A orientagdo pragmatica-intervencionista apresenta uma
abordagem mais direcionada a identificagdo de praticas que poderiam melhorar os
resultados das implementagdes de ERP para uma série de atores organizacionais.
Neste sentido, analisa-se o relacionamento entre tecnologias e pessoas, e sobre o
que as pessoas fazem com a tecnologia.

Considerando essas orientagbes e com o objetivo de verificar quais as
orientagdes dos estudos realizados no Brasil foi realizado um levantamento das
teses e dissertagdes sobre ERP realizadas no periodo de 2005 a 2010, cadastradas
no site da CAPEs (http://www.capes.gov.br/servicos/banco-de-teses), a partir da
categorizagdo acima apresentada. A analise foi realizada a partir do resumo
constante da base de dados e, apds, foi categorizada segundo as orientagbes
sugeridas por Dery et al. (2006): critico-emancipatéria, empirica, pragmatica-

intervencionista, teodrica.

Quadro 5 - Orientagdes dos estudos sobre ERP no Brasil (periodo 2005/2010)
Continua

Frequén-

Orientagao objeto de estudo da tese ou dissertagao cia Percen-tual

analisa a reconfiguragcdo das formas de dominagéo:
perpetuacdo do taylorismo; impactos causados pela
» implementacdo de ERP’s que priorizam procedimentos
Critico-  padronizados de software em detrimento as formas de gestao 3 4.11%
emancipatoria ¢ go modo de trabalhar das pessoas; identificar e analisar ’
mudangas nas relagbes de poder de uma empresa do setor
de alimento

pesquisas realizadas por meio de questionarios e entrevistas
estruturadas ou semiestruturadas que buscam analisar
aspectos relacionados a percepgcdo dos trabalhadores,
influencia e efeitos do sistema na organizagdo do trabalho,
aceitagdo, predisposicdo e resisténcia ao sistema;
Empirica conhecimentos e habilidades requeridas; percepgdo quanto a 13 17,81%
necessidade de utilizagdo de mios alternativos ao sistema,
como por exemplo planilhas do excel;, treinamento,
envolvimento, comprometimento, improvisacdo; gestdo da
mudanca; empowerment do empregado; maior acesso a
informagéo; mais disciplina
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Quadro 5 - Orientacdes dos estudos sobre ERP no Brasil (periodo 2005/2010
Concluséo

Frequén-

Orientagao objeto de estudo da tese ou dissertagao cia Percentual

pesquisas realizadas por meio de estudo de caso ou de casos
multiplos que tem por objetivos: propor modelos de melhoria
do software; orientar o processo de aquisicdo; analisar o
processo de implementagdo, alinhamento estratégico,
parcerias estratégicas; fatores criticos de sucesso, eficiéncia,
eficacia e competitividade; modelagem dos processos de
negocios; controle organizacional por meio da formalizagao e
padronizacdo de processos; subsidios na gestdo - tomada de
decisdo; relacdo do ERP com a gestdo do conhecimento;
transicdo de orientagao verticalizagdo para horizontalizagao;
potencialidades e limites; grau de customizacdo; adequacéo
de ERP

para o nivel de maturidade das pequenas e médias
empresas; interface com outros sistemas PDM/PDL (Product
Data Management e Product Life Management); andlise da
industria de software ERP; monitoramento remoto sobre toda
a cadeia; analise do retorno de investimento apds
implantacédo; seguranca; internacionalizagcdo das empresas
de ERP.

Pragmatica-
intervencionis
ta

55  75,34%

o estudos tedricos que visam explicar as transformacdes
Tedrica  geradas pelo ERP 2 2,74%

Fonte: Elaboragao propria, com base na categorizagdo de Dery et al. (2006).

Como se observa, os dados obtidos assemelham-se aos observados
por Dery et al (2006), ou seja, prevalecem também no Brasil, pesquisas de carater
pragmatico-intervencionista e pouca énfase tem sido dada aos estudos empiricos
com aprofundamento nos aspectos relacionados a organizagao social do trabalho.

2.3 Ergonomia da Atividade

Esta secdo sobre Ergonomia da Atividade aborda as nogdes sobre
Trabalho, Trabalho Prescrito e Trabalho Real, Atividade, Regulagdo e Variabilidade,
conceitos estes fundamentais para estudar como se da a regulacdo do trabalho
mediado pelo sistema ERP, pelos Agentes de Programacdo da Produgdo. Em
sequéncia, aborda-se como a Ergonomia da Atividade tem se orientado com relagao
ao objeto Trabalho.

O conceito de trabalho é complexo ndo so6 pela variedade de praticas
de uma situagao para outra, como também pelo seu sentido que varia ao longo do

tempo e de uma sociedade para outra.
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Tersac e Maggi (2004), mostram as praticas e sentidos pelas quais o
trabalho se desenvolve desde as sociedades tradicionais. Nestas, o trabalho tinha
como caracteristica a fraca divisdo da tarefa e a pouca especializagcdo, era em
grande parte completo e encontrava significagdo dentro do contexto essencialmente
agricola da época. O trabalhador, neste contexto, ndo agia como um individuo, mas
como membro de um grupo de parentesco, dentro de uma rede territorial e com
obrigagdes no interior deste grupo.

Nas sociedades industriais, o trabalho se desenvolve num “meio
técnico” que se opde ao “meio natural”’. Ha forte fragmentacéo e divisdo do trabalho,
ha clara separacao entre “meio de execucdo” e “meio de poder”. O trabalho esta
configurado dentro de uma logica de separagao entre a “execugao” e a “deciséo’,
trazendo sérias consequéncias sobre a cooperagao e integragao dos individuos no
meio organizacional e na sociedade (TERSAC; MAGGI, 2004, p.81).

O conceito de trabalho varia também dentro de uma mesma sociedade.
No decorrer do século XX, a nogao de trabalho evolui de pena e sofrimento para
uma concepgéao de atividade produtiva dentro de uma relagéo social hegemonica, a
do assalariado.

Na década de 70, foi cunhado o conceito - novas formas de
organizagcdo do trabalho, apresentando uma perspectiva mais centrada no fator
humano e baseada no movimento de humanizacéo do trabalho e democratizacdo da
empresa. A partir dos anos 80, disseminaram-se alternativas administrativas de
gestdo e organizagdo do trabalho na corrente de superagdo dos modelos
taylorista/fordista, permitindo a participacdo dos trabalhadores nos processos de
tomada de decisdo. Os grupos de trabalho sao valorizados, enfatiza-se a
cooperagao, a diminuicao de niveis hierarquicos e horizontalizacdo das estruturas
organizacionais, o autogerenciamento por setores e areas, a delegagao de tarefas, o
compartilihamento das responsabilidades e transparéncia nas decisbes, o0
enriquecimento das tarefas e autonomia na realizagdo dos trabalhos (TERSAC,;
MAGGI, 2004).

Todas estas mudancas, no entanto, ainda estdo centradas no aumento
da produtividade, eficiéncia e eficacia organizacional permanecendo o trabalhador
em segundo plano, embora esta condi¢do n&o seja explicitada.
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No bojo da discussdo dos modelos participativos emerge uma
contribuicdo diferenciada no sentido de aliar produtividade e participacdo dos
trabalhadores (KOVACS, 2006; MATOS; PIRES, 2006).

Cientes da condigdo de que o trabalho, ao longo do tempo e
dependendo da sociedade, vincula-se tanto ao ambiente quanto ao sujeito, e por ser
algo recorrente e comum a toda sociedade, ndo pode, enquanto objeto de estudo,
ser explicado e abarcado por uma unica disciplina (TERSAC; MAGGI, 2004).

Para o campo da ergonomia, segundo Ferreira e Rosso (2003), o
trabalho se encontra como mediador entre as variaveis individuo e ambiente. A
variavel individuo €& representada pelos operadores, ou seja, aqueles que
operacionalizam o sistema de trabalho. A variavel ambiente, a qual diz respeito ao
contexto da producéo de bens ou servigos, se configura como particular, delimitada
no aspecto espacial e dentro de regras formais e informais.

Entre estas duas variaveis - individuo e ambiente, ha uma funcao
mediadora exercida pela variavel trabalho denominada cognigdo situada. Esta se
caracteriza como uma atividade prépria da natureza humana, baseada em
estratégias de mediagao individual e coletiva, que permitem a interacdo com o
ambiente e seus multifatores como forma de garantir a obtengdo dos meios
necessarios para a sobrevivéncia, bem-estar fisico, psicolégico e social e, ainda,
responder as tarefas prescritas.

Para Guérin et al (2004), o trabalho abrange varias realidades e o
termo trabalho pode ser utilizado para designar as condigbes e resultados da
atividade ou a propria atividade. Entretanto, a atividade, as condi¢des e o resultado
da atividade ndo existem independentemente um dos outros e o trabalho é a
unidade destas trés realidades.

Estas trés realidades dizem respeito ao trabalho real, o qual difere do
trabalho prescrito. O trabalho prescrito refere-se a tarefa, que nao é o trabalho, mas
0 que é imposto pela organizagao ao operador. Ao impor a tarefa, implicitas estdo as
condicdes e o resultados que dela se espera. Portanto, a maneira espontanea de se
referir ao trabalho, tanto da parte do empregado quanto do empregador, diz respeito
a tarefa, ou seja, aos resultados que dela se espera. Dessa forma, exemplifica
Guérin et al. (2004, p. 13) com as falas espontaneas dos operadores referindo-se ao
trabalho: “ele embala produtos, ela costura vestidos, ela atende desempregados, ele
dirige trens, ela administra apdlices de seguro”, ou entdo, do empregador que se
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refere a producédo de bens e servicos que oferece no mercado. Ha uma distancia
entre o trabalho prescrito e o trabalho real, entre “o0 que é pedido” e “0 que a coisa
pede”, segundo Guérin et al (2004, p. 15). Portanto, o trabalho prescrito diz respeito
a tarefa, ou seja, as condigbes determinadas para resultados antecipados e, o
trabalho real, diz respeito as condi¢des reais de trabalho e os resultados efetivos em
funcdo das mesmas.

A ergonomia, para realizar a analise do trabalho, utiliza-se de trés
proposi¢cées fundamentais, que sdo: 1) a dos contextos e dos individuos, 2) a
diferenciagao entre tarefa e atividade, 3) a atividade de regulacdo, representacao e
competéncia (TERSAC; MAGGI, 2004).

A primeira proposi¢ao, a dos contextos e dos individuos diz respeito a
nocao de variabilidade, que esta presente tanto nas condi¢gbes internas e/ou
externas de cada atividade. Sob o aspecto das condi¢cbes externas, Lawrence e
Lorsch (1967)° apud Wisner (1994) abordam a variabilidade do ambiente que se
caracteriza pela frequéncia das mudancas, a qualidade da informacao sobre as
mudangas e a rapidez do retorno da informagao. Analisando-se estes trés aspectos
a luz do atual cenario empresarial constata-se que a frequéncia das mudancas
ocorrem em uma velocidade jamais experimentada e, para tanto, contam com o
aporte das tecnologias da informagdo que permitem a disponibilizagdo, acesso e
retorno das informagdes em tempo real. Nesta linha, tem-se que a variabilidade no
atual cenario empresarial € bastante acentuada.

Perrow (1967) analisa a questdo variabilidade no trabalho em funcéo
do grau em que os estimulos podem ser percebidos como familiares ou ndo, em
outras palavras o numero de exce¢des de uma situagao de trabalho.

Guérin et al. (2004) abordam a questdo da variabilidade na empresa
distinguindo-a em duas categorias: normal e incindental. A variabilidade normal é
previsivel e nela se incluem a sazonalidade no volume de producdo, as decorrentes
da natureza da producéo, a diversidade dos modelos de produtos ou dos tipos de
servigcos oferecidos e nas matérias-primas decorrentes de diferentes fornecimentos.
Portanto, estas n&o implicam em intervengdes que ndo sido esperadas. A

variabilidade incidental, por sua vez, pode ser identificada nas variagcboes

6 LAWRENCE, P.; LORSCH, J.W. Organization and environment managing differenciation and
integration. Boston: Harvard Business School, 1967.



44

instantaneas de demanda, incidentes de um dispositivo técnico, materiais e as do
ambiente fisico, para as quais nao ha previsao.

Considerados estes aspectos, Wisner (1995)” apud Tersac; Maggi
(2004, p. 91) alerta para as consequéncias de se desconsiderar a variabilidade
tanto das condi¢des internas quanto das externas ao trabalho ao se estabelecer
parametros de “operario médio, bem treinado, trabalhando em uma funcao
estabilizada”.

A segunda proposicéo, diferenciagdo entre tarefa e atividade como
fundamento da analise do trabalho, diz respeito ao que os individuos devem fazer e
0 que eles realmente fazem.

Tarefa, segundo Guérin et al. (2004), define-se como um modo
concreto de apreensdo do trabalho, cujo objetivo € reduzir ao maximo o trabalho
improdutivo e otimizar ao maximo o trabalho produtivo, em conformidade com os
indicadores de gestdo usados na empresa. Para atingir esses objetivos a empresa
deve eliminar as “mas” maneiras de trabalhar e buscar métodos mais eficientes.

A tarefa, portanto, ndo é o trabalho, mas se constitui daquilo que €&
prescrito pela empresa ao operador. Desta forma, a tarefa € imposta exteriormente
ao operador, determinando-lhe e autorizando o que deve ser feito. A tarefa, neste
sentido, representa o conhecimento explicito, ou seja, aquele que ja esta
incorporado ao processo de trabalho e € de dominio publico.

A atividade de trabalho € desenvolvida pelo operador em tempo real e
se constitui de uma estratégia de adaptacdo a situagao real de trabalho, objeto da
prescricdo que é a tarefa. Neste caso, a atividade representa o conhecimento tacito,
aquele que é nio é explicito e que nao se traduz por palavras. Este conhecimento é
de dominio exclusivo do Agente, o qual ele materializa no seu modus operandi

proprio, conforme representa a Figura 4:

7 WISNER, A. Réflexions sur lérgonomie (1962-1995). Toulouse: Ocatrés Editions,1995.
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Figura 4 — Trabalho Prescrito e Trabalho Real

Trabalho Trabalho
prescrito real

Condigoes Condi(,‘f)cs
d‘:".‘.'x minadas reais
conhecimento e ‘ Atividade conhecimento
explicito - de J tacito

Trabalho

Resultados
antecipados

Resultados
Efetivos

Fonte: Adaptado de Guérin et al. (2004, p.15)

Neste mesmo diapasao, Tersac e Maggi (2004, p. 91) em citagdo de

Ombredane e Faverge (1955)® colocam:

Duas perspectivas podem ser evidenciadas desde o inicio na analise do
trabalho: a perspectiva do qué, diz respeito a tarefa, e a do como que se
refere a atividade. O que deve ser feito e como os trabalhadores o fazem?
De um lado a perspectiva das exigéncias da tarefa e, de outro, a das
atitudes, das sequénciais operacionais pelas quais os individuos
observados respondem realmente a tarefa.

A terceira proposicéo trata da atividade de regulagao, representagao
e competéncias. A regulacdo da atividade pode ser entendida como a forma como
os individuos respondem a tarefa. A regulagéo € um processo que ocorre a partir da
representacdo mental e competéncias proprias a cada individuo. De acordo com
Tersac e Maggi (2004), este processo se consagra em uma inversédo de perspectiva
no que diz respeito a eficiéncia do sistema, ou seja, esta ndo esta calcada na
definicdo de procedimentos e métodos ou ainda do estrito respeito as instrugdes,
mas sobre a capacidade de regulacao da atividade inerente a cada trabalhador. Esta
regulacéo € utilizada para dar conta da variabilidade advinda de condigdes externas
e/ou internas ao trabalhador e se constitui no componente principal para a obtencao

dos resultados esperados.

¥ OMBREDANE A.; FAVERGE, J.M. L’Analyse du travail. Paris: PUF, 1955.
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Na argumentacéo de Guérin et al. (2004, p. 13), os operadores adotam
modos operatorios que sao o resultado de um compromisso que considera os
objetivos exigidos, os meios de trabalho, os resultados produzidos ou ao menos a
informacéo de que dispde o trabalhador sobre ele e 0 seu estado interno, conforme
Fig. 5:

Figura 5 — Regulagéo do Trabalho

R /
. /

Estado

Fonte: Guérin et al. (2004, p. 65)

A Fig. 5 demonstra os fatores externos representados pelos objetivos e
meios dados ao operador e também os fatores internos que dizem respeito as
propriedades gerais do organismo humano, sejam elas fisicas, cognitivas ou
relacionadas a sua personalidade e seus projetos individuais.

Na situagédo de trabalho, o operador, com base nos objetivos fixados,
utiliza-se dos meios disponiveis para atingir os resultados esperados. No entanto, a
situacdo de trabalho apresenta variabilidade tanto externa quanto interna e para
enfrenta-la o operador se utiliza de estratégias para o alcance dos resultados. Estas
estratégias operatérias se constituem em um processo de regulagdo do trabalho
que, segundo Silvino e Abrahdo (2003), pressupde mecanismos cognitivos como a
categorizagao, a resolugdo de problemas e a tomada de decis&do. A regulagao ira
entdo depender do potencial de interpretacdo, das experiéncias e conhecimentos
inerentes a cada operador. A operacionalizagdo dos procedimentos resultantes do
processo de regulagao &, portanto, 0 modo operatario.
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Ao modo operatério precede o processo de representacdo mental da
situacdo de trabalho que se apresenta, conforme Leplat (1992)9 apud Tersac e
Maggi (2004, p. 92):

...vai permitir uma simulacdo mental que sera um fator essencial do
planejamento da ag&o para regular o sistema. Gragas a ela, o individuo
podera organizar mentalmente a solugdo de certos problemas antes de dar
suas respostas, e assim aumentar a estabilidade do sistema.

A representacdo mental, segundo Guérin et al. (2004, p. 57), decorre
da capacidade do operador de “estabelecer ligagdes preferenciais entre certas
configuracbes da realidade e acgdes a realizar” e, para tanto, deve dispor
potencialmente e para um dominio determinado, de um conjunto de saberes
organizados. A representacgéo recorre a saberes memorizados, mas ndo € uma mera
ativacdo de esquemas ja disponiveis: € uma construgdo que depende ao mesmo
tempo dos saberes memorizados, do contexto e dos objetivos do operador.

No que diz respeito ao conceito de competéncias, Abrah&o, Silvino e
Sarmet (2005, p. 166) cita Montmollin'® (1990), que a define como sendo:

articulagdo de conhecimentos (declarativos e procedimentais),
representacdes, tipos de raciocinios e estratégias cognitivas que o sujeito
constréi e modifica no decorrer da sua atividade. Elas formam, na opinido
do autor, uma estrutura que permite dar significado e propiciar a agéo
humana no contexto real. Assim, s6 é coerente falar de competéncias
quando relacionadas a uma tarefa a ser cumprida.

Abrah&o, Silvino e Sarmet (2005) afirmam que a nogdo de competéncia
nao esta relacionada a nogao de exceléncia, portanto, ndo € adequado afirmar que
s6 é competente quem realiza a tarefa com perfeigéo.

Ainda para Abrahdo (2000), a competéncia do trabalhador é que
permite a passagem da operagao prescrita para uma agao situada. Argumenta que
quanto maior a variabilidade de uma situagdo, menor € a possibilidade do
trabalhador de antecipar os seus resultados. Dessa forma, a mobilizagdo das
competéncias dos trabalhadores s&o proporcionais a variabilidade do trabalho.

° LEPLAT, J. Planification de Faction et regulation dun systéme complexe. In: L’analyse du travail en
?sychologie ergonomique. Tolouse,:Octarés Editions, t.1, p.87-97, 1992.
0 Montmollin, M. A ergonomia. Lisboa: Instituto Piaget, 1990.
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2.3.1 A Orientacao da Ergonomia da Atividade com relagao ao objeto Trabalho

Em contraposicéo a ideia da ciéncia aplicada, a Ergonomia abandonou
progressivamente os laboratérios em busca de teorias e métodos de analise que
pudessem apreender a atividade humana em situagbes reais de trabalho. (LIMA;
JACKSON FILHO, 2004).

A Ergonomia, na linha da corrente francofénica, orientou-se para a
producdo de conhecimentos e métodos imediatamente aplicaveis aos problemas
detectados, que a distingue das ciéncias sociais, as quais apresentam um cunho
mais teorico.

Dessa forma, passa a distinguir-se também das demais ciéncias do
trabalho, ndo pelo seu carater pratico, mas pela forma como se situa no processo de
producdo do saber sobre o trabalho e de sua transformacédo. Na sua atuagao, a
ergonomia recusa-se a aplicagdo dos conhecimentos sobre o homem em geral,
porque reconhece que a atividade do trabalho em situagdo real € um objeto com
realidade prépria. Dessa forma, segundo Guérin et al (2004, p.1):

Transformar o trabalho é a finalidade primeira da agdo ergonémica. Para o
ergonomista essa transformacdo deve ser realizada de forma a contribuir
para:

- a concepgao de situacbes de trabalho que ndo alterem a saude dos
operadores, e nas quais estes possam exercer suas competéncias ao
mesmo tempo num plano individual e coletivo e encontrar possibilidade
de valorizagdo de suas capacidades.

- alcangar os objetivos econdmicos determinados pela empresa, em
fungéo dos investimentos realizados ou futuros.

Ainda, segundo Guérin et al. (2004) esses dois objetivos relacionados
ao trabalhador e a empresa podem ser complementares, desde que se aplique um
procedimento que considere interagdes entre duas logicas — produtiva e social.

Neste diapasao, tem a ergonomia como objeto de estudo o trabalho e
a analise ergonémica do trabalho (AET) como seu método de analise.

A AET engloba a analise da atividade que se confronta com outros
elementos do trabalho. Normalmente, as analises do trabalho n&o incluem a
atividade, mas se detém na tarefa, que representa o trabalho prescrito € n&o o real.
Segundo Guérin (2004), a tarefa ou o trabalho prescrito sdo indispensaveis para que
o trabalhador possa operar, porque eles determinam a atividade e a autoriza. Porém,

€ na atividade que o operador se utiliza de estratégias de adaptagao para dar conta
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da tarefa. Neste ato de trabalho esta sempre presente uma contradi¢do entre o que
é pedido e o que a coisa pede. Entre estes dois pdlos € que a analise ergondmica
da atividade exerce sua fungdo, ou seja, analisar as estratégias de regulagao,
antecipagao, entre outras utilizadas pelos operadores. A atividade, desta forma, se
opde a inércia e € um conjunto dos fendbmenos fisiologicos, psicoldgicos, psiquicos
que caracterizam o ser vivo cumprindo atos. Estes resultam de um movimento do
conjunto do homem - corpo, pensamento, desejos, representagdes, historia -,
adaptado a determinado objetivo.

No caso do trabalho, o objetivo € socialmente determinado. Sem
atividade humana nao ha trabalho, mas pode haver uma atividade. Um automatismo
materializa de certo modo o trabalho necessario a sua concepcéao, fabricacéo e
manutencdo e transmite a cada unidade produzida uma parte do valor desse
trabalho. Ndo é a atividade em si, mas sua finalidade que caracteriza o trabalho (a
dona de casa, o estudante, o aposentado ndo trabalham, mas todos tém uma
atividade).

O trabalho, com todos os componentes que nele se distingue -
atividade, condigdes e resultados da atividade -, apresenta sempre um carater duplo,
pessoal e socioeconébmico conforme o angulo com o qual € abordado - o da pessoa

que trabalha ou o da empresa -, conforme segue:

Dimensao pessoal do trabalho — Cada pessoa tem um jeito proprio
de desenvolver sua atividade, de arrumar seu espacgo de trabalho e uma relagéo
pessoal da atividade com aquilo que espera como resultado, este mediado pelas
condi¢cdes sob as quais a atividade é desenvolvida. Essa dimensao tem a ver com a
estratégia utilizada para o desenvolvimento da atividade que é propria de cada
sujeito.

Nesta dimensdo, consideram-se as condigdes de trabalho, as
caracteristicas pessoais, histéria, vida pessoal e profissional, o resultado do
trabalho, os significados atribuidos, a socializag&do, dentre outros.

Dimensao socioecondmica do trabalho — resulta da inser¢cdo do
sujeito numa organizagéo social e econémica da producédo. O fato de poder vender o
resultado do trabalho € que da a sua dimensao econémica.

Historicamente, a atividade é exercida por meio da divisdo do trabalho
ou o parcelamento da tarefa e por isto necessita da coordenacéo, que por sua vez
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passa a depender da cooperacao de todos para atingir um objetivo comum. A soma
desses esforgcos é que representa a dimensao social do trabalho.

Na analise ergonOmica considera-se a tarefa que representa um
conjunto de prescrigdes, mas também de representagdes. A definicdo da tarefa leva
a otimizar ao maximo o trabalho produtivo, reduzindo ao maximo o trabalho
improdutivo. Nessa dindmica, é essencial a eliminagdo das “mas” maneiras de
realizacdo do trabalho, como também a busca por métodos mais eficientes de
trabalho.

Para tanto, € necessario estabelecer métodos de gestdo que permitam
definir e medir a produtividade decorrente da relagdo entre os gestos dos
operadores e as ferramentas de trabalho. O ergonomista deve, portanto, identificar
as caracteristicas da situacdo de trabalho que orientam a maneira pela qual o
trabalhador realiza suas atividades.

A partir da definicdo do contexto de realizagdo da atividade algumas
hipdteses, indispensaveis para a escolha das variaveis pertinentes a descricdo e
compreensao da atividade, podem ser elaboradas. O ergonomista tem entdo como
papel identificar e estruturar, partindo da analise da atividade atual dos
trabalhadores ou realizando simulagbes da atividade futura, o conjunto de seus
provaveis determinantes e discernir sobre as incoeréncias e 0s riscos reais e
potenciais de prejuizo a saude dos trabalhadores, e da disfungdo das instalagdes.

E necessario estar atento & origem das informacdes sobre os
determinantes da atividade — muitas delas sdo na verdade bastante dependentes
das diversas representacdes existentes na empresa: da hierarquia — que informam
com mais frequéncia sobre os critérios de apreciacdo e de sancdo do que sobre a
objetividade dos constrangimentos; a dos operadores envolvidos - ndo
necessariamente as mais objetivas, mas que s&o essenciais, ja que intervém
diretamente na organizagdo de sua atividade.

A atividade de trabalho é o elemento central que organiza e estrutura
os componentes da situagcdo de trabalho e apresentam-se como seus fatores
determinantes de um lado, o trabalhador e suas caracteristicas especificas e, de
outro, a empresa, suas regras de funcionamento, o contexto de realizagcdo do
trabalho. Entre estes dois — trabalhador e empresa —, encontra-se também como
determinante, o estatuto do trabalhador e o salario, objetos de negociagao; a tarefa,
conjunto de objetivos e prescricbes definidos exteriormente ao trabalhador; a



51

atividade de trabalho, ou seja, a maneira como um trabalhador alcanga os objetivos
que |Ihe foram designados.

O trabalhador no decorrer da realizagdo de sua atividade de trabalho
estabelece um compromisso entre a definicdo dos objetivos de produgado, suas
caracteristicas proprias e sua capacidade de atingir esses obijetivos, levando em
conta as condicdes postas a sua disposicao pela empresa e o reconhecimento social
de uma qualificagdo e uma negociagdo na forma de um contrato de trabalho.

Os resultados da atividade de trabalho devem ser relacionados por um
lado com a producéo, tanto do ponto de vista quantitativo como qualitativo e, por
outro lado, com as consequéncias que acarretam aos trabalhadores.

Essas consequéncias podem ser negativas e implicar na alteragao da
saude fisica, psiquica e social do trabalhador e, positivas, quando representam a
aquisicdo de novos conjuntos de conhecimentos, enriquecimento da experiéncia e
aumento da qualificagao.

