UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

CLAUDIO MEIRELLES

APLICAGAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTAGAO
DE SISTEMA ERP EM FABRICA DE MOVEIS E ESTOFADOS DE PORTE MEDIO

BENTO GONCALVES
2023



CLAUDIO MEIRELLES

APLICAGAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTAGAO
DE SISTEMA ERP EM FABRICA DE MOVEIS E ESTOFADOS DE PORTE MEDIO

Dissertagcao apresentada ao Programa de
Po6s-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo da Universidade de Caxias do
Sul, como requisito parcial a obtengédo do
grau de Mestre em Engenharia de
Producéo.

Orientador: Prof. Dr. Mateus Panizzon

BENTO GONCALVES
2023



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

M514a Meirelles, Claudio
Aplicacdo dos fatores criticos de sucesso na implantacdo de sistema ERP
em fabrica de moveis e estofados de porte médio [recurso eletronico] /
Claudio Meirelles. —2023.
Dados eletronicos.

Dissertacdo (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa de
P6s-Graduacdo em Engenharia de Producao, 2023.

Orienta¢do: Mateus Panizzon.

Modo de acesso: World Wide Web

Disponivel em: https://repositorio.ucs.br

1. Engenharia de produg¢ao. 2. Planejamento de recursos empresariais. 3.
Sucesso nos negocios. 4. Cultura organizacional. I. Panizzon, Mateus, orient.
11. Titulo.

CDU 2. ed.: 658.5

Catalogacdo na fonte elaborada pela(o) bibliotecaria(o)
Ana Guimaraes Pereira - CRB 10/1460




CLAUDIO MEIRELLES

APLICAGAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTACAO
DE SISTEMA ERP EM FABRICA DE MOVEIS E ESTOFADOS DE PORTE MEDIO

Dissertagao apresentada ao Programa de
Po6s-Graduagdo em Engenharia de
Produgao da Universidade de Caxias do
Sul, como requisito parcial a obtengao do
grau de Mestre em Engenharia de
Producao.

Aprovado em

Banca Examinadora

Prof. Dr. Mateus Panizzon

Universidade de Caxias do Sul

Prof. Dr. Gabriel Vidor

Universidade de Caxias do Sul

Prof. Dr. Guilherme Bergmann

Universidade de Caxias do Sul

Prof. Dr. Odacir Deonisio Graciolli

Universidade de Caxias do Sul




RESUMO

Com o aumento cada vez mais acirrado na competitividade entre as empresas,
estas precisam buscar alternativas que possam elevar o seu patamar tanto com
relacéo a pregos, quanto em agilidade no atendimento aos clientes e na tomada de
decisbes por parte da alta gestdo. Os sistemas de gestdo empresarial séo
ferramentas essenciais neste mercado competitivo, dando mais possibilidades para
que as empresas busquem novas formas de planejamento, controle e automagao de
seus processos. Contudo, ainda sido diversas as empresas que nao tem estes
sistemas implantados, em especial, o ERP Cloud, que é habilitador para avangar na
Industria 4.0. Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) sao sistemas de
informacgdes integradas que oferecem a oportunidade para os gestores conduzirem
seus negocios com informagdes em tempo real e a possibilidade de integragao dos
diversos departamentos da empresa. Diante disso, este projeto propde a
implantacdo de um sistema ERP Cloud em uma fabrica de mdveis estofados de
porte médio localizada na Serra Gaucha, buscando aplicar e identificar fatores
criticos de sucesso no decorrer da implantagdo do projeto. Para tal, foi utilizado o
método de pesquisa-acdo, combinado com uma analise qualitativa com entrevistas
em profundidade. Foram realizadas entrevistas com profissionais experientes na
area para identificar dentre os sistemas ERPs citados na literatura qual € o mais
adequado para uso neste estudo e seleciona-lo como a melhor abordagem a ser
utilizada. Apés a definicdo da abordagem proposta, foi dado inicio ao processo de
implantagédo do sistema ERP, ao longo de dezoito meses. Dentre os fatores criticos
identificados, destacam-se os fatores como o envolvimento da gestdo da empresa,
dada a necessaria mudancga de cultura e rotinas de trabalho, bem como os cuidados
na escolha do fornecedor do sistema e a capacitacdo do pessoal envolvido. Como
resultados deste projeto, a empresa obteve ganhos significativos, tais como, mais
praticidade e facilidade na gestdo dos estoques, integracdo dos departamentos,
padronizagao dos processos, eliminagcao de desperdicios e a consequente redugao
de custos, facilitando possiveis tomadas de decisdo. Como resultados, também
emergiu uma maior compreensao dos fatores criticos de sucesso para a implantagéo
de sistemas ERP neste contexto de empresa de médio porte, com base no caso
estudado, a partir de um framework de referéncia.

Palavras-chave: Sistema ERP; Fatores Criticos de Sucesso; Cultura Organizacional.



ABSTRACT

With the increasingly fierce competition among companies, they need to seek
alternatives that raise their level both in relation to prices, and in agility in customer
service and decision-making by senior management. Enterprise management
systems are essential tools in this competitive market, providing more possibilities for
companies to seek new ways of planning, controlling, and authorizing their
processes. ERP (Enterprise Resource Planning) are integrated information systems
that offer the opportunity for managers to conduct their business with real-time
information and the possibility of integrating the various departments of the company.
In view of this, this project proposes the implementation of an ERP system in a
medium-sized furniture and upholstered furniture factory located in Serra Gaucha,
seeking to apply and identify critical success factors during the implementation of the
project. To this end, the action research method is used, combined with a qualitative.
Interviews wer conducted with experienced professionals in the area, to identify
among the ERP systems cited in the literature which is the most suitable for use in
this study and to select it as the best approach to be carried out. After defining the
proposed approach, the process of implementing the ERP system began, over a
period of eighteen months. Among the critical factors identified, the care and details
that must be taken in the implementation of this type of project stand out. Such as the
involvement of the company's management, given the change in culture, as well as
the care, and details in the choice of the system supplier and the training of the staff
involved. As a result of this project, the company obtained significant gains, such as
more practicality and ease in inventory management, integration of the company's
departments, process standardization, waste elimination, and consequently cost
reduction, facilitating possible decision-making. As a result, a greater understanding
of the critical success factors for ERP system implementation emerged in this
medium-sized company context, based on the case study.

Keywords: ERP System; Critical Success Factors; Organizational Culture.
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1 INTRODUGAO

A cada dia se vé mais acirrada a competitividade nas organizagdes; a
globalizagdo é fato consumado. Estamos presenciando uma revolucédo na era da
informacgé&o, causada pelo uso da tecnologia, fazendo com que o reposicionamento seja
mais constante no que se refere a sistemas informatizados. Processos e modelos de
gestao precisam ser alterados em intervalo de tempo cada vez menor, exigindo das
empresas novas competéncias e que seja extraido o maximo de seu sistema de
tecnologia da informagdo (PAOLESCHI, 2019).

Para poder acompanhar as constantes transformacdes, as empresas precisam
de sistemas informatizados que sejam compativeis, capazes de integrar todas as suas
informacdes nas mais diferentes situagdes, aproveitando-se das varias tecnologias
avancadas disponiveis. Um dos caminhos para isso é a adocdo de solucdes
de ERP (Enterprise Resource Planning), isto €, de sistemas de gestdao empresarial.

Um sistema ERP é composto de médulos integrados ou aplicativos de negdécios
que conversam entre si e compartilham um banco de dados comum, trabalhando
juntos, usando os mesmos dados para atender as necessidades da empresa.
Cada modulo de ERP suporta processos de negocios especificos, de acordo com cada
departamento, fornecendo aos funcionarios desse departamento as melhores
condicbes para realizar seus trabalhos. O sistema ERP pode ser implantado em
empresas dos mais diferentes setores, oferecendo os mais variados beneficios,
podendo ser do tipo ERP em nuvem, ERP local ou hibrido. Contudo, a implantacéo de
um ERP é complexa, e demanda considerar diversos fatores criticos para seu sucesso
(LAUDON; LAUDON, 2014).

A industria moveleira é integrada por empresas segmentadas pelos seguintes
critérios: tipo de material predominante no processo produtivo; uso ao qual se destina;
forma organizacional utilizada no processo produtivo e design utilizado. Quanto ao tipo
de matéria-prima utilizada, destacam-se: moveis de madeira, que podem ser
subdivididos em madeira maci¢ca (nativa ou reflorestada) e painéis de madeira
reconstituida; méveis de metal; méveis de plastico e moéveis estofados.

O segmento de estofados vem buscando inovar constantemente, ndo apenas no
design dos produtos, mas também em tecnologias para proporcionar um maior conforto

aos clientes e durabilidade de seus produtos. Para isso, € fundamental contar com um
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sistema de gestdo para auxiliar no dia a dia das empresas do ramo, bem como no
controle e redugao das despesas, compras e estoques de materiais.

Neste contexto a referida empresa com sua planta no municipio de Bento
Gongalves, na Serra Gaucha, atuando no mercado ha mais de 20 anos no ramo de
moveis e estofados de alta decoragdo, tem como objetivo a implantagdo de um ERP
com o intuito principal de fazer um criterioso controle dos seus estoques e
padronizagao dos processos de produgao. A empresa analisada trabalha com projetos
exclusivos e, diante da complexidade das informacdes relativas aos estoques e do
aumento gradual das quantidades e variedades de itens, sera dada mais énfase a
gestao de estoque. Por se tratar de um tema importante dentro das organizagdes,
independentemente de seu tamanho, saber quando reabastecer, visualizar a
necessidade de compra e producido, administrar o preco de compra assim como o de
venda, é essencial para a manutencéo das atividades, tornando essa tarefa complexa e
delicada. Além do controle dos estoques, outros resultados sdo esperados como a
padronizagao dos processos, agilizagdo da produgao, eliminagdo de desperdicios e a

consequente reducéo de custos.

1.1 TEMA

Segundo Marconi e Lakatos (2007), a escolha do tema refere-se ao assunto que
se deseja estudar e pesquisar, de acordo com as inclinagdes, com as possibilidades e
aptidées de um trabalho cientifico, o que se deseja explorar. De acordo com os
autores, a escolha do tema é fundamental para o desenvolvimento do trabalho.
Portanto, para essa dissertagcdo de mestrado, o tema escolhido foi a Implantagcao de
um sistema ERP em uma fabrica de méveis e estofados de porte médio localizada na
Serra Gaucha, observando seus fatores criticos de sucesso para implantacéo.

A relevancia da implantacdo deste projeto refere-se aos beneficios decorrentes
tais como: melhor controle dos seus estoques, mais agilidade nas tarefas, melhor
qualidade dos produtos, otimizagdo dos processos, eliminagcdo dos desperdicios,
reducdo de custos, integragdo e controle de todas as atividades realizadas
internamente em seu dia a dia. Procura, em outras palavras, a integragcao de sua parte
produtiva com a administrativa, ou seja, integrar os processos dando mais agilidade e
assertividade as informagdes, orientando a tomada de decisao, tanto no setor produtivo

quanto no gerenciamento e controle de custos do processo de fabricagdo. Contudo,
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muitas empresas ainda estdo em baixos estagios de maturidade, e precisam implantar
0 ERP como um primeiro passo para almejar graus maiores de desenvolvimento de
novas tecnologias. Neste sentido, a empresa busca a aproximagao da tendéncia dos
novos sistemas ERP que é fornecer informacdes aos usuarios finais por meio de
tablets e telefones celulares. Espera-se que a integragao proporcionada pela tecnologia
agregada ao sistema aumente a produtividade e estimule os funcionarios a usar os
recursos do sistema sem a necessidade de planilhas impressas. Trata-se, pois, de
projeto altamente relevante para a empresa por propiciar efetiva melhoria de sua

gestéo.

1.2 JUSTIFICATIVA

O assunto abordado justifica-se tanto do ponto vista pratico quanto tedrico.

1.2.1 Justificativa Pratica

A grande competitividade do mercado atual demanda solugbes que associadas
com a tecnologia, podem melhorar a eficiéncia dos processos e das informacgdes
existentes nas empresas, eliminando uma série de desperdicios e principalmente
agilizando as tomadas de decisdo. Dentre essas solugdes, destaca-se a contribuigdo
prestada por um sistema informatizado de gestdo como, por exemplo, o ERP.

Em andlise feita na referida empresa do segmento de mobveis estofados,
percebeu-se a grande quantidade de matéria prima com pouca rotatividade e até
mesmo fora de uso em seu estoque, enquanto havia produtos que paravam em
determinadas partes do processo de produgdo pela falta de algum item da sua
composi¢cado, ou seja, descontrole nos estoques. Os departamentos internos da
empresa nao eram integrados fazendo com que estes nao tivessem acesso as
informacdes necessarias. Cada operador interpretava a forma de trabalho como bem
entendia, sem padronizacdo nos processos produtivos, o que acarretava retrabalhos e
até assisténcia técnica de produtos, pois nao existia um setor de engenharia de
processos e produtos.

Diante destas e outras necessidades, a presente dissertagdo aborda a
implantacdo de um sistema ERP em uma empresa de porte médio do segmento de

moveis estofados, cuja justificativa pratica € o aproveitamento do fluxo das informacdes
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pertinentes aos seus processos produtivos, buscando solugcdo para os problemas
acima relatados. Contudo, para fins de delimitagao deste projeto, o médulo do ERP em
foco seria mais voltado para a Gestao de Estoques, que é a necessidade e maior grau
de urgéncia em relagdo ao processo produtivo.

O sistema ERP tem como objetivo integrar varios sistemas existentes dentro de
uma empresa, fazendo com que facilite a comunicacéo entre as areas funcionais. E ele
0 responsavel por receber os dados de varios setores constituintes da empresa,
realizar o processamento dos mesmos, e fornecer de forma clara e dinamica para os
usuarios, em tempo real, as principais informag¢des dos processos de gestédo, o que se

justifica a implantagcao deste projeto.
1.2.2 Justificativa Teodrica

Nos dias de hoje, em 2023, e cada vez mais com a chegada da /oT, percebe-se
a importancia da automacéao e da IA dentro das empresas. Essa realidade é destacada
por alguns fatores como maior competitividade, produtos diferenciados com o menor
custo possivel, minimizagdo dos problemas nas tomadas de decisdo relacionadas a
falta de informacado integrada e agilidade nos processos. As dificuldades relativas a
estes desafios, enfrentadas por muitas empresas afastadas dos recursos tecnoldgicos,
terminam por resultar em perdas de clientes, podendo levar ao colapso do negdcio.
Contudo, as tecnologias mais avancadas necessitam de sistemas de base, que no
caso, iniciam pelo ERP.

