A EVOLUCAO DOS SISTEMAS MRP E MRP 11 PERMITIU O SURGIMENTO
DOS SISTEMAS ERP COM O OBJETIVO DE APRIMORAR A GESTAO DAS
EMPRESAS, AUMENTANDO A PRODUTIVIDADE DOS PROCESSOS
OPERACIONAIS, CONTROLANDO OS CUSTOS, REDUZINDO DESPESAS

E CRIANDO, ASSIM, UMA BASE CONFIAVEL DE INFORMACOES
GERENCIAIS. POR SEREM SISTEMAS QUE ENVOLVEM TODAS AS AREAS
DA EMPRESA, OS PROJETOS DE IMPLANTACAO DE UM SISTEMA ERP SAO,
MUITAS VEZES, DE ALTA COMPLEXIDADE, RISCO, CUSTO E ALTAMENTE
ESTRATEGICOS PARA AS ORGANIZACOES. NESTE CONTEXTO, O USO
DE METODOLOGIAS DE IMPLANTACAQ E APOIO DE UM ESCRITORIO

DE PROJETOS AJUDA NO DESENVOLVIMENTO E VALIDAGAO DO
PLANEJAMENTO. O PRESENTE ARTIGO FAZ UMA ANALISE DA ATUACAO
DO PMO DA SAP NA APLICACAO DE UMA TECNICA MATEMATICA NA
VALIDACAO DE CRONOGRAMA DE PROJETOS ERP.
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Introducao

A evolugdo dos sistemas MRP (Material
Resource Planning) e MRP 11 (Manufacturing
Resource Planning) permitiu o surgimento
dos sistemas ERP (Enterprise Resource Plan-
ning) com o objetivo de aprimorar a gestio
das empresas, aumentando a produtividade
dos processos operacionais, controlando
os custos, reduzindo despesas e criando,
assim, uma base confidvel de informacdes
gerenciais para permitir um planejamen-
to estratégico mais seguro. Neste contexto,
(ria-se uma expectativa que os sistemas ERP
possam proporcionar acesso a informagio
rapida e confidvel no momento em que ela
seja necessaria para a pessoa que efetiva-
mente terd de tomar uma determinada deci-
sdo estratégica, tatica ou operacional.

Formular a estratégia organizacional
ndo é uma tarefa ficil, pois, como observa
Slack (1997), pressupde determinar quais
si0 os objetivos de desempenho mais sig-
nificativos e estabelecer a direcdo geral para
cada uma das principais 4reas de decisdo a
seguir:

+ Planejamento e o controle.
+ Melhorias e mudangas.
« Processos e projetos.

Requerimenios
de negocio

Documentos
(o Business
Blueprint

Vale salientar que nesta tltima, as ati-
vidades de projeto sdo as que definem a
forma fisica da producio e seus produtos
e servicos — uma vez determinada a estra-
tégia, sua implementacio é feita por meio
da segmentagio em objetivos de longo ou
curto prazo bem definidos e quantificados.
Cada um destes objetivos deve ser alcanca-
do por uma operagdo corrente ou projeto es-
pecifico e estes s3o priorizados segundo as
importincias relativas, considerando-se os
prazos previstos para que seus resultados
sejam alcangados, (Kaplan, 1997).

Por envolverem todas as dreas da em-
presa, os projetos de implantacio de um
sistema ERP sdo, muitas vezes, de alta
complexidade, risco, custo e altamente es-
tratégicos para as organizacgdes. A decisdo
de implantar esse sistema deve ser baseada
na verificagdo e andlise dos processos atu-
ais da empresa e das funcionalidades reais
dos sistemas ERP, o que muitas vezes pode
caracterizar uma redefinicio de processos,
impactos organizacionais e desenvolvimen-
to de novas funcionalidades (gaps).

Uma vez decidido estrategicamente
implantar um sistema ERP, parte-se para o
planejamento do projeto, que inclui desde
atividades simples até as mais complexas,
como, por exemplo, validacio do planeja-

Figura 1: Fases de implantagdo do ERP SAP e seus entregaveis.
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mento diante do contexto de custo, risco,
qualidade, escopo e metodologia de implan-
tagdo que sera utilizada.

Neste cendrio, contar com o apoio do
escritério de projetos é uma grande opor-
tunidade para que o projeto comece com o
pé direito. Autores como Crawford (2011),
Haldane (1998), Dinsmore (1999) e Tjahja-
na (2009), discutindo diferentes momentos
do processo histérico do gerenciamento de
projetos, corroboram em recomendar que
o PMO (Project Management Office) tenha
uma atuacdo forte no planejamento, acom-
panhamento, apoio na disseminacio das
metodologias de projetos, assessoria a alta
administracdo, aos gerentes de projetos e
na auditoria consultiva ao longo do ciclo de
vida do projeto.