Também se configuram como determinantes da atividade fatores
internos préprios a cada trabalhador, como: sexo; idade; tempo de servigo; estado
de saude; estado, no momento, determinado pelos ritmos biolégicos - 0 cansacgo; a
formacao inicial; a formagao profissional continuada e os itinerarios profissionais. Os
fatores externos se configuram pelos objetivos a alcangar; os meios técnicos
disponiveis a organizagdo do trabalho; regras e normas; meios humanos; normas
quantitativas e qualitativas de seguranga; espago de trabalho; um contrato que
define o tempo de trabalho, a qualificagdo, o salario, os beneficios sociais, o respeito
ao regulamento interno e as sangoes.

Como se observa, a abordagem da analise ergonémica da atividade é
ampla e busca abarcar todas as variaveis que dizem respeito ao trabalho, de forma

a transformar a atividade.

2.4 Regulacao Social do Trabalho

A organizagdo sob o enfoque do modelo classico decorre de duas
correntes do pensamento administrativo: a administragéo cientifica, cujo precursor é
Frederick Taylor e a escola classica, a partir dos trabalhos de Fayol. Embora
opostas quanto as énfases de seus estudos, respectivamente, tarefa e estrutura

organizacional, ambas tinham por objetivo aumentar a produtividade por meio da
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busca da eficiéncia operacional e da administracdo. O modelo classico caracteriza-
se, portanto, pela racionalidade técnica tanto na parte operacional quanto na
administrativa. A este modelo convencionou-se denominar de taylorismo.

Neste trabalho, cujo objetivo principal é analisar como se da a
regulacédo da atividade de trabalho dos Agentes que atuam na area de Programacgéao
da Producado e que interagem com o ERP, tomando decisdes sobre a produgéo, o
uso do termo taylorismo refere-se a racionalidade técnica com que s&o concebidos
os sistemas informatizados, em especial o ERP. Este sistema € concebido com base
nas best practices e a one best way, parametrizando e otimizando a tarefa da area
de programacéao da produgao, por meio de regras de programas.

Segundo Maggi (2006, p. 108), sob o enfoque do modelo classico e até
a década de 90, a ergonomia tinha a organizagdo como um conjunto das prescrigdes
do taylorismo — um aspecto do trabalho a combater, dado que requeria mais
oposicao do que reflexdo. A organizagdo tida como produto do taylorismo se
caracterizava por procedimentos prescritos e ordenagao dos atos produtivos e, a
ergonomia, ndo se pautava neste contexto de viséo cientifica do trabalho (MAGGI,
2006).

No entanto, as mudancas nos sistemas de produgado, servigos,
concepgoes e nas relagdes entre as empresas denotam que o modelo classico se vé
superado seja na estrutura de seus processos de transformacdo, na hierarquia e
outros aspectos. Este cenario que traz a tbnica as “novas organizagdes” ou “novas
formas de organizagdo” e que nao é fixo e imutavel, passa entdo a fazer parte das
reflexdes da Ergonomia (MAGGI, 2006).

Em nivel macro, os ergonomistas passam a considerar as mudancgas
nos processos de transformacdo e nos comportamentos das empresas. E nesse
nivel, que a ergonomia se pde a enfrentar situacdées em que a divisdo do trabalho e
a organizagao tayloristas sao, finalmente, postas em causa. A tendéncia dos
estudos, portanto, é a de superar a “tarefa” taylorista e, ao mesmo tempo, as
funcdes “hierarquizadas” nas organizagdes das empresas. Isto orienta a analise
ergondmica da acgdo individual para a agédo coletiva, da relagao tarefa-atividade
relativa a um s operador para as relagdes entre tarefas, atividades e diferentes
operadores. Por essa via a ergonomia € levada a se interessar pela cooperagao e
coordenacao. Importante ressaltar que é através do estudo da atividade que a
ergonomia evidencia os aspectos coletivos negados pela organizagéo taylorista.
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A abordagem ergondémica € levada para uma dupla abstracdo da
situacdo de trabalho: a abstragdo psicofisiologica do operador individual — todo
trabalho —, na realidade, comporta uma dimensao coletiva; e a abstrac&o taylorista
da tarefa individual — cada tarefa —, na realidade, estd em conexdo com outras
tarefas.

Nessa perspectiva, a reflexdo ergonémica traz ao debate trés questdes
centrais (MAGGI, 2006, p.110):

a) a transformacéo das tarefas

b) a coordenagéao

C) a cooperagéo

a) A transformacao das tarefas

A tarefa, na concepcéao taylorista, € uma atribuicdo estavel de agdes
parcelares e procedimentos de desenvolvimento da ac&o para sujeitos separados
(MAGGI, 2006, p.111).

Nessa concepgédo, ha expropriacdo do saber do operador, exclusdo de
sua iniciativa e, como resultado, o isolamento de cada operador e o controle direto
de cada execugao. Portanto, clara separacéo entre direcdo e execucao.

Na nova situagdo de trabalho se encontram tarefas que admitem e
requerem iniciativa, comunicagao e trocas entre os operadores; maneiras variaveis
de desenvolvimento da agao; a qualificacdo de tarefas abertas diferentemente ao
gue se estava acostumado; reconhece-se, em parte, a competéncia do operador, ao
invés de expropria-lo; a iniciativa € pedida, ndo mais excluida; o isolamento néo é
mais prescrito, ha comunicacdo e trocas entre operadores e a separagao entre
direcado e execug¢ao nao € mais colocada em pauta.

Neste ponto, Maggi (2006) propde-se a explicar em que direcdo o
modelo taylorista foi superado e de que transformacéo de fato ocorreu nas tarefas.
Esclarece o autor que o discurso prevalecente é que a principal transformacao se
deu em termos de discricionariedade, ou seja, de aumento dos graus de liberdade
do sujeito Agente, de controle de sua agao, de sua autonomia.

A discricionariedade indica os espacos de acao dentro de um processo
regrado, onde o sujeito Agente & obrigado a decidir e escolher num quadro de
dependéncia.
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A autonomia, por sua vez, significa a capacidade de produzir suas
préprias regras, portanto a capacidade de gerir seus proprios processos de agao: ela
implica independéncia. Essa independéncia € ainda mais requerida e necessaria em
situagbes automatizadas de trabalho, para que seja possivel a regulacao efetiva do
processo de agdo. A mesma logica pode ser aplicada aos sistemas informatizados,
em especial o ERP, que integra todas as bases de dados organizacionais e inter-
organizacionais. O sistema concebido com base em regras de programas nao
comporta todas as variaveis de uma situacdo de trabalho, motivo pelo qual a
regulagcédo do processo de agao, por autonomia ou discricionariedade, também neste
caso se torna indispensavel.

A autonomia serve tanto ao sujeito individual como ao coletivo e diz

respeito a regulagao do processo de agc&do. Segundo Maggi (2006, p. 113):

Ao se admitir a regra dos trabalhadores, como ocorreu em Hawthorne, é
porque ela se torna funcional para a obtengéo do resultado. Dessa maneira,
transmuta a autonomia inicial em discricionariedade concedida.

Maggi (2006, p.100), cita Friedmann'' (1961) que considera que a
autonomia € o ponto de partida da valorizagao efetiva do trabalho humano, portanto,
influéncia no seu bem-estar. Trata-se de autonomia se a regulagdo envolvida é
autbnoma e de discricionariedade se a regulagdo envolvida for determinada. O
modelo taylorista ndo levava em conta a discricionariedade ja que negava toda
incerteza dentro de uma representacdo nao-realista dos processos de acido de
trabalho.

Por varias razdes a pratica da discricionariedade pode se revelar

negativa para o sujeito, que procura evita-la em fungao da(s):

a) incerteza parecer maior que a capacidade de enfrenta-la;

b) consequéncias de uma ma escolha que podem ser consideradas
graves demais, a ponto de levar a recusa a ter que escolher;

c) demanda da discricionariedade que pode implicar sacrificios

pessoais e até mesmo consequéncias negativas para a saude.

" FRIEDMANN, G. Sociologie du travail et sciences sociales. In: FRIEDMANN, G.;
NAVILLE, P. (Ed.), Traité de sociologie du travail. Paris: A. Colin. cap. 2.
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A tarefa discricionaria € um desafio para a ergonomia. Ela ndo é isenta
de constrangimentos, mesmo se estes forem diferentes daqueles da tarefa taylorista.
A abordagem ergondmica visa a atividade: seu desafio & estudar a atividade que
corresponde a tarefa discricionaria e desvela-la, bem como os constrangimentos que

dela derivam.

b) A cooperacao

Segundo Maggi (2006, p. 115), “a cooperagcdo é acgao dirigida ao
mesmo objetivo”.

A superagao do modelo taylorista-fordista costuma ser identificada no
trabalho por meio das trocas mutuas, comunicacédo direta, agcbes comuns, mas a
cooperagao nao se limita a esses fatores. O que caracteriza a agdo cooperativa é a
finalizagao destas agdes.

O compartilhamento de recursos -alimentos para sobreviver, teto para
se abrigar -, por exemplo, ndo implica necessariamente em uma ag¢ao cooperativa. A
forma de finalizagdo de uma acdo € que determina se esta € ou ndo uma agao
realizada por meio da cooperagao. Nao importa, neste caso, se a agao foi realizada
em conjunto ou separadamente, se houve ou nao prescricdo, qualquer dessas
combinagdes pode configurar a cooperagao, desde que haja um objetivo comum a
ser perseguido. A cooperacgdo € uma forma dos individuos superarem os limites do
agir individual para atingir um objetivo comum e mesmo que a relagdo a evidencie,

isto nao significa que ndo ha constrangimentos aos sujeitos.

c) A coordenagao

A acao cooperativa requer uma ordem, uma coordenacao que consiste
em produzir regras para assegurar a relagdo entre as agdes finalizadas e garantir
seu resultado comum — essa ordem € a regulagdo da acao cooperativa.

A ordem da agao cooperativa (a coordenagao) pode ser contextual a
acéo ou decidida anteriormente (antes ou durante a tarefa).

Ha necessidade de aprofundar as modalidades da cooperagao, e sob
esse sentido os ergonomistas falam em dependéncia, independéncia,
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interdependéncia, unidade e separacgdo, segundo Navarro (1993)'? apud Maggi
(2006).

c.1) As formas tipicas da coordenagao

A tipologia de Thompson (1967)" apud Maggi (2006), aponta trés
modalidades tipicas de coordenacgdo: com relagdes reciprocas, por regras de ajuste
mutuo; por sequéncia, com regras de programa; somente visando o resultado, com
regras padrao, as quais correspondem:

a) Relagdes reciprocas: cada unidade esta em relagdo simétrica com
todas as outras unidades (necessidade de regras de ajuste mutuo) —
alto nivel de comunicacéo;

b) Sequéncia — cada unidade tem relagbes diretas mas n&o-simétricas
com outras unidades, ou seja, a saida (output) de umas constitui a
entrada (input) das outras. A ordem do processo de agdo € entdo
assegurada por regras de programas. Comunicagdes menos
numerosas, nado ha reciprocidade — informagbes seguindo o
encadeamento do programa;

c) No caso da coordenagao (pool) somente para o resultado, cada
unidade da uma contribuigdo ao resultado global, mas sem estar em
relacdo direta com as outras unidades. A ordem esta baseada em
regras-padrdo — homogéneas. Comunicagbes ainda menos
numerosas;

d) A auto-coordenacéo se verifica nas relagdes reciprocas e regras de
ajuste mutuo. A coordenacgédo decidida anteriormente aplica-se as

trés modalidades, podendo ser autbnoma ou heterbnoma.

Para Maggi (2006) toda coordenag&o é constrangedora, o problema é
decodificar o constrangimento de cada situagdo. O desafio, bem como a contribuicao
especifica que a ergonomia pode dar, € estudar as atividades e as consequéncias

dos constrangimentos existentes nas diversas formas de coordenagao.

2 NAVARRO, C. L’étude des activités collectives de travail: aspects fondamentaux et
méthodologiques, In: F. Six, X. Vaxevanoglou (Ed.), Les aspects collectifs du travail, Actes du 27°
Congres de la SELF, Toulouse, Octares Editions (p.91-106)

> THOMPSON, J.D. Organizations in action, New York, McGraw-Hill, 1967.
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Esse olhar da ergonomia sobre a organizagao, que passa a considerar
as mudancas nos processos de transformacdo e nos comportamentos das
empresas, coloca em pauta a questdo das novas organizagdes e o que elas de fato
representam. Neste aspecto, refletir sobre as novas organizagdes implica em discutir
sobre os aspectos que marcam a superacao do modelo classico.

Ao refletir sobre autonomia e heteronomia da acao coletiva, suas
dimensdes, a cooperacdo e a coordenacgao, busca-se uma libertacdo dos modelos
classico, funcionalista, interacionista e fenomenoldgico.

Esses modelos representam diferentes interpretacdes possiveis das
situagdes de trabalho, ou seja, como as maneiras de ver e conceber a realidade tem
a ver com o trabalho e, especialmente, a regulacdo da agdo social e coletiva de
trabalho (TERSAC; MAGGI, 2004, p. 95-96):

Modelo Classico — a situagdo de trabalho, sob esse enfoque, é vista
como um sistema social completamente pré-determinado e, em relagao aos sujeitos,
determinista. A partir da concepc¢ao da racionalidade absoluta, da ordem perfeita, é
possivel atingir eficiéncia e eficacia maxima e atingir a one best way, o melhor
programa de trabalho. N&o ha variabilidade entre a pré-ordenacgéo e a execugéo. O
sistema € considerando invariavel e estavel e, as tarefas, seguem a mesma
orientagdo — estaveis de acdes elementares -, e representaveis no organograma da
organizagao.

A visao funcionalista — nesta perspectiva, o sistema social tem como
fundamento a nogédo de fungado trazida das ciéncias biologicas. Cada parte do
sistema contribui para o alcance do objetivo de suas condigbes funcionais. As
caracteristicas do modelo classico ndo mais se verificam e dao lugar a flexibilidade,
enriquecimento das tarefas, relagdes reciprocas e comunicacao, fatores estes que
aumentam a potencialidade do sistema. Diversas formas de regulagdo sao
possiveis, mas aquela que assegura a melhor integragdo ou adaptagao dos sujeitos
€ a considerada como 6tima. Argumentam, entretanto, os autores que “a escolha
epistemoldgica de fundo ndo mudou”. Ainda ha uma visdo pré-determinista em
relagdo aos sujeitos envolvidos, isto porque, a “flexibilizagdo da estrutura social e o
reconhecimento das solugdes informais”, ndo satisfazem aos sujeitos envolvidos,
mas sim as necessidades funcionais do sistema. Nesta perspectiva, espera-se que o
sujeito resolva o problema, ja que n&o mais se verifica separagédo entre direcéo e
execucao neste modelo (TERSAC; MAGGI; 2004, p. 95-96).
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A visao do sistema construido — o sistema é produzido pelas
interagdes dos sujeitos e a “realidade ndo € um dado natural pré-existente a agéao,
ela é uma construgdo social definida por significagbes subjetivas”. Nesta visao, a
unica racionalidade possivel € a posteriori. Nao ha pré-determinacdo, como nas
visdes do modelo classico ou funcionalista. Os modelos de relagdo sdo produzidos a
partir das interagbes dos sujeitos e estes sao vistos como entidades separadas do
sistema social. Ndo ha, como no modelo classico, adaptacdo do sujeito a
organizag&o, mas a concepgao do sistema social construido leva a uma rejeicao da
organizacéo (TERSAC; MAGGI; 2004, p. 96).

A visao do processo de agcao - essa visdo se opde a
predeterminagdo dos modelos classico, funcionalista e do sistema construido, ou
seja, da racionalidade absoluta a priori ou a posteriori. E no debate epistemoldgico
dessas correntes que se produziu uma terceira visdo do sistema social, como um
processo de agdes e decisdes: sistema autorregulado, que modifica-se a si mesmo
e se auto-organiza a partir de uma racionalidade limitada e intencional, por refletir

os limites da raz&o humana. Segundo Tersac e Maggi (2004, p.97):

O percurso do sistema sob essa visdo €& ativado pelo significado das
intencdes das premissas em relagao as decisdes e continuamente exposto
as corregbes e as modificagbes baseadas em conhecimentos e valores
novos: € um percurso heuristico, de pesquisa, de aprendizagem, de decisédo
e, enfim, de acao.

A partir da libertagdo da visdo do modelo classico, da visao
funcionalista e da visdo do sistema construido € possivel, finalmente, compreender
que o trabalho é sempre organizante ao mesmo tempo em que € organizado.

Entdo a organizagdo pode ser definida como a coordenagdo do
processo de acgado social e coletiva. A partir do conjunto de ag¢des possiveis, a
organizag&o nao € mais vista como passiva, mas ao contrario, é ativa, em fungéo da
ordem construtiva e sempre mutavel do processo de agdes coletivas.

Na concepcdo de Weber (1999), a agdo organizacional e o agir
organizacional é nada mais do que uma forma tipica do agir social. Por sua vez, todo
processo de agdo organizacional € uma agao de regulagcdo. O agir social ndo é
modelizavel e, no campo social, ndo se podem produzir modelos teéricos como na
matematica. Justamente quanto a esses pontos de analise € que a abordagem

ergondmica pode trazer suas melhores contribui¢cdes, estudando onde e como novas
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consequéncias dos constrangimentos aparecem e o sujeito € constrangido a se
adaptar as novas condigbes de trabalho. A Ergonomia € um campo de estudo que
se propoe a conhecer a “atividade real do trabalho” com vistas a sua transformacgao.

Neste trabalho, utilizou-se parcialmente da abordagem da Analise
Ergonémica da Atividade, uma vez que se analisou a atividade prescrita e a real,
sem contudo analisar as condi¢gdes de trabalho e os resultados. A analise realizada
contemplou ao objetivo da pesquisa que foi entender como se da a regulagédo do
trabalho pelo Agentes de Programacao da Produgao que se utilizam do sistema ERP

para o desenvolvimento de suas atividades.
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3 ESTUDOS DE CASOS

Neste capitulo, serdo apresentados os estudos de casos realizados em
trés empresas representando setores diferenciados de atividades: metal-mecéanico,
material escolar e mineragao. As trés empresas pesquisadas adotaram o sistema da
SAP, portanto, participaram da mesma metodologia de transicdo dos sistemas
legados (desenvolvidos para uma determinada area) para o integrado.

3.1. Métodos e Técnicas

Com base na pesquisa bibliografica e definicdo dos fundamentos
tedricos de analise, desenvolveu-se a presente pesquisa em duas etapas: na
primeira, foi realizado um projeto piloto na Empresa 1 para verificar a aplicabilidade
e resultados do modelo de analise proposto durante o ano de 2010 e inicio de 2011.
ApoOs analise, verificou-se que o instrumento de coleta de dados utilizado atendia
aos objetivos propostos na pesquisa e, em 2012, realizou-se entrevistas nas
Empresa 2 e Empresa 3.

As empresas estudadas atuam em setores diferenciados da economia,
sendo: Empresa 1 - metal-mecanico, Empresa 2 - material escolar e a Empresa 3 -
mineragao.

Para a realizacdo do estudo, buscou-se entender preliminarmente o
processo de transicdo dos sistemas existentes na empresa para o sistema ERP,
quais as mudangas ocorridas, como revisdo de processos, alteracdo de estrutura
organizacional, dentre outros.

Por este motivo, buscou-se também identificar um informante-chave
que tivesse participado do processo de transicdo e, nas trés empresas estudadas,
contou-se com a colaboracdo de profissionais que atuam com planejamento e
controle da producgao e tecnologia da informagéo e que serdo denominados Agentes
neste estudo. Os informantes-chave, de acordo com Yin (2010, p.133), sdo de
fundamental importancia para o sucesso de um estudo de caso:

Um tipo de entrevista de estudo de caso ¢é a entrevista em
profundidade. Vocé pode perguntar aos respondentes-chave sobre os
fatos de um assunto, assim como suas opinides sobre os eventos. Em
algumas situacdes, pode até pedir ao entrevistado que proponha seus
proprios insights sobre determinadas ocorréncias e usar essas
proposi¢cdes como base para futura investigacdo. A “entrevista” pode
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ocorrer, por isso, durante um longo periodo de tempo e ndo em uma
unica ocasido. O entrevistado também pode sugerir outras pessoas
para serem entrevistadas, assim como outras fontes de evidéncia.
Quanto mais o entrevistado auxiliar desta maneira, mais o papel pode
ser considerado o de um informante, ndo apenas o de um respondente.
Os informantes-chave sdo frequentemente fundamentais para ao
sucesso de um estudo de caso. Essas pessoas proporcionam ao
pesquisador insights sobre o assunto e também podem iniciar o acesso
as fontes corroborantes ou opostas a evidéncia.

O numero de pessoas entrevistadas, bem como as condigbes de
observagao ndo mantiveram o mesmo padréao de procedimento. Apenas na Empresa
1 foi possivel realizar a entrevista no proprio posto de trabalho - area de
programacao da produgédo -, da qual participaram 3 Agentes.

Na Empresa 2, a entrevista foi realizada com 1 agente e ocorreu na
sala de reunides. Nao houve a possibilidade de realizar a entrevista no posto de
trabalho e de contar com outros agentes devido a indisponibilidade de tempo no
periodo de realizacédo da pesquisa.

Na Empresa 3, a qual se situa em outro estado da federacdo, a
entrevista foi realizada & distancia e ao vivo, tendo como ferramenta o Webex'* call.

Portanto, em fungdo da concordancia das empresas em participarem
das pesquisa e também da disponibilidade de tempo n&o foi possivel estabelecer um
padrdao de procedimento no que se refere ao numero de Agentes entrevistados,
observacao in loco da situagdo de trabalho e o proprio tempo de duragdo da
entrevista. Como se trata de estudos de casos e cada qual tem suas
especificidades, considera-se que ndo houve prejuizo aos resultados.

O procedimento adotado para a abordagem dos agentes foi a
entrevista semiestruturada contendo 51 perguntas abertas, a partir de trés questbes
centrais baseadas no fundamento da Teoria do Agir Organizacional de Maggi
(2006), que sao: 1) a transformagao da tarefa; 2) a coordenagao, 3) a cooperagao.

A partir destas 3 questdes centrais, definiu-se as seguintes categorias
de analise: Sistema, Tarefa, Autonomia, Conhecimentos Requeridos, Cooperacéo,
Integragdo, Reciprocidade, Equipe, Coordenacdo, Controle, Comunicacéo,
Constrangimentos, conforme Quadro 6. O protocolo completo de pesquisa encontra-
se no Apéndice a este trabalho.

!4 WebEx é um sistema que permite realizar conferéncia por meio de chamada telefonica
discada em 0800 ou via web.
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Quadro 6 — Categorias de Analise de Pesquisa.

Fundamentos
Teodricos Maggi Objetivos Categorias de Analise
(2006)

Analisar as tarefas e atividades desenvolvidas
por meio do sistema ERP e seu relacionamento
com outros subsistemas (fabricagéo, vendas,
estoques, compra), quanto a prescri¢ao,
integracéo, impacto do erro, ritmo e intensidade

Tarefa

Verificar que tipo de conhecimento e
. experiéncias sao necessarias para a realizacao
Transformagdo da (o trabalho por meio do sistema ERP no
Tarefa contexto da programacao da produgdo

Conhecimento requerido

Definir se os sistemas ERP modificam a
intensidade do trabalho, o controle, os espacgos

~ ; Autonomia
de regulacao e se, interferem na carga de
trabalho.
Definir como os sistemas ERP’s comportam a
variabilidade do sistema produtivo Sistema ERP
Verificar o grau de cooperagdo entre o Agente Integragio
Cooperacio e demais Agentes cujas tarefas se . .
perag interrelacionam na operacéo do ERP (de Recnpro.mdade
complemento ou de decisao) Equipe
Controle
Verificar como o ERP potencializa a Interdependéncia
coordenacgao das tarefas e o controle do .
trabalho do Agente Equipe
Coordenagao Comunicagéo
Identificar quais constrangimentos evidenciam- Constrangimento

se na atividade realizada por meio do ERP.

Fonte: elaboragéo propria

A analise das entrevistas foi realizada mediante analise tematica que &
considerada uma forma simplificada de analise de conteudo do material coletado
(THIOLLENT, 1996). A analise tematica € principalmente qualitativa e tem por
objetivo identificar os termos mais importantes das entrevistas, do ponto de vista dos
atores e as varias expressdes nas quais sao utilizados.

Para a analise, foi necessario captar as palavras-chaves e expressdes
que surgiram espontaneamente nas verbalizagdo dos Agentes de programacéo da
producédo. Estas foram avaliadas e apenas as mais significativas serviram de analise

posterior. Este método € particularmente adaptado para descrever o universo
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cultural ou ideoldégico dos membros de uma organizagdo ou de qualquer outra
entidade social (THIOLLENT, 1996).

3.2 EMPRESA 1

3.2.1 Caracterizagcao do caso

A Empresa 1 € multinacional e tem mais de 100 anos de existéncia
atuando no mercado de fabricacdo e de reposicdo de pegas para as principais
montadoras de automoveis. Hoje, esta presente em 16 paises, nos quais mantém 21
unidades fabris, com mais de 10.000 funcionarios.

No Brasil, a matriz da empresa esta localizada na regido metropolitana
de S&o Paulo, a qual fabrica e fornece pegas para montagem na filial localizada no
interior do estado.

A entrevista se desenvolveu quase que na sua totalidade sem a
interferéncia do entrevistador, esta apenas se deu no sentido de confirmar ou
aprofundar algum tépico importante colocado pelo entrevistado.

Foram realizadas 6 visitas a fabrica, previamente agendadas, com
inicio em 12 de mar¢co de 2010, das quais participaram 3 Agentes, assim

caracterizados:
Quadro 7 — Caracterizagéo dos Agentes
EMPRESA 1 AGENTE 1 AGENTE 2 AGENTE 3
Cargo Coordenador de Analista de Analista de
Logistica Planejamento Sénior Planejamento

Idade 46 34 38
Sexo Masculino Masculino Masculino
Tempo de Servigo na empresa

P P 12 14 15
(anos)
Tempo de servigo na atual

10 9 1,5

funcdo (anos)
Formacéo académica Po6s-Graduagao Superior em andamento  Superior em andamento

Fonte: elaboragéo propria

Infere-se pelas informagdes constantes do Quadro 7 que ndo ha uma

exigéncia de nivel superior completo para ocupar os cargos relacionados a area de
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programagao da producdo. A experiéncia no desenvolvimento das atividades da
area se comprova pelo tempo médio de 9,5 anos de experiéncia dos dois agentes
com maior tempo de servico na empresa.

Durante a entrevista foram disponibilizados documentos, fluxogramas e
outros instrumentos utilizados na reestruturagdo ocorrida quando da implementacao
do ERP. A entrevista foi desenvolvida nos proprios postos de trabalho, permitindo
que se observasse espaco fisico, dinamica de trabalho e processo de comunicacéo.
As informagbes foram digitadas durante a entrevista e depois enviadas aos
entrevistados para validagdo. As alteragcbes propostas pelos entrevistados foram
devidamente contempladas. A validacao restringiu-se, portanto, a concordéncia da
transcricdo das informacdes obtidas durante as entrevistas.

Dado o tempo de servico na empresa, o acompanhamento e
participacao ativa em todo o processo de transicdo do sistema MRP para o ERP, um
dos Agentes foi considerado informante-chave, trazendo grande contribuicdo para
este estudo.