A implantagdo do sistema ERP é complexa, porém compensada, pelos
beneficios que acarreta; contudo, para concretiza-la € necessario que a preparagao de
dados seja bem conduzida. Em muitos casos as organizagdes, sem planejar as etapas,
investem valores consideraveis na aquisicdo do sistema ERP a ser implantado sem
saber aproveitar tudo que o sistema oferece, sem controlar o seu bom emprego e sem
verificar previamente se a organizagao esta preparada para a mudanga (COLANGELO
FILHO, 2009).

Langenwalter (2000) demonstra que a maneira como se implementa um sistema
ERP em uma empresa determina o retorno final de investimento. Segundo o autor, a
maioria das empresas realiza retornos de investimentos na ordem de 25% a 50%, o
que nao é tao inadequado, porém, poderia alcangar 50% a 100% ou mais se tivesse

implementado o sistema ERP objetivando retornos mais altos e de forma mais
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planejada. Metas realistas de retornos para sistemas ERP estdo na faixa de 50% a
100%, dependendo do sistema existente e de quédo bem o novo sistema é
implementado. O autor também enfatiza que a implantagao de sistemas ERP demanda
longo tempo, muito estresse e caos. Por outro lado, é também a oportunidade para que
as empresas melhorem a maneira com que operam, obtendo vantagens do novo
sistema. A implantacdo do sistema ERP é um fator-chave para se alcangar sua
efetividade e utilizagdo plena, bem como a otimizagdo da cadeia de suprimentos, pois
ele é capaz de centralizar as informacdes, padronizar e automatizar os processos.
Apesar das diferengas culturais, sociais e econdmicas entre as empresas e as regides
onde elas estao situadas, a efetividade dos sistemas ERP pode se aproximar bastante
se a implantacdo atinge determinados parametros requeridos e passa por algumas
etapas necessarias para atingir o objetivo de maneira sustentavel. Muitos beneficios
podem ser alcancados com a implantacdo bem-sucedida de sistema ERP, mas o alto
risco de fracassos nos projetos de implantagédo sao evidentes. A medida do sucesso na
implantacdo do ERP depende dos pontos de vista das partes interessadas
(stakeholders) envolvidas (ESTEVES-SOUZA; PASTOR COLLADO, 2000).

De acordo com Colangelo Filho (2001, p.34), “nenhum pacote de software ERP
é capaz de atender em 100% a todas as areas de uma empresa”. Um sistema nunca é
capaz de atender a 100% da demanda da empresa em questao de automacgao, porém
os diretores e demais gestores da empresa tém que buscar um software que atenda a
quase todos os processos, uma vez que assim podera ter melhor controle dos seus
processos internos, conforme suas caracteristicas.

Dentre os fatores criticos de sucesso na implantagao de um sistema ERP, Nandi
e Kumar (2016) destacam, o apoio da alta gestdo da empresa. Estes devem se
comprometer e apoiar no processo, identificando o projeto como uma das prioridades
da empresa e mantendo a equipe motivada definindo novos objetivos e deixando clara
qual a sua visao sobre o projeto. Os autores também destacam a cultura organizacional
como fator critico de sucesso, ela deve ser reconhecida como uma parte integrante do
desenvolvimento do novo processo de negdcios, especialmente pelas pessoas mais
antigas da empresa. Gerenciar as mudangas demanda uma comunicagao eficaz entre
os funcionarios, estabelecendo objetivos e metas em relagéo aos beneficios do sistema
implantado, para entenderem como este ira mudar os processos e negdécios da

organizagao.
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Dezdar & Ainin, (2011) consideram, o treinamento dos usuarios como um dos
fatores criticos de sucesso na implantacdo de um sistema ERP, sendo que a
capacitacao deve ser continua e abordar de forma ampla todos os aspectos do
sistema, para que os usuarios possam aprender todas as fung¢des que sao diretamente
relacionadas ao seu trabalho. Outro fator critico de sucesso destacado pelos autores é
a selecdo do fornecedor do software a ser implantado. E importante avaliar um que se
ajusta aos dados organizacionais € ao processo da empresa para verificar qual é a
melhor estratégia comparando o tamanho, area de negdcio, processos e estrutura de

relacionamento.
1.3 A QUESTAO DA PESQUISA

Diante desse contexto, surge o seguinte questionamento, o qual se caracteriza
como a questdo de pesquisa que norteia o presente estudo: Como implementar um
ERP em uma industria moveleira de médio porte, considerando seus fatores criticos de

sucesso?
1.4 OBJETIVOS

Nessa sec¢do sdo apresentados os objetivos, geral e especificos do trabalho.
1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € implantar um sistema ERP em uma empresa de
moveis e estofados de porte médio da Serra Gaucha, identificando os fatores criticos

de sucesso relacionados a tal implantagéo.
1.4.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e conduzir as etapas de implantagao do ERP,;

b) Avaliar os resultados decorrentes da implantagéo do ERP;

c) Compreender a importancia dos Fatores Criticos de Sucesso na implantagéo de
sistema ERP.



16



17

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com o objetivo de nortear os assuntos deste trabalho, a fundamentagéao tedrica
busca referéncias dos temas das palavras-chave: produ¢cdo de moveis e estofados e
necessidades de sistemas ERP, sistema ERP e etapas da transformacgéo digital e

fatores criticos de sucesso na implantagcado de ERP.

2.1 PRODUGAO DE MOVEIS E ESTOFADOS E NECESSIDADES DE SISTEMAS
ERP

A industria moveleira nacional esta caracterizada pela articulacédo de diversos
processos produtivos, com grandes variedades de matérias primas e,
consequentemente, diversidade de produtos distinguindo-se pelos materiais
empregados e o0 segmento a que se direcionam os produtos finais.

As empresas do ramo moveleiro estdo geralmente aglomeradas em grandes
polos, localizadas nos mais diversos estados Brasileiros. Atualmente, o maior polo se
encontra na cidade de Bento Gongalves, no estado do Rio Grande do Sul, com mais de
370 empresas participantes, seguido pelo polo de Uba (MG); Votuporanga (SP); Séao
Bento do Sul (SC); Arapongas (PR); Linhares e Colatina (ES) e Mirassol (SP)
(ABIMOVEL, 2007).

Segundo Coutinho (2001), o setor moveleiro brasileiro, que se caracteriza pela
predominancia de pequenas e médias empresas que atuam em um mercado muito
segmentado, é ainda intensivo em mao de obra e apresenta baixo valor agregado em
comparagao com outros setores de caracteristicas semelhantes.

O uso da tecnologia na produgdo moveleira da a possibilidade de a empresa ter
melhor produtividade com menos esforgo fisico e com melhor qualidade. Na linha de
planejados, por exemplo, & possivel executar um projeto mediante o uso da tecnologia,
com o que foi planejado saindo do computador diretamente para a linha de produgao.
Neste contexto, as vantagens com a aplicagdo da tecnologia estdao na redugédo dos
recursos demandados, por gerar-se uma producdo em rede, velocidade de produgao,
economia de energia e diminuicdo dos desperdicios de matéria prima, sendo possivel
otimizar melhor um plano de corte.

Um sistema informatizado de gestdo pode trazer melhorias significativas nos

mais diferentes tipos de industrias do setor moveleiro, sejam elas seriadas, planejadas
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e até mesmo em negdcios focados em moveis sob medida. As mudangas na industria
moveleira passam por transformag¢dées mais profundas, que vao desde apresentar
novas possibilidades de vendas até elevar a sua capacidade de personalizagdo de
produtos.

A tecnologia utilizada no setor de estofados ndo € muito difundida e acessivel,
mas ela pode favorecer a estreita cooperagao entre as industrias de moveis e de
maquinas, permitindo uma constante atualizacdo da base técnica. Como o processo
produtivo ndo € continuo, a modernizagdo, muitas vezes, pode ocorrer em apenas
etapas da produgdo. Em algumas fabricas, portanto, é possivel que maquinas
modernas coexistem com maquinas obsoletas, conforme observado por Gorini (1998).

Devido a grande maioria das empresas do ramo de estofados ser de pequeno
ou médio porte, o uso da tecnologia informatizada, como de sistemas ERPs, aplicagbes
e programas para processamento de dados (SAP) ou até mesmo programas de
qualidade, por exemplo, se torna muitas vezes dificil de ser aplicado devido a seus
altos custos de aquisicdo e manutengao. Para Trein (2022), nestes casos é possivel
criar outras ferramentas e modelos no software Microsoft Excel que, embora tenha
limitacbes, pode ser usado para o atendimento das necessidades dessas empresas,
tendo em vista a ndo complexidade de seus produtos.

O processo de estofados esta bem detalhado no trabalho de Bernardi (2000),
que mostra as fases de produgdo de um estofado, partindo do projeto, fluxo de
producdo, montagem, fixacdo de acessorios, material de base e revestimento, o que
serve como parametro para atualizagdo e implantacdo de novas tecnologias. As
empresas do segmento de estofados possuem diferentes formas de trabalho em seu
processo produtivo, em alguns desses processos é possivel a aplicagado da tecnologia.
A |IA e a automagdo em alguns processos sao tecnologias mais conhecidas e de
melhor aplicabilidade, desde que sejam bem avaliadas diretamente no processo,
descobrindo formas e novos métodos produtivos para a confecgcao dos produtos. A IA,
por exemplo, € uma tecnologia que permite a automagéo dos processos de forma agil e
eficiente. Boa parte das tarefas da industria moveleira ja conta com IA. Sempre que
uma nota fiscal € emitida, por exemplo, € comum observar a atualizagdo imediata dos
demais modulos, como o controle de estoque e o sistema de contabilidade. Tudo isso
sem nenhuma ou com pouquissima intervengdo humana (TREIN, 2022).

Segundo Mahmoodzadeh et al. (2009), uma ferramenta que pode ser utilizada

para incrementar os processos produtivos mais artesanais em uma empresa pode ser a
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gestdo de processos de negoécio (BPM). O BPM mostra o encadeamento entre tudo o
que é feito dentro da organizagdo, tendo como um dos principais beneficios o
mapeamento dos processos, que traz clareza sobre a forma como as atividades estao
distribuidas dentro da empresa, sendo possivel identificar gargalos e coordenar melhor
a execugao de tarefas para entregar mais valor ao cliente.

Porém, mudangas internas sao necessarias para a implantacdo desta
ferramenta em uma producao artesanal, visando aumento da produtividade e redugcao
de custos, compreendendo onde estdo as fontes de desperdicios e atuando na sua
reducdo de forma eficaz. Em pequenas e médias empresas com processos mais
artesanais, ha maior tendéncia a externalizagdo ou horizontalizagao (terceirizagéo) de
algumas etapas. Assim, deve-se alinhar a gestdo de processos internos com os

processos externos, padronizando prazo de entrega dentre outras informagdes.
2.2 SISTEMA ERP E ETAPAS DA TRANSFORMACAO DIGITAL

Caigara Junior (2015) define didaticamente ERP como um sistema de
informacédo adquirido na forma de pacotes comerciais de software que permitem a
integracédo entre os dados dos sistemas de informag&o transacionais e dos processos
de negdcios de uma organizagao.

A sigla ERP, traduzida literalmente, significa “planejamento dos recursos
corporativos”. No entanto, a melhor traducdo em portugués para a expressao €
“sistema integrado de gestdo”. Em termos gerais, ERP é um software que tem por
propésito integrar os varios setores de uma empresa, possibilitando a automagao de
processos (CAICARA JUNIOR 2015).

Para lzidoro (2016) um sistema ERP ¢é capaz de oferecer visibilidade aos
fornecedores e controle dos pedidos disponibilizados, dessa forma os gestores podem
ter certeza de quando devem agendar a produgao, de que a demanda sera atendida e
de que os materiais necessarios chegardao a tempo. O autor relata que os sistemas
ERP passaram a ser utilizados no Brasil somente a partir da década de 90 por
empresas de grande porte que tinham potencial financeiro para a compra e automacgao
dos processos nestas operacgdes.

O ERP, cuja caracteristica de integragao € predominante, envolve através da
automagao, o transito de informagdes entre fungdes e niveis distintos de uma

organizagdo, incluindo processos externos, como fornecedores e distribuidores.
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Quando um cliente faz um pedido, os dados fluem automaticamente para as partes da
empresa que serdo afetadas. Na transagao de pedidos dispara uma ordem para que o
depdsito separe os produtos solicitados e prepare o envio. O depdsito, por sua vez,
solicita a fabrica que reponha o que foi retirado. O departamento de contabilidade é
notificado para enviar uma fatura para o cliente. A cada um desses passos, 0s
representantes dos servigos de atendimento ao cliente monitoram o andamento do
pedido para manter os clientes informados. Os gestores podem usar a informagao
integrada para tomar decisdes mais precisas no momento apropriado com relagéo as
operagodes diarias e ao planejamento a longo prazo (LAUDON; LAUDON, 2014).

ERP, ou Planejamento de Recursos Empresariais € um software comumente
conhecido no ambiente empresarial como sistema integrado. Ele tem objetivo de
integracédo dos processos relativos a negocios inerentes a diversas areas, combinando
informagdes em um unico software. Uma meta importante do ERP é facilitar o fluxo de
informagdes de uma organizagdo para otimizar a tomada de decisbes dentro da
empresa. Um sistema ERP ajuda, de maneira eficaz, as corporagcdes a atingir esta
meta, coletando e organizando informag¢des em diferentes niveis, oferecendo em tempo
real indicadores de desempenho que ajudam na gestao (RIA, 2020). Outro objetivo de
um sistema ERP é centralizar as informacbes e gerir o seu fluxo durante todo o
processo de desenvolvimento da atividade empresarial, integrando os setores da
organizagdo e possibilitando aos gestores acesso agil, eficiente e confiavel as
informagdes gerenciais, dando suporte a tomada de decisbes em todos os niveis do
negocio.

Segundo Correia (2007), os sistemas ERP podem ser compostos basicamente
por trés tipos de moddulos: basicos, especificos ou verticais, e customizados. Os
modulos basicos constituem aqueles fundamentais para a gestdo de uma empresa,
independente do seu porte. Os modulos especificos ou verticais surgem como uma
solugdo para empresas com atuagdo em segmentos especificos e constituem uma
tendéncia no mercado de sistemas ERP. Por fim, os modulos customizados sao
representados por adequacéo de software original as necessidades especificas de um
cliente.