Processo de atuacdo do PMO nos
projetos SAP

O escritério de projetos (PMO) nos pro-
jetos da SAP atua na definicdo de processos
e desenvolvimento de métodos para:

« Disseminar a metodologia de implan-
tacdo da SAP em projetos ERP, conhe-
cida como ASAP;

+ Validar o planejamento de projetos co-
erente com a metodologia de forma a
otimizar o uso dos recursos do projeto;

« Otimizar e melhorar o processo de go-
vernanga dos projetos ao longo do seu
ciclo de vida.

Basicamente, na fase de planejamen-
to, o PMO deve validar o planejamento da
distribui¢do de esforcos do projeto a luz das
seguintes premissas:

1. Racionaliza¢io do uso dos recursos de
forma a minimizar a ociosidade dos
mesmos dentro das fases de implanta-
¢do do projeto ERP SAP.

2. Conciliagio da otimiza¢do de recursos
intraprojeto com as disponibilidades
da SAP em atender aos diversos proje-
tos em andamento.

A metodologia de implantacdo da SAP

é composta por fases predeterminadas com
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os seus entregaveis (deliverables) bem defini-
dos, como mostra a Figura 1.

Os projetos de ERP SAP sdo, geralmen-
te, de missao critica, e devem seguir obri-
gatoriamente a metodologia estabelecida.
Diante disso, 0 PMO tem que validar o pla-
nejamento respeitando a cadéncia das fases
e entregas, otimizando também o uso dos
Iecursos.

Para que o processo aconteca de forma
consistente e madura nos projetos, o escri-
torio de projetos (PMO) da SAP estabeleceu
um processo que permite um maior envol-
vimento entre gerente de projetos e PMO
para validar o planejamento de cronograma,
como mostra a Figura 2.

O processo de validagio do planeja-
mento € feito de forma colaborativa, onde
o PMO aplica técnicas matemdticas para
ajudar na otimizagio do uso de recursos do
projeto e no planejamento feito pelo geren-
te do projeto (GP). E responsabilidade do
PMO definir de forma clara o método de
otimizagao aplicado, demonstrar os ganhos
para o projeto e ajudar o GP no replaneja-
mento, se for o caso.

No caso especifico para os projetos
SAP, onde a otimizacio do uso do recurso
entre as fases for a premissa, um dos méto-
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dos utilizados é a aplicagio de série tempo-
ral através da média mével.

Série temporal - Média Mével (MM)

Quando previsGes sdo realizadas para
monitorar eventos que podem ocorrer ao
longo do tempo, existem maneiras qualitati-
vas e quantitativas de se fazer previsdes, ou
seja, quando existem dados histéricos para
prever eventos futuros (quantitativos) ou
mesmo em casos em que estes dados nio
estdo disponiveis (qualitativos).

Segundo Wheel Wrigth (1985), um mé-
todo de previsio nada mais é do que um
conjunto de procedimentos estabelecidos
para desenvolver uma certa previsio. Den-
tre os métodos de previsdo simples, pode-se
destacar o método da média mével.

Este método leva em conta dados histéri-
cos recentes para previsdo do evento futuro. O
intervalo de valores a ser considerado é uma
decisio subjetiva, mas o resultado é claro:
quanto maior o ntimero de dados no interva-
lo, maior o efeito de alisamento na previs3o.

Segundo Morettin (1981), a média mo-
vel (aritmética) para o periodo de tempo t é
dada por:

Xe g+ Xp gt ot Xp g
X, =

n
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Figura 2: Processo de validagdo do planejamento.
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A expressio ¢ simplissima e baseia-se
em usar os valores conhecidos da varidvel
nos ultimos n intervalos de tempo para se
estimar o valor no proximo. No mercado de
agoes, médias méveis sdo bastante usadas
como elemento auxiliar na identificagio
de tendéncias. O valor de n é escolhido de
acordo com a tendéncia que se quer esti
mar. Desta forma, valores grandes de n, por
exemplo, 180 dias, sdo usados na identifi-
cagao da tendéncia primaria (longo prazo).

A aplicagdo de média mével é muito
comum também na suavizacio de dados
experimentais, nas dreas de engenharia e
ciéncia exatas. B desta forma que aplicagio
aqui descrita usard o conceito de médias
moveis. Observe que para calcular os pri-
meiros e Gltimos valores, a formula deve
ser adaptada, o que ndo chega a ser um fa-
tor limitante do método, que trabalha com
longos intervalos.

Considerando que um cronograma
j& € uma previsdo por si s6, este método
sera utilizado para suavizar a curva de
esforgos do mesmo. Para o estudo de caso
deste artigo, optou-se por utilizar a média
mével (MM) com trés e com cinco pontos
respectivamente, e utilizar uma formula
diferenciada para calculo da média nas
extremidades.