Ao todo, foram realizadas 6 entrevistas, das quais 3 destinaram-se a
obter dados sobre o planejamento e processo de transigdo do MRP para o sistema
ERP mediante vistas a documentos, relatorios, fluxogramas e graficos que
embasaram a implementagdo. Estas entrevistas perduraram aproximadamente trés
horas cada e ocorreram no proprio posto de trabalho, a pedido do Agente. A ultima
entrevista, focada nas categorias de analise, foi realizada com base em um roteiro
com 51 (cinquenta e uma) questdes, com duragdo aproximada de 3 horas.

Com os demais Agentes foi utilizado o mesmo roteiro, em entrevista

pré-agendada e com duragao média de 2 horas, no proprio posto de trabalho.

3.2.2 Ferramentas de Gestao

O sistema que antecedeu o sistema ERP atendia a necessidade da
fabrica, embora houvesse um especificamente para a producao, outro para vendas e
da mesma forma para contabilidade, recursos humanos e outras areas. Os sistemas
nao eram integrados e as informagdes de um sistema tinham que ser convertidas
para os outros. Para que as informagdes fossem preservadas durante a migragéo de
um sistema para outro era necessario que o mesmo nao estivesse funcionando, o

qgue ocorria no periodo noturno.
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Cada sistema processava as suas informagdes e para ndo travar o
programa, a integracdo das informagdes ocorria, normalmente, uma vez por dia.
Esse método gerava ao longo da semana informacdes defasadas, e ocasionava
varios problemas como atraso de informacédo e possivel perda de vendas. Como
essa area nao tinha a informacéao em tempo real da quantidade produzida, embora o
material ja estivesse fabricado e disponivel, as vendas ndo se concretizavam.

Somente aos finais de semana € que o pessoal técnico da area de
processamento de dados fazia os ajustes das informagdes, como eliminar as
pendéncias de baixas, que sO podiam ser feitas com o sistema paralisado. Apds

esse procedimento € que se tornava possivel contabilizar essas pendéncias.

3.2.3 Preparacgao para adogao do sistema ERP

A matriz da empresa no exterior ja tinha um sistema ERP e a tendéncia
era implantar também no Brasil. Para se preparar para a mudanga, a empresa
contratou uma consultoria para realizar a revisdo de todos 0s seus processos e
foram definidos 12 grandes projetos estratégicos, em um workshop realizado com
diretoria, geréncia e coordenadores, que sustentariam a mudancga, conforme Quadro
8:

Quadro 8 — Projetos Estratégicos

Kanban

Logistica de materiais interna e inter-company

Capacitagdo da mao-de-obra direta

Implementacgéo do autocontrole (inteng&o de capacitar todos os funcionarios para que fizessem
a inspecao de qualidade, garantindo o processo, cada trabalhador garantindo a sua etapa)
Unificagdo dos cédigos de embalagens, definigdo de multiplos de embalagens e definicdo de
embalagens

6 Recebimento de 100% dos pedidos eletronicamente

7 Implementar cédigo de barras

8 Definir e implementar lay out e infra estrutura necessaria

9 Identificar/contratar e capacitar pessoal adequado

10 Redugao dos tempos de setup

11 Analise e definicdo da aplicabilidade do modelo para outros produtos (comunizagao de itens)
12 Gestédo da Mudanga

B WN -

()]

Fonte: Elaboragéo propria.

Esses projetos estratégicos foram desenvolvidos com o seguinte
escopo: objetivo, descricdo das atividades, duragdo e recursos necessarios. Para
cada projeto foi escolhido um “dono”, mediante estudo de perfil. Antes, porém, da
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execucgao dos projetos foi definido um projeto de benchmarking para que os “donos”
dos projetos conhecessem as experiéncias de outras empresas que tinham passado
por processo similar.

Foi também realizada uma pesquisa in loco com todos os clientes para
verificar o status da empresa no mercado. A ideia era entender “onde nos estamos?”
“precisamos de um sistema ERP?”

Durante 6 meses aproximadamente a consultoria manteve
acompanhamento diario do desenvolvimento dos projetos e depois os “donos” dos
mesmos continuaram a desenvolvé-los sozinhos, com acompanhamento mais
espacado da consultoria.

Foi entdo realizado o redesenho dos processos. Apos esta fase é que
se iniciou a implantacdo do ERP. Para esse trabalho foi designado outro grupo.
Foram definidos os usuarios-chave por modulo (departamento), pessoas que
conheciam as rotinas sistémicas e que ficaram dedicadas full time a implementacgao.
Algumas dessas pessoas tornaram-se, posteriormente, os responsaveis pelos
modulos.

Na implementagdo a empresa contou com o apoio de um grupo de
especialistas da matriz do exterior que ja havia passado por processo semelhante.
Além disso, havia uma consultoria brasileira, especializada em implementacao,
orientando os projetos. As duas consultorias (exterior e Brasil) integraram-se
buscando uma mesma linguagem com relagdo a diversos aspectos, dentre eles a
legislacéo tributaria do exterior que diverge da praticada no Brasil.

A empresa ja tinha uma cultura de trabalhar de forma organizada, o
que facilitou muito o trabalho de transigao dos sistemas legados (desenvolvidos para
uma area especifica) para o ERP, cujo servidor fica na matriz, no exterior. O grupo
ficou responsavel por analisar se o que a SAP oferecia atendia a area analisada.

A SAP apresentava modulos standard e a orientagédo era de alterar o
minimo possivel, porque assim seria possivel a empresa usufruir das atualizagdes
periddicas que sO6 sdo feitas no modulo standard. Porém, a premissa era

desenvolver aquilo que fosse necessario.
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3.2.4 O processo de implementagao do ERP

O processo de implementagao durou aproximadamente 7 (sete) meses
e foi realizado com todos os modulos simultaneamente: Financeiro, Engenharia,
Vendas, Producdo, Materiais e Qualidade, exceto o de RH. Durante esse periodo
foram realizadas todas as parametrizacdes necessarias e foi definida uma data para
a migracéo dos dados dos sistemas legados para o sistema da SAP. Na area de Tl
ficou ativo o backup da base que migrou.

Nenhum problema ocorreu na implementagdo, pois foram realizados
testes durante 6 meses com a base de dados, que ja era confiavel. Apds a
migragdo foram realizados ajustes em relatérios e as melhorias do sistema vém
sendo realizadas continuamente. As mudancas de conceito e consequentemente do
sistema ERP podem ser realizadas, dependendo do nivel pretendido, sem maiores
transtornos.

A implementacéo ocorreu ha nove anos, quando a empresa ainda nao
trabalhava com o sistema de producédo enxuta. Por esse motivo ndo se previu na
implementagdo do ERP alguns dos requisitos que se exige hoje com o sistema de
produgao enxuta.

As customizacbes necessarias sao realizadas normalmente. A
empresa conta com um especialista que tem acesso ao banco de dados da matriz
no exterior e faz as transagdes necessarias. Este profissional € quem analisa se €
possivel realizar a transagcdo pelo modulo standard (Qque ndo tem custo para a
empresa) ou se € necessario algum desenvolvimento que resulte em custos
adicionais.

Durante o estudo de melhorias, 0 unico problema é o tempo que o
especialista precisa para analisar os impactos que a medida pode ocasionar em
outros pontos do sistema.

Depois da implementacio todos os usuarios passaram por treinamento
que foi conduzido pela consultoria da SAP, pelo usuario-chave do médulo (maioria)
que acessava ou que teria alguma relagdo posteriormente (2 anos em treinamento e
a operagao em paralelo).

Atualmente, a empresa (planta do interior do estado) esta tentando

interagir com outras empresas do grupo para implementar novos aplicativos.
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3.2.5 Estrutura organizacional da area de Producgéo

No inicio do projeto a empresa mantinha duas plantas com uma
estrutura de 5 mini fabricas, que funcionavam por familias de produtos, ou seja,
como unidades de negdcios. As estruturas eram replicadas e cada mini-fabrica
contava com um gestor, um supervisor de produgédo e um responsavel pela logistica.
Havia um gestor para cada planta e pouca sinergia entre as areas de apoio -
compras, vendas e manutengdo com a area de qualidade. Cada gestor s6 olhava
para a sua area.

Essa estrutura foi alterada para células de manufatura por ocasido da
implementagdo do ERP e passou a ter um unico gestor.

Com a migracgéao para as células de manufatura, o foco passou a ser o
cliente e ndo a mini fabrica e passou-se a trabalhar com fluxo continuo. Neste
formato, as areas passaram a tomar providéncias entrando em contato direto com
fornecedores, clientes e manutengao tornando mais agil o processo. Atualmente, os
processos de apoio estdo centralizados, eliminando todas as redundancias que
havia no processo anterior (mini fabrica). Ha nesse novo modelo mais sinergia e
foco, uma vez que uma uUnica pessoa passou a cuidar de todo o processo.

Outra mudanca importante em relagdao ao processo foi transferir as
pessoas que trabalhavam com negociacdo e que faziam follow up das entregas da
area de vendas para a logistica. Da mesma forma, ocorreu com as pessoas da area
de compras que faziam o mesmo trabalho com o fornecedor (acompanhamento das
entregas). No projeto foi identificado e desenvolvido este conceito de layout de forma
a agregar mais valor, agilidade e sinergia entre as areas de vendas, compras,
programacao de producgdo e logistica. A partir dessa premissa, a area de logistica
passou a ter a seguinte estrutura, conforme Fig. 6:

Figura 6 - Estrutura da area de Logistica

LOﬁiiTICA
Planejamento Recebimento Expedicao

Fonte: Elaboragéo propria.
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A empresa opera no sentido de manter em estoque uma quantidade de
pecas baseada no histérico de vendas (para o mercado de reposigéo). Ha dez anos
a empresa ja trabalhava com o sistema kanban controlado pelo antigo sistema
utilizado na produgao, mas este era bastante limitado e nao tao robusto. Ocorria que
as alteragdes no sistema eram realizadas ao final do dia e a consolidacdo e
integracdo com o0s outros subsistemas eram realizadas aos finais de semana
quando o sistema ndo se encontrava em operacido. Por esses motivos, ndo era
possivel obter uma real posicdo de estoque.

Com a implantacao do ERP, a empresa passou a ter um sistema
kanban mais robusto para atendimento as necessidades da empresa, o qual atende
principalmente as montadoras, tanto no comércio de reposicdo como de pecas

novas.

Figura 7 — Fluxograma da programacgéo da producao

REPOSICAO

PRODUCAO FORNECEDORES

Fonte: Fluxograma fornecido pela Empresa.

A programacgéo da produgdo se inicia pela definicdo da demanda em
nivel estratégico, a partir dos releases fornecidos pelos Equipamentos Originais das
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Montadoras (E.O.M.) e que se constituem da necessidade de producdo projetada
para determinado periodo. Outra fonte de informacdes € a area de Exportagcado, que
coloca pedidos fixos de producdo. O atendimento ao mercado de reposi¢cdo de
pecas € baseado na previsdo de vendas, analise estatistica e histérico de vendas.
Estes trés indicadores sao definidos independentemente da capacidade produtiva. O
dimensionamento real da capacidade tanto da produgédo (interna) como dos
fornecedores que serdo acionados para que a produgdo se concretize dependera
daquilo que o kanban apontar. Portanto, a definicdo da programagao no nivel da
capacidade finita ndo é definido pelo sistema ERP e sim pelo sistema Kanban. Este
por sua vez, ja passou pelo crivo e analise dos programadores da produgéo.

O Quadro 9, apresenta uma consolidagdo das informagdes do
processo de transigdo dos antigos sistemas para o ERP:

Quadro 9 — Transigéo dos sistemas legados para integrados ERP

.
difiernias ac €51d0 anies Ua uarnsicao pdara O

+sistemas legados (cada area tinha um sistema préprio)
*integragéo das informagdes dos varios sistemas uma vez ao dia
+defasagem da informagao

11 dllilald AN

«contratagcao de consultoria e auxilio da empresa matriz que ja havia implementado o
ERP
*revisao e redesenho dos processos de negocios

»gestdo da mudanca, workshops com os gestores e definicdo de 12 projetos
estratégicos para a mudanga

+definigao de usuarios-chave por moédulo

-alteragao da estrutura organizacional, jungédo de areas e quebra de barreiras fisicas
*Logistica passa a integrar Planejamento, Recebimento e Expedicao

+foco no cliente

*aproximadamente 7 meses

*6 meses de testes

*implantacao simultanea dos médulos: Financeiro, Engenharia, Vendas, Producao,
Materiais e Qualidade, com excegédo do RH

*treinamento de todos os demais usuarios

Fonte: elaboragao prépria

3.2.6 ATRANSFORMAGAO DA TAREFA
Sistema ERP

O calculo da capacidade produtiva é realizado pelo sistema, com
eficiéncia de 15%, definida estatisticamente. Historicamente, isto tem se mostrado
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coerente, considerando-se o tempo para setup e outras perdas nao identificadas.
Em caso de melhoria de eficiéncia da fabrica, a reprogramacéo é feita a parte do
sistema. O horizonte de planejamento do sistema ERP & de nove meses e é
realizado com base em dados histéricos, mas ha reavaliagdo mensal. Os lead times
sdo definidos a priori € o sistema esta parametrizado para fazer alteragcdes a cada
45 dias, prazo este que corresponde ao lead time dos fornecedores. Neste periodo,
apenas o Coordenador da area tem autonomia para realizar alteracbes. A meta
estabelecida é de atender, no minimo, 85% do pedido do cliente em 72 horas.

A programacao e o sequenciamento da producdo sao realizados pelo
sistema, consideradas as restricdes e validagdo pelos Agentes. Em caso de inversao
de prioridade, as alteracdes sao realizadas a parte do sistema em uma planilha de

Excel, conforme comprova o fragmento da entrevista:

[...]O sistema nao & alterado. E feito rearranjo sem mexer no sistema. O
dia-a-dia faz com que a perda seja compensada, A programacao é feita com
base no que eu informo ao Gerente da Producdo. Trouxemos a férmula do
ERP para uma planilha de Excel, calcula mais rapido e é mais confiavel. O
ERP demora muito tempo para realizar o processamento”.

O sistema é considerado inflexivel e lento, conforme fragmentos das

entrevistas:

[...] Nao é muito flexivel, € engessado, por isso a empresa mantém o
sistema kanban.

[...] O ERP demora muito tempo para realizar o processamento.

[...] Dimensionamento pelo kanban considerando um estoque por lote
minimo e lote econémico. No ERP n&do héa alteragdo, planejamento,
alteragdes pelo kanban é real.

Nestes aspectos, a regulagdo do trabalho, para dar conta da
variabilidade do sistema produtivo e da inflexibilidade do sistema, € a utilizagado da
planilha de Excel. As alteragdes decorrentes da variabilidade do sistema produtivo,
como erros na alimentagdo do sistema, estratégia dos Agentes de solicitar mais de
determinado produto em fungao de sinalizacdo do fornecedor de que ocorreria falta,
producdo de um lote econdbmico em funcdo da caracteristica da matéria-prima,

tempo de setup e outros, sao tratados a parte do sistema ERP.
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Tarefa

A tarefa desenvolvida pelo Agente de programagdo da produgao
envolve analise, planejamento, programagédo, monitoramento, controle e suporte.
Este conjunto de tarefas define o grau de responsabilidade, complexidade e
abrangéncia da atividade.

O grau de responsabilidade diz respeito a condi¢do na qual se coloca o
Agente quando age direcionando, tomando decisdes e que pode ser dimensionado

no fragmento da entrevista:

[...] Sendo programador de produgéo, tenho influéncia direta na fabricagéo e
direciono a manufatura para o produto mais critico ou rentavel para
organizagdo, sou o contato direto com o fornecedor de forma que interfiro
no processo de compra e a gestdo de estoque acaba sendo de minha
responsabilidade e dos outros planejadores.

Neste aspecto, verificou-se que o impacto de uma decisao equivocada

pode causar grandes prejuizos a empresa:

[...] Dependendo do erro, um dano grande, pode chegar a prejuizo de
milhdes. Se colocar um parametro pode importar um item para um ano -
como nao tem kanban. No caso de um item importado, como ocorreu, ele
parametrizou no sistema a aquisicdo de um item importado para um ano,
recebeu o material, teve que resolver problema de armazenamento, espaco,
até devolver o material.

[...] grande, pois toda a cadeia de suprimento é influenciada por minha
anadlise e um erro poderia se desdobrar em um cliente insatisfeito.

[...] depende, se eu errar e conseguir pegar o erro na sequéncia nao tem
problema.

Com relagédo a complexidade, varios fatores contribuem para que a
tarefa do Agente seja assim considerada. A primeira, diz respeito ao mix de
produgcdo que é composto de 600 tipos de pecas, pelo numero de tarefas
diferenciadas que envolve e para as quais nem sempre ha um parametro para a
decisdo. Para os Agentes o sistema produtivo é complexo e embora a tarefa na
manufatura seja considerada rotineira e repetitiva, nem sempre os problemas se

repetem:

[...] A rotina é complexa e os problemas n&o se repetem.
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[...] Normalmente é rotineira. A manufatura é repetitiva € o mix de produtos
é de 600. Sempre lidando com o mesmo tipo de variavel. Sempre mediado
pelo ERP e kanban.

Ainda, neste quesito, analisou-se a complexidade em decorréncia do
tempo necessario para que a tarefa fosse aprendida. No nivel de coordenacido o
tempo estimado para a aprendizagem é de 4 anos, no nivel dos Agentes de 3 a 4
meses para comegar a programar e de 12 meses para lidar com o mix de produtos e
ter capacidade de analise.

O aspecto da abrangéncia da tarefa se verifica no nivel de integragéao
que o Agente mantém com as outras areas da organizagado e com toda a cadeia de

abastecimento, resultando em inputs para uma série de outras atividades:

[...] tanto para cima como para baixo, manufatura, compras, aquisi¢éo,
manutengdo, vendas, clientes, fornecedores. Entra naquilo que ¢&
estratégico — estratégia de manufatura, de faturamento, ndo muda muita
coisa. O nosso negdcio nao é por encomenda, entao ndo é diferenciado,

[...] Nessa unidade o link é direto com manutengéo, manufatura, qualidade e
RH, esse setor € o que rege a orquestra. Start da demanda vem na
coordenacdo da logistica, vé a definigdo dos recursos, que é a operagao.
Tem os apoios da qualidade, manutengdo, RH e logistica (transporte,
distribuicdo e movimentagéo).

As tarefas desenvolvidas pelos Agentes de programagéo da produgao
por meio do sistema ERP sao prescritas e normalmente seguidas:

[...] Existe um procedimento definido no sistema. Existe um cédigo de
conduta — o que cada trabalhador pode fazer ou nao.

[...] Normalmente, é seguida. N&o ha alteragdo do sistema. Se houver um
pedido grande, exemplo, tem 2.000 pegas e precisa de mais 1.000, primeiro
vé se tem no supermercado, caso contrario, tento negociar com o cliente.

Em caso de necessidade de alteragdo dos parédmetros de programacéo
no sistema ERP, isto fica a cargo do Coordenador ou de quem responde por ele

guando de sua auséncia.

Conhecimentos Requeridos

Em termos dos conhecimentos necessarios para atuar na programagao

da producdo, tendo como ferramenta o sistema ERP, foram citados: visédo
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estratégica, ou seja, entender o que esta acontecendo no mercado; informatica
basica, sistema ERP, saber interpretar o que o sistema esta informando. Em termos
de escolaridade formal foram citados os cursos de Engenharia de Produgéo ou de
Administracao.

A experiéncia do Agente é requerida e utilizada o tempo todo:

[...] O sistema oferece um programa e parametrizagdo. Por mais que
tenha kanban e ERP, o sistema nao é capaz de prever que o item de um
cliente é igual ao de outro cliente e que pode ser aproveitado o setup. Os
seus conhecimentos de mercado, de cliente, de manufatura séao
importantes para o desenvolvimento da agao.

[...] E aplicavel, por exemplo, em relagdo a um determinado componente,
conheco as barreiras, o volume que puxa, os dias que sao faturados, etc.

Além dos conhecimentos requeridos, também se confirmou a
necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis, uma vez que uma

atividade tem impacto simultaneo sobre outra.

Grau de autonomia

O grau de autonomia relaciona-se com o desenvolvimento da agdo a
partir de iniciativas préprias do Agente, seja na mudanga do curso de agdo, na
comunicagao e tomada de decisbes para resolugdo de problemas. Relaciona-se
também com a flexibilidade de ac&o frente aos regramentos e parédmetros do
sistema ERP.

Constatou-se durante as entrevistas que os Agentes desenvolvem

suas atividades com independéncia e autonomia:

[...] Sim, até pelo nivel de conhecimento e maturidade da equipe temos
bastante autonomia que nos é dada pelo lider imediato

No entanto, a liberdade de agao esta pautada pelo codigo de conduta:

[..] Tem regras implicitas, entra o coédigo de conduta. Vai parar uma
montadora, tem que subir um item, tem que fazer.
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Em fungdo da autonomia e do impacto das decisbes tomadas,
verificou-se que a comunicagao € intensa entre os membros da equipe para resolver

problemas de estoques, pedidos, clientes e fornecedores:

[...] Um programador é responsavel por uma peca de determinado kit e
outro de outra peca. Nos comunicamos o tempo todo para saber
disponibilidade.

No que se refere ao desenvolvimento ou mudanga do curso da acao
prescrita por meio do sistema ERP, ndo se verifica nenhuma autonomia:
[...] Nao tenho nenhuma autonomia frente ao ERP. Se por acaso houver um

furo no estoque, ligo para o Supply Chain Management de “determinada
cidade” para contatar o fornecedor.

Em caso de problemas, como erro na alimentagdo de algum dado a
partir dos releases dos clientes, a alteracdo pode ser feita, excepcionalmente, pelo
Coordenador que procede uma realocacgdo, por meio do sistema, para dar conta da

real demanda.

[...] a informacdo que originou a programacédo no ERP veio do release do
cliente. Quando acontece alguma alteragéo, é feita por meio de formulario
préprio via e-mail do contato do cliente de “determinada cidade”. Somente o
Coordenador altera no sistema a programagéo para mais ou menos.

Frente a problemas ou imprevistos s&o feitos ajustes e corregbes
basicas, mas em alguns casos, dada a inflexibilidade do sistema, a regulagé&o ocorre

paliativamente:

[...] Se precisar burlar o sistema para atender um cliente, altero. Como ele é
engessado, reprogramo.

[..] D& margem para alterar um item que estda programado para
determinada linha rodar em outra linha.
O sistema define as regras, mas a equipe € que finaliza o que sera
sequenciado. As alteragbes sdo sempre negociadas.
Periodicamente, grupos de key users colhem informagdes dos usuarios
finais quanto a transagcbes que ndo fazem parte do médulo standard para que
possam ser adequadas.
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As informacbes relacionadas a transformacdo da tarefa apods a

implementagao do sistema ERP, analisada sob os aspectos do proprio sistema, a

tarefa, os conhecimentos requeridos e o grau de autonomia para o exercicio da

atividade, seguem consolidadas no Quadro 10:

Quadro 10 — A transformacao da tarefa

+gestao demanda efetuada pelo sistema ERP: previsdes das montadoras, pedidos fixos de
exportacéo e mercado de reposi¢cdo, com base na previsdo de vendas, andlise estatistica e histdrico

+horizonte de planejamento: 9 meses, reavaliagao mensal

* programacgao e sequenciamento: analise, alteragao e validagao pelos Agentes
« alteragoes feitas fora do sistema em planilha excel

+ sistema considerado inflexivel, engessado e lento

+ estratégia de regulagao: planilha de excel

+lead time fixo - ERP

+analise, planejamento, programagao, monitoramento, controle e suporte

*repetitiva e rotineira, mas os problemas sao variados e nao se repetem

+grau de responsabilidade: tomada de decisdao que impacta sobre outros médulos do sistema
»abrangéncia: integragao e influéncia direta em outras areas, cadeia de suprimentos e clientes
» complexidade: mix de produgéo de 600 itens

»tempo necessario para exercer os Agentes comecarem a programar: 3 a 4 meses e 12 meses para
lidar com o mix de produgéo e ter capacidade de analise

*visao estrategica de mercado
+conhecimento de informatica basica
+sistema ERP

experiéncia e conhecimento do Agente
» comprometimento

+agilidade

+heteronomia frente ao trabalho prescrito / ERP
« discricionariedade frente ao trabalho real / atividade

+liberdade regrada por cédigo de conduta
*regras dadas pelo sistema, mas a equipe é que finaliza
* key users sugerem mudancas e a alteragdo depende do nivel de alteragao pretendido

Fonte: elaboracao proépria

Com relagao aos beneficios do sistema ERP para a empresa como um

todo foram citados: visdo sistémica, integridade das informagdes, informagdes on

line, acuracidade das informagdes, integragdo entre todos os departamentos

possibilitando a tomada de decisdo desde o nivel estratégico até o operacional e

sistema de gestao.
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Para a area de programacdo da produgdo foram citados como
principais beneficios: - atualizacdo on line dos estoques, - quantidades produzidas e
necessidades de clientes, - possibilidade de aprazamento de ordens de clientes e
visualizagao por todos na operagao, - agrupamento das necessidades em grupos de
produtos permitindo analise das restricbes e criacdo do plano mestre de producao
por familias, - introdugdo de diversas formas de planejamento (producédo para
estoque, produgdo para ordem de cliente, produgdo para estoque até determinado
nivel do produto e finalizagdo dependendo da ordem de cliente).

Ressalta o Agente a importéncia da visualizacdo de toda a cadeia de
suprimentos desde a matéria prima de um componente até a aplicagdo do produto
acabado.

[...] faciimente obtemos uma visdo atualizada do cenario mercadolégico com
uma simples rodada de MRP que se faz necessario devido a grande
dinamismo e oscilacdes dos nossos clientes. E um sistema versatil e com
agilidade nas customizacdes, devido a necessidade de melhoria continua
nos processos e andlises onde temos grande abertura com o TI
responsavel.

3.2.7 COOPERAGAO

O trabalho desenvolvido pela equipe de planejamento envolve
comunicagao direta e intensa, tanto no sentido horizontal como vertical. A atividade
é integrada e observou-se relagédo de interdependéncia entre os membros da equipe
para o desenvolvimento do trabalho, conforme comprovam os fragmentos da

entrevista:

[...] estamos diretamente ligados, onde cada membro da equipe depende
do outro.

[...] mais ou menos 30% de forma individual e 70% em equipe.

[...] a todo instante, pois sou o responsavel por informar os prazos nos
mercados diversos aos clientes e com isso ha necessidade de muita
interacéo entre os pares.

Nao ha barreiras fisicas no ambiente de trabalho, nem mesmo com
relacdo a coordenacado. Observou-se, durante as entrevistas, que qualquer um dos
membros da equipe pode solicitar que todos os outros parem a atividade para
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resolver algum problema pontual, tratar de posicionamento equivocado ou tomar
alguma decisao.

Observou-se preocupagao por parte dos membros da equipe em
formalizar, via e-mail, toda alteracdo ou decisdo que interfira no curso da agao
prescrita.

Mensalmente e com prévio agendamento, o Coordenador realiza
reunido para dar feedback a equipe e informar sobre os gaps a serem solucionados.
O feedback é coletivo e individual.

O nivel de Cooperagao observado nas entrevistas segue consolidado
no Quadro 11:

Quadro 11 — Cooperagéo

Cooperagao

+ atividade integrada, relagéao de interdependéncia entre os membros da equipe
*nao ha barreiras fisicas no ambiente

*reunides espontaneas para resolugao de problemas

*reunides agendadas pelo coordenador da area, mensalmente, para feedback e sobre gaps a
serem solucionados

Fonte: elaboracéao proépria
3.2.8 COORDENAGAO

Controle

Destaca-se, em funcdo da analise tematica realizada, que o controle
sobre a atividade nao é realizado de forma direta. O controle se da muito mais pelos
indicadores de resultado das atividades do que pela supervisao direta. Isto ocorre
tanto no nivel da equipe, quanto desta para os outros niveis de geréncia. Ha pouca
dependéncia da coordenagao para resolver os problemas que surgem no dia-a-dia
com o sistema ERP. As regras sdo definidas a priori pelo sistema ERP e tratadas
contingencialmente quando ha quebra de maquinas, falta de pessoal e outros
problemas:

[...] procuramos trabalhar proativamente, quando n&do é possivel tratamos
como plano de acao.
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Neste caso, as revisdes e modificacdes de rota sao realizadas fora do
sistema, em planilha de excel.