A implantacdo de ERP é um processo que exige uma boa pesquisa,
planejamento, atengéo e colaboragédo da equipe. Isso porque os resultados esperados
com o sistema sé serdo atingidos se todos os profissionais abragarem a mudanga na

sua rotina operacional e mantiverem o ERP sempre atualizado. Por isso, a gestao de
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pessoas nesta fase é tdo importante quanto o levantamento dos dados para serem
migrados ou cadastrados no novo sistema. E fundamental que os gestores da empresa
envolvam os funcionarios e conduza a mudanca da forma mais tranquila possivel. Hoje
estamos na era da transformacgao digital e os sistemas ERP estao se aproveitando das
mais novas tecnologias inteligentes, possibilitando as empresas executar processos
mais eficientes, tornando-se mais competitivas em um momento de mudangas sem
precedentes.

Caigara Junior (2015) destaca os principais obstaculos no momento da
implantacdo de um ERP: custos elevados, complexidade e customizagéao, resisténcia a
mudancgas, compatibilidade com os sistemas legados, cultura organizacional, altos
custos com consultorias e treinamentos inadequados. Por outro lado, € importante
considerar o aspecto humano como fator critico de sucesso na implantagdo de um
sistema. A motivagdo e o envolvimento da for¢ca de trabalho devem ser estimulados e
coordenados pelos profissionais qualificados para isso. Assim, a empresa ganha
aliados importantes para que o projeto seja implantado com sucesso.

Para Bentes (2008), a implantagdo de um ERP baseia-se fortemente em
aplicagdes de software que auxiliam os executivos na gestdo de diversos setores da
empresa, tais como o controle de estoque, emissdes de ordens de servigos,
contabilidade, recursos humanos e finangas. Trata-se de uma filosofia de negécio que
deve ser integralmente assumida pela alta cupula da empresa. Bentes (2008) conclui
que o ERP atende diferentes setores dentro de uma organizagéo, sendo modelado de
acordo com o ramo de atividade de cada empresa, atendendo as demandas e
necessidades especificas de cada setor.

Na visdo de Colangelo Filho (2009), a capacitagdo também & uma das fases
importantes no processo de implantagdo de um sistema ERP. Inicialmente, é focada a
equipe de implantagcdo e, posteriormente, os usuarios finais. O redesenho dos
processos e atividades incorporados a empresa exigira dos usuarios um conhecimento
funcional do sistema e de sua configuragdo. A equipe de tecnologia de informacéo (TI)
devera receber capacitacao dos aspectos funcionais e técnicos do sistema. A equipe
de TI, na pratica empresarial, fica responsavel pela manutengcédo e treinamento dos
novos usuarios no poés-implantacdo do sistema. A atividade de treinamento dos
usuarios é importante e deve ser continuada. Segundo Colangelo Filho (2009, p. 76) a

atividade de treinamento requer “revisao e atualizacido dos materiais de treinamento,
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planejamento e obtencdo de recursos de treinamento e execugdo do programa de
treinamento”.

No aspecto tecnolégico, Corréa, Gianese e Caon (2001) afirmam que os
sistemas ERP sao constituidos por moédulos que atendem as necessidades de
informacédo de apoio a tomada de decisdo de todos os setores da empresa, todos
integrados entre si, a partir de uma base de dados unica e nédo redundante. Podem ser
entendidos como evolugdo do MRPII (Manufacturing Resource Planning), na medida
em que controlam tanto os recursos diretamente utilizados na producédo, quanto os
demais recursos da empresa.

Transformacéo digital é a integragao de novas tecnologias em todas as areas de
uma organizacao, convertendo informagdes e documentos de formato analdgico para
digital. As empresas precisam estar preparadas para uma mudanga cultural e
tecnoldgica, visando uma producdo mais simplificada, ganhando em produtividade e
rentabilidade, que séo alguns dos beneficios oferecidos pela transformagao digital. O
ERP é um sistema unificado capaz de integrar e administrar todos os processos de
uma empresa e quando este estda baseado em tecnologias de IA sera capaz de
gerenciar e processar big data (SAP SE). De acordo com a empresa Alema, para uma
jornada de transformagao digital em uma empresa, quatro etapas devem ser
consideradas, na medida em que for avangando:

Determine um ponto de partida: fazendo um levantamento da situagao atual
dos seus equipamentos e priorize aqueles de mais facil transformacéo;

Defina suas prioridades: na transformacao, ndo ha necessidade de acontecer
tudo de uma vez, os mdédulos sao projetados para evoluir escala e integrar;

Crie seu roadmap: comece mapeando com metas sélidas e atingiveis, procure
o suporte de profissionais especializados e estes irdo ajudar a tragar o melhor caminho
para os negocios da empresa;

Prepare suas equipes: compartilhe noticias com sua equipe. Aprenda com as
opinides e ideias deles, fale abertamente de suas preocupacdes e dé a eles o tempo

necessario para mudar.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE IMPLANTAGAO DE ERP

Entre a disponibilidade de estudos sobre os FCS na Implantagcdo de ERPSs,

diversos fatores podem ser citados, tais como: o envolvimento da alta diregao,
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orcamento financeiro, objetivos claros, metodologia de implantagdo, estratégia de
configuracado do Software, comunicagao, entre outros (MIRBAGHERI, MARTHANDAN,
2012); (BHATTI, 2005); (AL-MUDIMIGH, ZAIRI, 2000).

Um estudo importante nesta area € o de Zouine e Fenies (2014), que realizam

uma meta-analise dos FCS criticos em implantacdo de ERP, com base em 32 estudos.

A partir desta pesquisa, os autores concluem que alguns fatores sdo mais preditivos no

sucesso de Implantagdo de ERP, em termos de processo e organizagao:

a)

b)

d)

f)

Percepc¢ao de impacto individual: o impacto individual € percebido pela
aceitacdo de cada membro da equipe de usuarios, sendo estes
determinantes para realizar a integracdo do projeto com os demais
funcionarios da empresa. Todos os usuarios precisam ser capacitados e
envolvidos no processo para que o sistema ERP nao sofra resisténcia na
utilizacao.

Qualidade da informagao: informagdées em tempos reais e com precisao
sao alguns dos fatores que as organizagdes buscam em um sistema ERP.
Percepcdao de impacto no grupo de trabalho: o trabalho em equipe
contribui muito em todos os contextos nas organizagdes, ndo sendo diferente
na implantagdo de um projeto desta magnitude.

Qualidade do sistema ERP: a qualidade do ERP pode ser definida pela
confiabilidade e facilidade ao uso, como também pela estrutura complexa que
o software oferece. Também sao consideradas qualidades importantes em
um software ERP: dados precisos, eficiéncia, recursos variados, tempo de
resposta e flexibilidade conforme as exigéncias da empresa.

Percepgcdao de impacto na organizagao: este precisa ser percebido por
ambas as partes, a organizagcdo e a tecnologia implantada, sendo que a
organizacao precisa estar preparada para a mudancga e adequagao ao uso da
tecnologia, por outro lado, a tecnologia contribui com a melhoria no
desempenho da organizagao.

Suporte da alta diregao: o comprometimento da alta diregdo contribui muito
em todas as etapas de implantagdo, sendo determinante na selecédo do
fornecedor do sistema. A gestdo precisa estar presente nas decisdes,
trazendo seguranca para a equipe e evitando conflitos, cooperando na
aceitagdo da nova modalidade de trabalho e dialogando com todos os

membros da organizagao.
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dg) Qualidade e Consultoria do Fornecedor: o fornecedor é responsavel por
trazer o conhecimento de um sistema ERP para dentro da organizagao,
contribuindo para a implantagao, utilizagdo e manutencao do sistema. Além
da qualidade da consultoria, o fornecedor precisa ser parceiro oferecendo
softwares atualizados e confiaveis, fazendo com que o seu cliente entenda a
funcionalidade dos médulos oferecidos.

h) Treinamento e Aprendizagem na Implantagao: todos os usuarios precisam
ser treinados para o bom entendimento da funcionalidade dos mddulos de
um sistema ERP com seus negocios. Este processo precisa acontecer deste
o inicio da implantagdo do projeto e mesmo que seja em frequéncia menor,
durante a sua utilizacdo, dentro de um planejamento. O treinamento também
facilita a adogao a esta nova cultura de trabalho.

i) Gestao do Projeto: no planejamento de implantagdo, o gerente do projeto
precisa relatar todos 0s recursos necessarios para a execugao, dentro das
condigcdes oferecidas pela empresa e estes recursos precisam estar
disponiveis nos momentos certos. O gerente do projeto precisa estar
presente em todas as fases, oferecendo apoio estratégicos e taticos, sendo
responsavel pelo bom andamento do trabalho.

j) Fit do ERP aos Processos: para que uma organizagao obtenha todas as
vantagens que um sistema ERP pode oferecer, esta precisa primeiramente
fazer a reengenharia dos seus processos para que estejam alinhados com o
novo sistema de trabalho. Apds este processo um configurador de produto
deve ser customizado com as caracteristicas da empresa e seus produtos,
sendo que por vezes o0 mesmo configurador pode ser utilizado por diferentes
empresas, desde que, com caracteristicas semelhantes.

Este sao fatores essenciais que precisam ser observados ao longo de implantagdes
de sistemas ERP.
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3 METODO

De acordo com Turrione e Mello (2012), a pesquisa utilizada nesta dissertagao
pode ser classificada como sendo de natureza aplicada, dado ao interesse pratico e
aplicacdo imediata na solugdo de um problema existente na empresa. E também de
cunho qualitativo e utiliza a abordagem da pesquisa-agdo. Conforme Thiollent (2005), a
pesquisa-acao pode ser entendida como uma pesquisa social com base empirica que &
concebida e realizada em estreita associagdo com uma agédo ou com a solugao de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da
situacdo ou problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Na
pesquisa-agao os pesquisadores desempenham um papel ativo no equacionamento
dos problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das acdes
desencadeadas em fung¢ao dos problemas.

Na pesquisa-ag¢ao o processo de mudanga torna-se objetivo de pesquisa devido
ao envolvimento do pesquisador que, ao contrario de ser um observador independente,
€ um protagonista, que tende a analisar os dados individualmente (TURRIONE e
MELLO 2012). A pesquisa-agao trata de mudangas referentes ao entendimento,
planejamento ou implantacdo de melhorias em diversos tipos de empresas, buscando a
solugédo de problemas que a organizagao deseja efetivamente trabalhar. Para melhor
entendimento, os autores ainda afirmam que pesquisa € a producao de conhecimento e
acao € a modificacdo intencional de uma realidade, independente da acido ser de
sucesso ou ndo em termos da intencdo de modificar, em uma dada dire¢ao, a realidade
em questao.

Turrione e Mello (2012) mencionam que uma pesquisa que adota o método da
pesquisa-acgao inicia dirigida pelo problema, defrontado por integrantes de uma dada
organizagao. Estes podem ter identificado um problema aparentemente insuperavel e
estdo a procura de um especialista tedrico (pesquisador) para resolvé-lo. Nesta
situacdo, o pesquisador pode ter que desenvolver uma fundamentagcdo tedrica
oportuna, empreendendo uma série de projetos de pesquisa com vasto embasamento
tedrico.

As principais caracteristicas da pesquisa-acdo sao as seguintes: utiliza uma
abordagem cientifica para estudar a resolugdo de problemas, é participativa, ocorre
simultaneamente com a agao e os eventos sao realizados sequencialmente e por meio

de uma abordagem visando a soluc&o de impasses (Turrione e Mello 2012).
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A estruturacdo para condugdo desta pesquisa-agdo segue 0 modelo
apresentado na figura 1 com os passos principais adaptados de acordo com Westbrook
(1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (2005).

Figura 1 - Etapas da pesquisa-acao
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Fonte: Adaptado de Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (2005).

As etapas apresentadas na figura 1 serdo abordadas a seguir, na sequéncia em

que foram desenvolvidas no trabalho.
3.1 PLANEJAMENTO DA PESQUISA ACAO

Para Thiollent (2005), o referencial tedrico serve para delimitar as fronteiras do
que sera investigado, proporcionar fundamentos para a pesquisa e explicitar o grau de
evolucao sobre o tema estudado além de familiarizar o pesquisador sobre o assunto. A
definicdo da estrutura conceitual tedrica é realizada apdés um diagndstico e a definicao
de um problema organizacional a ser solucionado. No caso desta abordagem o
pesquisador utiliza a fundamentagao tedrica como forma de referéncia em busca de
solugbes para os problemas identificados. A observagéo participante sera a técnica
empregada, pois 0 pesquisador tera real participacdo com o grupo de participantes do
projeto, incorporando-se e exercendo influéncia sobre ele, ganhando confianga e
fazendo com que todos os integrantes compreendam a importancia da investigacéao,
sem ocultar o seu objetivo e a sua missao.

Para o Planejamento, foram considerados os seguintes direcionadores:
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a) Contexto: empresa de médio-porte, com sistema de produgéo artesanal;

b) Etapas de Implantagcédo: Estudo dos processos atuais da empresa, Selegao
da equipe de implantagdo e do fornecedor do sistema, adequagdes dos
modulos do sistema ERP, cadastramento de itens de um produto piloto,
sequéncia no cadastramento dos itens, testes no processo com produtos ja
cadastrados, capacitacdo dos wusuarios e mudangas na cultura
organizacional, implantacédo do sistema e uso completo para operagéo.

c) Fatores criticos de implantagdo com base em Zouine e Fenies (2014):
Suporte da alta direcdo, percepcdo de impacto (organizagdo, grupo de
trabalho e individual), qualidade e consultoria do fornecedor, treinamento e
aprendizagem na implantagao, gestdo do projeto, qualidade do sistema ERP,

qualidade da informacéo e Fit do ERP aos processos
3.2 COLETA DE DADOS

Para Coughlan e Coghlan (2002), o pesquisador obtém os dados através do
envolvimento ativo, no dia a dia, nos processos organizacionais relacionados com o
projeto de pesquisa-agdo. O pesquisador recolhe os dados coletados e os realimenta
no sistema, tornando-os disponiveis para analise, sendo que por vezes o pesquisador
coleta os dados e faz o relatério e em outras vezes, o proprio grupo coleta os dados e o
pesquisador facilita ou participa das reunides de realimentacéo.

Para a coleta, foram considerados os seguintes direcionadores:

a) Coleta de dados das familias de produtos e itens a serem cadastrados, a

partir dos sistemas atuais em excel,

b) Coleta de dados sobre a implantacéo, a partir da observacao participante do

pesquisador e gerente do projeto durante as etapas de implementagdo do
ERP.

3.3 ANALISE DE DADOS E PLANEJAMENTO DE AGOES

Durante a andlise de dados é importante fazer a comparagdao dos dados
tabulados com a teoria envolvida no tema pesquisado. Coughlan e Coghlan (2002)
ressaltam que, para auxiliar na analise de dados, o pesquisador deve se fazer alguns

questionamentos como: “os resultados estdo coerentes com a teoria?” “existem dados
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contraditérios?” “os dados sdo convergentes?” De acordo com os autores o plano de
acao vai responder algumas questdes chave: “0 que precisa mudar e em que parte da
organizacao?” “que tipo de mudancas e de apoio serdo necessarias?” “como é o
compromisso a ser formado?” “qual € a resisténcia a ser gerenciada?”. Essas sdo
questdes criticas que necessitam de resposta como parte do plano de acao.