A seguir, analisou-se a aplicacio da mé-
dia movel na otimizacdo dos esforcos no
cronograma de trés projetos.

Estudo de caso - Aplicagéo do
método

Para o estudo de caso foi selecionado
um projeto de implementaco de ERP em
uma empresa recém-adquirida por um gru-
po que ja possuia o ERP SAP. Por se tratar
de um projeto grande, com etapas muito
distintas, subdividiu-se 0 mesmo em trés
subprojetos:

1. Frentes funcionais: responsivel pelo
desenho e configuracio dos processos
empresariais. A empresa que foi recém-
-incorporada deveria funcionar da mes-
ma maneira que o grupo todo. Nio foi
considerado no escopo o redesenho de
processos para o grupo como um todo.
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2. Migragéo de dados: os dados da nova
empresa foram saneados e feita uma
avaliacio deles quanto 2 integridade
em cada um dos sistemas legados,
além de analisado o que seria necessé-
rio ser transportado para o ERP.

3. Gestdo de mudanca organizacional: a
partir da implementacio de um novo
sistema ERP, a cultura da empresa
mudaria e os funciondrios deviam ob-
servar esta mudanca conforme acon-
tecesse ao longo do projeto, a fim de
evitar possiveis resisténcias quando o
novo sistema entrasse em producio.

Planejamento Projeto ERP - Frente Funcionais

i Frangjes

Para cada uma dessas divisdes existem
gerentes de projetos responsaveis pela equi-
pe e pela entrega de suas atividades. Trés
cronogramas foram gerados no MS Project,
cada qual por seu respectivo gerente de projeto.

A partir desses cronogramas, foi feita
uma andlise de valor acumulado, medidos
em termos de valores em reais, com inter-
valo de tempo de uma semana. O resultado
€ um gréfico, chamado de curva S. Ver nas
Figuras 3, 4 e 5 os graficos para cada uma
das divises.

Pode-se observar que, em pontos onde a
curva tem uma inclinaco mais acentuada, o
esforco necessario na época era maior. Para
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deixar mais clara a evolugdo dos esforcos ao
longo do projeto, foi tracado um grafico de
esforcos a partir da variagio do valor acumu-
lado a cada semana. Os pontos do grafico
representam o trabalho que estd planejado
para cada semana (a0 invés de uma analise
de valor acumulado) em porcentagem do
trabalho total. Em outras palavras a curva da
Figura 5 ¢ a integral da curva da Figura 6.
As curvas do tipo da apresentada na Figura
6 sio curvas de distribuicio do trabalho, ou
seja, cada ponto é expresso em unidades de
esforco/tempo para a semana considerada.
Ja aquelas do tipo da Figura 5 representam

Planejamento Projeto ERP - Migracdo de Dados
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o trabalho (acumulado) executado até a se-
mana considerada.

Neste primeiro caso, pode-se notar que
existe um pico de esfor¢co na semana nove
do projeto, dentro da fase de desenho con-
ceitual. Nesta semana, pretende-se avangar
quase 12% do total do projeto. Da fase de
Realiza¢io em diante, os esforcos estao me-
lhor distribuidos ao longo do tempo.

Analisando a Figura 7, nota-se que exis-
tem muitos picos e vales ao longo de todo o
projeto de migracao de dados. O objetivo do
trabalho é distribuir melhor os recursos, de
acordo com as limita¢Ges. Sabendo-se das
limitagdes do projeto quanto aos recursos
e dos esforcos necessérios em cada fase, a
proposta ¢ tornar essa curva de esforcos o
mais suave quanto possivel, ou seja, sem
grandes picos e vales.

No caso de gestdo de mudangas (Figu-
ra 8), a situacdo é ainda mais alarmante:
existem trés grandes picos e um periodo no
qual nio estdo planejadas atividades (esfor-
¢o zero, o que é observado nas semanas 20,
27e28.

A justificagido da metodologia

Em primeiro lugar, pode-se provar que
a transformacdo de substituicio dos valores
de uma distribuicdo por suas médias mo-
veis preserva a drea descrita pela curva. Isso
garante que a aplicagio deste método ndo
vai modificar a quantidade total de trabalho
estimada.

Em segundo lugar, a suavizagio pro-
movida pelas médias moveis atua no sen-
tido de atender as duas premissas descritas
anteriormente, na se¢do onde explicamos o
processo de atuagio do PMO, porqué:

« Ao atenuar as diferencas entre picos
e vales e preservar a integral, ela pro-
move uma Racionalizacio do uso dos
recursos de forma a minimizar a ocio-
sidade.

+ Ao reduzir o tamanho dos picos, ela
facilita a Conciliagio da otimizagao de
recursos intraprojeto com as disponi-
bilidades da SAP em atender aos diver-
sos projetos em andamento.

Variacdo Projeto ERP - Migracdo de Dados
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Figura 8: Esforo necessario por semana em porcentagem - mudanga organizacional.