Os Agentes acompanham simultaneamente a sua acao, o desenrolar
da atividade dos outros Agentes, em fungcdo do impacto ou agravantes que uma
atividade ou decisao pode ter sobre outra.

[...] Se o impacto tem relagdo com a Logistica ou pode gerar uma agravante
no resultado financeiro, acompanho todas as agoes.

Interdependéncia

A interdependéncia entre os membros da equipe e como forma de
coordenacgao se verifica pelas relagdes reciprocas, simétricas e a necessidade de

ajustes mutuos, o que requer alto nivel de comunicagéo.

Comunicagao

Para avaliar o nivel de comunicacdo no desenvolvimento da atividade
mediada pelo sistema ERP, os entrevistados utilizaram palavras como “boa”,
‘excelente” e “eficiente”, e alegaram que este fator contribui muito para o trabalho:

[...] Eficiente, o resultado e os feedbacks dos clientes enfatizam isto.

Enfatizaram que a comunicacao ¢é direta, que todos tém liberdade para
interagir e que ndo ha necessidade de mediador.

A finalizagdo da acdo, mesmo quando ocorre de forma n&o prevista, €
feita pelo Agente. A equipe resolve os problemas e depois os reporta ao
coordenador e somente nos casos mais complexos € que se tem uma atuacdo mais

préxima aos superiores.

[...] Total autonomia, s6 aciona a coordenagdo quando foge da algada,
como por exemplo, quando um fornecedor esta dando muito trabalho, o
Coordenador intervém a todo instante, pois sou o responsavel por informar
os prazos nos mercados diversos aos clientes e com isso ha necessidade
de muita interagcéo entre os pares.

Constrangimentos

Para avaliar o quesito “constrangimento”, buscou-se identificar a

percepgao dos Agentes quanto as pressdes do trabalho, ao controle efetuado por
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meio do ERP e as consequéncias das decisbes ndo acertadas. Todas as atividades
desenvolvidas por meio do ERP sao registradas e passiveis de rastreamento. As
que né&o sao registradas ocorrem a parte do ERP.

As pressdes do trabalho sao percebidas com relacdo a falta de
flexibilidade do sistema:

[...] devido a falta de flexibilidade, em alguns casos temos que recorrer a
fontes alternativas.

E, também, com relagao ao tempo:

[...] O tempo é escasso para resolver os problemas, precisa muita agilidade,
pego a informag&o e se ndo consigo assimilar envolvo os colegas, pode
parar a produgao e ficam 12, 13 funcionarios parados.
N&o se verificou relutdncia na tomada de decisado, por parte da maioria
dos entrevistados, com relagdo as consequéncias negativas que uma decisédo possa
acarretar. As decisdes sao tomadas com base em dados ou historicos e ferramentas

que dé&o suporte. Com relagdo a tomada de decisao os Agentes responderam:

[...] As decisbes sdo avaliadas minuciosamente antes de serem executadas
e em caso de duvida é dividido com o superior ou equipe.

[...JApenas é uma atividade de grande responsabilidade e bastante agitada,
procuro ser bem organizado, com indicadores atualizados e munido de
informagdes que facilita a agéo.

O Agente com menor tempo de servigo reportou interferéncia da
atividade realizada na area de programacéao da producdo em seu estado fisico.

A Coordenacdo, sob os aspectos do controle, interdependéncia,
comunicagao e constrangimentos, segue consolidada no Quadro 12:

Quadro 12 — Coordenagao
Continua

Controle

*nao ha controle direto sobre a atividade

* pelos indicadores de resultados

* pouca dependéncia da coordenagéo

*0s agentes acompanham as agoes uns dos outros, dada a interdependéncia



Quadro 12 — Coordenacao
Conclusao

*relagoes reciprocas, simétricas, necessidade de ajuste ajustes mutuos, alto nivel de comunicagao
entre os Agentes

«direta, sem intermediagado
«finalizag@o da agdo pelo proprio Agente, sem consulta ao coordenador.
* Coordenacgao acionada somente em questées mais complexas

*todas as atividades realizadas por meio do ERP sdo registradas e passiveis de rastreamento
« pressoes devido a falta de flexibilidade do sistema

*tempo escasso para resolver problemas

*nao ha relutancia na tomada de decisdo, mesmo que a nao acertada implique em consequéncias
negativas

Fonte: elaboracéao proépria

3.3 EMPRESA 2

3.3.1 Caracterizagao do caso

A Empresa 2 é multinacional e tem mais de 200 anos de existéncia,
atuando no setor de material escolar, com 14 unidades fabris em varios paises e
mais de 7.000 funcionarios.

No Brasil, a empresa mantém subsidiarias tanto fabris como de
preservagao distribuidas nos estados de Sao Paulo, Minas Gerais, Parana e
Amazonas.

Foi realizada uma entrevista, previamente agendada, no dia 22 de
junho de 2012, com um Agente que esta na empresa ha mais de 14 anos e que
participou da implementacdo do sistema ERP, no ano de 1998. Dado o tempo de
servico na empresa, o0 acompanhamento e participagao ativa do Agente em todo o
processo de transicdo dos sistemas existentes para o ERP, este foi considerado

informante-chave, trazendo grande contribuigéo para este estudo.
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Quadro 13 — Caracterizagéo do Agente

AGENTE 1
Cargo Coordenador de Logistica
Idade 46
Sexo Masculino
Tempo de Servigo na empresa (anos) 12
Tempo de servigo na atual fungdo (anos) 10
Formagao académica P6s-Graduacgao

Fonte: elaboragao prépria

A entrevista durou aproximadamente 1 hora e 30 minutos e foi
realizada em uma sala de reunides. As informagdes foram gravadas com a
autorizagcao do entrevistado e, posteriormente, enviadas ao mesmo para validacao.
As alteragbes sugeridas foram contempladas e a validagao restringiu-se, portanto, a
concordancia com a transcricdo efetuada. A interferéncia do entrevistador durante a
entrevista ocorreu apenas quando havia necessidade de confirmar ou aprofundar
algum topico importante colocado pelo entrevistado. Ndo foram disponibilizados
documentos para analise em fungao da prépria dindmica da entrevista.

Nesta entrevista, buscou-se informagdes sobre o processo de
transicdo dos antigos sistemas para o ERP, estrutura organizacional e quadro da
area de programagao da produgao, bem como de 51 (cinquenta e uma) questdes do

roteiro previamente elaborado.

3.3.2 Ferramentas de Gestao

Antes da implantagdo do sistema ERP a empresa contava com um
sistema “caseiro” chamado Gestdao de Manufatura, ndo integrado e que controlava
estoques e apontamento da producido. Havia outros sistemas especificos para
outras atividades, mas nenhum deles se integrava. O SAP juntou apenas os

principais sistemas, mas nao todos, conforme o fragmento de entrevista:

[...]... a gente ndo desistiu de todos os sistemas, continua com um monte
deles por ai”.
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3.3.3 Preparagao para adog¢ao do sistema ERP

Houve uma grande reviséo de processos, da lista técnica BOM — Bill of
Materials e também dos tempos de realizacdo das tarefas. Nao houve nenhuma
alteragdo na estrutura hierarquica e, segundo o Agente, esse € um dos grandes
problemas, pois ainda perduram os “feudos” que atrapalham as atividades.

3.3.4 O processo de implementagcao do ERP

O ERP foi implementado na area de produgéo que mantém a seguinte

estrutura organizacional, conforme Fig. 8:

Figura 8 - Estrutura organizacional da area de Producao
PLANOS

Fonte: Elaboragéo propria.

Cada area da Diretoria de Produgdo e Logistica tem espago fisico
préprio. A empresa ja opera com o sistema just in time e kanban ha mais de 13 anos
e esta investindo em novas ferramentas. O kanban € utilizado mais para o controle

da linha de produgao.
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Do inicio do desenho do projeto até a implementacdo do ERP

decorreram aproximadamente 2,5 anos. Atualmente, o ERP ¢€ utilizado integralmente

na produgao para fazer apontamento, mas néo faz o sequenciamento, que segundo

o Agente deveria ser feito. Alega que o ERP é utilizado mais para a gestdo das

paradas e TPM - Total Productive Maintenance do que programacgao da produgao.

O Quadro 14, apresenta uma consolidacdo das informacdes do

processo de transigdo dos antigos sistemas para o ERP.

Quadro 14 — Transi¢ao dos sistemas legados para integrados ERP

» Sistema “caseiro” de Gestao de Manufatura para gestao de estoques e apontamento
de produgao

* nao integrado

» com o ERP houve integragéo de parte dos sistemas

* revisdo de processos, da lista técnica Bill of Materials e dos tempos
* nao houve alteracao da estrutura organizacional

» implementagao na area de produgao
+ aproximadamente 2,5 anos
« utilizado para fazer apontamento da producao, mas nao para sequenciamento

+ ERP é mais utilizado para gestao das paradas, destinado mais para o TPM — Total
Productive Maintenance do que para a programagao da produgao

Fonte: elaboragao prépria

3.3.5 A TRANSFORMAGAO DA TAREFA

Sistema ERP

O calculo da capacidade produtiva n&o é realizado pelo sistema ERP,

conforme fragmento de entrevista:

[...] a gente faz mais por fora. A gente faz pelo Excel. No que a gente
precisa ele ndo faz, ele ndo nos ajuda no que a gente precisa. Precisaria de
um outro moédulo que a gente ndo tem. Teve muita customizagéo,
principalmente na parte de custeios, impostos, etc. A parte de produgao é
quase que standard, ndo tem muita coisa diferente.

O Plano Mestre de Producao é elaborado anualmente com base na

previsdo de vendas dos mercados interno e externo, fornecida pela area comercial.



85

Praticamente metade da produgao é make-to-order e metade make-to-stock. Neste
planejamento macro, elaborado por grandes categorias e restricbes fabris, definem-
se a producao diaria, quais os volumes de estoque esperado més a més,
considerando o calendario (dias uteis, feriados, finais de semana).

No decorrer do periodo, no entanto, sao feitas reprogramag¢des com
base nas previsbes de vendas dos trés meses seguintes e que corresponde ao que

realmente vai ser produzido.

[...] 6bvio que todo més tem uma revisdo e a gente pode alterar, Mas, um
horizonte de 3 meses a gente consegue dizer que é aquele planejamento.

Com o planejamento de 3 meses, 0 més seguinte sempre estara mais
detalhado e é possivel visualizar o que sera feito, quais recursos e mao-de-obra
serao necessarios, em se tratando da maior unidade fabril da empresa no Brasil, que
consome 80% dos recursos.

O plano mais detalhado, dentro do més, é feito junto com o pessoal do
PCP. Os dois meses seguintes € processado no sistema SAP, mas pode ter ajustes
ao longo do tempo. Quando ocorre uma revisdo para o més seguinte, sdo feitas
alteragdes na programacéo dos 2 meses subsequentes. A partir desse tempo, ndo é
possivel ter uma programacgao no sistema, principalmente por causa das produgdes
make-to-order. Ou seja, no sistema consta uma programagédo baseada em uma
programacao de vendas e caso esta ndo se concretize, a producéo sera destinada
ao estoque, o plano sera revisto ou havera diminuicdo no nivel de producéo,

conforme fragmento de entrevista:

[...] é praticamente assim que a gente trabalha: o planejamento macro é
feito pro ano, e a hora que desce num nivel mais detalhado — um més ta
bem detalhado, os proximos dois meses ta mais ou menos detalhado e os

outros meses pra frente é sé macro”.

O prazo estabelecido para as entregas dos produtos aos clientes
depende de varios fatores, tem itens que o tempo de entrega pode variar até 60
dias, mas aqueles make-to-order variam de 30 a 60 dias. Esse prazo passara para
60 dias, por que a empresa vai deixar de produzir as embalagens em grafica propria.
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Tem-se acuracia de 30% da previsao de vendas, motivo pelo qual as
alteragdes sao constantes, além de outras contingéncias. Toda reprogramagéo é
feita fora do sistema ERP:

[...] o que eu ndo tenho, o que a gente ndo consegue fazer é a programagao
fina. A gente faz muito a programacdo mensal, a programagéao fina a gente
ndo tem dentro do SAP, a gente ndo usa o recurso que ele traz, a gente ndo
gosta e a gente ta procurando agora uma ferramenta pra isso”.

A empresa esta analisando uma nova ferramenta — Preactor, que é
uma ferramenta de scheduling de producdo, mas a previsao € para mais ou menos

um ano:

[...] Hoje, como ¢é feito: o pessoal do PCP, que faz o sequenciamento da
producéo, eles fazem o sequenciamento numa lousa. Entdo, naquela lousa
tem os produtos que vao ser feitos em cada maquina e pra semana, senao
me engano. Ou quase dois dias eles vao la e tiram o que ja fabricou e
colocam os novos. Entdo, eles vdo fazendo um sequenciamento mais
visual. No sistema tem la o més, na verdade, se tem um produto que eu
preciso produzir, por exemplo, sei |4, se tem um produto que eu preciso
produzir mil unidades desse item A, ele ta la dentro do més, mas a data que
ele ta la dentro pode ser mudada pelo pessoal do PCP.”

O sequenciamento da producgao para determinado dia ndo corresponde
ao que esta programado no ERP, mas & compativel com o que esta previsto para o

més. Isto traz alguns problemas, conforme fragmento de entrevista:

[...] Ele n&do corresponde na data, no dia. O item A td programado pra
terminar hoje, provavelmente nao ta, provavelmente ta programado para o
dia 31. Isso me gera um problema, problema de programacao de materiais.
Entdo, o que a gente faz, a gente olha tudo o que ta programado pra ser
produzido no més da frente e traz material nesse més corrente. A gente
antecipa a chegada de materiais, que a gente ndo sabe exatamente em
qual dia vai ser utilizado, entdo a gente pde tudo no més anterior. Entra o
més ja com praticamente tudo em casa .”

Isto ocorre por conta da variabilidade do sistema produtivo, mas

acrescenta o entrevistado:

[...] e por conta da gente ndo gostar da ferramenta que o SAP nos da para
o planejamento fino. A gente ndo aprendeu a trabalhar com ela, desde a
implantacdo. Na implantagdo n&o funcionava, depois ela passou a
funcionar, mas a gente ndo aprendeu a trabalhar com ela e hoje a gente
ndo consegue se familiarizar. Entdo, a gente prefere trabalhar com o Excel
e com a lousa e a gente tem esse 6nus de ter que fazer a programagéao de
materiais antecipada. Trazer materiais que n&o precisa naquele momento”.
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A programagado e o sequenciamento fino da produgcdo n&o sao
realizados pelo sistema ERP, porque o mdédulo que corresponde aos mesmos nao €
utilizado apesar de ter o cadastro de todos os centros de trabalho, os tempos,
calendarios e eficiéncias. Da mesma forma, a analise de capacidade e as restri¢gdes
também nao séo consideradas no sistema. Portanto, a capacidade da produgao nao
é avaliada pelo sistema ERP, mas pelo Excel.

Com relacdo ao estoque, a empresa tem uma peculiaridade que faz
com que trabalhe com estoques altos, tendo em vista as vendas no mercado interno,

no periodo de janeiro a dezembro, conforme grafico 2:

Grafico 2 — Volume de vendas no mercado interno

21%

Fonte: elaboracéao proépria

De setembro até o dia 15 de fevereiro, aproximadamente, ocorre 80%
do volume de vendas da empresa, sendo que na ultima semana desse periodo 40%
desse volume, em funcdo da “volta as aulas”. Neste mercado, em 20 dias
aproximadamente € consumido tudo o que a empresa produz. O consumo € muito
rapido e ndo ha tempo habil para a empresa reagir, motivo pelo qual a produgéao

baseia-se em uma previsdo de vendas, conforme fragmento de entrevista:

[...] e a minha previsdo é assim, eu produzo... a gente tem politica de
estoque para cada categoria, dependendo da variabilidade de producéo de
cada categoria, seguindo um estoque de seguranga para cada um. Se
vendeu mais além do estoque de seguranga — falta. Se vender menos —
sobra. E simples como isso. Ndo tem magica, o que a gente consegue
corrigir € de um més pro outro. Esse item ta vendendo bastante eu posso
aumentar a produgdo. Mas, se a vendas, marketing ndo me falar que vai
mudar o volume ao longo do tempo ele pode t& vendendo um volume alto
neste més, mas o volume nao vai ser alterado. E se esse més ele passa a
vender pouco e eu aumentei a produgao além do que o marketing ta falando
ou venda ta falando, vai sobrar do mesmo jeito. Entdo a gente n&o tem
muito o que fazer.
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Para o sistema ERP o lead time é fixo. Como a programacéo € make-
to-stock, toda a programacao é feita anteriormente. A empresa mantém estoque de
todo o processo, entdo o lead time pode influenciar quando € preciso fazer uma
reprogramacgao, uma venda inesperada. Caso as vendas estejam dentro dos niveis
esperados, o fato de existir estoque para todos os componentes minimiza os
problemas que o lead time fixo traria. Portanto, esta questdo € resolvida
basicamente pelo estoque.

Tarefa

A tarefa se resume em traduzir a previsdo de vendas em plano de
producédo, considerando a capacidade da fabrica, calendario e estoque programado.
Nao ha um procedimento descrito, formal.

As atividades desenvolvidas sdo inputs para compras, planejamento
fino da producgado e, também, para a area de vendas, porque o Departamento de
Planejamento é responsavel pelo atendimento, ou seja, posicionar o que é possivel
ou n&o de ser atendido.

Ndo ha nenhum contato direto desse departamento com os
fornecedores ou clientes. Qualquer problema ¢ informado as areas de vendas ou de
compras que tomam as providéncias.

Com relacao aos problemas de alimentagao errada do sistema ERP, o

reflexo é imediato, conforme fragmento de entrevista:

[...] funciona como mola ou colchdo entre marketing, vendas, produgéo,
compras e se alguém errar e ndo conseguir descobrir por ai, imediatamente
um erro na cadeia inteira. ... erros acontecem, o reflexo é em estoque ou
falta de produto”.

Com relagao a origem dos erros, foi colocado pelo entrevistado:

[...] A gente é muito fraco de procedimento padréo e a gente € muito ruim
de disciplina. A maioria dos processos nao tem procedimento, ndo tem
script, ndo tem muita coisa formal. E quando tem a gente n&o é disciplinado
o suficiente pra seguir. A gente passa por cima. Esses sdo os dois
problemas maiores. Na parte de planejamento a mesma coisa, ta dentro do
. ou fica, tem caso assim, vou tirar toda a politica de estoque de
segurancga, vou fazer isso no excel. Tudo bem, ele faz isso no excel, ai
quando ele sai a outra pessoa que vem nao quer fazer no excel e vai usar o
que o sistema ta gerando, ai o sistema ndo ta cadastrado e porque o
estoque é gerenciado pelo sistema.
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Conhecimentos Requeridos

Para aprender a tarefa mediada pelo ERP ou Excel é necessario um
més de treinamento, mesmo com um mix de producdo de mais de 1.000 itens. O
trabalho é considerado rotineiro, mensalmente as atividades se repetem e alguns
dias durante o més sao repetitivos também. A atividade realizada por meio do ERP é
considerada muito simples, assim como a tarefa de programacgé&o da producgao,

conforme fragmento de entrevista:

[...] A gente ndo tem muito o que fazer. Como a gente tem essa interface
com vendas, achar a melhor op¢do dentro de um plano e n&o simplesmente
fazer um plano.

Com relacdo ao quadro de pessoal, a programagao conta com 7
profissionais, sendo que 4 deles atuam em um nivel mais operacional e outros 3
Engenheiros de Produc&o, mais analitico. No nivel operacional a tarefa € mais
simples, mais no sentido de operar o que foi planejado. No nivel analitico, as tarefas
envolvem uma visdo macro, interpretar o que o sistema esta gerando, o cadastro da
politica de estoque, verificagdo de recursos de longo prazo, replanejamento e

investimentos que tem que devem ser feitos, eventualmente.

Grau de autonomia

O grau de liberdade dos Agentes € elevado e é incentivada a nao
dependéncia do gestor para a realizagdo das atividades. Verificou-se que ha uma
dependéncia muita grande entre os Agentes. Cada Agente & responsavel por uma
linha de produtos, mas alguns destes utilizam o mesmo componente, portanto, um
depende da programacé&o do outro, o que os obriga a se comunicarem para definir o
plano de produgédo. Os Agentes tomam decisdes a todo instante sem consultar o
superior imediato, dada a necessidade de agilidade do processo.

Ainda com relagdo a autonomia ha dois indicadores que norteiam as
decisbes de todos: um indicador € o atendimento e o outro vendas versus entrega,

conforme fragmento de entrevista:

[...] ndo importa de quem é a culpa. A gente sempre fala: tem que olhar
pro cliente ndo importa se a gente planejou errado, se o marketing falou
que tinha o produto e nédo tinha, tem que viabilizar o que o cliente
comprou”.
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Com relagédo a este indicador as decisdes podem envolver uma
programacao futura ou atendimento imediato, dependendo da analise. O percentual
de atendimento atual € de 97 a 98%, indices considerados bons para o entrevistado.

Outro indicador é o nivel de estoque, que tem suas metas e sob as
quais o planejador ndo pode avancar. Estes dois indicadores ddo base para as

decisdes, conforme fragmento de entrevista:

[...] Se ele t& numa dificuldade duma maquina que produz dois itens e eu
preciso tomar uma decisdo: quanto eu produzo de cada item se eu néao
consigo todos os dois para atender aos pardmetros de seguranga, por
exemplo. Ai, ele olha pelo atendimento: Qual item ta vendendo mais? Qual
item td cumprindo seu plano de venda? Entdo ele toma uma decisédo
sozinho, sempre de acordo com isso. Ou ele tem que comprar alguma
coisa, ele vai olhar quanto tem no estoque, quanto nao tem, em si isso faria
o estoque ultrapassar suas metas ou ndo. Esses dois indicadores dao muita
base para ele tomar a deciséo.

Portanto, verifica-se que o grau de liberdade pode ser qualificado como
discricionario, uma vez que as decisdes sao tomadas com base em indicadores pré-
definidos.

Com relacéao a flexibilidade do sistema ERP para as mudangas que se
fazem necessarias, dependera do grau que se pretende. Muitas alteracbes s&o
feitas pelos proprios Agentes, outras irdo depender da area de informatica. Neste
caso, as mudangas sao demoradas e de alto custo e, segundo fragmento de

entrevista:
[...] Ai, a gente acaba usando o Excel”.

A consolidacdo das informacgdes relacionadas a transformagao da
tarefa consta do Quadro 15.

Quadro 15 — A transformacéo da tarefa

Continua

Sistema ERP

+ parte de produgéo: praticamente standard

* plano mestre de produgéo elaborado anualmente com base previsdo de vendas dos mercados
interno e externo

*reprogramagoes trimestrais

*plano detalhado dentro do més pelo pessoal PCP

«analise da capacidade, restrigdes, programagao e sequenciamento fino da produgéo nédo sédo
realizados pelo ERP, utilizagao de planilhas excel e sequenciamento visual (lousa)

*acuracia de 30% da previsdo de vendas, implicando em alteragdes constantes da programagao;
+Jead time fixo - ERP
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Quadro 15 — A transformacéao da tarefa

Concluséo

Tarefa

* Tradugao da previsao de vendas em plano de produgéo, considerando a capacidade da fabrica,
calendario e estoque programado.

*nao ha procedimento descrito, formal
*responsabilidade: tomada de deciséo que impacta sobre todas as outras dreas e na cadeia
«abrangéncia: integragdo com compras, planejamento fino da produgéo, vendas

*nao ha contato direto com fornecedores ou clientes complexidade: mix de produgdo com mais de
1.000 itens

«atividade pelo ERP é simples, as atividades se repetem e alguns dias durante o més séo repetitivos
também

*no nivel operacional a tarefa € mais simples — operar o que foi planejado

Conhecimentos Rﬁuerldos

*no nivel mais analitico envolvem uma visdo macro, interpretar o que o sistema esta gerando, o
cadastro da politica de estoque, verificagdo de recursos de longo prazo, replanejamento,
investimentos que tem que ser feito eventualmente

Grau de autonomia

+liberdade de agao elevada e incentivada

«discricionariedade, decisdes tomadas com base nos indicadores de atendimento e de vendas versus
entrega

*mudangas necessarias dependem do que elas envolvem, algumas dependem do proprio agente,
outras da drea de informatica.

Fonte: elaboracéao proépria

No que se refere aos beneficios do ERP para a empresa como um
todo, foram citados: integracdo das transagbes e processos, maior agilidade na
tomada de decisdo, cadastro mestre e unificado, deslocamento da énfase
departamental para a visdo de processo.

Para a area de programacgéo da produgao foram citados como
principais beneficios do ERP: - atualizacdo on line dos estoques, - quantidades
produzidas e necessidades de clientes, - possibilidade de aprazamento de ordens de
clientes e visualizagédo por todos na operagao, - agrupamento das necessidades em
grupos de produtos permitindo analise das restricbes e criagdo dos planos mestre de
producdo por familias, - introducédo de diversas formas de planejamento (produgéo
para estoque, producdo para ordem de cliente, produgdo para estoque até
determinado nivel do produto e finalizagdo dependendo da ordem de cliente).

3.3.6 COOPERAGAO

Ha um alto grau de cooperagédo, comunicagéo e reciprocidade entre os
membros da equipe. O trabalho é desenvolvido em equipe, normalmente o Agente
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tem uma tarefa especifica, mas esta se vincula ao trabalho de outro Agente,

conforme fragmento de entrevista:

[...] Normalmente ele tem uma tarefa que ele faz sozinho, mas logo em
sequéncia ja tem no minimo um acordo do outro cara que ta do lado ou
do cara que ta la no PCP, entdo nao existe — eu fiz... todo mundo agora
faga. Sempre tem um fara o outro revisa, o outro coopera, o outro da
palpite e nés todos em conjunto fechamos o plano final.

As informacbes consolidadas a respeito da Cooperagdo constam do
Quadro 16, conforme segue:

Quadro 16 — Cooperacéo
Cooperagao

«trabalho desenvolvido em equipe
+acordo entre os agentes para fechar o plano final

Fonte: elaboragéo propria

3.3.7 COORDENAGAO

Controle

N&o existe um controle direto das atividades em nenhum dos niveis.
No nivel gerencial, o controle é realizado pelos indicadores. Mas, de forma geral vai
depender do grau do problema a ser resolvido. Tem problemas que a equipe resolve
por si sO, outros tem que passar pelo nivel de geréncia. No nivel gerencial, os
indicadores sdo discutidos em reunido mensal, assim como os resultados e os
problemas de cada area. A maioria dos problemas que surgem s&o de origem
interdepartamental, em fungdo da dependéncia entre departamentos e o
atendimento que n&o atende as expectativas. Com relagdo a este problema, o
Agente avalia que ha necessidade de revisdo de estrutura organizacional.

Com relacéo as regras para o desenvolvimento das atividades, no que
diz respeito ao ERP:
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[...] Na verdade no ERP se tem ... o que vocé vai programar |a é livre ...
porque as vezes depende de outros indicadores, de outras coisas, quer
dizer é livre mais ou menos — depende da previsdo de vendas — 0 que eu
vou fazer la dentro ...como vou fazer 14 dentro é totalmente engessado...
tem que ser daquele jeito, porque se eu ndo fizer daquele jeito ...