Para a analise, foram considerados os seguintes direcionadores: Inexistente (1),
baixo (B), médio (M) e alto (A), conforme as relacbes entre as etapas e os fatores
criticos. Na tabela 1, mostra essa representacdo, que sera retomada ao final da
descricdo da implementacéo.

Tabela 1 - Fatores Criticos x Etapas

Selecao de
Estudo . . Cadastro de
Equipe de Adequacdes ) )
Fatores dos . itens em Cadastrament Capacitagéao
" Implantagdo | dos médulos do Testes »
Criticos Processos ERP produto o dos ltens Usuarios
e
Atuais piloto
Fornecedor
Suporte da
Alta Diregédo
Gestao do
Projeto
Qualidade e

Consultoria do

Fornecedor
Qualidade da

Informacgéo e

do Sistema

ERP
Fit do ERP aos

Processos
Treinamento e

Aprendizagem
Percepcgéo de

Impacto
Fonte: Elaboragéo do autor.

3.4 IMPLEMENTACAO DE PLANO DE AGAO

Nesta etapa do projeto os participantes da pesquisa na organizagao
implementam o plano de acado que corresponde ao que precisa ser feito para solucionar
o problema. Esta tarefa envolve realizar as mudangas desejadas e seguir os planos de
forma colaborativa com os membros chave da organizagdo (THIOLLENT 2005). Em
certas situagcdes podera haver a necessidade de flexibilizar ideias e as pessoas terao
que possuir habilidades para buscar solugdes intermediarias.

Para a implementacgéo, foram considerados os seguintes direcionadores:
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a) Relacionamento com alta dire¢do e empresa fornecedora;
b) Introducéo do sistema ERP e configuragao;
c) Configurador de produtos;

d) Capacitagao dos usuarios.
3.5 AVALIACAO DE RESULTADOS

Na pesquisa agdo o processo de pesquisa necessita ser gerenciado
proativamente, sendo a qualidade dos resultados dependente tanto da gestdo quanto
do proprio projeto de pesquisa ou da analise dos resultados. Para Coughlan e Coghlan
(2002), a avaliagdo envolve uma reflexdo sobre os resultados da acado, tanto
intencionais quanto ndo intencionais, € uma revisao do processo, para que 0 proximo
ciclo de planejamento e agao possa beneficiar-se do ciclo completado. A avaliagao dos
resultados deve ter como base os objetivos da pesquisa.

Para a Avaliagdo, foram considerados os seguintes direcionadores:

a) Resultados percebidos com a implantagdo do ERP, a partir de percepgodes

obtidas com a empresa;

b) Identificagdo da importancia dos fatores criticos de sucesso da

Implementacgao, observando a trajetéria longitudinal.
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4 RESULTADOS

Este capitulo aborda os resultados e sua interpretacéo, tanto da implantagao do
sistema ERP quanto de sua utilizacdo, bem como inclui o planejamento de novas

acdes, tendo como parametro a pesquisa-agao.

4.1 PLANEJAMENTO DA PESQUISA ACAO VISANDO A IMPLANTACAO DO
SISTEMA ERP

Nesta etapa foi feito um levantamento de todas as necessidades da empresa
objeto do estudo, definindo os objetivos a serem alcangados e a apresentagdo do
sistema e seus moddulos proposto pelo fornecedor da ferramenta. Foram feitas
adaptagbes no sistema para que opere de acordo com 0S processos que Ssao
caracteristicas particulares da empresa. Apds estes ajustes com o fornecedor foi
realizada uma reunido de abertura envolvendo a dire¢do da empresa e o grupo de
implantacédo (este, futuramente, sera replicador do conhecimento), sendo definido o
cronograma do projeto.

O caso especifico em foco iniciou com os fundamentos tedricos do sistema ERP
ja que havia evidéncias de falta de informag¢des detalhadas dos itens em processo e
dificuldades de: integragdo entre os setores da empresa, emissdo de relatérios,
controle de estoques, agilidade nos processos dentre outras. O referencial tedrico
utilizado serviu como embasamento em busca da solugcdo destes problemas, tendo
como estratégia a utilizagcado da ferramenta ERP para melhorar os processos voltados
para a area de produg¢do. Por meio da organizagéo de um banco de dados, para que os
gestores tenham facil acesso a todas as informagbes necessarias a gestdao, o ERP
permite controlar a otimizagcdo dos estoques e efetivar o cumprimento de prazos,
ensejando a boa gestdo da producédo e das informagdes que compdem os demais
setores. O tempo de implantacao da ferramenta € de cerca de 18 meses, tendo iniciado
no més de julho de 2021, com término previsto em dezembro de 2022.

O sucesso da implantacao deste projeto ira proporcionar as melhorias nos
processos da empresa, sempre buscando adequacdes e ajustes nos métodos de
trabalho para utilizagdo racional e eficaz do sistema ao longo do tempo. Esta fase
refere-se ao acompanhamento e suporte realizado pela equipe de implantacdo em

busca da melhoria continua do sistema na empresa. Apesar dos resultados ndo serem
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ainda mensuraveis pela satisfacdo dos funcionarios ou pelo impacto do sistema nos
indicadores de avaliagao da empresa, a real vantagem do sistema ERP ¢é a praticidade
na operacao € a gestao dos processos de forma geral.

Inicialmente, n&o foi possivel manter a equipe totalmente dedicada ao projeto
pelas dificuldades enfrentadas pela empresa, tendo em vista a multiplicidade de tarefas
e o reduzido quadro de funcionarios. Diante disso, alguns cuidados especiais foram
tomados com a equipe de implantagao, tais como total suporte por parte da empresa,
motivacdo e adaptagdo ao novo modelo de gestdo em andamento. Nesta fase, ja se
observava a importancia de considerar os FCS durante estas etapas, como forma de
reduzir o risco de implantagdo. A tabela 2, mostra os FCS que foram considerados
nesta etapa.

Tabela 2, FCS no planejamento da pesquisa agéao.

Selegao de
Importancia Estudo ) Cadastro de
Equipe de Adequagdes . L
dos dos - itens em Cadastrament Capacitagéao
Implantagdo | dos modulos do Testes
Fatores Processos ERP produto o dos ltens Usuarios
e
Criticos Atuais piloto
Fornecedor
Suporte da
A A M
Alta Diregéo
Gestao do
A A A
Projeto
Qualidade e
Consultoria do | A
Fornecedor
Qualidade da
Informacgéo e
| A A
do Sistema
ERP
Fit do ERP aos
| A M
Processos
Treinamento e
| M A
Aprendizagem
Percepgédo de
B A A
Impacto

Fonte: Elaboragéo do autor.

Sera a primeira vez que o setor de manufatura da empresa ira operar com um
sistema ERP o que, com certeza, sera uma experiéncia organizacional significativa
pelo inicio de uma nova fase. Para a implantagao do projeto, foi programada uma visita
técnica da equipe em outra empresa do mesmo segmento, onde o fornecedor do

sistema presta os seus servigcos, com a finalidade de conhecer a ferramenta na pratica.
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4.2 COLETA DE DADOS PARA A IMPLANTAGCAO DO SISTEMA ERP

Nesta etapa, uma vez que os processos ja haviam sido mapeados, foi dado
inicio a alimentagao dos dados basicos, que envolve a digitalizagado cadastral dos itens.
Periodicamente, conforme os itens forem sendo cadastrados, serdo gerados relatérios
simulando o novo sistema.

Inicialmente foi feito o levantamento das familias e subfamilias dos itens relativos
aos produtos da empresa e, posteriormente, elaborado o cadastro das mesmas. O
quadro 1 apresenta as familias dos produtos e a figura 2 apresenta o modulo para
cadastramento de itens.

Quadro 1 - Descri¢ao das familias dos produtos

CODIGO DESCRICAO
01 MATERIA-PRIMA
02 MATERIAL SECUNDARIO
03 MATERIAL DE USO E CONSUMO
04 MATERIAL DE EMBALAGEM
05 PRODUTO EM ELABORAGAO
06 GENERICO

Fonte: Elaboracao do autor.

Figura 2 - Modulo para cadastramento de itens

@ itens - wcad0021.w - 2.51 — x
Arquivo Operacces 7
i f 5 = = =
€ « & > g4 2 DB @& e A lEEY mEF2EBEEER | & (i
Dados do Item:
Codigo: 22007 |dentificador: 21583 Item Configurado?: Mao

Descricao: | ESPUMA D28 SOFT 700X 80X 80
Descricao Complementar:

Descr. Internacional:

Desc. Resumida(1): (2):
Geral Contexto | Estoque | Comercial MRP Detalhes Complem. Embalag. I Revisao 1D
Geral:
Familia: 10.15 ). ESPUMAS
SubFamilia: 05 ')‘ DENSIDADE 28 SOFT

Grupo: 10 €3 SEMI ELABORADOS
Unidades de Medida:

Estoque: UN 3 UNIDADE Casas Decimais: 4
Secundaria: Q. Fator: 0,000000 Casas Decimais: 0
Compra: ")‘ Fator: 1, 000000 Casas Decimais: 0
Fiscal: UN '.)_ UNIDADE Fator: 1,000000 Casas Decimais: 4
Dimensoes:
Largura: 0, 080000 Comprimento: 0, 700000 Alura: 0, 080000
Area: 0,000000 Volume[m3): 0, 000000 Espessura; 28, 000000
Peso liquido: 0, 000000 Peso Bruto: 0, 000000
Diametro: 0, 000000 Passo: 0 Densidade: 0, 0000

Fonte: TDS sistema de informacéao.
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Verificando-se as estruturas dos produtos, alguns dos itens que as compdem
possuem um parametro no cadastro geral do item indicando para gerar ordem de
produgao para cada uma das pecgas. Propde-se, também, a geragao de um relatorio de
pecas para o lote inteiro e, se necessaria, a utilizagcdo de ordem de montagem para a
embalagem e separagdo de materiais no almoxarifado. Encontram-se, também, na
estrutura dos produtos, além dos itens, seus respectivos insumos que os compdem
com seus respectivos codigos.

A figura 3, mostra o registro da estrutura do item Doble Sofa no sistema de
gestéo.

Figura 3 - Estrutura do produto Doble Sofa

Arquive  Ajuda

[tem: 12700 DOBLE S0OFA 125CHM 1 AS5 100 CABR MOTOR. LM: PC
Referencia; DOELE Complermeto:
. -+ Ny Lo =
QU DE R B = A
R evizan Companente ]
Revizan Descrican Inicio Termino &
OIMICIAL 20/04/2022  31/412/9999
+
¥
Seq. Class Componente Descricao LIk (uantidade Inicio Te A
i 10 23878 ASSEMTO DOBLE 1000MM CA 1 BRACO MOT, LN 10000000000 20/04/2022  31: e
20 23873 EMCOSTO DOBLE 1000k C/ 1 ERACO MOT. (LM 1.0000000000 20/04/2022 3 L
an 23880 CARRINHO DOBLE 1000k C/ 1 BRACO MOT, LM 1.0000000000 20/04/2022 3 °
a0 23881 BRACD DOBLE 250k LM 1.0000000000 20/04/2022 31 _
A0 2391 ALMOFADA EMCOSTO DOBLE 840k LIk 1.,0000000000 20/04/2022 31 *
B0 23914 ALMOFADA DECORATIYE DOBLE 470k LN 1.0000000000 2040442022 |31 » ¥
Ordem:
Sequehcia ~  Seguencia L
Sequencia; 10 -’D, Componente:  Figo 2aara ¢y ASSENTO DOBLE 1000MM Cf 1 BRALCT
Feferencia: Opcional: Mao [uantidade; Fixo
[td. Liguida: 1, 0000000000 UM % Perda: 0,00 Qtd. Bruta; 1, 0000000000 UM
Deposita; i Classificacan:
Fantasma: Mao Subproduto; | Hao Req. duto.?: Sim
Iricio: 20/04/2022 [ Temina: 31/12/999% [
Orig. Cadaztro; Manual Informacoes Techicas

Fonte: TDS sistema de informacgao.

Feito o cadastramento da estrutura do produto, com os respectivos itens que o

compdem, onde esta registrada sua composi¢ao logica com todos os componentes



34

necessarios e as respectivas quantidades que precisam ser produzidas, € possivel

emitir relatérios, como mostra na figura 4.

Figura 4 - Relatorio de itens cadastrados

VILA IMPERIAL

VEIS LTDA Relacao de Ordens de Producao

FRMILIA: 10.15 - ESPUMAS
22001
22027
17759
17760
22002
22010
22025
22017
17731
22009
22016
20271
215395
22000
22008
20272
22015
20280
22007
20282
17730
20278
17737
20275
20273
17735
17734
19794
20270
17738

L I I I e o T o e

Fonte: TDS sistema de informacéo.

Tendo os itens processados e de posse deste relatério, um funcionario fara a
separacgao das pecas de cada produto, dando continuidade ao processo seguinte. Apds
os pedidos serem agrupados, pretende-se elaborar um lote de produgédo, onde todos os
pedidos a serem incluidos no lote séo digitados na tela de geragéo do lote no sistema.
Apods este procedimento, efetua-se a explosao do lote. Nesta etapa o sistema gera,
através da verificacdo da estrutura do produto, todas as informacdes necessarias
referentes a estes produtos langados nos pedidos, tais como a quantidade do item pai,
quantidade de cada item filho selecionado, a cor do item, o numero de pedido e por
quais postos operativos os relatorios serao distribuidos.

Com todos os itens e seus respectivos tempos de produgdo cadastrados no
sistema, espera-se alcangar maior facilidade para controlar todo o processo, reduzindo

o indice de erros. Assim, pode-se ter melhor controle da entrada e saida de produtos.
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Outra vantagem é a agilidade para programar a fabrica, visto que serdo eliminadas as
planilhas manuais, obtendo-se melhor tempo de resposta para o cliente. Os processos
estarao centralizados, padronizados e de facil acesso, integrando todas as areas e
facilitando, também, possiveis tomadas de decisédo.