De acordo com a proposta do traba-
lho, as novas curvas foram calculadas de
duas maneiras: utilizando a média de trés
e de cinco pontos. Para o primeiro caso,
para cada novo ponto T em funcio do va-
lor Q da semana X, exceto as extremidades
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( x=1e x=mn , sendonaltima
semana), a regra é a seguinte:

(o= (et 8t Qe
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No caso da primeira extremidade, a
equagdo é dada por Tt e no da {iltima por Tn :

. _2x0i+0e)
Ty
7, = @t 2x00

Para a média utilizando cinco pontos,
as equacdes sdo semelhantes e diferentes
no caso dos dois primeiros pontos e nos
dois tltimos das extremidades. Quanto
mais pontos se utilizar para tracar o grafi-
co, mais suave o grifico ir ficar, a ponto de
que se forem utilizados todos os pontos, o
resultado serd simplesmente uma média
aritmética, sendo o grafico uma reta.

C;(Qx)z (Qx—‘.!"' Qz—t"'%x"'@mi"'@:wi)
c (3% Qi+ Q;+@3)

= 5
c (@i +2XQ; +Q:+ Q)

i 5

o @ua# Qs 2X 0t Q)
n-1 = 5

_(@n2tQny +3XQn

B 5

Cn

; Lembre-se que para ambos os métodos

- asoma de todos os valores de cada semana

 devesser igual a 100. Cada valor correspon-
de a porcentagem do que deve ser executa-
do naquela semana. O resultado pode ser

- observado nos gréficos (Figura 9, 10 e 11),
que mostra os esforcos das trés maneiras:
original, com a média mével de trés pontos
e com a média mével de cinco pontos.

Na pratica, se a modificagio da aloca¢io
de recursos for aceita ela implica em ante-
cipar tarefas que possam ser antecipadas
na proximidade e ascensdo anterior a cada
pico, e em postergar (as possiveis) na desci-
da e proximidade pés-pico.

A nosso ver, as sugestes baseadas
nas médias de cinco ou de trés periodos
ja seriam suficientes para que o geren-
te de projeto tenha diretrizes de como
balancear seu cronograma de forma a

melhorar a utilizacdo no sentido de aten-
der as premissas acima comentadas.

Observe que, quando a SAP estiver com
uma alta carga de projetos, quanto maior a
suavizagdo melhor, pois evitard que a coinci-
déncia de picos drene o pool de recursos hu-
manos disponiveis. Por outro lado, se a car-
ga de projetos estiver baixa, uma suavizacio
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de menor ponta ainda permitird ao geren-
te de projeto perseguir a antecipacio de
entregaveis para melhorar o fluxo de caixa
da empresa. Além disso, acreditamos que
a utilizacdo de médias méveis com maior
ntmero de periodos dificilmente resulta-
rd em suavizacdes que possam ser imple-
mentadas na pratica.
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Figura 9: Esforgos para frentes funcionais.
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Figura 11: . Esforcos para gestdo de mudanca operacional.

De qualquer forma, as sugestdes de su-
avizagdo devem ser analisadas pelo gerente
de projeto, que deverd adotar ou justificar
o porqué de nio ser possivel a distribuicio
dos recursos e atividades em determinado
periodo.

Conclusao e trabalhos futuros

Este trabalho apresentou um estudo de
definicdo de um processo de validacao no
planejamento de projetos ERP utilizando
andlise de séries temporais. O método uti-
lizado, média mével, se mostrou eficiente
no que se refere a suavizagdo dos picos
de uso dos recursos, sugerindo uma ace-
leragdo pré-pico e desaceleracio do uso de
Trecursos no momento seguinte.

Foi mostrada a aplicagdo desse método
como apoio a metodologia de implantacio
da SAP. Apesar da metodologia poder in-
fluir na cadéncia e no ritmo dos deliverables, a
‘otimizagao” do uso de recursos foi aqui ex-
plorada ao longo das fases do projeto, permi-
tindo com isso uma melhor distribuicio dos
esforgos nos diversos projetos/subprojetos.

Este artigo também mostrou a impor-
tancia do escritorio de projetos em prover
analises em cronograma com certa com-
plexidade, onde o gerente de projetos, so-
zinho, nio conseguiria chegar a uma conclu-

sdo assertiva e bem subsidiada para refazer o
planejamento num curto espaco de tempo.
Como trabalhos futuros, podem ser ex-
plorados outros métodos para otimizacio
de esforcos de recursos em cronograma,
tais como média ponderada exponencial,
regress3o linear ou, até mesmo, técnicas de
inteligéncia artificial — como o uso de redes
neurais — para resolver o problema de otimi-
zagdo e previsibilidade do uso dos recursos
a0 longo do ciclo de vida dos projetos. mem
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