Por este motivo ndo se utiliza o ERP para o planejamento fino, sé o

resultado é alimentado no sistema, conforme fragmento de entrevista:

[...]Jguando eu fagco o apontamento ele baixa as matérias-primas no ERP. O
que tem la na lousa e o que o pessoal vai ter que fazer hoje, amanha e
depois. Se eu olhar no sistema — ndo ta la. Mas, ta Ia o que tem que fazer
no més. Quando ele acaba de fazer um produto, ele vem aqui no sistema —
fiz o produto tal e tal e a quantidade, ai baixa as matérias-primas e entra o
produto acabado no sistema. Alimenta o sistema toda hora, de hora em
hora tem alimentagcdo. O contrario também, a todo instante tem carteira

chegando e produto saindo ... uma movimentacdo de estoque e tem
estoque chegando também.

Quanto as demais ag¢des, vai depender muito do objetivo e do grau de
interligagcéo entre as mesmas. No caso de interligacdo, ha interferéncia quando uma
programagao ou reprogramacdo de um Agente interfere na mesma atividade
realizada por outro. Pode ocorrer também demandas inesperadas:

[...] Agora tem uma agéo que eu fago que é reprogramar uma carteira de
exportacdo que acabou de chegar, eu tenho que alocar ela dentro de um
més, ndo é fixada.

Interdependéncia

Ha relagdes simétricas e nao simétricas, no que diz respeito as saidas
(output) da area de planejamento. Portanto, com algumas areas ha interdependéncia

direta e com outras nao.

Comunicagao

A comunicagdo € avaliada como boa, embora ainda ocorram
problemas de falta de interacdo e comunicagcdo entre Agentes cujas tarefas séo
interrelacionadas. Ha uma proposta de trabalho em equipe, incentivo a
comunicagdo, mas devido ao perfil de determinados Agentes é que os problemas

ocorrem.
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[..] Pra mim excelente seria se todo mundo soubesse o que ta
acontecendo com o trabalho do outro, e as vezes a gente peca um pouco
nisso, algumas pessoas acabam ficando mais... ndo se inteirando muito do
que acontece, mas eu acho que é mais uma caracteristica da pessoa do
que do ambiente que a gente propde a trabalhar. E, essas pessoas acabam
ficando mais e acabam até dando desculpa do que aconteceu porque ele
ndo sabia o que acontece no outro. O outro tava ali do lado e ele podia ter
perguntado, também né!. Ou aquele tipo de situagdo... ah, mas ninguém
falou pra mim que isso ia acontecer. entdo... se ndo foi buscar essa
informagédo? se programou por o que? acho que tem uns detalhes que a
gente tem que fazer pra ser excelente.

A comunicagdo com o superior imediato também ¢é incentivada, mas
este s6 & procurado quando n&o ha consenso entre os Agentes, no nivel de

programagao.

Constrangimentos

Toda atividade realizada por meio do ERP é registrada no sistema
mediante a insercdo do nome do usuario e senha. Porém, isto ndo traz mais
constrangimentos. No comecgo da utilizagdo do sistema havia um pouco de
preocupagao, mas atualmente é encarado normalmente. Quando acontece alguma
coisa errada automaticamente todos os outros usuarios estdo acompanhando.

Para os Agentes o fato de realizar a programacdo fina e o
sequenciamento em planilha de excel sem utilizar o ERP nao traz nenhuma presséao

adicional. Foi reportado, no entanto, que o ERP acelerou o processo de trabalho:

[...] Sim, acelera todo o processo. Até porque uma agao que vocé faz dentro
do ERP, todo mundo ja ta vendo imediatamente. Muito mais rapido do que o
processo anterior. E também tem uma mudanga.... sdo doze anos ja ...
naquela época nem e-mail tinha, isso por si s6 ja faz as coisas ficarem mais
rapidas, se vocé nao responde o e-mail em duas horas o cara ja ta te
ligando, antigamente passava um telex, um fax, demorava dias pra ...todo
mundo ficar sabendo da comunicagéo do outro. Hoje em dia ta sendo muito
mais rapido... entdo ndo sei se é s6 o ERP ou o e-mail junto. ERP é
imediato ...um fez o outro ja td sabendo. O erro propaga em alta
velocidade.

Existe pressdo no ambiente de trabalho, mas em fungcéo do acumulo e
quantidade de trabalho acaba afetando o estado emocional. Nao se verificou temor e

constrangimento no desenvolvimento da atividade:

[...] Nao, o pessoal ja acostumou com isso. No comego talvez tinha um
pouco disso. Mas, hoje em dia encara normal faz e vai fazendo e ndo tem
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problema. E, quanto mais geragédo Y &, menos temor tem. S&o diferentes os
tipos de pessoas.

No que se refere a constrangimentos pela visibilidade do erro, verificou-
se:

[...] Tem gente que tem um pouco mais disso ai, mas a maioria das pessoas
nao tem esse medo de errar.. vai fazendo e as vezes até passando pela
frente.... as vezes faz coisas ai eu acho que é mais caracteristica das
pessoas... tem gente que é mais preocupada com o erro, tem gente que
menos. Tem gente que tem mais disposi¢ao a risco entdo ele atira mais, vai
mais pra frente ele num... e ai independente de geracéo, caracteristica das
pessoas.

No Quadro 17, apresenta-se a consolidagdo das informacgdes
relacionadas a Coordenagao.

Quadro 17 — Coordenacao

*nao ha controle direto em nenhum dos niveis
«controle pelos indicadores de resultados, em nivel de geréncia

*relagbes simétricas e nao simétricas, ou seja, com algumas areas dependéncia direta e com
outras nao

*incentivo a comunicacéo, ao trabalho em equipe, tanto no nivel dos agentes como no de
coordenagao

»tem problemas de interagdao e comunicagéo entre os agentes
+Coordenacao acionada somente quando nao ha consenso no nivel da programagao

«atividade realizada por meio do ERP registrada e passivel de rastreamento
*nao foi reportado constrangimento

»qualquer agao é visualizada simultaneamente por todos os usuarios do sistema
*nao ha constrangimento pela utilizagao de ferramenta paralela ao sistema
+aceleragao de todos o processo pelo ERP e outras ferramentas como o e-mail
*pressao por acumulo e quantidade de trabalho

Fonte: elaboracgao prépria
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3.4 EMPRESA 3

3.4.1 Caracterizagcao do caso

A Empresa 3 € nacional e tem mais de 73 anos de existéncia, atuando
no setor de mineragdo, com 13 unidades fabris distribuidas na América do Sul,
América do Norte, Europa e Asia. No Brasil, a empresa tem 5 unidades fabris e
aproximadamente 6.300 funcionarios.

A entrevista foi previamente agendada e realizada no dia 02 e 08 de
agosto de 2012, via WebEx, call 0800, com duragdo de uma hora e dez minutos
cada uma, aproximadamente, tendo por base o roteiro com 51 (cinquenta e uma
perguntas). Algumas informagdes foram complementadas por e-mail apds a
entrevista.

Foram entrevistados um Analista de Sistemas e um Programador da
Producdo que participaram de todo o processo de transigdo dos antigos sistemas
para o ERP. Dada a vivéncia neste processo, os dois entrevistados foram
considerados informantes-chave.

A caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa consta do Quadro 18, por
meio do qual se observa que o tempo médio de servigo na funcdo € de 13,5 anos,
fato este que comprova a experiéncia dos Agentes no exercicio da fungao:

Quadro 18 — Caracterizagao dos Agentes

AGENTE 1 AGENTE 2
Cargo Analista de TI Master Programador de Produgdo Sénior
Idade 46 43
Sexo Masculino Masculino
Tempo de Servigo na empresa (anos) 22 28
Tempo de servigo na atual fungdo (anos) 8 19
Formagao académica Superior Superior

) Geréncia de Logistica/Planejamento
Departamento Geréncia de TI
Produgao

Fonte: elaboragéo propria
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A transcricdo da entrevista foi enviada aos entrevistados para
validacdo. As alteragbes propostas foram contempladas e a validagéo restringiu-se,

também, a concordancia com a transcricao efetuada.

3.4.2 Ferramentas de Gestao

A empresa contava com varios sistemas desenvolvidos internamente,
mas que nao se integravam totalmente. A evolugdo do Sistema de Gestdo da
Produgdo na empresa ocorreu em trés etapas. Até o ano de 2002, a empresa
contava com um sistema legado de controle da producdo e planejamento, e o
sequenciamento era feito manualmente com a utilizagao do grafico de Gantt.

Em 2000, iniciou-se o projeto de implantacdo do software APS -
Advanced Planning & Scheduling (Sistemas Avancados de Planejamento e
Programacao). A implementagao na primeira planta ocorreu em 2002, e na ultima
em 2003. Houve muito trabalho para remodelagem de todos os processos,
principalmente o relacionado aos fornos. Foi desenvolvido também um sistema MRP
— Material Requeriment Planning, para atender as necessidades do APS, e o
sistema de controle de produgao foi bastante alterado para desenvolvimento da
interface com esse sistema e, também, para suportar a mudanga de apontamento
por produto para apontamento por ordem.

Em 2008, foram desativados os sistemas legados e a ferramenta APS
e foi implementado o sistema da SAP, o ERP — Enterprise Resource Planning e o
APO - Advanced Planner and Optimizer, ferramenta esta utilizada para o

sequenciamento da producao e otimizagao do processo.
3.4.3 Preparagao para adog¢ao do sistema ERP

O sistema ERP foi adotado pela empresa em 2008 e o processo de
implantacéo foi baseado na metodologia ASAP - Acelerated SAP, que é constituida
de um conjunto de ferramentas e uma base de dados de conhecimento que
objetivam o éxito da implantagao.

A diretoria da empresa escolheu algumas pessoas que participaram do
processo de adogdo do soffware. No projeto de implementagdo participou, no
minimo, um usuario-chave por moédulo. Estes usuarios-chave treinaram os demais

usuarios.
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Para a implantacdo do novo sistema houve prévia revisdo dos
processos de negdcios e alteragdo na estrutura organizacional. Todos os mddulos
foram implementados simultaneamente, com excecdo do sequenciamento que
ocorreu seis meses apos as demais funcionalidades, em funcdo de problemas na
modelagem dada a complexidade dos processos da companhia.

As principais mudangas observadas pelos entrevistados com a
implementagdo do ERP e em relagdo aos sistemas anteriores foi uma maior
interacdo dos processos na cadeia de suprimentos, padronizacdo dos dados com
centralizagdo do cadastro, maior visibilidade das liga¢gdes produtivas entre plantas,
padronizagcdo dos processos de programacgao permitindo uma maior versatilidade
entre os planejadores e plantas.

3.4.4 Estrutura organizacional da area de Produgéo

A estrutura organizacional da area de produgao evoluiu na medida da
evolucdo do Sistema de Gestdo da Produgdo. Na primeira etapa, até o ano 2000, a
empresa contava com sistemas legados e o PCP era descentralizado, um para cada
planta e subordinado a geréncia das fabricas.

A partir da segunda etapa (implementagdo do APS), ano 2002, foi
criada a geréncia de logistica, englobando as areas PCP — Planejamento e Controle
da Producdo, PCM — Planejamento e Controle de Materiais, movimentagdo de
materiais, almoxarifados e expedi¢ao das plantas de determinada cidade.

Apés a implementacdo do SAP em 2008, a geréncia de logistica
absorveu as demais plantas do Brasil, incorporando planejamento de transportes,
planejamento de abastecimento de clientes, gestdo de matérias-primas proprias e de
terceiros, controle de estoques e logistica de importagao e exportagao.

Atualmente, a area de logistica € composta pela Coordenacgédo de
Planejamento e Controle da Produgdo, Planejamento e Controle de Materiais,
Coordenagcdo da Expedigdo e Armazenagem, Coordenagdo de Importagdo e
Exportacdo, Coordenacao de Transporte.

O organograma da Fig. 19, representa a estrutura organizacional para
as 10 unidades produtivas:



Figura 9 — Estrutura organizacional da Area Logistica

GERENCIA LOGISTICA
COORDENACAO COORDENACAO COORDENACAO COORDENACAO
PCP/PCM EXPEDICAO E IMPORTACAO / TRANSPORTE
ARMAZENAGEM EXPORTACAO

SUPERVISAO PCP / SUPERVISAO

PCM EXPEDICAO E

ARMAZENAGEM
PROGRAMADORES TECNICOS ANALISTAS TECNICOS
CONTROLADORES EXPEDICAO E IMPORTACAO / TRANSPORTE
PRODUCAO ARMAZENAGEM EXPORTACAO
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Fonte: Elaboragéo propria.

Os macroprocessos de producdo constituem-se de analise de
capacidade fabril, aprazamento de ordens de venda, planejamento de produgao,
SOP — Sales and Operation Planning, sequenciamento de producgdo, gestdao de
abastecimento de materiais.

O Quadro 19, apresenta uma consolidacdo das informacdes do
processo de transigdo dos antigos sistemas para o ERP:

Quadro 19 — Transi¢ao dos sistemas legados para integrados ERP

Continua

Ferramentas de Gestdo antes da transigdo para o ERP

+ 12 etapa: Sistemas legados de controle da produgéo e planejamento, sequenciamento
manual — utilizagéo grafico de Gantt

* ndo integrados

+ 22 etapa: software APS - Advanced Planning & Scheduling, houve remodelagem de
processos. Implementagdo MRP, para atender APS

+ 3% etapa: desativados sistemas legados e APS, implantado o ERP — Enterprise
Resource Planning e APO — Advanced Planner and Optimizer, ferramenta para
sequenciamento da produgédo e otimizagdo do processo
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Quadro 19 — Transic¢ao sistemas legados para sistemas ERP

Concluséo

_ Preparagao para implantagdo ERP

. adogdo de uma metodologia ASAP — Acelerated SAP, conjunto de ferramentas e uma
base de dados de conhecimento que garantem o éxito da implantagéo

+ indicagdo de alguns usuarios-chave, os guais treinaram os demais

* prévia revisao dos processos de negocios

+ alteragdo da estrutura organizacional: Logistica incorpora transportes, abastecimento
de clientes, gestao de matérias-primas, controle de estoques, logistica de importagao
e exportagao

Processo de implantagao ERP

« todos os mddulos implantados simultaneamente, com excegéo do sequenciamento (6
meses apos)

* principais mudangas observadas: maior interagao dos processos na cadeia de
suprimentos, padronizagao dos dados com centralizagao de cadastro, maior
visibilidade das ligagdes produtivas entre plantas, padronizagao dos processos de
programa

Fonte: Elaboragéo propria.

3.4.5 A TRANSFORMAGCAO DA TAREFA
Sistema ERP

O ERP integra todas as plantas podendo, inclusive, ter material em
estoque em locais diferentes e isso € considerado no planejamento. O calculo da
capacidade produtiva é baseado no calculo OEE — Overall Equipment Efectiveness
(indice Global de Eficiéncia dos Equipamentos).

O sistema ERP ¢ alimentado com as restricdes ja conhecidas a priori
com as informag¢des de calendarios, disponibilidade de ferramentas (moldes) e
programacao de manutengdo. Para as restricdes que ndo sado conhecidas a priori, 0
sistema é alterado para que a proxima programagao considere a nova situagao. Se
estiver dentro do horizonte fixo, séo feitas alteragdes neste horizonte.

O mix de producao € de 10.000 produtos ativos, mas dentro do més
sdo produzidos cerca de 2.000 itens diferentes, considerando todas as plantas da
cidade onde se situa a planta pesquisada.

O planejamento da producéo é realizado de duas formas: o primeiro se
baseia no histérico de vendas de clientes com os quais a empresa tem contrato, e
que representa 30% deste segmento de mercado. Esta previséo é feita em planilha
do excel e o resultado € alimentado no ERP, através de estoque de seguranga por

material.
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Para os demais segmentos, que representam 70% do mercado, a
empresa opera de forma diferenciada do restante do mercado. A empresa tem
poucos clientes e mantém seus funcionarios trabalhando dentro de suas fabricas.
Esses funcionarios coletam as informagdes de vendas desses clientes, que séo os
produtos acabados da Empresa 3 (a pesquisada) e a partir da exploséo da lista de
materiais elabora o planejamento para a produg&o. O calculo dessa previsdo é
realizada fora do ERP, em uma planilha excel e que € input para o sistema, como
ordem de venda. Para essa planilha o horizonte de planejamento € de 6 meses e a
revisdo é efetuada semanalmente. O horizonte fixo cadastrado no ERP é de 7 a 10

dias, dependendo do tipo de produto.

[...] quando a gente fala no horizonte fixo tem por exemplo no sistema 10
dias de horizonte fixo, entdo isso é uma regra, uma restricdo para o sistema,
pra ele ndo jogar uma nova demanda, uma nova necessidade nos proximos
10 dias, entao o sistema nao faz isso.

No entanto, ha frequentes intervengbes dos programadores no
horizonte fixo, em razd&o do modelo de planejamento da empresa, no que diz
respeito ao sequenciamento das ordens de producao.

O sistema ERP é considerado flexivel pelos Agentes entrevistados,
pois comporta as alteragcbes manuais realizadas no sequenciamento da producao,

viabilizada pela ferramenta APO, conforme fragmento de entrevista:

[...] mas isso a gente estaria fazendo uma alteragdo de sequéncia... eu
tenho uma sequéncia exemplo 1, 2, 3 eu estaria colocando 1, 4, 2; 1, 3, 1
entendeu? .... entdo o sistema nao faz essa alteragdo, mas dentro desse
horizonte fixo ele é atualizado em termos de tempo, aquilo que nao foi feito
ele reprograma, entdo dentro do horizonte fixo a uUnica alteragdo que a
gente tem é s6 na linha do tempo, ok? Agora, quando a gente fala em
alteracao de sequéncia manual dentro do horizonte fixo essa intervencéo é
feita pelo programador para atender uma nova prioridade, uma nova
necessidade.

O MRP e sequenciamento da producédo sao executados diariamente,
mas ha opg¢ao de alteragcbes manuais na sequéncia, o que € feito com frequéncia e

conforme parte da entrevista:

[...] A nova alteracdo ela sobrepbe, t4&. Quando é feita uma nova
programagdo, uma nova alteragdo, se sobrepde aquilo que foi
disponibilizado pela SAP.



102

Com relagéo ao lead time, conforme fragmento de entrevista:

[...] Nesse caso, como a gente utiliza o APO, o APO nao trabalha com lead
time fixo, ele considera os tempos de operagdo e na otimizagdo que é
realizada. Ele entdo calcula quais serdo as filas, vamos dizer assim, de
cada ... entre as operacgbes das ordens. Entdo, na realidade o lead time é
calculado a todo momento.

Em relagdo ao resultado final, o que esta programado € bem proximo
do real, porque nem todas as informacgdes estdo langadas em tempo real, por
exemplo, os apontamentos de produgdo, mas sao préximos, conforme fragmento de

entrevista:

[...] O apontamento é assim, é o seguinte... O sequenciamento da produgéo

¢é feito no APO e isso o APO tem uma interface, que ja é nativa do SAP, e
manda todas essas informagdes de sequenciamento pro médulo de chao de
fabrica. Entdo, essas informagdes aparecem para o operador como fila de
cada centro de trabalho. Entdo, o operador vai trabalhar com determinado
centro de trabalho e que aparecem pra ele la quais sdo as ordens que estao
sequenciadas para aquele tempo. Entao ele vai fazendo o apontamento. A
medida que ele comegou o apontamento, é feito por ordem de produgao, ele
tem uma ordem de produgao que tem que marcar no sistema que comegou,
ele produziu X pecas, ele tem que registrar no sistema que aquelas pecas
foram produzidas. E, assim por diante, isso é feito para todas as operagdes
produtivas.

Os operadores do chao-de-fabrica alimentam o sistema ERP com os
apontamentos da producao.
As contingéncias, como quebra de maquina ou outros problemas, sao

tratados, conforme fragmento de entrevista:

[...] Bom, com relagdo a essa situacdo a gente tem é .. um espago de
sequenciamento, né, ao longo do tempo. Ao final do dia, por volta das 19h
do dia, tem uma atualizagdo do sistema, né. O que seria essa atualizagao?
Todas aquelas ordens que nao foram apontadas no horario que deveriam
ser apontadas, elas sdo reprogramadas a partir das 19h. Ai a partir desse
momento entra uma série de rotinas de MRP, de explosdes que reprograma
todo o sistema novamente. As 7h da manha do dia seguinte é feita uma
nova reprogramagédo da ordens para compensar aquilo que nao foi feito
durante a noite...de forma que a gente acaba que tendo 2 atualizagdes, uma
as 7 da manha e uma as 19h do dia. Ta? Entdo, a gente tem ao longo do
dia as programacoes sendo efetivadas e reprogramacgdes automaticas.
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Tarefa

A tarefa desenvolvida pelo Agente de programagdo da produgao
envolve analise de capacidade; uma parte de aprazamento, que seria a confirmacao
das datas das ordens de venda que chegam, e que é parte de planejamento
propriamente dito; analise do planejamento e o sequenciamento da produgao.

Grande parte dessas atividades sao repetitivas, mas nao séao
consideradas rotineiras pelo Agente, que tem autonomia para definir a ordem de
execucgao. Algumas atividades tem menos frequéncia do que outras como € o caso
de acerto de calendarios produtivos, que nao é feito todos os dias.

Com relagao a interrelagdo com outras atividades, verificou-se que as

atividades desenvolvidas pelo Agente se constituem em input:

[...] Diretamente na produgdo, no abastecimento de matérias-primas que
vai fazer movimentagéo, é ... a preparagéo das ferramentas setup, que sao
os moldes, montagem dos moldes, como a gente ta falando de produgao,
processo inicial que é uma prensagem - eu preciso de um molde pra ta
fazendo os produtos, entdo como subprogramacgdes, vamos chamar assim,
né, a gente ta gerando isso pra outras areas.

O reflexo de um erro destas atividades podem gerar produgdes
indevidas, aumento de estoque, perda de capacidade produtiva, atrasos no tempo,
entre outras coisas.

As atividades se relacionam diretamente, também, com a area

comercial, no que diz respeito ao aprazamento das ordens de vendas:

[...] Eles colocam as ordens de vendas e elas ficam num espacgo de tempo
aguardando uma confirmagéo daquela data que é solicitada. Apds analise
que a gente faz daquilo que foi recebido, a gente define, né, o aprazamento
daquela ordem recebida. Entdo impacta diretamente no sistema também.

ApOs a producgao, tem uma atividade realizada pelo sistema APO que é
confirmar a quantidade que foi produzida e que esta disponivel no estoque. Existe
uma funcdo neste sistema que distribui a quantidade produzida e que esta
disponivel para as ordens de vendas que aguardam confirmagdo. A distribuicdo da
quantidade produzida é realizada pelo sistema e s6 entdo que a area de vendas
confirma o pedido do cliente. Eventualmente e em caso de emergéncia o proprio

Agente faz a confirmag¢ado manualmente.
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Com relagdo as atividades de programagado dos produtos que iréo
gerar necessidades de materiais e suprimentos, o contato € realizado diretamente
pelo PCM — Planejamento e Controle dos Materiais, uma area da Logistica, que faz
o contato com a parte de compras. Alguns itens novos requerem interagao
diretamente com a area de compras. Outros contatos sao realizados por meio de e-
mails, reunides, telefone.

As tarefas sao formalmente prescritas, conforme fragmento de
entrevista:

[..] a gente tem assim um procedimento pra utilizacgdo de cada
funcionalidade. Exemplo: no aprazamento a gente tem um descritivo, um
procedimento de como fazer, assim como no planejamento, na sequéncia,
no sequenciamento, a gente tem é... procedimentos escritos pra ta
realizando tal atividade.

Para o Agente, aproximadamente 70% das atividades correspondem
as prescricdes. O procedimento refere-se basicamente o tempo, entdo podem ter
algumas variagdes que podem ocorrer e que vao refletir diretamente na forma da

realizacao da atividade.

Conhecimentos Requeridos

Para o desenvolvimento das atividades o grau de conhecimento
requerido é o de técnicas de planejamento e programacdo. Estas técnicas se
constituem no conhecimento da matéria prima e suas especificidades (tamanho,
medidas, conformidade), dos fornecedores, o comportamento destes com relagéo ao
cumprimento de prazos de entrega, o sistema de distribuicdo, estoques, os clientes
com relagdo a tolerdncia e a firmeza dos pedidos, dentre outros. Estes
conhecimentos sdo de suma importancia para a definicdo da programagao da
producao.

O nivel de escolaridade exigido para a fungdo de Agente na empresa
€ 0 2° grau.

Os conhecimentos e experiéncias pelas quais passaram os Agentes,
desde os sistemas legados, sequenciamento feitos por meio do grafico de Gantt, em
cartolinas, foram considerados de fundamental importancia para trabalhar com o
ERP.
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Grau de autonomia

O grau de autonomia relaciona-se com o desenvolvimento da acéo a
partir de iniciativas proprias do Agente. A iniciativa é verificada na mudanga do curso
de acgao, no sistema de comunicacdo e tomada de decisdes para resolugcdo de
problemas, na flexibilidade de agéo frente aos regramentos e parametros do sistema
ERP.

O Agente tem autonomia para fazer alteragbes que representem as
melhores solugdes para a companhia. No desenvolvimento das atividades o Agente
interage com outros Agentes em fungdo de processos que sdao compartilhados,

conforme fragmento de entrevista:

[..]1 E, a gente tem interagdes com outros programadores, assim com a
gente tem processos compartilhados, por exemplo: aqui tem Programador
que faz a programacdo de uma planta e um outro programador que faz a
programacdo de uma segunda planta. S6 que eles tem processos
compartilhados dentro das duas plantas, exemplo o forno: eu tenho um
forno que atende duas plantas, ta. Entdo, esses dois programadores, eles
tem muita interagdo com relacéo a essa questao.

Analisando a questéo da flexibilidade em relagdo as regras do sistema
e, consequentemente, a autonomia do Agente frente ao ERP:

[...] Na verdade a gente... como o nome do Agente (grifo nosso) comentou
agora ha pouco, a gente ndo conseguiu colocar no ERP todas as regras e
todas as variaveis do processo. Entdo tem algumas variaveis que
teoricamente o ERP deveria considerar para soltar uma programacao
perfeita, isso a gente viu que é muito dificil, a gente ndo consegue colocar
tudo isso, entdo é... algumas dessas varidveis fica realmente na mao dos
programadores.

[...] S6 complementando. No momento em que a gente fez a implantagdo do
sistema, o tempo acordado foi muito vago, periodo muito curto pra
implantacdo. Naquele momento a gente tentou replicar as regras que a
gente tinha no sistema antigo, entdo esse casamento acabou ndo ficando
tdo perfeito ainda. Entdo, ao longo do periodo a gente pretende fazer
melhorias, né, para que é.... chega num numero menor de alteragdes que
sdo feitas hoje pelos programadores. De forma que o sistema possa
trabalhar melhor.

A regra basica para alteragdes ou mudancga de curso pelos Agentes é o
atendimento ao cliente. Outras regras se relacionam as metas de estoque, metas de
interacbes de setup, mas sempre com foco no atendimento ao cliente. A partir
destes parametros o Agente pode agir livremente.
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Em caso de restricdes nao previstas como quebra de maquina, falta de

funcionarios e/ou de materiais, os Agentes buscam alternativas de solugdo dos

problemas para conseguir realizar a produgdo. Isto €& feito em conjunto com a

fabrica.