Um beneficio relevante, apds a estruturacdo de todo o sistema é a praticidade
quanto a geragao e acompanhamento das ordens de produgdo. Inicialmente, ficou
definido que as ordens de producédo nao serao apontadas por processos, mas somente
na embalagem, estagio final do processo de producdo. A decisdo visou facilitar a
mudanga gradativa da cultura da empresa e a aceitagdo da ferramenta por parte dos
funcionarios. Apds este processo de ajustes, sera avaliada a necessidade de
apontamento das ordens de producdao em todos os estagios de produgdo, sendo
possivel localizar em que ponto do processo elas se encontram ou se sua situagao esta
em aberto ou concluida. O apontamento das ordens de produgao permite uma analise
mais equilibrada de custos e necessidades de aquisicado de matéria-prima. A tecnologia
implantada ira simplificar o processo e melhorar a gestdo dos custos indiretos que
incidem sobre a producéo, reduzindo inclusive os custos com méao de obra.

A implantagdo de um sistema ERP afeta todas as dimensdes de mudangas
organizacionais observadas, conforme demonstra o quadro 2.

Quadro 2 — Mudangas Organizacionais Observada

Dimensodes Teoria Pratica
Mudancas tecnoldgicas Adocao de novas ferramentas Implantar o sistema ERP
. Interferéncia no projeto da Mudar a estrutura informal
Mudancas estruturais L
organizacao para formal
Saber como lidar com a
Mudangas Dizem respeito a reagéo dos resisténcia de parte dos
comportamentais funcionarios funcionarios frente a
tecnologia

Fonte: Elaboragéo do autor.

Na empresa em estudo ja havia o desejo e a necessidade de mudar a estrutura
organizacional, porém esta mudanca esta sendo efetivada gradativamente, junto com a
implantacao do sistema. Neste processo muitas fungdes serdo simplificadas. Apesar da
grande importancia das pessoas para o0 sucesso da implantacdo e manutengdo do
sistema ERP, é possivel identificar dois grupos distintos. Os funcionarios que fazem

parte da implantacdo tém uma visao positiva do sistema, enquanto parte dos
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funcionarios, que nao estdo envolvidos na implantacdo, apresentam uma viséo
negativa. Acredita-se que esta visao diferenciada esta relacionada ao fato de que as
pessoas envolvidas no projeto participaram de um processo de capacitagado e ja
trabalharam em outras empresas com processos informatizados, enquanto os demais
ainda nao tiveram esta oportunidade. Esta visdo negativa sera solucionada com
capacitagao, conscientizagao e a rotina diaria.

Um dos motivos para a implantagao do sistema ERP foi a mudancga de estrutura
da empresa de informal para formal. Com o modelo anterior os processos e forma de
trabalho ficavam somente no conhecimento técnico de cada profissional, sendo que,
agora, tudo esta registrado no sistema, existindo um padrdo de produgdo onde todos
serdo capacitados para segui-lo. Essa mudanca no perfil dos funcionarios sera
necessaria, pois, com o sistema informatizado eles precisardo, além de ser
operacionais, ter mais capacidade de analise das respostas e de entendimento dos
numeros. Possivelmente, sera necessaria também uma redefinicdo dos papeis dos
participantes dos processos, que serdo mais consistentes e com uma cadeia de
operagdes mais simples. Busca-se, também, uma mudancga no perfil dos lideres das
equipes, agora mais planejadoras, deixando de se preocupar em demasia com o
aspecto operacional e passando a enfocar a andlise de resultados da area. O projeto
de implantacéo do sistema esta contando com o apoio e o envolvimento da diregao da

empresa, fator indispensavel ao sucesso da iniciativa.

4.3 ANALISE DE DADOS E PLANEJAMENTO DE ACOES PARA A UTILIZACAO DO
SISTEMA ERP

Nesta etapa foi feito o diagndstico em fungédo da atual pratica de controle e sua
comparagao com a parte do sistema ja implantado, sempre baseado no referencial
tedrico. Para cada etapa sempre serao feitos os testes na pratica e possiveis ajustes
em parceria com o suporte técnico do sistema e com o grupo de implantagéo, seguidos
da capacitacdo das pessoas envolvidas e acompanhamento diretamente na operagao
da fabrica. Uma das dificuldades mais evidentes é a resisténcia a aceitagdo do novo
sistema por parte dos funcionarios do setor produtivo, alegando ndo entender o
funcionamento. Esta resisténcia natural a mudanga esta sendo resolvida com

capacitacdo e mudanga da cultura organizacional. Durante todo o periodo de
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implantagcéo do projeto a lideranga aborda em reuniées da produgéo, os beneficios que
o sistema ERP trara.

A nota fiscal de todos os itens que entram no almoxarifado € inserida no sistema
com suas respectivas quantidades, porém, como nem todos os departamentos da
empresa estdo integrados no sistema informatizado, a baixa do consumo destes itens
nao acontecia através do apontamento das ordens de produgdo, sendo necessario
fazé-lo de forma manual. Ao final de cada més era feito inventario de todos os itens em
estoque no almoxarifado para atualizar o saldo, sendo necessaria a mao de obra de
dois funcionarios durante dois dias de trabalho, em que eram repassadas as
quantidades em planilhas de Excel, e posteriormente, atualizado o sistema. Porém,
como essa atualizacao era feita somente uma vez por més, gerava muito conflito nas
informacdes e, consequentemente, compras desnecessarias. O quadro 3 apresenta a
planilha para inventario mensal.

Quadro 3 - Planilha para inventario mensal
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EMBALAGEM

MATERIA- PRIMA MAIOD JUNHO JULHO AGOSTO |SETEMBRO | OUTUBRO | NOVEMBR O | DEZEMER O
CAIXA A ZLUG.
CAIXA A ZLUG
CAIXA BOTTERD
CAIXA BRETON
CAIXA COMPAC/P3
CAIXAF]1
CAIXAF 2
CAIXAFZ
CAIXAF4
CAIXAFS
CAIXA FENDA 2LUG.
CAIXA FENDA SILUG.
CAILXA KIM
CAIXA LIFE
CAIXA LIVA/AGA
CAIXA LUA EPS
CAIXA OLI ZLUG.
CAILXA OLI ZLUG.
CAIXA PARENTE/KAKA
CAIXA POLT. GAMA
CAIXAPOLT. IPO
CAIXA PRAMA
CAIXAS. A,
CAIXA UGO 2 LUG,
CAILXA UGO S LUG,
CAIXA UGO QBESQ

FITA DUREX
FITA GOMADA 100 mm
FITA GOMADA 73 mm

ISOMANTA POLIETILENQ {(S0m)
WMALHA {95 A 105 KG)
MANTA PLASTICO BOLHA {12,5 KG)

PLASTICO BOLHA PLUFF

PLASTICO LISQ 1600 mm
PLASTICCO LISQ 3600 mm
PLASTICO LISQ 220 mm
PLASTICCO LISQ 4200 mm

TNT BRANCO 30 GR 1400 mm
TNT BERANCO 40 GR 1400 mm
TNTERANCO 40 GR 350 mm
TNT BRANCO 60 GR 1400 mm
TNT BERANCO 83 GR 1400 mm
TNTPRETO 23 GR 1100 mm
TNTPRETO 23 GR 1400 mm
TNTPRETO 23 GR 200 mm
TNT PRETO 23 GR 400 mm
TNT PRETO 82 GR 200 mm
TNT PRETO 23 GR S50 mim
TNT PRETCO 22 GR 700 mm

Fonte: Almoxarifado Vila Imperial.

Com todos os departamentos da empresa integrados pelo sistema ERP, quando
fechado um lote de pedidos, sdo geradas ordens de producdo. Destas ordens é
possivel emitir a relacdo de todos os insumos que serao utilizados para fabricacdo dos
produtos, sendo que estes serdo transferidos para outro centro de custo, indicando que
ja estdo comprometidos para os pedidos em produgdo. Quando finalizado o processo
de produgao de cada produto, sédo feitos apontamentos através de cédigo de barra nas
ordens de produgdo, fazendo com que os itens que compdem os produtos sejam
consumidos automaticamente em suas respectivas quantidades. Assim, sdo mantidos

os saldos em estoque atualizados para qualquer usuario consultar mediante
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necessidade, o que evita inventarios com tanta frequéncia em planilhas Excel. E feita a
conferéncia, aleatoriamente, de alguns itens e previsto, anualmente, um inventario
geral, fazendo os ajustes em caso de necessidade e sendo, entédo, destinada a mao de
obra destes funcionarios, liberados das atividades de apontamento, para outras
demandas. A figura 5 ilustra como ficou a nova ordem de produgéo.

Figura 5 - Ordem de produgao

LISTA DE PRODUCAO - PROGRAMACAO PARA 14/10/2022

Pagina 1 de 7

Nome Pedido |Pend. |Descricao Tecido |O.P. Barras
ZIG MOVEIS EIRELI 28736 1,00|ADRIA 2 ASSENTOS 80CM 3511 00017564/00001

Familia: PRODUTOS FRONTOS
EA MOVEIS EIRELI 28667 1,00|AGNA CANTO 40G- ASS5.100CM 3500 00017501/00002
Transp: TRANSPORTES Familia: PRODUTOS FRONTOS
RAPIDO PORTO ALEGRE Obs: ANGULO LADO DIREITO
LTDA
EA MOVEIS EIRELI 286 1,00|AGNA CANTO SEXTAVADO 3500 00017501/00003
Transp: TRANSPORTES Familia: PRODUTOS PRONTOS
RAPIDO PORTO ALEGRE Obs: LADO ESQUERDO
LTDA
EA MOVEIS EIRELI 28667 1,00|AGNA SOFA ASS. 120CM C/1BR 3500 00017501/00001
Transp: TRANSPORTES Familia: PRODUTOS PRONTOS
RAPIDO PORTO ALEGRE Obs: BRACO DIREITO
LTDA
ROBERTA ALMEIDA CHAIM 28729 1,00|BRUNETE SOFA MODULADO 742 00017546/00001

LA
RATIRRR A
JNAHA

MOVEIS EIRELI ME
Transp: VIP
TRANSPORTES LTDA

Familia: PRODUTOS PRONTOS
Obs: PUFF LADO DIREITO

EA MOVEIS EIRELI
Transp: TRANSPORTES
RAPIDO PORTO ALEGRE
LTDA

28680 1,00|CHARLIE RET. REC. MOTOR.3 ASS
Familia: PRODUTOS PRONTOS

Obs: BRACOS DE 15CM

100CM MOD. |3347 00017498/00001

=

CLAMI MOVEIS E
DECCRACOES EIRELI EPP
Transp: EOTVOS
TRANSPORTADORA

LTDA

28725 2,00|CLEAN RET. REC. 1 ASS.110CM C/1ER 3371
Familia: PRODUTOS PRONTOS

Obs: 01 BR DIRT E 01 BR ESQ

00017544/00001

Total da Pagina: 8,00

Fonte: TDS Sistemas.

Normalmente as ordens de producado eram geradas e liberadas para a fabrica
sem a confirmacao de toda a matéria-prima ou, muitas vezes, as informagdes estavam
desatualizadas causando, como consequéncia, a falta de algum item que compde
determinado produto. Em decorréncia, este ficava parado em determinada parte do
processo de producao até a solugéo desta caréncia, o que gerava atrasos na produgao,
conflitos, descontentamento por parte dos funcionarios e comprometia a qualidade do
produto.

Com todos os departamentos da empresa integrados pelo sistema ERP, as

informacdes estdo na tela do computador, sendo atualizadas constantemente,
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conforme as entradas e saidas de matérias-primas. Isso possibilita que o proprio
sistema comunique por mensagem ao setor de PCP no momento de gerar ordens de
produgdo, a necessidade de compra de algum item. Para alguns casos sao criados
estoques de seguranga conforme o consumo.

Na medida em que a producdo dos pedidos ia sendo finalizada em seu ultimo
processo, um funcionario responsavel pelo setor de embalagem/acabamento
comunicava verbalmente os dados do produto e quantidades de volumes para
faturamento ao setor comercial e este repassava para o cliente. Muitas vezes
aconteciam conflitos nestas informacdes, por ndo ser um processo padronizado, ou
seja, cada funcionario fazia da forma que achava mais conveniente e muitas vezes néao
era a forma correta. Com a utilizagao do sistema ERP é feito o apontamento da ordem
de produgdo no final do processo produtivo e, pela integragdo dos processos, O
departamento comercial imediatamente tem acesso as informacdes e as repassa ao
cliente, solicitando a coleta. Todos os produtos tém as suas informagdes cadastradas
de forma padrdo evitando divergéncias, sendo possivel emitir etiquetas com as
identificagbes de cada produto na expedicdo. A figura 6 ilustra como eram identificados
os produtos antes utilizacdo do sistema informatizado e posteriormente, a nova forma

de identificacdo é apresentada na figura 7.

Figura 6 - Identificacdo do produto Adria - Controle Antes do ERP
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REDMINOTE 9
ALGQUAD CAMERA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 7 - Identificagdo de produto apds utilizagédo do ERP

Fonte: Sistema TDS.
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Antes da utilizacdo do sistema ERP, sempre que os produtos eram
manufaturados havia dificuldade na interpretagdo das ordens de produgao, tendo em
vista que a relagdo dos itens a processar era feita manualmente pelo responsavel de
cada setor e disponibilizada para os processos produtivos. Muitas vezes a relagdo dos
itens ndo era arquivada em locais adequados e acabava perdendo as informacgdes ou,
até mesmo, por alteragao de caracteristica de produto, acarretando a necessidade de
ser feita novamente, ocasionando mao de obra adicional e atraso na producao. Nestes
casos, esta atividade precisava de um profissional que realmente conhecesse os
produtos para poder relatar todos os itens com assertividade. Consequentemente, o
processo produtivo da empresa sempre estava na dependéncia de poucos profissionais
e estes, quando ausentes por algum motivo, comprometiam o processo produtivo e a
qualidade dos produtos. A figura 8 ilustra como era descrita a relagéo dos itens dos
produtos com suas dimensodes e quantidades.

Figura 8 - Relagao dos itens de produtos antes do ERP
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Com a \utilizacdo do sistema ERP, para cada processo produtivo é
disponibilizado o relatério dos itens que compdem os produtos, conforme a ordem de
producao. Para itens semelhantes que podem ser usados em produtos diferentes, o
proprio sistema faz o agrupamento dos mesmos e, depois, ha um profissional para
separar os itens de cada produto e encaminhar para o processo seguinte. Alguns
setores tém acesso a terminais de computadores para possiveis conferéncias. A figura
9 ilustra o relat6rio dos itens para os processos de corte e separagcao de madeiras.

Figura 9 - Novos relatérios para a produg&o nos processos de corte e separagao
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Fonte: Sistema TDS.

Sendo assim, a quantidade de itens neste relatério vai depender da quantidade
de produtos nas ordens de produgdo, ja que este pode ser gerado por produto

individual ou por agrupamento de ordens.

