UINIDIB

CENTRO UNIVERSITARIO

CENTRO UNIVERSITARIO UNIDADE DE ENSINO SUPERIOR DOM BOSCO
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

JASMIM LEITE LIMA

OS DESAFIOS GERADOS NA LINHA DE PRODUCAO DE UMA FABRICA DE
FARINHA DE TRIGO DEVIDO MUDANCA DE ERP: Um estudo de caso na empresa

Moinhos Cruzeiro do Sul em Sdo Luis

Sao Luis
2021



JASMIM LEITE LIMA

OS DESAFIOS GERADOS NA LINHA DE PRODUCAO DE UMA FABRICA DE
FARINHA DE TRIGO DEVIDO MUDANCA DE ERP: Um estudo de caso na empresa

Moinhos Cruzeiro do Sul em Sdo Luis

Monografia apresentada ao Curso de
Engenharia de Producdo no  Centro
Universitario Unidade de Ensino Superior Dom
Bosco como requisito para a obtengdo do grau

de Bacharel em Engenharia de Produgao.

Orientador:

Prof. Msc. Thiago Coelho Ferreira

Sao Luis

2021



Dados Internacionais de Catalogagdo na Publicacdo (CIP)
Centro Universitario — UNDB / Biblioteca

Lima, Jasmim Leite

Os desafios gerados na linha de produgdo de uma fabrica de farinha
de trigo devido mudanca de ERP: um estudo de caso na empresa
Moinhos Cruzeiro do Sul em Sao Luis. / Jasmim Leite Lima.  Sdo
Luis, 2021.

53 f.

Orientador: Prof. Me. Thiago Coelho Ferreira.

Monografia (Graduagdo em Engenharia de Produgdo) - Curso de
Engenharia de Producdo — Centro Universitario Unidade de Ensino
Superior Dom Bosco — UNDB, 2021.

1. Planejamento. 2. Mudanga - Sistema ERP. 3. Produgdo. 1. Titulo.

CDU 658.012.2(812.1)




JASMIM LEITE LIMA

OS DESAFIOS GERADOS NA LINHA DE PRODUCAO DE UMA FABRICA DE
FARINHA DE TRIGO DEVIDO MUDANCA DE ERP: Um estudo de caso na empresa

Moinhos Cruzeiro do Sul em Sdo Luis

Monografia apresentada ao Curso de
Engenharia de Producdo no  Centro
Universitario Unidade de Ensino Superior Dom
Bosco como requisito parcial para a obtencao
do grau de Bacharel em Engenharia de

Produgao.

Aprovadaem / /2021.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Msc. Thiago Coelho Ferreira (Orientador)
Unidade de Ensino Superior Dom Bosco - UNDB

Marcelo Virginio de Melo
Unidade de Ensino Superior Dom Bosco - UNDB

Raul Loiola Coelho Dias
Unidade de Ensino Superior Dom Bosco — UNDB



“Dedico, a minha amada e querida avd, que

me ensinou a sempre ir além. ”



AGRADECIMENTOS

O ser humano tem o poder de influenciar aos outros, ¢ fato que constantemente
nos moldamos para nos adaptar ao que nos rodeia, por isso, minha eterna gratiddo a todas
as pessoas que estiveram presentes na minha vida até aqui, pois sei que de alguma forma
contribuiram para esta conquista.

Agradego em especial a Papai do Céu, pois apesar da minha desobediéncia tem
cuidado de mim e concedido todos os recursos necessarios para o0 meu crescimento pessoal,
além de ter me presentear com a incrivel aventura de viver.

A familia que sempre esteve me guiando nesta jornada, em especial aos meus
avoés que cuidaram de mim com tanto amor e sabedoria; aos meus tios e tias que desde cedo
me ensinaram a ser seletiva nos meus atos; aos meus primos que foram meus irmaos em
qualquer situag@o; aos meus sogros e cunhadas pelo carinho; e a0 meu amor que esteve
comigo durante esse desafio.

Minha gratiddo a empresa Moinhos Cruzeiro do Sul, por autorizar esta pesquisa
em seu recinto e me proporcionar tanto aprendizado e crescimento profissional. A todos os
colaboradores que me ajudaram na construgdo desde trabalho em especial aos gerentes,
supervisores, TI, PCM e PCP.

Obrigada também a cada amigo pelos concelhos, cuidado, abragos e
contribui¢des diversas ao longo da minha formagao.

E ndo poderia deixar de agradecer a o corpo docente da UNDB, que ha cinco
anos compartilharam os seus conhecimentos e experiéncias pessoais, me ensinando a pensar
de forma critica e estratégica e fornecendo as ferramentas que irei precisar na minha jornada
profissional.