Com relagcdo ao ERP, existe flexibilidade para alterar o sistema, sem

dependéncia da SAP, conforme fragmento de entrevista com o Agente de TI:

[...] Bom, flexibilidade a gente tem, o que pode reduzir um pouco isso seria
o custo dessa alteragdo. A gente trabalha aqui na Tl com duas formas de
alteragdo: uma forma, seria assim, quando o usuario identificou um erro no
sistema. Neste caso, & aberto um chamado e isso é tratado como
prioridade... ai a gente tem que corrigir, inclusive tem SLA (Service-Level
Agreement), dependendo da prioridade desse erro a gente tem que tratar
com uma velocidade maior. Agora quando é evolugéo do sistema, a area de
usuarios tem que abrir uma demanda de Tl e a gente primeiro vai avaliar o
grau de dificuldade dessa demanda e depois estimar qual seria o custo e os
recursos necessarios para implementacgao. E isso ai fica numa fila, né, isso
fica numa fila e a empresa vai avaliar se tem ou nao recurso pra
desenvolver, entendeu?

[...] Os chamados sao tratados pela equipe interna da empresa. Com
relacdo as novas demandas a empresa eventualmente contrata terceiros.
As alteragbes de regras e parametros nao dependem da SAP. E, em caso
de uma nova funcionalidade, se houver recursos a area de Tl mesmo
desenvolve.

No que diz respeito as necessidades de alteragcdes pelo Agente da

Produgéo, segundo o fragmento de entrevista:

interferéncia:

Nestes

[...] com relacdo ao sistema a gente tem algumas limitagdes. Entéo, por
exemplo: se for relacionado a programacéao, na verdade a gente consegue
fazer. Tem alguns pontos que a gente depende da area de Tl. Entdo alguns
pontos a gente é travado, a gente ndo consegue evoluir.

pontos em que o Agente se sente “travado”, ha a seguinte

[...] Bom, por exemplo, se for uma questdo nova isso pode durar um certo
tempo, né. Como foi explicado, se for alguma alteragcdo no sistema, nova,
isso vai entrar numa fila de priorizagdo da empresa toda e uma estratégia
tratada pra ta fazendo o atendimento. Depende do custo beneficio, o que
isso vai trazer de beneficio para a empresa aquela alteragdo e entra numa
priorizagdo. Em alguma parte que fica preso ne, por ta realizando alguma
atividade em relacéo a essa questao, ok?

O sistema ERP é considerado muito util nas tarefas de planejamento e

programacao. Nao foi reportado nenhuma restrigdo ao ERP.
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A tomada de decisdo pode ser individual ou dependendo do grau da
necessidade juntamente com a equipe. No nivel do PCP tem um gerente, um
coordenador, a supervisao e os planejadores, e as decisbes tomadas muitas vezes
vao até o nivel da supervisdo. Mas, dependendo do grau da decisdo, aquelas
estratégicas € que chegam ao nivel do coordenador ou gerente.

Existe uma pratica de reunides periddicas para a tomada de decisdo.
Mensalmente, ha uma reunido de planejamento e, semanalmente, para a avaliagao
das metas e seu alcance, necessidade de modificagbes no planejamento inicial,
tarefas novas, entre outros assuntos. No dia-a-dia as decisdes sao tomadas
isoladamente quando n&o envolve recursos compartilhados.

Raramente, ha necessidade de intervencdo da SAP para resolver os
problemas do dia-a-dia.

Quadro 20 — A transformacéao da tarefa

-integra todas as plantas
+ gestdo demanda: histérico de vendas de clientes feita em excel é posteriormente alimentado no ERP

+demanda coletada pelos funcionarios que trabalham em plantas dos clientes também feita em excel e
posteriormente alimentada no ERP

*ERP alimentado com restricdes conhecidas a priori, calendarios, disponibilidade de ferramentas e
programacao de manutengao

*restricdes nao conhecidas a priori consideradas na proxima programagao

*horizonte de planejamento 6 meses, revisao semanal

+intervengdes manuais constantes dos Agentes no sequenciamento da produgéo.

+lead time nao é fixo — APO — Advanced Planner and Optimizer

+horizonte fixo 7 a 10 dias

* ERP considerado flexivel, comporta alteragées manuais

~ana’(§ise_de capacidade, parte de aprazamento, analise do planejamento e sequenciamento da
producao

*repetitivas, mas nao rotineiras

- tarefas formalmente prescritas — 70% correspondem as prescrigoes
«abrangéncia: input direto produgdo, abastecimento, vendas
*responsabilidade: tomada de decisao, definicdo ordem de execugao
» complexidade: mix de 10.000 itens ativos, 2.000 dentro do més

» conhecimento técnico — técnicas de planejamento e programagao; sistema produtivo e
funcionalidades do ERP

*nivel de escolaridade: 2° grau
»conhecimentos e experiéncias anteriores sistemas legados e programacao sao requeridos

+liberdade de acao discricionaria, com base na regra de atendimento ao cliente
«flexibilidade para alterar o sistema, mas vai depender do custo da alteragao pretendida
«falta de autonomia quando o custo é excessivo, o Agente se sente “travado” diante do problema

Fonte: Elaboragéo propria.
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Os principais beneficios trazidos pelo ERP para a empresa como um
todo, segundo os Agentes, foram: - integragdo entre os processos de operacgoes, -
visualizagdo das informagdes gerenciais com maior agilidade, - centralizagdo das
informagdes gerenciais, - padronizagdo das atividades de diversas areas, -
funcionalidades baseadas em best practices praticadas no mercado e que
contribuem para a adocédo de procedimentos que permitem maior produtividade e
controle.

Para a area de programacédo da produgédo, foram citados como
principais beneficios: - integragdo com as areas relacionadas, - padronizagdo das
atividades nas diversas unidades produtivas, - redugao de atividades manuais, -
acompanhamento de programado versus realizado e nivel de atendimento, e reagao

aos eventos nao programados de forma controlada.

3.4.6 COOPERAGAO

A acéo cooperativa se verifica na finalizagdo das tarefas pelos Agentes,
com o objetivo principal de atender ao cliente. Nesta perspectiva, os 12 Agentes
que atuam nas plantas da cidade na qual se realizou a pesquisa agem
individualmente ou coletivamente para a finalizagao da tarefa.

A equipe tem a pratica de se reunir informalmente para a discussao e
tomada de decisdo relacionadas aos problemas que surgem no trabalho
diariamente.

No que se refere a integracédo entre os membros da equipe, destaca o
Agente:

[...] Existe e com um grau muito acentuado, sabe! de integragdo. E... em
fungdo de ter recursos compartilhados, materiais que utilizam diversas
plantas, mesmo material, entdo essa conversa praticamente ela ocorre
continuamente, ta!

[..] E um processo, né. As vezes eu tenho 4, 5 materiais para serem
processados, né, entao, as vezes eu tenho que tomar uma decisdo de qual
aquele que deve fazer primeiro. Tipo de temperatura, né, as vezes tem é...
que fazer um ciclo de temperatura no forno. O forno opera com mais de
uma temperatura pra tipos de materiais diferentes. Entdo as vezes a gente
reune para decidir qual temperatura vai ser executada primeiramente.

Com relacao a interferéncia destas decisdes que n&o correspondem a
programacao dada pelo ERP:
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[...] N&o, acho que ela ndo tem interferéncia. Bom, ela vai mudar a
sequéncia, né, que foi gerada, ela pode alterar a sequéncia que foi gerada
pelo otimizador. E feita manualmente.

O trabalho é realizado individualmente, em sua maioria, em torno de
70% do tempo. O restante das decisdes sdo tomadas junto com a equipe que é

formada por programadores, controladores, supervisores e coordenadores.

Quadro 21 — Cooperagao

Cooperagao

» agentes agem individualmente ou coletivamente quando ha necessidade de finalizagdo de uma
tarefa

* pratica de se reunir informalmente para discussao e tomada de deciséo relacionadas aos
problemas do dia-a-dia

« alto grau de integragao entre os agentes

*decisdes tomadas individualmente ou coletivamente com equipe, controladores, supervisores e
coordenadores

Fonte: Elaboragéo propria.

3.4.7 COORDENAGAO

Controle

As regras sdo estabelecidas a priori pelo sistema ERP, mas as

situagdes diarias exigem intervengdes por parte dos Agentes no decorrer da agéo:

[...] A gente colocou as regras basicas para serem tratadas no ERP, mas as

vezes pode ter alguma situagcdo que a gente precisa de ta fazendo é....
modificando a regra pra td atendendo uma determinada situagcdo. Na
maioria das vezes, as regras sdo desenvolvidas na agao.

A Coordenagdao se da pelo acompanhamento dos indicadores de
resultado ou quando ha necessidade de tomar alguma decisdo de impacto

estratégico para a empresa:

[...]0lha, parte de coordenagado..quando prove que é de uma forma mais
moderada..ela ta mais ligada a...., vamos dizer assim em parte de alguma
prioridade, né, ou que precisa de tomar alguma decisdo com a geréncia, €...
pode ter um pedido novo que ta pra chegar e é um pedido estratégico para
a empresa... entdo ai ele entra... ja tenho uma sequéncia determinada de
producéo, ja tenho um planejamento executado, e por uma determinacéo da
Diretoria, alguma outra situagéo, ele precisa de ter é... de tomar uma
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decisdo com os programadores de uma alteragdo maior, ndo é! Entéo, isso
acontece de uma forma moderada, e uma forma pequena, vocé ndo tem
esses conflitos diariamente. Ent&o, isso ocorre com uma baixa frequéncia.

Nas decisdes nao consideradas estratégicas, observa-se que o Agente
destaca, dentre os membros da equipe, a funcdo do Controlador que o auxilia
diretamente na tomada de decisao diaria:

[...] de acompanhar a produgédo, verificando itens que estejam as vezes
paralisado, quebra de produtos, refugos, é... e auxilia diretamente ao
programador em decisdes que as vezes tem que ser tomadas.

Em funcdo da implementagdo do sistema ERP, um dos Agentes foi
designado como usuario-chave e nesta fungédo apoia os demais membros a fim de
permitir a troca de conhecimentos dos processos e a melhor finalizagdo possivel

para os problemas diarios.

Interdependéncia

A ordem do programa segue uma sequéncia, mas nao ha relagao
simétrica com outras unidades. A ordem do processo de agdo € entdo assegurada
por regras de programas. As comunicagdes S0 menos numerosas, nao ha

reciprocidade e as informagdes seguem o encadeamento do programa.

Comunicagao

O processo de comunicagdo entre os membros € bastante
desenvolvido e horizontalizado e, por ocasido da implementacdo do ERP, foi
efetuada a alteragdo do layout para que todos os membros da area de Logistica

estivessem no mesmo espaco fisico:

[...] Inclusive, fisicamente a equipe, estrategicamente esta sendo colocada
de forma a facilitar inclusive essa comunicagdo. Na logistica hoje ta
concentrada a parte de PCP, PCM, Transporte, Importagédo, todas as
pessoas no mesmo local. Exportagdo. Sé alguns pontos da logistica que
requer, por exemplo, uma outra area, né....de administracdo, por exemplo,
a Expedicdo, o terminal de uma outra planta, tem outras pessoas que
acompanham a logistica, mais por questdo também do layout, ok! Eu te diria
pelas estratégias que foram adotadas pds implementagéo do ERP.
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Constrangimentos

O acesso ao sistema ERP é registrado e controlado por senha, mas

este fato é considerada como normal pelos Agentes:

[...] uma Iégica normal mesmo para identificar quem precisa de ser dado um
treinamento, né, isso é encarado de uma forma muito natural.

Nao foram reportadas pressdes adicionais pela realizagdo do
trabalho por meio do ERP, uma vez que a mudancga cultural de um sistema para
outro foi bem desenvolvida, segundo os Agentes, mas foram citadas as pressdes
decorrentes da atividade:

[...] E natural (com relagdo ao ERP). Com relagdo a atividade nZo. As vezes
pode surgir uma presséo, quando vocé, por exemplo, a gente ja ta com a
capacidade toda tomada e requer parte de estratégias de atender mais um
pedido, ai...é... existe uma pressdo entre areas, caso Comercial com a
Logistica, para atendimento, mas isso ai ndo ta relacionado com a atividade
da equipe. Pressao que naturalmente tem em toda empresa recursos,
manutengdo.... mais ou menos essa interligacao que existe.

Também nao foi reportado intensificacdo ou aceleragdo do ritmo do
trabalho em fungcdo do ERP para os usuarios do sistema. Porém, para os usuarios-

chaves isso ocorreu de forma muito significativa:

[...] Sim, de uma forma gerencial. Pode ter uma diretriz ndo completa, ou
conduta, isso pode trazer uma incerteza pra tomar uma decis&o. Entao, isso
gera pra gente um certo desconforto.

[...JEu queria fazer mais um comentario. Uma coisa que a gente percebe
que aumentou a carga do lado dos usuarios com relagdo ao ERP foi a
criacdo do papel de usuario chave, sabe? Mas isso ndo impacta toda a
equipe, porque em geral a gente tem um usuario-chave para cada médulo
do SAP, por exemplo. Entdo no caso da area de programagdo, o
planejamento é do nome do Agente (grifo nosso). A gente percebe isso
que pra ele aumentou muito a carga de trabalho porque? porque além das
atividades de trabalho que ele tem no dia-a-dia como programador de
producédo ele tem as atividades do usuario chave. Anteriormente, antes do
SAP a gente ndo tinha esse papel. Entédo, por exemplo, a area de Tl ela era
responsavel por realizar, fazer o desenvolvimento, fazer grande parte dos
testes e liberar para a produgdo, ndo é isso nome do Agente (grifo
nosso)?. Entdo o envolvimento do usuario na parte técnica por exemplo era
muito menor do que é hoje. Entdo hoje a gente tem um procedimento muito
mais rigido em relagéo a isso, por exemplo. Quando surge um... quando é
identificado um erro no sistema por exemplo, o usuario ele é responsavel
por abrir um chamado na ferramenta que a SAP disponibiliza ai isso passa
pra area de TI, depois quando Tl resolve a Tl faz os testes dela, mas o
usuario é responsavel por testar toda a aplicacdo, tem que fazer um
documento de evidéncia de teste, e s6 depois disso autorizar que aquela
alteragéo seja efetivada no ambiente produtivo, entendeu! Entéo isso ai eu
acho assim, a gente percebe claramente que muitas vezes nome do
Agente (grifo nosso), fica sobrecarregado com essas atividades, porque
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como eu disse, além das atividades que ele tem no dia ele tem esse papel
no SAP. E, porque muitas vezes ele faz uma atividade de uma unidade que
nem é dele. Hoje ele é responsavel pela programagédo de uma determinada
planta, muitas vezes o erro ta impactando até uma outra planta que nem é
dele.

Nao foi reportado constrangimento ou temor pelas consequéncias, mas
sim alguma relutancia com relagéo a possibilidade de uma escolha ndo acertada na
tomada de decisao:

[...] A gente tem certa responsabilidade com a atividade, tem autonomia pra
tomada deciséo. E existe essa questao.

[...]IN&o diria constrangimento, mas sim uma certa indecisdo para tomadas
de decisédo devido algumas diretrizes ndo estarem bem definidas.

[...JAcho que o temor nesse caso seria de cometer, fazer alias, uma decisédo

incorreta. Mas, eu acho que o nivel de experiéncia que a equipe tem esse
risco é baixo.

No entanto, no se refere a atividade, foram reportadas sobrecargas:

[...] as vezes a demanda de atividades com sobrecargas, podem impactar
no equilibrio emocional, transformando em um verdadeiro caos até mesmo
as atividades mais simples.

O Quadro 22 sintetiza as informagdes coletadas a respeito da

coordenacao.

Quadro 22 — Coordenagao

*coordenacgao pelos indicadores de resultado, intervengéo sé no caso de decisées de impacto
estratégico para a empresa.

* 0 usuario-chave apoia os demais a fim de permitir a troca de conhecimentos e melhor finalizagéo
problemas

+ordem do programa segue uma sequéncia, mas nao ha relagdo simétrica com outras unidades.
+ordem do processo de agado assegurado pelo programa
* comunicagbes menos numerosas, em se tratando do programa

. Prpcesso de comunicagao desenvolvido e horizontalizado, facilitado pela quebra de barreiras
isicas entre os membros da area de Logistica

+ acesso ao sistema ERP registrado e controlado por senha, mas considerado normal pelos
Agentes

*néo foram reportadas pressées adicionais pelo trabalho realizado por meio do ERP
« pressoes decorrentes da atividade — atendimento ao cliente, recursos, manutengao
+intensificagé@o e aceleragao do ritmo apenas para o usuario-chave

*néo qualifica, mas ressalta a responsabilidade pela tomada de decisdo

Fonte: Elaboragéo propria.
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3.5 APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

O objetivo principal deste estudo foi analisar como se da a regulagéo
do trabalho pelo Agente da Produ¢do no desenvolvimento da atividade realizada por
meio do ERP. Foram realizados estudos de casos em 3 empresas, da qual
participaram os Agentes que se utilizam de sistema ERP para o desenvolvimento de
atividades relacionadas a area de programacgado da produgdo. A consolidagdo da
caracterizagdo dos entrevistados segue no Quadro 23 — Consolidagdo da
Caracterizacdo dos Agentes. Todos os entrevistados sdo do sexo masculino. A
média do tempo de servigo na empresa € de 17 anos e na atual funcdo de 10 anos,
denotando pouca rotatividade e experiéncia significativa no exercicio da atividade
relacionada a programacéao da produgéo.

Quadro 23 — Consolidacédo da Caracterizagado dos Agentes

E1 E2 E3
A1 A2 A3 A1 | A1 | A2 | MEDIA
Idade 46 34 38 46 46 43 42
Tempo na Empresa 12 14 15 12 22 28 17
Tempo na atual fungao 10 9 1,5 10 8 19 10
Escolaridade P SA SA P S S

SA Superior em andamento
S Superior
P P6s-graduagao

Fonte: Elaboragéo propria.

Nos casos estudados, as empresas contavam com “sistemas legados”,
ou seja, especificos e que ndo se integravam com outras areas. A visdo que se tem,
portanto, € de uma organizagao departamental e o sistema era delimitado a area. Da
mesma forma, a tarefa do Agente era delimitada pelo departamento. Portanto, tanto
a acdo do ponto de vista da organizagdo quanto do Agente era individualizada,
especializada, pontual e nao refletia automaticamente nos demais departamentos. O
input de um subsistema organizacional para outro ocorria a parte do sistema legado.
Verifica-se no Quadro 24 — Consolidagao: Transigdo do Sistema legado para o
sistema integrado ERP, que todas as empresas contavam com sistemas especificos
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para cada uma das areas organizacionais, cada qual com seu banco de dados e

integracao realizada periodicamente.

Quadro 24 — Consolidagdo: Transicao dos sistemas legados para integrados ERP

E1 E2 E3
Sistemas legados X X X
Integracao periédica dos dados (diaria, semanal), entre os diversos X X X
sistemas
Defasagem das informacdes devido a falta de integracéo, X X X
informagdes imprecisas
Visao departamental X X X

Fonte: elaboragéo propria

Com a implementacéo do sistema ERP, a tarefa deixou de se limitar ao
departamento e passou a integrar um processo nao delimitado pela estrutura
organizacional. Entdo, tanto na dimensédo departamental quanto na do Agente, a
atividade passa de uma dimenséo individual para uma dimensao coletiva.

Essa mudanga da dimensao individual para a coletiva vai
resultar, de acordo com a teoria de Maggi (2006), na transformagéo da tarefa, nas
formas de coordenacao e cooperacgao. Para a realizacdo dos estudos, trés questdes
centrais relacionadas a organizagdo do trabalho foram pesquisadas: a
transformacao da tarefa, a coordenacao e a cooperagao. A partir destas questoes,
foram definidas as seguintes categorias de analise: sistema ERP, tarefa,
conhecimentos requeridos, grau de autonomia, integragao, reciprocidade, equipe,
interdependéncia, comunicagdo e constrangimento, sobre as quais se pauta a
discusséo.

Ressalta-se, inicialmente, alguns aspectos técnicos que sao
considerados relevantes para o sucesso do ERP, segundo a literatura citada, e que
vao desde critérios de adogdo do software ao processo de implementagcdo. Na
implementacgéo, € de fundamental importancia que haja previamente uma revisédo de
todos os processos, da estrutura organizacional, que os usuarios sejam envolvidos e
treinados. Estes quesitos foram observados integralmente na Empresa 1 e
parcialmente nas Empresas 2 e 3, conforme se observa no Quadro 25 -
Consolidagao: Preparacao para Adocao do sistema ERP. Infere-se, portanto, que, a
base para que o sistema tivesse sucesso, dadas estas recomendacdes, foram
contempladas apenas pela Empresa 1, mas mesmo assim o ERP ndo atende

integralmente as necessidades da area de programacgao da produgédo. Na Empresa
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3, embora os requisitos de implementacdo n&o tenham sido integralmente
contemplados, a ferramenta APS, em complemento ao ERP, melhora a performance
do sequenciamento da producéo.

Quadro 25 — Consolidagao: Preparagao para adogao do sistema ERP

El E2 E3
Contratagdo de assessoria para a implementac¢ao do X X X
ERP
Revisdo e remodelagem de processos X X X
Alteracdo da estrutura organizacional X X
Projeto de gestdo da mudanca estruturado X
Treinamento de Usuario-chave X X X

Fonte: elaboragéo propria

Nas empresas 1 e 3, ndo se verificou problemas na implementagéo do
ERP. Na empresa 2, a ferramenta de programacdo e sequenciamento do ERP
apresentaram problemas logo no inicio e, apesar dos ajustes realizados, o sistema
nao contemplou as expectativas dos usuarios. No aspecto técnico, a implementacao
do ERP resulta em uma transformagao radical do método de realizacdo da tarefa,
dado que cada sistema tem telas e procedimentos especificos. A grande mudancga,
no entanto, refere-se a integragdo de todos os processos de negdcios, como
também pontuaram Souza e Saccol (2003), Caldas e Wood Jr. (2004), Garcia-
Zanches e Pérez-Bernal (2007), Lima, Carrieri e Pimentel (2007), Karsak, Ozogul e
Tolga (2009). Essa integragédo, nas empresas analisadas, assume uma dimensao
vertical, uma vez que abrange todas as unidades fabris, inclusive quanto ao
compartilhamento dos estoques, e também clientes e fornecedores da cadeia. Isto
implica que uma entrada no sistema aciona automaticamente estoque, compras ou
fornecedores, interferindo diretamente nas suas programacgdes. Infere-se, portanto,
que houve um aumento de responsabilidade, observado também por Saccol,
Macadar e Soares (2003), Ramos e Miranda (2003), Padilha e Marins (2005), Jesus
e Oliveira (2006), Lima, Carrieri e Pimentel (2007), dado o impacto de uma agao
sobre as demais e a simultaneidade com que o fato ocorre, ndo permitindo, muitas
vezes, que haja intervengdo para correcdo de erros em tempo habil. Nas trés
empresas pesquisadas, os negdécios envolvem recursos financeiros volumosos,
grandes quantidades de produtos e erros de langamentos que disparam por toda as

areas interligadas ocorrem sem que seja possivel atuar a tempo, em fungdo da
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integracdo. Principalmente, por esta caracteristica, é requerido muito mais a
iniciativa, comunicacdo e troca de informagdes, bem como a mobilizacdo das
competéncias do Agente para atender ao que € pedido na situagéo de trabalho. O
sistema impacta sobre o trabalho aumentando sobremaneira o grau de
responsabilidade do Agente.

No Quadro 26 — A Transformacéo da Tarefa: Sistema ERP, € possivel
verificar que ha similaridades quanto as aplicagbes do sistema no que se refere a
gestdo da demanda, com excecdo da Empresa 3, cujas previsdes sdo elaboradas
em planilha excel e posteriormente alimentadas no sistema. A definigdo do lead time
€ dada pelo sistema ERP nas empresas 1 e 2. Na Empresa 3 o lead time nao é fixo
e € definido pela ferramenta APS, responsavel pelo sequenciamento da produgéo.

Quadro 26 — Consolidagao: A Transformagao da Tarefa - Sistema ERP

EMPRESA 1 I EMPRESA 2 | EMPRESA 3

egestdo demanda ERP:
previsoes das montadoras,
pedidos fixos de exportagao e

mercado de reposicao, com
base na previsao de vendas,

analise estatistica e histérico

ehorizonte de planejamento: 9
meses, reavaliagao mensal

eprogramacao e
sequenciamento: analise,
alteracgdo e validacao pelos
Agentes

ealteragoes feitas fora do
sistema em planilha excel

esistema considerado
inflexivel, engessado e lento

sestratégia de regulagao:
planilha de excel

elead time fixo - ERP

egestdao da demanda ERP:
plano mestre de produgao
elaborado anualmente com
base previsao de vendas dos
mercados interno e externo

ereprogramacoes trimestrais

eplano detalhado dentro do
més pelo pessoal PCP

eanalise da capacidade,
restrigoes, programacao e
sequenciamento fino da
producao nao sao realizados
pelo ERP, utilizagao de
planilhas excel e
sequenciamento visual
(lousa)

eacuracia de 30% da previsao
de vendas, implicando em
alteragdes constantes da
programacao;

elead time fixo - ERP

Fonte: elaboracéao proépria

sgestdo demanda: histérico de
vendas de clientes feita em
excel é posteriormente
alimentado no ERP

eintegra todas as plantas

edemanda coletada pelos
funcionarios que trabalham
em plantas dos clientes
também feita em excel e
posteriormente alimentada
no ERP

«ERP alimentado com
restricoes conhecidas a
priori, calendarios,
disponibilidade de
ferramentas e programacao
de manutenc¢ao

srestricoes ndao conhecidas a
priori consideradas na
proéxima programacao

shorizonte de planejamento 6
meses, revisao semanal

eintervengdoes manuais
constantes dos Agentes no
sequenciamento da
produgao.

elead time nao é fixo - APO -
Advanced Planner and
Optimizer

ehorizonte fixo 7 a 10 dias

«ERP considerado flexivel,
comporta alteragdes manuais



117

Observa-se que tanto na Empresa 1 quanto na Empresa 2, a
programagao em nivel macro € realizada por meio do ERP. Na Empresa 3, a
programacao em nivel macro é realizada em planilhas Excel e depois alimentadas
no sistema ERP conforme demonstra o Quadro 26.

As Figuras 10, 11 e 12 buscam demonstrar como o planejamento e
programacao da produgao sao realizados por meio do ERP e também as limitagdes
que ocorrem no decorrer da acdo no nivel do planejamento operacional. E
justamente neste nivel que se observa mais claramente a necessidade de utilizagao
de estratégias de regulagcdo para que os objetivos do sistema produtivo sejam
alcangados.

A demanda em nivel macro é desagregada e é feita por grupos de
familias de produtos, sem considerar a capacidade produtiva, ou seja, a

programacao ¢ infinita, conforme demonstra a Figura 10:

Figura 10 — Gestado da Demanda: Planejamento estratégico.

Garteka de Pedidos S~ ~_~— PrevisGo de Vendas
Planeiamento
Estrategico
Plano Mestre Procuto ocabodo
Producao ( MPS )
Planeiomento l Ploneicmeantc de
R ST _Recunsos de arosse mogo
Tafico

Planej. Necessid.

Capacidade

. Detalhada (CRP)
Planeiomento

Qperacional

Enirada / Saida de
Estoque

Fonte: Adaptado de Slack et al (1997, p. 458)

No nivel do planejamento tatico, conforme se verifica na Fig. 11, a
demanda € desagregada ao nivel do produto acabado, ainda sem considerar a
capacidade produtiva. Neste nivel o MRP sugere uma sequéncia das Ordens de
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Producéo, porém, sem considerar a capacidade de cada centro de trabalho, ou seja,
gera uma programacgao infinita que necessitara de ajustes (nivelamento) para ser
factivel de ser realizada pelo chao de fabrica. A melhor sequéncia no exemplo da
Fig. 2 seria 1, 1, 1, 2, 3 e 5, considerando-se o tempo de setup, disponibilidade de
horas/maquinas dos CT, dentre outros fatores. No entanto, observa-se que a
sequéncia sugerida 1,2,1,5,3 e 1 necessita de ajuste visto que resulta em um

estouro de capacidade (representado em vermelho no grafico da Fig. 11).