4.3.1 Acoes da Engenharia de Produtos

Outra dificuldade até entdo existente na referida empresa era com relagado aos
desenhos dos produtos. Os produtos eram fotografados em cada processo no
momento do desenvolvimento, havendo muita dificuldade de interpretacdo dos

mesmos, por ndo existir um setor de engenharia para elaborar desenhos dos produtos
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e fazer uma ficha de padronizagéo construtiva. A figura 10 ilustra como era interpretada

a construgao dos produtos.

Figura 10 - Fotografia do produto Allure antes da implantagéo do sistema

informatizado

Fonte: Vila Imperial.
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Figura 11 - Fotografia do produto Allure antes da implantagdo do sistema

informatizado
e e e e L e B R

B

Fonte: Vila Imperial.

Figura 12 - Fotografia do produto Allure antes da implantagao do sistema

informatizado

Fonte: Vila Imperial.

Com a utilizacdo do sistema informatizado, toda a vez que os desenhos dos
produtos forem alterados, estarao disponiveis e atualizados no sistema imediatamente,
com a data, motivo e o solicitante da alteragédo. A equipe de engenharia foi dividida em

duas frentes de trabalho: uma focou nos trabalhos de implantacao do sistema ERP e a
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outra teve como foco a melhoria dos processos, iniciando pelos desenhos dos produtos
e a elaboracao de fichas-padrédo de construcdo. A figura 13 mostra os desenhos apos

esta melhoria.

Figura 13 - Desenho do brago do médulo Chaise com o ERP

ALLURE / BRACO / CHAISE

MOLDE MOF 18MM

MOLDE EUCALIPTO
13X)

MOLDE EUCALIPTO

MOLDE EUCALIPTO

MOLOE EUCALIPTO

620 X 25

MOLDE MOF
18 MM

“-‘,
MOLDE MOF e
18 MM

MOLDE EUCALIPTO
~— Lado corte

Travessa 670x140 alinhada ao
molde “Frente do brago”

o T P e —_— =

e 1 T e At D TE A S

Fonte: Engenharia Vila Imperial.

Para facilitar a interpretacdo, as pecas dos modulos foram desenhadas
separadamente, de acordo como sao produzidas: base, assentos, encostos, bragos
etc., sendo que apo6s a montagem das pecgas dos produtos, foi criado o desenho da

montagem dos modulos. As figuras 14 e 15, respectivamente, ilustram este processo.
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Figura 14 - Desenho do modulo Chaise do produto ALLURE
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Fonte: Engenharia Vila Imperial.

Figura 15 - Desenho das pecas montadas no modulo Chaise

ALLURE / MONTAGEM / CHAISE

DETALHE A [

Fonte: Engenharia Vila Imperial.

Todos os funcionarios recebem capacitagao quanto a leitura e interpretagcao dos
desenhos, cujo acesso esta em pastas de desenhos e, para alguns setores, é feito em

terminais de computadores disponiveis pela fabrica para conferéncia. Juntamente com
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os desenhos, esta disponivel a ficha de padronizagao construtiva. A figura 16, mostra

como foi padronizada a colocagado de molas em uma estrutura de um produto.

Figura 16 - Ficha de padronizag&o construtiva

- Preparaciio da Estrutura:

- Encosto: Utilizar 12 unidades de MOLA XL BIT 12 - 325 MM (ELO GDE/MOLA CURVA),
codigo 33014540.

- Assento: Utilizar 11 unidades de MOLA XL BIT. 09 CURVA - 435 MM, codigo 33014714,

Il Arame cncapado

Cordinha de
Amarracio

Cordinha de
Amarragio

S A

Fonte: Engenharia Vila Imperial.

Como é possivel observar nas especificacdbes do encosto e assento de um
determinado produto, qualquer funcionario, tendo em maos o desenho, deve manter o
padrao de produgado para este produto, utilizando 12 unidades de molas no modelo
especificado para o encosto e 11 unidades de molas para o assento.

As fichas de padronizagdo construtiva e desenhos foram desenvolvidos para
cada processo especifico. A figura 17 ilustra a ficha de padronizagao construtiva no

processo de colagem de espumas e fibras.
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Figura 17 - Ficha de padronizagao construtiva

- Manta acrilica 140
(grossa) na parte frontal
do brago na dimensio de

. (F4
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mim (F2).

- Manta acrilica 80
(fina) nas costas na
dimensio de 1400x470
mumn (F3),

Ohservagio: Jungio
niao vai manta (Fd).

Colagem
pastel nas
extremidades

Colagem pastel

Fonte: Engenharia Vila Imperial.

Com esta ficha de padronizagdo dos processos, ja sdo notorias as melhorias na

qualidade dos produtos, facilidade e agilidade no processo produtivo.

4.3.2 Planejamento da Implementagao do Sistema ERP
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Com a utilizacdo do sistema ERP, espera-se identificar melhoras significativas
na gestdo do estoque, transferéncia, armazenamento e producdo, em razdo da
integracdo em cadeia destes departamentos. Sao algumas das informagdes basicas e
rapidas que estardo acessiveis e transparentes para possiveis tomadas de decisao,
sem a necessidade de controles paralelos em planilhas manuais. Antes do inicio da
utilizagao do sistema foi realizado um rigoroso inventario do estoque.

Por conta da curva de aprendizagem e assimilagdo do software e do novo
processo, a empresa avaliou como “normal”, em um primeiro momento, a possibilidade
de uma queda de até 20% na produtividade dos funcionarios. Essa queda na
produtividade sera recuperada o mais breve possivel, com o empenho de toda a equipe
no processo de aprendizagem e mudancga cultural.

A justificativa do empenho na implantacdo deste projeto é a obtengcdo de
resultados significativos referentes a gestdo dos estoques, controlando efetivamente o
processo de produgdo, com niveis mais técnicos do que os atuais, auxiliando no
alcance das metas da organizagao. Espera-se o0 sucesso da organizacéo e de todos os
envolvidos neste processo, mostrando o quanto é possivel conseguir quando se
acredita nos conhecimentos adquiridos e se os colocar em pratica. Para isso, serao
superadas as dificuldades que surjam ao longo do caminho durante a implantagéo do
projeto.

Pelo fato de a maior parte do processo de manufatura na empresa ser artesanal
e de dificil automacgao, a finalidade da implantagcdo do sistema ERP sera, em um
primeiro momento, a praticidade nas informag¢des e padronizagdo dos processos.
Entretanto espera-se, até a conclusao da implantagdo, obter reducdo de custos em
virtude do planejamento e controle de estoques bem como do resultante aumento de
produtividade.

Foi relatada, nas referéncias tedricas deste projeto, a importancia do processo
de selecdo do fornecedor do sistema. E necessario ser feito um bom planejamento de
implantacdo do projeto e este precisa estar ajustado entre fornecedor e cliente. No
planejamento se faz necessario especificar as etapas de implantagcdo do sistema com
suas respectivas datas de conclusdo e, preferencialmente, definir o nome dos
profissionais envolvidos no processo.

Mais especificamente, no capitulo 3 deste projeto, a pesquisa agao alerta sobre
alguns questionamentos a serem respondidos. Com relacdo a estes requisitos,

necessarios ao sucesso da utilizagdo do sistema ERP, cumpre destacar que, no
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decorrer da implantagdo deste projeto, a empresa em estudo enfrentou algumas
dificuldades por parte do fornecedor escolhido:

a) A falta de agilidade nos retornos de ajustes dos modulos;

b) A definicho de um configurador que seja adequado as variagbes dos

respectivos produtos;

c) O nao cumprimento dos prazos conforme o planejado;

d) Suporte centralizado em um unico profissional do fornecedor do sistema que,

por vezes sobrecarregado com outras demandas, ndo consegue oferecer o
apoio técnico necessario.

No entendimento da equipe de implantagdo, também houve falha de parte da
empresa contratante no momento do planejamento, ficando em segundo plano o
investimento a longo prazo e o custo-beneficio do projeto. Estas s&o algumas das
caréncias que aumentam conforme a exigéncia de aplicagdo de testes praticos e dos
ajustes necessarios.

Diante destas dificuldades, estudou-se a possibilidade de troca do fornecedor do
sistema, caso os problemas nao fossem sanados, sendo estipulado em reunido com
ambas as partes o prazo de vinte dias para a solugdo. A agao feita neste periodo foi um
replanejamento da implantagdo, onde a empresa contratante exigiu mais envolvimento
presencial do fornecedor do software nesta etapa do projeto. No novo planejamento
foram abordadas as etapas ja concluidas do projeto e, por fim as etapas faltantes.

Ficou definido que no processo de entrada de pedidos, o departamento
comercial seja responsavel por criar o pedido e gerar a programagao da produgao,
tendo agrupamento de ordens por dia. Na sequéncia, o setor de PCP (planejamento e
controle da produgédo) ira gerar a ordem de produgdo do pedido de venda, explodir a
programacao do dia com a relagdo dos itens a serem processados e, assim gerar as
ordens de produgéo para a fabrica. Ficou definido que o consumo de matéria-prima
sera por requisicao de estoque e nao por ordem de producgao; fonte disso € o resumo
das demandas dos itens comprados das ordens de produgéo geradas pelo PCP. Apés
esta etapa, serdo gerados os relatorios de ordens de produc¢do por medida, tendo o
resumo de materiais necessarios e sendo feita a simulagao na fabrica. Foi definido um
profissional responsavel para fazer a requisicdo de materiais e gerenciar o estoque,
utilizando o resumo das matérias-primas da programacao da produgdo, requisitados

manualmente do estoque e n&o pelo reporte da producéo.
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O reporte, ou apontamento de produgao, foi apenas dos produtos finais, sendo
que este processo sera feito pela produgdo e ndao mais pela area comercial como até
entdo. O sistema ERP se encarrega de atualizar a quantidade de volumes produzidos
no pedido para alimentar o faturamento. Também foi relembrado no momento de
refazer o planejamento que em um primeiro momento n&o serdo controladas as
matérias-primas semielaboradas, sendo que este processo sera alterado conforme a
adaptacao da equipe ao novo processo.

As etapas acima ja haviam sido concluidas e foram relembradas novamente
para a compreensao de todo o processo sendo que, a partir desta parte do projeto,
havia duvidas que foram solucionadas da seguinte forma: por parte da equipe de
implantacéo foi exigido um configurador mais adaptavel para o cadastramento de
produtos com medidas especiais, ja que o configurador disponibilizado requeria o

cadastramento do produto por completo tornando o processo muito complexo.

4.3.2.1 Implantagao do Configurador de Produtos

Para isso foi iniciado um novo configurador sendo que, com este, o processo fica
mais pratico e o configurador se encarrega da complexidade dos produtos. Desta
forma, sempre sera cadastrado um modelo padrao para cada produto e, a partir deste,
serao solicitadas através de perguntas quais as variantes para chegar ao produto final.
A quantidade de itens variados para cada produto vai depender do projeto do cliente.
Desta forma serdo cadastradas no configurador somente as variagdes de cada produto
diferente; do restante o configurador se encarrega de fazer a utilizagdo do produto
padrao.

Foram criados modelos de perguntas a serem respondidas como, por exemplo,
qual a cor do tecido, cor dos pés, lado do brago, quantidades de assentos, dimensbdes
dos assentos, entre outras conforme for necessario. Cada produto tera uma estrutura
geral Unica, e abaixo desta havera cédigos que indiquem sua variagao.

Depois de definidas as regras ou formulas para que o configurador possa fazer
os calculos dos itens variados, sera cadastrado um item pai e, na sua sequéncia, 0s
demais itens-filhnos de acordo com as suas variagbes de projeto. A figura 18, mostra

como ficou o novo configurador.



Figura 18 - Configurador de produtos

@® Configurar Itens - 03.03.0010 (igrf/ cfg/ cfgicOOD0w.w)
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VARIARCOES RDRIR Nac Informado
VARIACOES ADRIA DESCRICAD ADRIA
ERACO/LADD Nao Informado
COR DO TECIDO BASE Nac Informado
TECIDO

Salvar
Entre oz dados ou pressione ESC para sair.

DPossibilidades
2975
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8980
2981
2982
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2924
2985
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8987
2988
2989
89350
5281
5282
G283
Hao Informado
£

LCancelar

Resposta ||
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Fonte: TDS Sistemas.
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Com esta nova forma de trabalho, e de comum acordo, foi decidido manter o

fornecedor do sistema atual e dar andamento ao trabalho, com o compromisso de

finalizar a implantagdo do projeto dentro do prazo inicialmente estipulado que é de 18

meses. Para tal, a empresa fornecedora disponibilizara semanalmente, um consultor

por meio turno para sanar duvidas, sem alteragcdo do orgamento financeiro que foi

estipulado no inicio do projeto.
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4.4 CAPACITAGAO DOS USUARIOS E APLICACAO DOS TESTES

Esta etapa consistiu na realizagdo de atividades fundamentais ao processo de
utilizagcao do sistema ERP, definindo e capacitando os usuarios que sao 0s membros
chave da organizagdo para a utilizagdo do software, e a aplicagao de testes praticos, a
fim de que estes possam executar as funcionalidades do novo sistema.

A atividade de capacitagao iniciou na fase de implantagdo do sistema, mas foi
dada maior énfase ao final desta e para um numero maior de usuarios, conforme a
demanda da empresa. E de suma importancia a capacitagdo da equipe de usuarios
para que seja extraido o maximo que o sistema pode oferecer. Através da capacitagao
foi ressaltada a importancia da correta alimentagao do sistema ERP; isso faz com que
as informacdes, dele extraidas, tragam o maximo de confiabilidade garantindo os
resultados e beneficios esperados. A capacitagcao foi especifica para cada setor da
empresa, sendo separada por areas visando maior comprometimento e foco dos
usuarios.

Para o setor de engenharia, a capacitagao foi realizada desde o principio, uma
vez que estes profissionais foram responsaveis pela implantacdo do sistema. Na
capacitacao foi explicado como os usuarios realizam os cadastros e a estruturacdo dos
produtos bem como sera gerada a programagao, os apontamentos das ordens de
producao no sistema e as funcionalidades de forma geral. Os usuarios do setor da
engenharia também foram capacitados quanto a correta inser¢gao de dados no sistema,
mantendo-o atualizado, e também quanto ao suporte destas informacdes aos demais
setores da empresa, quando necessario.

Quanto a capacitagao da equipe de lideranga, esta foi orientada a disseminar a
importancia do uso correto do sistema para cada membro da sua equipe, focando em
aspectos e possibilidades para a melhor extracdo de informagdes e padronizagcao dos
processos. A equipe de lideranca também recebeu capacitacdo quanto a forma de
fazer gestdo e gerar resultados através das pessoas, como ser resilientes e a
importancia do lider em auxiliar na mudanga da cultura organizacional.

Foram desenvolvidos moédulos especificos para a visualizagdo por area da
empresa; neste caso, os usuarios do setor de producdo devem extrair, auditar e
analisar as informacdes que consideram importantes para possiveis decisées. E a
partir dai que o investimento realizado na implantagdo do sistema comeca a ser

revertido em resultados e beneficios para a empresa.
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Os usuarios escolhidos também estdo desempenhando um papel ativo nos
testes do sistema porque séo eles que melhor entendem os processos de negocios
para os quais o sistema foi projetado. Além disso, eles conhecem as complicagcbes que
os atrapalhavam no passado e podem determinar se o0 novo sistema aborda esses
pontos problematicos.

Foram feitos testes do sistema ERP juntamente com os usuarios de todas as
areas, em conjunto com os integrantes da equipe de implantagédo, sendo colocados a
prova todos os processos do sistema. Desta forma, todos os usuarios tiveram mais
contato com o sistema e ao mesmo tempo, a equipe do projeto verificou quais
procedimentos apresentaram desempenho favoravel sendo feitas as corregdes
necessarias onde requerido.

Os testes iniciaram assim que os produtos foram sendo cadastrados com o novo
configurador. Durante a fase de testes foram identificados alguns processos que a
empresa gostaria que funcionassem de forma diferente do padrédo que o sistema
ofereceu, ou que tivessem mais algum campo ou ferramenta disponivel para se
adequar ao negocio da empresa. Portanto, foram solicitadas essas alteragbes para a
empresa fornecedora do ERP, e assim que atualizadas realizaram-se novos testes.
Estas solicitagdes de ajustes serdo o padrao sempre que necessaria alguma alteragao
no funcionamento do sistema para que atenda as necessidades dos processos da
empresa.

De forma geral, em todos os departamentos da empresa foi constatado que
cerca de 80% das funcionalidades previstas funcionaram de forma correta nos
primeiros testes, sendo necessarios ajustes em 15% das funcionalidades com 5%

aguardando solugéo.
4.5 SINTESE DA ABORDAGEM DE IMPLANTACAO DO ERP

O quadro 4, apresenta de forma resumida as fases desenvolvidas de
implantacao do projeto, com os eventos, estratégias aplicadas e o tempo de duracgao.

Quadro 4 - Fases, eventos, estratégias e tempo de implantagao

(Continua)
Fases de Eventos e estratégias Tempo
implantagéao
Estudo dos Nesta fase inicial, foi feito uma analise da situagdo dos processos 60 dias

processos atuais atuais da empresa, feito devidos ajustes e a real constatagéo da
da empresa necessidade de um sistema informatizado.
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Selegdo da Foi feita a selegéo dos responsaveis pela implantagao do projeto e 55dias
equipe de estes participaram na selegéo do fornecedor do sistema. Na
implantacdo e do | ocasido, foi solicitado trés cotagdes de fornecedores e selecionado
fornecedor do aquele que mais se adequou com as necessidades da empresa.
sistema
Adequacgdes dos Foi personalizada a plataforma para atender exclusivamente as 20 dias
modulos do necessidades da empresa, tendo nesta fase, o envolvimento de um
sistema ERP responsavel por setor da empresa, devidos as

necessidades especificas de customizar a aplicagdo do ERP, e

feito a implantagdo dos médulos pelo fornecedor.
Cadastramento de | Nesta fase, foi feito o cadastramento total dos itens de um Unico 20 dias
itens de um produto para fazer um teste de seguranga de que o processo uteis

produto piloto

estaria correto, havendo necessidade de ajustes em alguns
moédulos do sistema.

(Conclusao)

Sequéncia no Apos os devidos ajustes, foi dado a sequéncia no cadastramento 180 dias
Cadastramento de todos os itens comprados e produzidos internamente. uteis
dos itens
Testes no Nesta etapa durante os testes, foi constatado dificuldades de Feito testes
processo com adequacao e modificagdo em alguns modulos e suporte por parte aleatdrio
produtos ja do fornecedor em algumas situagdes, tendo inclusive apos algumas | duas vezes
cadastrados reunides, visto a possibilidade de troca de fornecedor caso o atual por
nao apresentasse evolugdo. Apds dois meses em analise tudo foi semana.
solucionado e a parceria entre as empresas permaneceu.
Capacitagao dos Nesta etapa foi selecionado a equipe de usuarios do sistema. Estes | 03 meses
usuarios e receberam capacitagado e conscientizagdo quanto a utilizagdo do de
mudangas na sistema. A empresa possui uma cultura centralizadora, isso faz capacitaca
cultura com que as mudancgas necessarias por serem ordem da direcao, o com
organizacional sejam aceitas com menor resisténcia, resultando dai um carater e 01:00 hora
foco centralizador do sistema. Na realidade, a empresa busca esta | diaria de
cultura da mudancga, ou seja, estar sempre aberta e pronta para as | duragéo e
mudancgas futuras. apos

reciclagem
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Nesta etapa conforme planejado, apds 18 meses do inicio foi feito
a implementacgéao do sistema. Pelo fato de serem feitos testes com
frequéncia durante a implantagao, tudo ocorreu de sem
dificuldades e esta sendo assimilada por todos os departamentos.
Para facilitar a gestéo, foi definido um numero pequeno de
usuarios, composta pelos diretores, equipe de implantacao e
lideres e conforme o sistema for sendo assimilado, a capacitagao

sera replicada.

Nesta etapa do projeto foi necessario que o fornecedor do sistema
estivesse presente por um periodo maior, onde foi detectado falhas
na utilizagao de determinados médulos do sistema, criando

empecilho aos usuarios, que devidamente corrigido, treinado e

05 dias
com
acompanha
mento dos
consultores
e
atualizando
sempre
que

necessario.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir destas etapas e ao longo do projeto, foram encontradas as seguintes

relacdes, mostrada na tabela 3.

Tabela 3, FCS encontradas nesta etapa

o Selegdo de
Contribuigao Estudo . - Cadastro de
Equipe de Adequacdes ) )
dos dos . itens em Cadastrament Capacitagéao
Implantagédo | dos médulos do Testes -
Fatores Processos ERP produto o dos ltens Usuarios
e
Criticos Atuais piloto
Fornecedor
Suporte da
A A M M M A M
Alta Diregédo
Gestéo do
. A A A A A A A
Projeto
Qualidade e
Consultoria do | I A A B A A
Fornecedor
Qualidade da
Informag&o e A A
| A A A A
do Sistema
ERP
Fit do ERP aos
| A M A A A A
Processos
Treinamento e
) | M A A A A A
Aprendizagem
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Percepcgéo de
B A A A A A A

Impacto
Fonte: Elaboracéo do autor

4.6 AVALIACAO DOS RESULTADOS E BENEFICIOS COM A UTILIZACAO DO
SISTEMA ERP

No primeiro momento de utilizagdo do sistema ERP, tivemos queda
momentanea na producdo pelo fato da inseguranga, falta de praticas, habitos e
conhecimentos por parte dos usuarios em trabalhar com o sistema informatizado, uma
vez que é novidade para a maioria dos envolvidos. Conforme o uso do sistema esta se
tornando rotina no setor de produgao, a produtividade esta retornando a normalidade.
Por este motivo a empresa acredita que sera obtido ganho em produtividade na
manufatura de 20% a médio e longo prazo, conforme planejado.

Os resultados mais imediatos foram percebidos no controle dos estoques, no
setor de almoxarifado, pois as informacdes sdo atualizadas em tempo real, de forma
rapida, precisa e de facil visualizagdo. Juntamente com a integragdo de todos os
departamentos da empresa, isto j4 estda sendo considerado como ganho de
produtividade que se espera quantificar em breve. Foi possivel também reduzir ou
ajustar os estoques médios, finais e nos processos, conforme a demanda, o que era
problematico anteriormente, pois havia estoque de alguns materiais em demasia, com
pouca utilidade e muitas vezes faltavam os materiais com maior giro na fabrica. Devido
a estes ajustes e facilidades oferecidas pelo ERP, foi possivel reduzir a mao de obra de
dois funcionarios do setor do almoxarifado, sendo estes recolocados em outras
funcdes. Este foi um ganho importante que representou uma redugédo de custos com
mao de obra de R$ 7.320,00 mensais neste setor, ou R$ 87.840,00 anuais. Em 5 anos,
representa uma economia de R$ 439.200,00 para a empresa, o que € bastante
significativo para seu porte.

ApoOs a implantacdo do sistema ERP foram perceptiveis logo nos primeiros
meses, alguns beneficios importantes como:

a) A organizagao, padronizagao e integracdo dos departamentos e processos

internos da empresa,;

b) Informacbes detalhadas dos itens que entram, saem, o destino e seus

fornecedores;

c) Relatérios em tempo real e proje¢des futuras;
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d) Controle de estoque e a agilidade nos processos.

Em consequéncia disto, houve uma diminuigdo de retrabalhos ap6s 04 meses
de implementacdo na faixa de 35%, devido a centralizagdo das informagdes em um
unico canal, promovendo um trabalho em equipe, voltado a qualidade de vida dos
profissionais e consequentemente dos produtos. Alguns fatores que serdo avaliados e
ajustados ao longo do processo de funcionamento do sistema ERP: aumento nos
custos com treinamento (R$ 40.000,00 até o momento), inseguranga dos usuarios e
possibilidade de boicote do sistema, dificuldade de entendimento das necessidades
pelas areas de desenvolvimento do fornecedor do sistema. No entendimento dos
gestores da empresa, sao fatores que fazem parte da mudanga da cultura

organizacional.
4.7 IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Sendo que a taxa de insucesso em implantacdo de ERP é alta, acarretando maiores
custos, tempo e mudangas de escopo, foi possivel observar a partir desta experiéncia
quais foram os principais fatores criticos de sucesso, enquanto praticas adotadas ao
longo do projeto, e convergentes com a literatura (ZOUINE E FENIES, 2014;
MIRBAGHERI, MARTHANDAN, 2012; BHATTI, 2005; AL-MUDIMIGH, ZAIRI, 2000).

Em sintese, estes fatores sdo importantes pois se situam como prioritarios ou
chave para empresas de menor porte, uma vez que muito da literatura de FCS em
ERPs é direcionado as organizagdes de maior porte.

Cabe ressaltar os fatores criticos de sucesso como:

a) Benchmark e experiéncia: inicialmente, um fator que auxiliou a empresa a
tomar decisdo e ter clareza na implantacdo, foi a realizagdo de um
benchmark com um cliente do fornecedor selecionado. Este foi um marco
importante para o avango do projeto;

b) Envolvimento da alta direcao e persisténcia para respostas aos
problemas: ndo somente o engajamento da direcdo da empresa foi
importante, mas a cultura de persisténcia de resposta aos problemas foi
necessaria para lidar com as adversidades operacionais que surgiram, e as
forcas de resisténcia no chao de fabrica;

c) ERP e configurador alinhados aos processos: durante a fase de

implantagdo, o projeto sé criou tracdo quando o fornecedor alinhou o
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f)

g)

h)
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software aos processos. Desta forma, este foi outro ponto estratégico que
contribuiu para o sucesso da implantagao;

Experiéncia e foco da equipe de implantagdao: o gerente do projeto
envolvido na implantagdo ja possuia experiéncia e conhecimento de
implantacdo de ERPs em outras industrias, e teve condigdes de tempo e foco
alocados para este projeto, integrado enquanto projeto de dissertagao;
Alocacao e Treinamento da equipe operacional: por se tratar de uma
empresa de menor porte, houve correta alocacdo e possibilidade de
treinamento e aprendizagem da equipe operacional, que também apresentou
fases de resisténcia;

Flexibilidade e presenca do fornecedor na implantagcao e nos testes:
este foi outro fator que ampliou a confiabilidade da implantagdo, bem como
ajudou na corregéo dos cursos de agao;

Constancia ao foco e tomadas de decisdao para mudang¢a: pelo grau de
mudancga na organizagdo, a constancia ao foco do projeto, bem como as
reais tomadas de decisdo para mudanga também deram a sustentacdo
organizacional para a implantagdo bem-sucedida;

Especialmente pelo porte e cultura da empresa, a construgado da percepgao
de resultados de curto prazo pelos testes durante a implantacdo foi

importante para promover momentum ao projeto, em diregao a sua utilizagao.

Portanto, observa-se que estes FCS estiveram presentes ao longo dos 18

meses de implantacdo, e se constituem como fatores chave, ou prioritarios, para a
implantacdo de ERPs em empresas de menor porte. Desta forma foi possivel relacionar
os FCS encontrados na literatura com os percebidos no decorrer da implantagdo do

projeto. A tabela 4, representa como foi a relagéo.

Tabela 4, relacéo dos FCS da literatura com os encontrados na implantacéo.

Flexibilidade L
Constancia ~
o ERP e o ~ e presenga Percepgéo
Contribuigéo ) Experiéncia Alocagéo e ao foco e
Benchmark | configurador . do de
dos . e foco da Treinament tomadas de
e alinhados ) ) fornecedor L resultados
Fatores L equipe de 0 da equipe deciséo
» experiéncia aos . . na de curto
Criticos implantagdo | operacional | . - para
processos implantagéo prazo
mudanga
€ nos testes
Suporte da A A
) A A A A A
Alta Direcao
Gestéo do A A
) A A A A A
Projeto
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Qualidade e
Consultoria do A A M A A M M
Fornecedor
Qualidade da
Informacgéo e
A A B A A M A
do Sistema
ERP
Fit do ERP aos
A A | | A A M
Processos
Treinamento e
M M A A A A A
Aprendizagem
Percepcgéo de
A A A M M M A

Impacto
Fonte: Elaboracao do autor

Pode-se perceber ao relacionar os FCS encontrado durante a aplicagdo que na
grande maioria tiveram alta relagdo com os sugeridos na literatura, tendo como
resultado: 36 fatores com alta relacéo (A), 10 fatores com media relagao (M), 02 fatores
nao tiveram relacéo (1) e 01 fator com baixa relagdo (B). Esta analise deu sustentagao
para um framework dos Fatores Criticos de Sucesso (Chave) para implantacao de ERP
em empresas de pequeno porte.

Uma limitacdo que se tem em muitos modelos de FCS é que eles se tornam ou
muito orientados a experiéncias de grandes empresas, ou se tornam uma lista muito
expressiva, sendo que empresas de menor porte possuem limitagdes de recursos.
Neste caso, foi possivel observar que existem alguns fatores chave que foram mais
decisivos para o sucesso da implementacao, e seguem de guia com melhores praticas
para implantacdo de ERP em empresas de pequeno porte. A figura 19 representa

como foi aplicado os FCS neste projeto.