Figura 11 — Planejamento e Programacg&o em nivel tatico

Carterg de Pedidos

PrevisGo de Vendas

Gestdo de

Sequéncia sugerida:

"""""""""""""""""""""""" nENnBEEan

Copacidede [%)

150
Planeiomento l * e 100
Tatico - - kil
Planej. Necessid.
Materois [ MRP ) 50
| J
| p, 1 5 3

Capacidade Ordem Producao/ CT
Detalhada (CRP)

Planeiomento
Qoeracional
Entrada / Saida de
Execucao Estoque

Fonte: Adaptado de Slack et al (1997, p. 458)

Tanto na Empresa 1 quanto na Empresa 2, a programacgao finita, a
qual define a ordem da producao, a quantidade e os recursos a serem utilizados, é
realizada por meio de planilhas do Excel, uma vez que o ERP ndo sugere uma
sequéncia 6tima (Fig. 11).

No nivel de planejamento operacional (Fig. 12), a programacao finita

da produgado necessita ser ajustada no limite da capacidade produtiva e para se



119

obter 0 maximo de eficiéncia do sistema produtivo, por meio de uma sequéncia
otima de produgao (1,1,1, 2, 3, 5).

Figura 12 — Planejamento e Programag&o em nivel operacional

Carteirg de Pedidas

PrevisGo de Vendas

Gestdo de

em planilha excel:
H%. _=_=_ : .'_‘B. o de

Planeiomento R — oo AR ] 3 |5

Materigis [ MRP | Ssanaadan X
.

--------------------------------------------------- &
' 2
Capacidade -
) Detalhada (CRP) “
Planeiomento y . %
Qperacional )

___________________ 2 5 |3
Creem Producag/ CT
Entrada / Saida de
Execucdao Estoque

Fonte: Adaptado de Slack, et al (1997, p. 458)

Na empresa 1, as formulas do ERP sao copiadas em planilha excel, em
fungdo de maior agilidade no processamento. Ao final, o sistema ERP ¢ alimentado
com o resultado do Excel.

Na empresa 2, a programagdo € feita em planilha excel e o
sequenciamento é feito em uma lousa. Um apontador coleta a cada hora as
informacgdes do que foi realmente fabricado e alimenta o sistema ERP.

Segundo os Agentes, o sistema nao realiza o sequenciamento finito
adequadamente e o tempo necessario para o reprocessamento de alteragdes, caso
fossem feitas por meio do ERP, nao é compativel com o tempo de resposta exigido.

Verifica-se, portanto, que o Agente mobiliza suas competéncias e

experiéncias em estratégias de regulagao do trabalho para que o sistema produtivo
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alcance o maximo de eficiéncia. A estratégia utilizada pelos Agentes € a elaboragao
do sequenciamento da produ¢do manual, com o auxilio de planilha excel ou visual
(lousa). Em sintese, o Agente passa a ter duas ferramentas de trabalho com a
mesma finalidade, o ERP e acessoriamente a planilha de Excel.

Na empresa 3, as reprogramacoes e sequenciamento da produgéo sao
executados por meio da ferramenta APS. Ainda assim, ha intervengcbes manuais,
durante o dia, neste sistema, para comportar as restricdes, inversées no
atendimento de pedidos ou demandas ndo programadas. Da mesma forma, a
planilha de Excel também é utilizada como estratégia regulatéria. A responsabilidade
referente a incompatibilidade daquilo que € sugerido pelo ERP e a realidade do
trabalho recai sobre o Agente e o Operador, que é o responsavel pelo apontamento
e alimentacdo do ERP para baixa do estoque e insercdo do volume de produto
acabado, quando da finalizagado da ordem de produgao.

Infere-se, portanto, nas trés empresas, que sado utilizadas estratégias
de regulacdo pelos Agentes e que somente na empresa 3 €& possivel fazer
alteracdes requeridas na situacdo de trabalho real por meio do sistema ERP. Ainda
assim, a alteracdo do sequenciamento sé vai ocorrer no sistema a posteriori, ou
seja, quando o Operador executar a ordem de producdo e alimentar o sistema.
Somente ao final de um dia e inicio do outro, com base nas alteracbes que foram
alimentadas, € que o sistema faz a reprogramacéo sequencial.

As estratégias de regulacdo utilizadas pelo Agente ocorrem com base
na sua percepgao de que algum fator pode ocasionar a parada da linha e atraso
para o cliente, ou para atendimento de pedidos estratégicos, por determinacédo da
geréncia.

Todo esse movimento de reprogramacado, seja por necessidade de
inverter a ordem de prioridade, caracteristicas da matéria-prima ou outro fator,
realizados fora do sistema, sdo possiveis em fungédo da discricionariedade, ou seja,
do grau de liberdade permitido ao Agente, sobre regras previamente definidas.

Essa situagdo nao é livre de constrangimentos, pois a acdo do Agente
contraria o pré-determinado pelo sistema e a decisdo pode ou n&do ser acertada.
Para o Agente, a expectativa é de resultado positivo, mas s6 no decorrer da agao é
que ele tera confirmado se a sua decisao foi acertada.



121

As tarefas prescritas pelo sistema ERP, dada a sua inflexibilidade
imediata, ndo admitem alteragcdes e o funcionario busca mecanismos de resolugao a
parte do préprio sistema.

No Quadro 27 também se verificam também similaridades entre as
empresas estudadas com relacdo ao grau de responsabilidade caracterizado
principalmente pela tomada de decisdo com relagcdo a programacédo finita da
producdo; a complexidade em fungdo do mix de produgdo e a abrangéncia com
relagdo ao impacto da atividade do Agente sobre as demais areas da empresa:

Quadro 27 — Consolidacao: A Transformagao da Tarefa: Tarefa

EMPRESA 1 | EMPRESA 2 | EMPRESA 3

egestdo demanda ERP:
previsoes das montadoras,
pedidos fixos de exportagao e

mercado de reposicao, com
base na previsao de vendas,

analise estatistica e histérico

ehorizonte de planejamento: 9
meses, reavaliagao mensal

eprogramacao e
sequenciamento: analise,
alteracgdo e validacao pelos
Agentes

ealteragoes feitas fora do
sistema em planilha excel

esistema considerado
inflexivel, engessado e lento

sestratégia de regulagao:
planilha de excel

elead time fixo - ERP

egestdao da demanda ERP:
plano mestre de produgao
elaborado anualmente com
base previsao de vendas dos
mercados interno e externo

ereprogramacoes trimestrais

eplano detalhado dentro do
més pelo pessoal PCP

eanalise da capacidade,
restrigoes, programacao e
sequenciamento fino da
producao nao sao realizados
pelo ERP, utilizacao de
planilhas excel e
sequenciamento visual
(lousa)

eacuracia de 30% da previsao
de vendas, implicando em
alteragdes constantes da
programacao;

elead time fixo - ERP

sgestdo demanda: histérico de
vendas de clientes feita em
excel é posteriormente
alimentado no ERP

eintegra todas as plantas

edemanda coletada pelos
funcionarios que trabalham
em plantas dos clientes
também feita em excel e
posteriormente alimentada
no ERP

«ERP alimentado com
restricoes conhecidas a
priori, calendarios,
disponibilidade de
ferramentas e programacao
de manutenc¢ao

srestricoes nao conhecidas a
priori consideradas na
proéxima programacao

shorizonte de planejamento 6
meses, revisao semanal

eintervengdoes manuais
constantes dos Agentes no
sequenciamento da
produgao.

elead time nao é fixo - APO -
Advanced Planner and
Optimizer

ehorizonte fixo 7 a 10 dias

«ERP considerado flexivel,
comporta alteragdes manuais

Fonte: elaboracéao proépria

Concordando com pesquisas realizadas por Saccol, Macadar e Soares
(2003), verificou-se que o sistema impde aumento das responsabilidades na
realizacao das tarefas, dados os reflexos que um procedimento pode ocasionar nos

outros sistemas interligados internamente ou externamente com o fornecedor ou



122

cliente. Os prejuizos s&o de grande dimensao e as responsabilidades geram carga
adicional de trabalho. Ha necessidade, portanto, de maior disciplina na realizacao
das tarefas.

No caso estudado, ndo ha uma apropriagao integral do conhecimento
do trabalho, como analise teodrica-critica realizada por Ludmer e Rodrigues Filho
(2004), por meio do ERP. Ha apropriagdo apenas dos procedimentos padrdes e
explicitos. Pode haver uma independéncia do sistema em relagdo ao trabalhador
quanto as prescrigdes ou parametros de programagao, mas que por si sés nao dao
conta da realidade do trabalho. A restrigdo do dominio ou poder foi verificada com
relagcao a tarefa que representa o conhecimento explicito e parametrizado no ERP,
mas nao sobre a atividade real de trabalho que representa o conhecimento tacito.

No Quadro 28 - Consolidacdo: A Transformacdo da Tarefa -
Conhecimentos Requeridos, associado as informagdes do Quadro 23 -
Caracterizagdo dos Agentes da Pesquisa, verifica-se que o tempo médio de
exercicio na fungcdo € de 10 anos, demonstrando que os conhecimentos e a

experiéncia pratica sdo fundamentais para o nivel de atuagao exigido do Agente.

Quadro 28 — Consolidacgao: A Transformacgao da Tarefa - Conhecimentos Requeridos

» visdo estratégica de  no nivel mais analitico « conhecimento técnico

mercado envolvem uma visao - técnicas de
« conhecimento de macro, interpretar o planejamento e
informética basica que o sistema esta programacao; sistema

* sistema ERP

* experiéncia e
conhecimento do
Agente

* comprometimento

» agilidade

gerando, o cadastro da
politica de estoque,
verificagdo de recursos
de longo prazo,
replanejamento,
investimentos que tem
que ser feito
eventualmente

Fonte: elaboracéao proépria

produtivo e
funcionalidades do ERP

« nivel de escolaridade:
22 grau

e conhecimentos e
experiéncias anteriores
sistemas legados e
programacgao sao
requeridos

Estas informagdes também se compatibilizam, conforme se verifica no

Quadro 29 — Consolidagao: A Transformacgao da Tarefa - Grau de Autonomia. Nesta

nova situagao de trabalho, conforme denomina Maggi (2006), as tarefas admitem e
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requerem iniciativa. Conforme se observa na Empresa 2, o ERP juntamente com a
ferramenta de e-mail agilizaram o processo de trabalho e o tempo de resposta é
muito curto. Por este motivo, a iniciativa do Agente é requerida e incentivada para
que, discricionariamente, ele possa redefinir os rumos da producao, em funcédo da

limitagdo do sistema quanto a variabilidade do sistema produtivo.

Quadro 29 — Consolidacao: A Transformagao da Tarefa - Grau de Autonomia.

‘ \
EMPRESA 1 ’ EMPRESA 2 J EMPRESA 3
* heteronomia frente ao e liberdade de acao e liberdade de acao
trabalho prescrito / elevada e incentivada discricionaria, com
ERP « discricionariedade, base na regra de
« discricionariedade decisdes tomadas com atendimento ao cliente
frente ao trabalho base nos indicadores « flexibilidade para
real / atividade de atendimento e de alterar o sistema, mas
« liberdade regrada por vendas versus entrega vai depender do custo
cédigo de conduta » mudangas necessarias da alteracao pretendida
» regras dadas pelo dependem do que elas « falta de autonomia
sistema, mas a equipe é envolvem, algumas quando o custo é
que finaliza dependem do proprio excessivo, o Agente se
« key users sugerem Agente, outras da area sente “travado” diante

mudangas e a alteracio de informatica. do problema

depende do nivel de
alteragdo pretendido

Fonte: elaboracéao proépria

Nos estudos realizados por Saccol, Macadar e Soares (2003),
também se observou aumento do ritmo e intensidade do trabalho, e necessidade de
pessoas mais ageis e comprometidas no trabalho mediado pelo ERP.

A comunicagcdo e trocas de informagbdes entre os Agentes sao
incentivadas pela Coordenacdo, sob pena de ocorrer sérios problemas na
finalizagdo dos trabalhos. Este resultado, quando relacionado a area de
programacgao da producdo, ndo confirma o obtido por Saccol, Macadar e Soares
(2003), em seus estudos, de diminuigdo de quantidade de consultas diretas e trocas
de informacdes verbais no trabalho mediado pelo ERP. A qualificagdo de tarefas
abertas também foi observada nas 3 empresas, em fungao da visibilidade total e em
tempo real de todos os procedimentos, quando se opera por meio do ERP. Em
funcdo deste fator ha aumento de controle e exigéncia sobre o trabalho,
necessidade de mais disciplina na realizacdo da tarefa, confirmando estudos de
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Saccol, Macadar e Soares (2003), e maior preocupagdo com a veracidade e
precisdo dos dados, fator este observado também por Ramos e Miranda (2003) e
Padilha e Marins (2005).

A competéncia do Agente de Programacéo da Produgao € reconhecida
e fundamental no desenvolvimento da atividade realizada por meio do ERP, dadas
as contingéncias do sistema produtivo e o tempo de resposta exigido. A necessidade
de maior preparo e qualificacido técnica das pessoas que se utilizam do sistema ERP
no desenvolvimento de suas atividades, bem como de conhecimento multidisciplinar,
foi também citada por Robinson e Wilson (2001), Saccol, Macadar e Soares (2003),
Mendes e Escrivdo Filho (2003), Padilha e Marins (2005), Jesus e Oliveira (2007),
Lima, Carrieri e Pimentel (2007), Santos, Castilhos e Barcellos (2007).

Com relagdo ao grau de liberdade do Agente, observou-se nas
empresas 1 e 2 que a ferramenta do ERP disponibilizada para a programacéo da
produgdo ndo adere as necessidades da empresa e ndo comporta alteragdes no
decorrer da acéo. Verificou-se, em ambas as empresas, que o sistema é alimentado
com informagdes a posteriori, portanto, a agdo do Agente € heterbnoma com relagao
ao sistema. Ou seja, ha auséncia total de autonomia do Agente frente ao ERP no
decorrer da agao.

Verificou-se, nessas empresas, que os Agentes tém maior grau de
discricionariedade para agirem a parte do sistema e o fazem por meio da planilha de
excel e também do sequenciamento visual, na empresa 2. Os Agentes tomam
decisdes a todo instante e algumas com base em um regramento ndo formal, mas
em funcdo da experiéncia acumulada, ou seja, dentro de uma racionalidade
intencional e limitada, como afirma Weber.

Na Empresa 3, o Agente tem autonomia para alterar o
sequenciamento, por meio da ferramenta APO. Mas, o agir que leva a alteragado no
sistema é discricionario, também ocorre dentro de uma racionalidade intencional e
limitada, cujo parametro maior € o atendimento ao cliente.

Tendéncia a um aumento de autonomia para a realizagcao de tarefas e
decisdes rotineiras foi observado também por Saccol, Macadar e Soares (2003) e
Ramos e Miranda (2003).

Em relacdo a Coordenagdo, o agir também é discricionario, porque
toda decisdo que tem impacto sobre as agdes dos outros Agentes, principalmente

em caso de recursos compartilhados, € tomada coletivamente, conforme demonstra
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o Quadro 30. Nao se verificou em nenhuma das empresas, clara divisdo entre

coordenagao e execucao ou controle direto sobre a atividade de trabalho. Este

ocorre normalmente pelos indicadores de resultados.

Quadro 30 — Consolidacao: Coordenagao - Controle.

i EMPRESA 1 ' i EMPRESA 2 ‘ i EMPRESA 3 ‘

e nao ha controle
direto sobre a
atividade

e pelos indicadores de
resultados

e pouca dependéncia
da coordenagao

e os Agentes
acompanham as
acoes uns dos
outros, dada a
interdependéncia

e nao ha controle
direto em nenhum
dos niveis

e controle pelos
indicadores de
resultados, em nivel
de geréncia

Fonte: elaboracéao proépria

e coordenacao pelos
indicadores de
resultado,
intervenc¢ao s6 no
caso de decisodes de
impacto estratégico
para a empresa.

e 0 usuario-chave
apoia os demais a
fim de permitir a
troca de
conhecimentos e
melhor finalizacao
problemas

Com relagao as formas de Coordenacgao, analisada sob o aspecto da

interdependéncia, as respostas nao foram similares. Verificou-se, por ocasido das

entrevistas, que as opgdes de respostas ndo ficaram suficientemente claras e que os

entrevistados tiveram dificuldades em escolher entre: relagcdes reciprocas, simétricas

ou ordem de programa. Desta forma, o Quadro 31 expressa a opgédo dos

entrevistados, mas com a ressalva da dificuldade de escolha entre as opc¢des

colocadas.

Quadro 31 - Coordenacéao: Interdependéncia.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 ‘ EMPRESA 3

» relacdes reciprocas,
simétricas,
necessidade de
ajuste ajustes
mutuos, alto nivel
de comunicag¢ao
entre os Agentes

» relagdes simétricas .
e nao simétricas, ou
seja, com algumas
areas dependéncia
direta e com outras
nao

Fonte: elaboracéao proépria

ordem do programa
segue uma
sequéncia, mas nao
ha relagao simétrica
com outras
unidades.

ordem do processo
de acgao assegurado
pelo programa
comunicagoes
menos numerosas,
em se tratando do
programa
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A comunicacgao, fator de fundamental importancia para a coordenagao
das atividades, foi considerada de boa qualidade pelas trés empresas. A
comunicagao € direta, sem barreiras, incentivada tanto no sentido horizontal como
vertical. Os problemas de comunicagao relatados principalmente pela Empresa 2,
séo atribuidos as caracteristicas de personalidade propria do Agente.

Quadro 32 — Consolidacao: Coordenagao - Comunicagao.

EMPRESA 1 | EMPRESA 2 | EMPRESA 3

e direta, sem e incentivo a e processo de
intermediacao comunicag¢ao, ao comunica¢ao

« finalizacdo da acio trabalho em equipe, desenvolvido e
pelo préprio Agente, tanto no nivel dos horizontalizado,
sem consulta ao Agentes como no de facilitado pela
coordenador. coordenacdo quebra de barreiras

e Coordenacio e tem problemas de fisicas entre 0s
acionada somente interacao e mer}lb_ros da area de
em questdes mais comunicacao entre Logistica
complexas os Agentes

e Coordenacao
acionada somente
quando nao ha
consenso no nivel
da programacao

Fonte: elaboracéao proépria

Embora toda atividade seja registrada mediante o login e a senha do
usuario e, portanto, passivel de rastreamento, ndo se observou nas duas empresas
problemas de constrangimento relacionado a discricionariedade ou autonomia,
conforme coloca Maggi (2006). Para o autor a discricionariedade e autonomia
podem ser pontos de partida para a valorizacdo do Agente. Por outro lado, pode
causar constrangimento em funcdo de uma ma escolha.

Nao foram reportados constrangimentos em nenhuma das empresas
em funcdo das consequéncias de uma ma escolha. Neste aspecto, principalmente
na Empresa 2, o Agente explica que o perfil do profissional mais jovem, que qualifica
como “geragdo Y”, apresenta mais iniciativa e predisposicdo ao risco e as

consequéncias de uma ma escolha.
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Quadro 33 — Consolidagao: Coordenacgéo - Constrangimento.

EMPRESA 1

EMPRESA 2

EMPRESA 3

« todas as atividades
realizadas por meio do
ERP sao registradas e
passiveis de
rastreamento

* pressoes devido a falta
de flexibilidade do
sistema

+ tempo escasso para
resolver problemas

* ndo ha relutancia na
tomada de decisao,
mesmo que a nao
acertada implique em
consequéncias negativas

- atividade realizada por
meio do ERP registrada
e passivel de
rastreamento

* nao foi reportado
constrangimento

* qualquer agao é
visualizada

simultaneamente por
todos os usuarios do

sistema

* nao ha constrangimento
pela utilizagao de
ferramenta paralela ao
sistema

* aceleracao de todos o
processo pelo ERP e
outras ferramentas como
0 e-mail

* pressao por acumulo e
quantidade de trabalho

Fonte: elaboracéao proépria

. acesso ao sistema ERP

registrado e controlado
por senha, mas
considerado normal pelos
Agentes

* nao foram reportadas
pressodes adicionais pelo
trabalho realizado por
meio do ERP

* pressdes decorrentes da
atividade — atendimento
ao cliente, recursos,
manutencgao

« intensificagcao e
aceleracao do ritmo
apenas para o usuario-
chave

* nao qualifica, mas
ressalta a
responsabilidade pela
tomada de decisao

A Cooperagao é definida por Maggi (2006) como uma acéo dirigida ao

mesmo objetivo. Enfatiza o autor que a cooperagdo n&o diz respeito ao

compartilhamento de recursos, agado desenvolvida individualmente ou coletivamente,

mas sim como uma forma de superar os limites do agir individual para atingir um

objetivo comum.

Nas trés empresas, a cooperagao € incentivada e de fundamental

importancia no trabalho mediado pelo sistema ERP, uma vez que as prescrigdes do

mesmo nao atendem as necessidades da situacao real de trabalho. Por este motivo

e para atender aos objetivos da produgédo a cooperagdo € necessaria e praticada,

conforme demonstra o Quadro 34 — Cooperagéo.
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Quadro 34 — Consolidacao: Cooperagao

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
» atividade integrada, « trabalho desenvolvido « Agentes agem
relacéo de em equipe mc:lvtl.dualmetnte ou o he
interdependéncia « acordo entre os 22 segf;g‘a%ne% guan B
entrg eSS el Agentes para fechar o finalizagao de uma tarefa
eq~UIpe. . plano final * pratica de se reunir
* pao ha barrelr‘as informalmente para
fisicas no ambiente discussao e tomada de
* reunides espontaneas decisao relacionadas aos
para resolugao de problemas do dia-a-dia
problemas « alto grau de integragao
* reunides agendadas entre os Agentes
pelo coordenador da * decises tomadas

area. mensalmente individualmente ou
’ ; coletivamente com

para feedback e sobre equipe, controladores,

galps _a secrjem supervisores e
solucionados coordenadores

Fonte: elaboracéao proépria

Verificou-se, nos casos estudados, que os Agentes se utilizam de
estratégias de regulagdo para dar conta ao que é pedido na situagédo de trabalho e
as decisdes sobre os caminhos a serem tomados, quando ndo ha regra estabelecida
a priori, sdo consensuadas. Cada um tem um papel especifico no processo, mas a
decisdo de um interfere diretamente no trabalho de outro, motivo pelo qual € comum
os Agentes se reunirem para tomar em conjunto a melhor decisdo, com vistas a
alcancar o melhor resultado e a eficacia do sistema.

Destaca-se, ainda, que a cooperacéo é incentivada pela gestdo nas
trés empresas analisadas. A agao cooperativa requer uma ordem e esta é dada pela
Coordenacéo, a qual consiste em produzir regras para assegurar a relagéo entre as
acOes finalizadas e garantir seu resultado comum — essa ordem é a regulacéo da
acao cooperativa.

Na Empresa 1 e 3, a quebra de barreiras interdepartamentais inclusive
nos aspecto fisico, objetiva facilitar o processo de comunicagao entre os Agentes e a
tomada de decisdo consensuada, observando-se que ndo ha clara separacio entre
coordenagao e execugao. Nas outras empresas 2, embora ndo tenha ocorrido
quebra de barreiras fisicas, também n&o se verificou clara separagdo entre

coordenagao e execugao.
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Analisando-se a situagao de trabalho sob o ponto de vista do trabalho
prescrito, tém-se, no ERP, as regras definidas a priori e a coordenagéo é realizada
pelo préprio sistema, heterbnoma, ou seja, ndo ha espacgo para decisdes autbnomas
e que fujam as regras estabelecidas pelo programa. A concepg¢éo do sistema ERP
parte da racionalidade absoluta, da ordem perfeita, de forma a atingir a one best
way. Tem-se, entdo, a organizagao concebida sob o enfoque do modelo classico, no
qual a situagdo de trabalho é pré-determinada e, em relacdo aos sujeitos,
determinista. O que é prescrito pelo sistema n&o se compatibiliza ao trabalho real,
pelo menos no momento da execugao.

Portanto, de um lado, tem-se o trabalho visto sob a 6tica do modelo
classico, cuja racionalidade e determinismo objetivam a one best way, a qual se
materializa no sistema ERP. De outro lado, tem-se o trabalho visto sob a dtica do
processo de agao e decisdes, que se estrutura e se organiza no decorrer da agao,
pela intervengdo de numerosos sujeitos, considerada a variabilidade das condi¢des
do ambiente interno, externo e do préprio individuo e que se materializa na
atividade.

Na dinamica do sistema como processo de acao, entende-se que a
modalidade tipica de coordenacdo € a de regras de ajuste mutuo e a
interdependéncia por relagdes reciprocas, na qual as comunicagdes sao numerosas,
conforme se observou nos casos estudados.

Do ponto de vista do sistema ERP, no entanto, a modalidade tipica de
coordenacdo € a de regras de programa, sequéncia de acgdes, ndo havendo
reciprocidade e muita comunicacéo.

Toda coordenacgao, segundo Maggi (2006) é constrangedora e cabe a
ergonomia estudar as atividades e as consequéncias dos constrangimentos
implicados nas diversas formas de coordenacdo. O problema é decodificar o
constrangimento de cada situagao, segundo os autores.

Nas empresas estudadas, os Agentes ndo reportaram
constrangimentos seja pelo fato de n&o intervirem no sistema ou pelas escolhas que
fazem a parte do sistema. No entanto, reportam impactos sobre a saude
relacionados a pressao por prazos e atendimentos, dado o ritmo de trabalho imposto
pelas novas tecnologias que agilizam todos os processos de trabalho.

Os beneficios do sistema ERP para a empresa apontados, seguem no
Quadro 35:
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Quadro 35 — Beneficios do Sistema ERP para a empresa

+visdo sistémica;

+integridade das informagoes;

«informagdes on line;

acuracidade das informacgdes;

*integragao entre todos os departamentos possibilitando a tomada de deciséo desde o
nivel estratégico até o operacional;

+sistema de gestéao.

integragao das transagdes e processos;

*maior agilidade na tomada de decisao;

« cadastro mestre e unificado;

+ deslocamento da énfase departamental para a visao de processo.

integragao entre os processos de operagoes;

+visualizagao das informagdes gerenciais com maior agilidade;

«centralizagao das informagdes gerenciais;

*padronizacao das atividades de diversas areas;

+oferece funcionalidades best practices praticadas no mercado, contribuindo para a
adogao de procedimentos que permitem maior produtividade e controle.

Fonte: elaboracao proépria

Dentre os beneficios do ERP para a organizagdo como um todo,
destacam-se os citados pelas trés empresas que dizem respeito a integragdo dos
processos e a aplicabilidade ao gerenciamento das operacgoes.

Para a area de programacao da produgdo, os principais beneficios

trazidos pelo ERP seguem citados no Quadro 36:
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Quadro 36 — Beneficios do ERP para a area de programacéao da produgéo

«atualizagao on line dos estoques, quantidades produzidas e necessidades de clientes.