Figura 19 — Framework Emergente da Implentacao
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Fatores Criticos de Sucesso (chave) para implantagdo de ERP em empresas de pequeno porte

Flexibilidade e Presenga do Fornecedor para Implantagdo e Testes

Envolvimento da Alta
Diregao e persisténcia
de resposta aos
problemas

ERP e configurador
alinhado aos
Processos

Benchmark e Lideranca lmplentas

operiencia [N "0 DR 7
do Projeto sucedida

Experiéncia e Foco da Alocagao e
Equipe de Treinamento da
Implantagao Equipe Operacional

Tomada de Decisdo para Mudanga e Constanciaao Foco
Percepgdo de Resultados de Curto Prazo pelos testes durante a implantagdo

Fonte: Elaboracao do autor

Inicialmente, o benchmark com outras empresas, e a busca de uma lideranga
com experiéncia na implementagdo, gerou uma base de conhecimento que reduziu
incertezas e riscos para o projeto. Depois, quatro pilares foram importantes ao longo do
Projeto, o (a) constante envolvimento da alta direcdo e persisténcia de resposta aos
problemas que se desencadeiam durante uma implementagao, (b) a experiéncia e em
especial o foco da equipe de implantagao, enquanto dedicagao e priorizacdo de tempo
nesta atividade, (c) o ERP e configurador alinhado aos processos da empresa, (d) a
devida alocacéo e treinamento da equipe operacional, enquanto os funcionarios que
migrariam do sistema antigo para o sistema novo. Estes pilares organizacionais foram
facilitados pela Liderangca Integradora do Projeto, que interligava todos estes
componentes. Ainda, verificou-se que a flexibilidade e presenga do fornecedor para
implementacao e especialmente testes, foi uma camada de avango do projeto. Ainda,
outro ponto de especial observagao, foi a percepcao de resultados de curto prazo pelos
testes durante a implementacao. Principalmente em funcéo da cultura da empresa, isso
foi importante para motivagao, o que levou tanto o nivel diretivo quanto o operacional a
prosseguir na implantacdo. Neste sentido, entende-se que neste caso, a
implementacdo bem sucedida é uma fungdo destes componentes, que se
demonstraram mais estruturais, e sdo pontos que devem ser planejados, observados e

previstos em cenarios de implementacao de ERP em empresas de pequeno porte.
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Estes fatores sdo relacionados aos encontrados por Zouine e Fenies (2014),
observando-se a perspectiva também de percepg¢ao de impactos (individuais, equipe,
empresa), mas principalmente, agregando a importancia do benchmark externo e
criacdo de experiéncia prévia para sustentar a implantacdo. No contexto de uma
empresa de menor porte, com equipes e orcamentos menores, 0 espago para erro é
menor e implicagdes severas podem ser desencadeadas por paralisagdes na linha.
Desta maneira, o investimento em conhecimento e experiéncia prévia € critico nestes
casos. Com isso, este projeto conclui com os resultados da implementacdo em si, mas
também com a criacdo de um novo conhecimento para a empresa, e para outras EPP
com necessidades de implantagcao de sistemas tipo ERP, que s&o base para outros

sistemas em roadmaps da Industria 4.0.
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5 CONCLUSAO

Apresentam-se neste capitulo as limitagdes e conclusbdes deste projeto, além de

sugestdes para futuros estudos.

5.1 EM RELACAO AOS OBJETIVOS

O presente trabalho teve como objetivo implantar um sistema ERP em uma
empresa de moveis e estofados, observando Fatores Criticos de Sucesso. A
metodologia utilizada para tal fim foi a de pesquisa agdo, uma vez que o autor deste
trabalho esteve e continua envolvido na implantagdo do sistema ERP na empresa,
como solugao do problema referente a estoques na manufatura.

Com relagdo a importancia dos fatores criticos de sucesso na implantagédo do
sistema ERP, a equipe de implantagcdo sempre contou com a disponibilidade da dire¢cao
da empresa em todos os momentos de necessidade, principalmente em relagdo ao
incentivo nas solugbes de impasses, com sugestdes, metas e mantendo o foco da
equipe, uma vez que é dificil perceber resultados quantificados em curto prazo.

Foi de fundamental importédncia o envolvimento da gestdo da empresa na
avaliagdo e selecdo do fornecedor do sistema, tendo em vista as dificuldades que
surgiram no decorrer da implantagdo, nestes casos, a diregdo da empresa teve
envolvimento na busca de alternativas para solugéo. O projeto foi conduzido com muito
empenho, foco e resiliéncia por parte da equipe de implantagdo. Por vezes, foi
necessario refazer o planejamento no decorrer do processo e devido a isto alterar o
prazo de conclusao.

Como resultado da implantacdo do ERP, quanto a aplicacédo no controle dos
estoques esta sendo muito eficiente, os inventarios dos itens sado atualizados
automaticamente em tempo real, evitando conflito de informagdes. Com a utilizagdo do
software, a empresa conseguiu alinhar estoque, faturamento e vendas, com facil
visualizacdo das informagdes e das movimentagdes dos itens em estoque. Na pratica,
o departamento de comercial realiza a operagao e alimenta o sistema com os pedidos
dos clientes, a partir dai é consultado o estoque via sistema ERP, e assim que é
gerada as ordens de produgdo o sistema aloca os itens que compdem aqueles
produtos das ordens em outro centro de custo e atualiza os estoques de forma

automatica.
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Quanto ao custo beneficio, ainda nao foi possivel mensurar em numeros
concretos os ganhos obtidos, pelo curto espago de tempo de utilizagao do sistema na
fabrica. Mas é notavel que o processo de producao esta mais facil de ser conduzido,
pela integragdo dos demais departamentos com a manufatura. Esta havendo mais
harmonia e profissionalismo entre os funcionarios devido a todos terem mais facilidade
nas informagdes, sendo possivel dar retornos mais imediatos e assertivo diante as
necessidades. Ja foi constatado queda em torno de 30% de retrabalhos nos processos
produtivos. Isto se justifica pela facilidade de acesso em relatorios e desenhos técnicos
dos itens a serem produzidos, o que tende a reduzir as assisténcias técnicas por erros
de producdo. Conforme a empresa esta se habituando ao novo processo, tem-se a
convicgao de chegar a um ganho de 20% em produtividade em menos de 01 ano de
uso do sistema informatizado. Estes resultados sao consequéncia do bom andamento
na implantagdo do sistema e este nos remete a importancia da utilizacdo dos Fatores

Criticos de Sucesso.

5.2 EM RELACAO AS CONTRIBUICOES TEORICAS

Este € um projeto aplicado, cujo enfoque estad na implantagédo de um ERP em
um cenario real. A sustentacdo tedrica foi importante para compreender melhores
praticas para implantacdo do ERP, e considerar fatores criticos ao longo destes 18
meses de implantacdo. Ao final deste periodo, foi possivel observar duas contribuicoes
tedricas do trabalho:

a) Etapas essenciais e fatores criticos para implantacdo de ERP em empresas

de menor porte (Tabela 1)
b) Framework de fatores criticos de sucesso para implantagdo de ERP em

empresas de menor porte (Figura 19).

5.3 EM RELACAO AS CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Conforme descrito, este projeto gerou uma economia real de recursos para a
empresa em questdo, além de adequar processos e estrutura de informacgédo para
sustentacdo de novos sistemas para a empresa. Assim, justificou-se de forma pratica, e

houve aprovacéo da Dire¢cdo da empresa sobre os resultados obtidos.
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5.4 EM RELACAO AS LIMITACOES E FUTUROS ESTUDOS

Conforme descrito, este projeto teve como foco a implantagdo, a limitagao
reside-se na necessidade de maior tempo para computar maiores resultados. Contudo,
vale ressaltar que o0 sucesso ou insucesso na implantagdo de um projeto de tal
complexibilidade em uma empresa, depende do planejamento e do foco da equipe,
mas é de suma importancia o envolvimento e participacao da alta gestdo. Sugere-se
sempre registrar o que foi acordado entre empresa cliente e fornecedora do sistema e
manter a transparéncia de ambas as partes. E importante também estar ciente de que
sera preciso manter as informagdes e manutengdes do sistema atualizadas e continuar
capacitando a equipe de usuarios.

Como perspectiva de futuro e visando um caminho continuo na busca de mais
tecnologias no segmento de méveis estofados, sugere-se seguir 0 que varias empresas
dos mais variados segmentos ja alcangaram, a chamada industria 4.0

Para Quintino et al (2019), a industria 4.0 ou a quarta revolugéo industrial € a era
da interagdo digital da industria, caracterizando o conceito de fabrica inteligente, do
inglés smart factory. Inicialmente o conceito de industria 4.0 foi fixado a manufatura,
porém houve uma disseminacgao para outros setores, como a agricultura e os servigos.
Criada em 2012, na Alemanha, com o intuito de aumentar a produtividade da industria
e melhorar a competividade com paises asiaticos, a ideia representou uma reviravolta
tecnoldgica que se espalhou mundo afora. Quintino et al. (2019) ainda afirmam que a
industria 4.0 promovera transformagdes nas formas de produgdo e propdem novos
desafios para o Brasil. Com o surgimento de fabricas inteligentes, também aparecerao
os produtos inteligentes, capazes de se comunicar com 0s processos produtivos,
enviando informagdes sobre o seu uso, estado de conservacgéo, desgastes prematuros
e outras informagdes que serdo uteis para ajustar automaticamente a produgéo,
melhorando o produto para tal requisito.

Segundo Paoleschi (2019, p. 192) “estd em curso uma revolugao tecnoldgica
com o uso de novas técnicas e novos materiais com a capacidade de unir os mundos
fisico, digital e bioldgico, alterando nosso modo de vida e a maneira de como nos
relacionamos e trabalhamos, entre clientes e fornecedores, para a obtengdo da
economia de custos, pelo crescimento dos volumes de producdo e langcamento de
novos produtos exclusivos e personalizados, bem como a atualizagdo dos ja

existentes”. O termo Industria 4.0 se originou a partir de um projeto de estratégias do
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governo alemédo voltadas a tecnologias. Seu fundamento basico implica que,
conectando maquinas, sistemas e ativos, as empresas poderao criar redes inteligentes
ao longo de toda a cadeia de valor que podem controlar os modulos da producéo de
forma autdénoma. Com a industria 4.0, empresas, fungdes e capacidades terdo muito
mais légica entre si, e as redes de informagédo de dados universais permitirdo que as
cadeias de valor sejam verdadeiramente automatizadas. A industria 4.0 representa o
inicio da quarta revolugado industrial, que traz consigo a implantagcdo de novas
tecnologias para a renovagao e o desenvolvimento de novos produtos com o uso da IA.

Com a tecnologia praticamente tomando conta dos processos de manufatura,
uma das exigéncias naturais que as empresas fardo é justamente a flexibilidade para
se adaptar ao meio. Isso significa que as pessoas deverdao demonstrar habilidades para
trabalhar com diferentes tecnologias e interesse no aprendizado constante em relagéo
as novas fungdes que surgirdo nesse horizonte.

Um dos impactos previstos da industria 4.0 na mao de obra é a drastica reducgao
tanto dos postos de trabalho quanto de fungdes repetitivas e mais bragais. O chao de
fabrica a que se esta acostumado vai mudar; os profissionais terdo um papel mais
estratégico, com maior conhecimento técnico e especializado, onde o trabalho tendera
a ser mais flexivel, pois as pessoas terdo de lidar com maquinas e sistemas
inteligentes.

Com a tecnologia praticamente tomando conta dos processos de manufatura,
uma das exigéncias naturais que as empresas fardo é justamente a flexibilidade para
se adaptar ao meio. Isso significa que as pessoas deverdo demonstrar habilidades para
trabalhar com diferentes tecnologias e interesse no aprendizado constante em relagéao
as novas fungdes que surgirdo nesse horizonte.

Para Nuwer (2015), ha um mercado cada vez maior para méveis, estofados e
outros produtos feitos a mao, e com um toque pessoal, isso significa também o
surgimento de empregos digitais para aumentar a venda desses produtos. Apesar das
mudangas que estdo ocorrendo na industria 4.0, ainda ha algumas atividades em que
os robds ainda ndao podem substituir os seres humanos. O setor artesanal, por
exemplo, apesar de ser um campo que nao possui uma grande capacidade produtiva,
vem crescendo pela possibilidade de se apresentar um produto com um diferencial
unico no final do processo em relagéo as industrias, que produzem em larga escala. O

homem €& muito superior em qualquer atividade que envolva criatividade,
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empreendedorismo, habilidades interpessoais e inteligéncia emocional, portanto, ainda
havera oportunidades em diversos setores da industria.

Sob a perspectiva de processos mais artesanais, a pressao para atender as
oportunidades devido ao crescente interesse do mercado por esse tipo de producgao,
pode fazer com que esta atividade produtiva se torne um sistema precario, com
intensificagdo do trabalho, aumento do esforgo fisico, ocasionando perda significativa
na qualidade diferenciada dos produtos que a producado artesanal objetiva propor,
afetando consequentemente, a saude do trabalhador (CERQUEIRA, 2006).

Do ponto de vista da engenharia de producdo, a produgdo artesanal possui
técnicas produtivas variadas, e por isso cabe uma avaliagao especifica para cada uma
delas. Deve-se dar atencdo no quesito ao planejamento, organizagao e condigdes das
atividades envolvidas. Para Cerqueira (2006), nesse cenario, mesmo com o surgimento
da industria 4.0, a intensificacdo do trabalho, as condicbes de trabalho e recursos
produtivos continuam as mesmas, a obtencdo de matéria prima aumentou, o ambiente
de trabalho ndo comporta mais o volume de pegas produzidas e, consequentemente, o
tempo para produgcdo aumentou e os postos de trabalho demonstram caréncia de
revisdo das melhores formas de trabalho, uma vez que as ferramentas utilizadas para
producao artesanal ndo foram projetadas para a realizacdo de produgédo de grandes
volumes de produtos.

Para Quintino et al (2019) em um contexto de industria 4.0, pode-se afirmar que
um sistema ERP é o conceito inicial de utilizar a tecnologia e todos os recursos que ele
tem a oferecer. Ter um sistema de planejamento de recursos empresariais € o inicio da
caminhada para a industria 4.0. Seria impossivel imaginar tecnologias como Big Data,
Internet das Coisas, automacao do chao de fabrica, entre outras, em uma empresa
sem informacbes basicas, como cadastros padronizados, operacbes de compras,
vendas e controles da produgdo. Todos os processos devem estar integrados para

vocé sair da base da piramide e pensar em coisas mais elaboradas.
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