*possibilidade de aprazamento de ordens de clientes e visualizagao por todos na
operagao;

*agrupamento das necessidades em grupos de produtos permitindo analise das
restricdes e criagdo dos planos mestre de produgéo por familias;

+introdugao de diversas formas de planejamento (producédo para estoque, produgao
para ordem de cliente, produgédo para estoque até determinado nivel do produto e
finalizagdo dependendo da ordem de cliente);

+visualizagao de toda a cadeia de suprimentos desde a matéria prima de um
componente até a aplicagao do produto acabado;

+visdo atualizada e facilitada do cenario mercadolégico com uma simples rodada de
IVIIRP, que se faz necessario devido a grande dinamismo e oscilagdes dos nossos
clientes;

*sistema versatil e com agilidade nas customizagoes, devido a necessidade de
melhoria continua nos processos e analises (grande abertura com a Tl responsavel)

«atualizagdo on line dos estoques, quantidades produzidas e necessidades de clientes;

+ possibilidade de aprazamento de ordens de clientes e visualizagéo por todos na
operagao;

+ agrupamento das necessidades em grupos de produtos permitindo analise das
restricoes e criagdo dos planos mestre de produgéo por familias;

introdugao de diversas formas de planejamento (producao para estoque, producao

para ordem de cliente, producao para estoque até determinado nivel do produto e
finalizagéo dependendo da ordem de cliente).

*integragdo com as areas relacionadas;
*padronizagao das atividades nas diversas unidades produtivas;
*reducgado de atividades manuais;

+acompanhamento de programado x realizado e nivel de atendimento, e reacdo aos
eventos ndo programados de forma controlada.

Fonte: elaboracéao proépria

Para a area de programacgéao da produgao, destacam-se os beneficios
que foram citados pelas trés empresas, como: visdo sistémica da organizagao;
padronizagdo, integragdo e centralizagdo dos dados; informagdes on line; best
practices, agilidade no processo de tomada de decisao e melhoria da gestao.
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4. CONCLUSAO DO TRABALHO

Este estudo teve como questdo central a regulagédo social do trabalho
analisada em situacdo de uso de sistema ERP, na area de programagao da
producdo. Para tanto, utilizou-se como fundamento a Teoria do Agir Organizacional
de Maggi (2006), que apresenta, para as novas formas de organizagao do trabalho,
trés questdes centrais a serem discutidas: a transformacao da tarefa, a coordenacgao
€ a cooperagao.

Com relacado a transformacgao da tarefa, verificou-se que o trabalho
realizado por meio do sistema ERP muda substancialmente os procedimentos de
execucao da tarefa, antes delimitados a area de planejamento e apos integrados em
tempo real aos demais processos de negocios.

O sistema ERP tem uma concepgao baseada no modelo classico de
organizagdo, ou seja, sob este enfoque a situagdo de trabalho & vista como um
sistema social pré-determinado e, em relagao aos sujeitos é determinista. O software
ERP é desenvolvido com base na descricdo da tarefa e racionalidade técnica que
aponta para as best practices e a one best way.

Neste aspecto, observa-se nos estudos realizados sobre o ERP, que
quando se fala em analisar a organizagdo do trabalho o que esta em pauta é a
divisdo de tarefas - o que fazer, e as responsabilidades entre os diversos Agentes
na hierarquia — qual o resultado esperado. A maioria dos estudos ndo aborda o
como fazer, ou seja, desconsidera a atividade.

Por esta razdo, o ERP, cuja concepgao baseia-se nas best practices,
nao comporta integralmente a variabilidade e complexidade do sistema produtivo e
nao reconhece os espagos de regulagédo do trabalho pelos operadores do sistema,
uma vez que foi projetado com base na tarefa e ndo na atividade real de trabalho.
Ao contrario desta situacao, para atender ao que é solicitado na situagao real de
trabalho o Agente se utiliza de estratégias de regulacdo por meio de planilhas de
excel, sequenciamento visual e outros meios manuais. O uso da planilha excel e de
outras estratégias de regulagdo demonstram que o ERP néo é customizado, mas é
um sistema fechado. Dessa forma, ha um distanciamento entre o que foi projetado
(prescrito) como um pacote comercial de grande abrangéncia no mundo dos
negocios e a atividade de trabalho, que expressa aquilo que é pedido e exigido do
operador na situagao de trabalho.
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Dada a integracdo que o ERP viabiliza entre os subsistemas
organizacionais, clientes e fornecedores, é imposto um ritmo mais acelerado e
intenso de trabalho, em funcdo do aumento do numero de variaveis que o operador
tem que relacionar, por serem de diferentes naturezas e pela diminuicado do tempo
para tomada de decisdo. A integragao requer maior precisdo na execugao da tarefa,
dado o reflexo imediato de qualquer erro na alimentagcédo dos dados.

Da mesma forma, € requerido a mobilizacdo de suas experiéncias e
novas qualificagcbes, pois passa a ter outras atribuigdes além do planejamento da
producdo, como a identificacdo de problemas do sistema, realizacdo de testes,
dentre outras. Este resultado também foi verificado por Kévacs (2006), ao afirmar
gue os novos modelos de produgao tem como orientagao a eliminagado de qualquer
desperdicio e tudo o que n&o produza valor e para alcangar este objetivo, a
experiéncia e os conhecimentos acumulados dos trabalhadores sédo requeridos.

A discricionariedade ¢ incentivada, em funcdo da necessidade de
agilidade no processo de resolugdo de problemas que surgem diariamente e que
nao sdo comportados pelo ERP.

Por este motivo, a cooperagao entre os operadores, entendida como
um esforgo conjunto na finalizagdo de uma tarefa, foi observada nas trés empresas
pesquisadas, em funcdo da dimensio do reflexo de uma ma escolha na tomada de
decisdo individual e conclusdo da atividade.

O apoio da alta geréncia € considerado na maioria dos estudos como
um importante fator critico para o sucesso do ERP, no entanto, esta apenas define o
modelo e acompanha os resultados pelos indicadores.

Neste sentido ainda, ndo se verifica mais clara separagdo entre
execucao e coordenagao, a tomada de decisdo no decorrer da acdo é de exclusiva
responsabilidade do operador, dado o ritmo acelerado da produgao. A Coordenacao
s6 é acionada quando a situagao de trabalho envolve questdes estratégicas.

A livre comunicagao é incentivada e maior grau de liberdade é
conferido ao operador, o qual age dentro de uma racionalidade limitada e
intencional, individualmente ou coletivamente, dependendo do grau de
interdependéncia da situacéo de trabalho.

Ressalta-se que a coordenagao foi considerada como um fator critico
para o sucesso do ERP. Neste aspecto, verificou-se nas empresas que a alta
administragao fica distanciada daquilo que ocorre no decorrer da agao na area de
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programacgao da produc¢ao, realizando o acompanhamento apenas pelos indicadores
de resultados. Por este motivo, acredita-se que ndo ha avaliagdo e investimentos
necessarios a melhoria da perfomance do sistema com relagdo a programagao e
sequenciamento da produgao (nivel operacional).

No nivel da relagdo entre os operadores, os quesitos cooperagao e
comunicagdo, também considerados como fatores criticos de sucesso para o ERP,
apresentam uma boa perfomance e s&o fundamentais para o alcance dos objetivos
propostos pelo sistema produtivo, frente as limitagbes do ERP no nivel da
programacao e sequenciamento da produgao.

Ndo foram reportados pelos operadores constrangimentos na
realizagcao do trabalho por meio do ERP, em fungdo do controle e visibilidade dos
procedimentos e a identificacdo ao se conectar ao sistema. Este resultado também
foi obtido por Decortes (2008), ao analisar a visibilidade e controle inerente ao ERP
sob a o6tica de Foucault (controle e empowerment panoptico).

Diante destas conclusées, infere-se que nao ha novas formas de
organizagdo do trabalho para o operador que atua na area de programacgao da
produgao com o sistema ERP. O trabalho se constitui de trés realidades: a atividade,
as condicdes e os resultados e 0 ERP é parametrizado com base na tarefa. Esta se
refere ao resultado fixado dentro de condi¢cbes determinadas, portanto, baseado no
modelo classico cujo enfoque € o da eficiéncia e produtividade. Diante desta
situagdo, conclui-se que o operador se utiliza de estratégias regulatérias para
compatibilizar a l6gica do sistema ERP a realidade do trabalho.

4.1 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo realizado apresenta alguns recortes no procedimento adotado
na analise dos casos que merecem ser destacados, visando contribuir para novos
estudos sobre esta tematica.

O primeiro refere-se a pesquisa de campo, ndo sendo possivel manter
0 mesmo padrao no numero de entrevistados por empresa ou posi¢cdes ocupadas
pelos entrevistados, recaindo a escolha sobre o critério de participacdo no processo
de transicdo dos antigos sistemas para o ERP. Dessa forma, participaram da
pesquisa Coordenadores, Programadores da Produgéo e Analistas de Sistemas.
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Com relacéo a coleta de dados, foi possivel maior aprofundamento da
pesquisa na Empresa 1, com a realizagcado de 6 visitas no proprio posto de trabalho,
permitindo que fosse utilizada a técnica de observagdo. Na Empresa 2, houve
dificuldade na realizacdo da entrevista em fungdo da disponibilidade de tempo do
entrevista e foi realizada em sala de reunido, distante do posto de trabalho, n&o
sendo possivel realizar a observacao do trabalho in loco. Na Empresa 3, a entrevista
foi realizada com duas pessoas, via WebEx call, em duas ocasides e nao possivel
utilizar a técnica de observacéo.

A pesquisa realizada traz contribuicbes as areas de conhecimento, em
especial a Engenharia de Produgdo e Ciéncia da Computagdo, por desvelar
aspectos importantes na relagdo do trabalhador com os sistemas informatizados,
das limitagbes do ERP frente a variabilidade do sistema produtivo, da necessidade
de mobilizacdo das competéncias do trabalhador para resolugdo dos problemas, da
importancia das estratégias de regulagcédo do operador.

Como proposta para futuras pesquisas, sugere-se a utilizagdo do
método de analise ergonémica do trabalho, com o objetivo de aprofundar os
impactos para o trabalhador dessas novas condigdes de trabalho e os

constrangimentos decorrentes.
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ANEXO |

Carta solicitando autorizagao para pesquisa

Sao Carlos, de  de2.01 .

A/C Sr.

Prezado Senhor,

Consultamos Vossa Senhoria sobre a possibilidade de nossa aluna - Ana Maria
Carlos Ponce, realizar pesquisa in loco nessa conceituada empresa.

A aluna ¢ matriculada regularmente no Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Produgdo nesta Universidade, em nivel de Doutorado — énfase: Dinamica
Organizacional e Trabalho, e sua pesquisa tem por tema a Organizagdo do Trabalho e
Sistemas ERP.

No caso de termos autorizada a pesquisa, nos comprometemos a validar todos
os dados e informagdes obtidas junto a essa empresa, com o responsavel indicado ao
acompanhamento da aluna, antes de sua utilizagdo para a elaboragdo de artigos ou tese de
doutorado. Da mesma forma, manteremos a identidade da empresa em sigilo se esta for a
decisdo.

Esperando contar com a colaboragdo de Vossa Senhoria, colocamo-nos a
disposi¢do para quaisquer esclarecimentos.

Atenciosamente.

Prof. Dr. Jodo Alberto Camarotto
Departamento de Engenharia de Producao

Universidade Federal de Sao Carlos
Tel. (16) 3351-8239
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Funcao

Tempo de Servico na empresa

Tempo na funcio atual

Contato: e-mail

telefone

Etapa 1: Caracterizacio da Empresa

1) Empresa (Razao Social)

2) Ano de Fundagdo da Empresa

3) Enderego

4) Numero total de empregados

5) Estrutura Organizacional

Etapa 2: Caracterizacio da area de Logistica

Evolucao do Sistema de Gestao da Produgao

Preparagdo para ado¢@o do Sistema ERP
Processo de Implantagado

Evolucdo da Estrutura organizacional da produgao
Organizacao, Estrutura e Ferramenta de Gestao da area Programacao da Producao (n° de
empregados, estrutura organizacional, macroprocessos)
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

ROTEIRO DE ENTREVISTA

SISTEMA

1.

O calculo da capacidade produtiva (Tedrica, efetiva e real) ¢é realizado pelo sistema
ERP?

O planejamento, com base na previsdo da demanda (historico), ¢ realizado também
pelo sistema ERP?

Esse planejamento ocorre com que periodicidade? Além da periodicidade, qual o
horizonte que o planejamento ¢ gerado (3 meses, 6 meses..)

Com qual frequéncia o planejamento realizado pelo sistema ¢ utilizado integralmente,
ou seja, sem que haja alteragdo por parte dos programadores? (termo comumente
utilizado para isso ¢ horizonte de planejamento fixo)

A programacao e o sequenciamento da producdo sao realizados pelo sistema?

O sistema ERP ¢ alimentado com informagdes que dizem respeito as restri¢cdes ja
conhecidas do sistema produtivo? Por exemplo, paradas das maquinas para
manutencao, turnos.

E quando a restri¢do ndo ¢ conhecida a priori, o sistema ¢ alterado e efetua a
reprogramacgdo? E se esta restricdo estiver dentro do horizonte de planejamento fixo,
como vocés fazem?

Qual a flexibilidade do sistema ERP quando a previsdo da demanda nao se concretiza?

A capacidade produtiva e a programacao de atividades devem ser consideradas
simultaneamente. Os lead times sdo resultados da programagado e ndo podem ser
assumidos a priori, como o sistema ERP resolve essa questdo? O sistema ERP
considera o lead time de forma fixa? E em fun¢do do mix de produciao como ¢ dado o
lead time?

TAREFA
10. A tarefa que vocé realiza envolve que tipos de atividades?

11. H& uma rotina pré-estabelecida para o desenvolvimento de suas atividades?

12. As suas atividades sdo consideradas “inputs” para outras atividades?

13. Como as suas atividades se relacionam com os outros sistemas (fabrica¢ao, compra,

estoques, vendas, etc) ?
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14. Qual o tempo necessario de treinamento para que uma pessoa faga a sua tarefa?
15. Qual o reflexo de um erro na sua atividade nos outros subsistemas?

16. O trabalho que vocé realiza por meio do sistema ERP ¢ rotineiro ou variavel?
17. Existe uma prescri¢do para cada tarefa realizada por meio do sistema?

18. Essa prescrigdo ¢ fielmente seguida?

CONHECIMENTOS REQUERIDOS
19. Qual o grau de conhecimento exigido para a realizacdo de suas tarefas por meio do

sistema ERP?

20. Realizando o trabalho por meio do sistema ERP, seus conhecimentos e experiéncias
sdo requeridos e utilizados?

GRAU DE AUTONOMIA
21. Vocé pode desenvolver suas acdes a partir de suas proprias iniciativas, comunicar-se

com os outros programadores e se utilizar de maneiras varidveis de desenvolvimento
da agdo?

22. Existe grau de liberdade para a sua agao frente ao sistema ERP, ou seja, vocé tem
autonomia para o desenvolvimento de suas a¢des ou mudanga do curso da agao?

23. Essa liberdade de agdo ¢ regrada, ou seja, vocé s6 pode tomar decisdes a partir de um
conjunto de regras previamente estabelecidas?

24. Quando surge algum problema como vocé se comporta para resolvé-lo? Por exemplo:
ha um seqiienciamento estabelecido para a producdo e um dos recursos (um
funcionario que faltou e ndo tem como repor de imediato)? Vocé reprograma
utilizando-se do sistema?

25. O grupo define suas proprias regras para o desenvolvimento da agdo regras ou sao
dada pelo sistema?

26. Qual a flexibilidade que a empresa tem para parametrizar um evento, alterando a
forma como apresentada pelo pacote de software?

27. Existem espacos para negociacdes (alteracdes, mudangas) quando o trabalho ¢
realizado por meio do sistema ERP?

28. Voce se sente capaz de desenvolver sua agdo quando algum problema ndo previsto
ocorre? Vocé se v€é impotente diante do sistema?

29. Voce se sente motivado a desenvolver sua agdo para resolver problemas que surgem
no dia-a-dia?
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30. Vocé toma decisdes isoladas ou consensuadas com a sua equipe para resolugdo de
problemas que surgem no dia-a-dia?

31. Voce se sente obrigado a resolver os problemas que surgem?

32. Os problemas que surgem no dia-a-dia sdo em sua maioria podem ser solucionados
sem ter que solicitar auxilio da empresa fornecedora do software?

COOPERACAO
33. Como se da a integragdo entre vocé e os demais membros da equipe?

34. Existe integracdo sua com os outros programadores?
35. Ha reciprocidade e cooperagdo entre vocé e os demais colegas de trabalho?

36. O seu trabalho ¢ desenvolvido individualmente ou em equipe?

COORDENACAO
37. Ha controle direto de seu supervisor sobre o seu trabalho?

38. Qual a sua dependéncia da chefia para resolver os problemas que surgem no dia-a-dia
a partir do ERP?

39. As regras no desenvolver da a¢do mediada pelo sistema ERP sdo definidas a priori ou
no decorrer da acdo?

40. No desenvolver de sua acdo vocé tem conhecimentos da a¢do dos outros?

41. O Curso da agdo é previamente fixado, ou seja, as regras sdo fixadas antes da a¢do
(pré-determinado)?

42. As regras, no sistema ERP, escolhidas antes do curso da a¢do, podem ser modificadas
no seu curso (pré-ordenagdo)?

43. Considerando a interdependéncia como uma forma de coordenagdo, em qual situagdo
o seu curso de agdo, mediado pelo sistema ERP, mais se ajusta:

() Relagoes reciprocas. cada unidade esta em relagdo simétrica com todas as outras
unidades (necessidade de regras de ajuste mutuo) — Alto nivel de comunicagdo

( )Sequéncia — cada unidade tem relagoes diretas mas ndo-simétricas com outras
unidades, ou seja, a saida (output) de umas constitui a entrada (input) das outras. A
ordem do processo de agdo é entdo assegurada por regras de programas.
Comunicagoes menos numerosas, ndao ha reciprocidade — informagoes seguindo o
encadeamento do programa.

() No caso da coordenagdo (pool) somente para o resultado, cada unidade da uma
contribui¢do ao resultado global, mas sem estar em relagdo direta com as outras
unidades. A ordem esta baseada em regras-padrdao — homogéneas. Comunicagoes
ainda menos numerosas
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COMUNICACAO
44. Considerando o desenvolvimento da a¢do mediado pelo sistema ERP, como vocé
avalia a comunicac¢do dentro de sua equipe de trabalho?

45. A comunicacgao ¢ realizada de forma direta entre vocé e os demais membros da equipe
ou ¢ mediada pelo superior hierarquico?

46. Mesmo havendo comunicagdo no desenvolver de uma agdo, a finalizag¢do é dada pela
supervisdo ou a equipe tem autonomia para resolucdo dos problemas?

CONSTRANGIMENTOS

47. A sua atividade ¢ totalmente registrada e controlada por senha?

48. Quais tipos de pressdes vocé sente ao realizar o trabalho por meio do sistema ERP?
49. Vocé teme pelas consequéncias negativas que suas decisdes podem acarretar?

50. Vocé sente algum tipo de pressdo que interfere no seu estado fisico ou emocional?

51. Vocé sente algum constrangimento no desenvolvimento de suas agdes (temor de errar,
incerteza, consequéncias nao previstas, outras)
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APENDICE

Protocolo de Pesquisa

Fundamentos Objetivos Variavel de Questoes do Roteiro de Entrevista
Teéricos Maggi Especificos Analise
(2006)
1. O céalculo da capacidade produtiva (Tedrica, efetiva e real) ¢ realizado pelo sistema ERP?
2. O planejamento, com base na previsdo da demanda (historico), ¢ realizado também pelo sistema ERP?
3. Esse planejamento ocorre com que periodicidade? Além da periodicidade, qual o horizonte que o planejamento ¢
gerado (3 meses, 6 meses..)
4. Com qual frequéncia o planejamento realizado pelo sistema ¢ utilizado integralmente, ou seja, sem que haja
1. Verificar como os alteragdo por parte dos programadores? (termo comumente utilizado para isso ¢ horizonte de planejamento fixo)
sistemas ERP’s 5. A programagdo e o sequenciamento da produgdo sdo realizados pelo sistema?
comportam a Sistema ERP 6. O sistema ERP ¢ alimentado com informagdes que dizem respeito as restrigdes ja conhecidas do sistema produtivo?
variabilidade do Por exemplo, paradas das maquinas para manutengao, turnos.
sistema produtivo 7. E quando a restri¢@o néo é conhecida a priori, o sistema ¢ alterado e efetua a reprogramacao? E se esta restricdo
estiver dentro do horizonte de planejamento fixo, como vocés fazem?
8. Qual a flexibilidade do sistema ERP quando a previsdo da demanda ndo se concretiza?
9. A capacidade produtiva e a programagdo de atividades devem ser consideradas simultaneamente. Os lead times sao
resultados da programacao e ndo podem ser assumidos a priori, como o sistema ERP resolve essa questao? O
sistema ERP considera o /ead time de forma fixa? E em fung¢@o do mix de produgdo como ¢ dado o lead time?
Transformacao
da Tarefa 2. Analisar as tarefas e 10. A tarefa que vocé realiza envolve que tipos de atividades?
atividades 11. Ha uma rotina pré-estabelecida para o desenvolvimento de suas atividades?
desenvolvidas pelos 12. As suas atividad.es. 530 considerafias “inputs” para 0utra§ atividades?. i
Agentes por meio do 13. Como as suas atividades se relacionam com os outros sistemas (fabrica¢do, compra, estoques, vendas, etc) ?
sistema ERP em 14. Qual o tempo necessario de treinamento para que uma pessoa faga a sua tarefa?
relagio ao seu Tarefa 15. Qual o reflexo de um erro na sua atividade nos outros subsistemas?
relacionamento com 16. O trabalho que vocé realiza por meio do sistema ERP ¢ rotineiro ou variavel?
outros subsistemas 17. Existe uma prescrigdo para cada tarefa realizada por meio do sistema?
(fabricagio, vendas, 18. Essa prescricao ¢ fielmente seguida?
estoques, compra)
3 X)erf}llzzirngriz tipo dZ 19. Qual o grau de conhecimento exigido para a realizagdo de suas tarefas por meio do sistema ERP?
experiéncia sio | Conhecimento 20. Realizando o trabalho por meio do sistema ERP, seus conhecimentos e experiéncias sdo requeridos e utilizados?
necessarios para a | requerido

realizagdo do trabalho
por meio do sistema
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ERP: a) para

responder as
solicitagdes do
sistema ERP; b) para
inter-relacionar

variaveis do sistema

ERP c) e para tomar

decisdes em situagdes
de conflito;

21.  Vocé pode desenvolver suas a¢des a partir de suas proprias iniciativas, comunicar-se com 0s outros
programadores e se utilizar de maneiras variaveis de desenvolvimento da ac¢do?
22. Existe grau de liberdade para a sua agdo frente ao sistema ERP, ou seja, vocé tem autonomia para o
desenvolvimento de suas a¢des ou mudanga do curso da agdo?
23. Essa liberdade de acdo ¢é regrada, ou seja, vocé s6 pode tomar decisdes a partir de um conjunto de regras
previamente estabelecidas?
. 24. Quando surge algum problema como vocé se comporta para resolvé-lo? Por exemplo: ha um sequenciamento
4.Analisar se 0s estabelecido para a produgio e um dos recursos (um funcionario que faltou e nio tem como repor de imediato)?
swtemas ERP Vocé reprograma utilizando-se do sistema?
modificam a 25. O grupo define suas proprias regras para o desenvolvimento da agdo regras ou sdo dada pelo sistema?
3 intensidade do 26. Qual a flexibilidade que a empresa tem para parametrizar um evento, alterando a forma como apresentada pelo
Transformacio trabalho, o controle, Autonomia pacote de software?
da Tarefa os espagos de 27. Existem espagos para negociagdes (alteragdes, mudangas) quando o trabalho ¢ realizado por meio do sistema
regulagdo e se, ERP?
interferem na carga 28. Vocé se sente capaz de desenvolver sua agdo quando algum problema ndo previsto ocorre? Vocé se vé impotente
de trabalho; diante do sistema?
29. Voce se sente motivado a desenvolver sua acdo para resolver problemas que surgem no dia-a-dia?
30. Vocé toma decisdes isoladas ou consensuadas com a sua equipe para resolug@o de problemas que surgem no dia-
a-dia?
31.  Vocé se sente obrigado a resolver os problemas que surgem?
32. Os problemas que surgem no dia-a-dia sdo em sua maioria podem ser solucionados sem ter que solicitar auxilio da
empresa fornecedora do software?
5 .Veriﬁcarf) grau de 33. Como se da a integragdo entre vocé € os demais membros da equipe?
cooperagao entre 0 34. Existe integragdo sua com os outros programadores?
Agente e 0s demais Integracio 35. Hareciprocidade e cooperagdo entre vocé e os demais colegas de trabalho?
Cooperaciio Agentes cujas tarefas Reciprocidade 36. O seu trabalho é desenvolvido individualmente ou em equipe?
se interrelacionam na
operagdo do ERP (de Equipe

complemento ou de
decisdo)
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Coordenacio

37. Ha controle direto de seu supervisor sobre o seu trabalho?
38. Qual a sua dependéncia da chefia para resolver os problemas que surgem no dia-a-dia a partir do ERP?
39. Asregras no desenvolver da a¢do mediada pelo sistema ERP sdo definidas a priori ou no decorrer da agio?
40. No desenvolver de sua ag@o vocé tem conhecimentos da agdo dos outros?
41. O Curso da agéo ¢ previamente fixado, ou seja, as regras sdo fixadas antes da agao (pré-determinado)?
42. As regras, no sistema ERP, escolhidas antes do curso da a¢do, podem ser modificadas no seu curso (pré-
ordenagdo)?
Controle 43. Considerando a interdependéncia como uma forma de coordenagdo, em qual situagéo o seu curso de agéo,
A mediado pelo sistema ERP, mais se ajusta:
6. Verificar como o I{lterdependen a) () Relagbes reciprocas: cada unidade esta em relacdo simétrica com todas as outras unidades (necessidade
ERP potencializa a o de regras de ajuste mituo) — Alto nivel de comunicagdo
coordenagio das Equipe b) ( )Sequéncia — cada unidade tem relagées diretas mas ndo-simétricas com outras unidades, ou seja, a saida
tarefas e o controle (output) de umas constitui a entrada (input) das outras. A ordem do processo de agdo é entdo assegurada
do trabalho do por regras de programas. Comunicagées menos numerosas, ndo ha reciprocidade — informagées seguindo o
Agente encadeamento do programa.
¢) () No caso da coordenagdo (pool) somente para o resultado, cada unidade da uma contribui¢do ao
resultado global, mas sem estar em relagdo direta com as outras unidades. A ordem estd baseada em regras-
padrdo — homogéneas. Comunicagées ainda menos numerosas
44. Considerando o desenvolvimento da acdo mediado pelo sistema ERP, como vocé avalia a comunicago dentro de
sua equipe de trabalho?
N 45. A comunicagdo ¢ realizada de forma direta entre vocé e os demais membros da equipe ou ¢ mediada pelo superior
Comunicacao ..
hierarquico?
46. Mesmo havendo comunicagdo no desenvolver de uma agdo, a finalizagdo ¢ dada pela supervisdo ou a equipe tem
autonomia para resolugdo dos problemas?
47. Verificar 47. A sua atividade ¢ totalmente registrada e controlada por senha?
quais 48. Quais tipos de pressdes vocé sente ao realizar o trabalho por meio do sistema ERP?
constrangimentos s3o | Constrangimen 49. Voceé teme pelas consequéncias negativas que suas decisdes podem acarretar?
identificados na to 50. Vocé sente algum tipo de pressdo que interfere no seu estado fisico ou emocional?
atividade realizada 51. Vocé sente algum constrangimento no desenvolvimento de suas a¢des (temor de errar, incerteza, consequéncias

por meio do ERP

ndo previstas, outras)
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