E o tltimo e ndo menos importante agradecimento vai para o meu queridissimo
orientador, que além de me ajudar com a escolha do tema, me ajudou também nos meus

“bloqueios criativo”, sem a sua ajuda esse trabalho néo seria possivel.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Vale dO deSESPETO ....cccueiiiieiieiieetie ettt ettt ettt e e e e e 19
Figura 2 - Empresa como um sistema aberto € suas interagoes. ..........cerrveereeererereveeveenneeneenes 24
Figura 3 - Utilizacdo dos sistema de informagao ..........cccecveervereiierienienie et eve e 27
Figura 4 - Esquema basico dos mddulos do ERP envolvidos na produgao.............ccceeeueennnnne. 28
Figura 5 - Modelo inicial do Ciclo de Vida dos Sistemas ERP...........cccecovevieiieiiiciicieeene, 29
Figura 6 - Empresa Moinhos Cruzeiro do Sul..........ccocciiviiiciiiiieiie et 35
Figura 7 - Fluxograma do processo de moagem de TriZ0.......cccceeveerierieeieieniieeieeeeree e 36
Figura 8 - Apontamento de produc¢ao N0 SAP.........cccoeiiiiiiiiiee e 39
Figura 9 - Controle de estoque de Farinha ............ccoocieiiiiiiiieiice e 40
Figura 10 - Controle de EStOQUE ........cecuierierieeiieeeeie ettt ettt e snee e 41
Figura 11 - Impressdo de ordens de produGaO0 ..........c.eeeviveiriiicieeiie e e 42
Figura 12 - Ordens de produGa0 PONLAS........c.eccvieeiirciiiciieiieereeteee et e ere e sraesrae e esseeeeannes 42
Figura 13 - INterface dO SAP ....ooueiiiiieeee ettt s e 43
Figura 14 - Resultado do setor de MOageM..........ccccccviviieriieiiieiiieieeeeeeeee e sraeseve e esne e 46
Figura 15 - Coeficiente de COTTElaca0.........eeiuieriiieiieieeeeie et 47
Figura 16 - Resultado do setor de ENVase ........c.cccoveviiriieiieiie et 48
Figura 17 - Falhas de apontamento...........c.eecueeruierieeiieeieeiie et eee ettt e e 50
Figura 18 - Produg@o antes, durante € depois do SAP.........ccooiiiiiiiiiee e 51

Figura 19 - Produg@o média anual..............ccceeuieiiiiiienie et 53



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Cronograma das Etapas do Projeto de Implantagdo do SAP
Quadro 2 - Medidas de Variabilidade

38
52



AL
CE
ERP
MA
MCS
PA
PCP
PCM
PE
PI
RJ
RS
S.A
SAP
SGE

LISTA DE SIGLAS

Alagoas

Ceara

Enterprise Resource Planning ou Planejamento dos Recursos da Empresa
Maranhao

Moinhos Cruzeiro do Sul

Para

Planejamento e Controle da Producao
Planejamento e Controle da Manutengao
Pernambuco

Piaui

Rio de Janeiro

Rio Grande do Sul

Sociedades Andnimas

Sistema de Administracdo da Producao
Sistema de Gestdo Empresarial
Tonelada



“Ha um tempo em que € preciso abandonar as
roupas usadas, que ja tem a forma do nosso
corpo, e esquecer 0s nossos caminhos, que nos
levam sempre aos mesmos lugares. E o tempo
da travessia: e, se ndo ousarmos fazé-la,
teremos ficado, para sempre, a margem de nos

mesmos. ”’

Fernando Teixeira de Andrade



RESUMO

A fabricagdo de farinha de trigo € um processo complexo que exige dos setores envolvidos
comunicagdo e integragdo. O que ¢ dificultado quando cada setor que compde o processo
utiliza um sistema ERP (sistema de Planejamento dos Recursos da Empresa) com a base de
dados individualizados. Por isso, o grupo estratégico da empresa Moinhos Cruzeiro do Sul
decidiu substituir os trés sistemas existentes por um, que além de realizar todas as fungdes
necessarias, também integrassem as informag¢des em um unico banco de dados, evitando
retrabalho e controlando de forma mais eficiente o processo. Porém a mudanga em uma
instituicdo ja estruturada gera diversas dificuldades aos que estdo familiarizados com a
metodologia existente, sendo necessario planejamento, desenvolvimento pessoal e
dedicacdo das partes envolvida. Estar preparado para os possiveis problemas ¢ essencial
para minimizar os impactos da mudang¢a no processo produtivo da empresa. No caso
estudado neste trabalho, apesar da preparacdo da empresa previamente para a mudanca do
sistema, ainda ocorram a redugdo da producdo, falhas de apontamento e dificuldade de
adaptacdo ao novo sistema, com isso ¢ fortalecido a necessidade de planejamento controle

e acompanhamento em processos de mudanca nas organizacoes.

Palavras-chaves: Mudanca. Sistema. Planejamento e Controle.



ABSTRACT

The manufacture of wheat flour is a complex process that requires communication and
integration from the sectors involved. This is difficult when each sector that composes the
process uses an ERP system (Company Resources Planning System) with the individualized
database. Therefore, the strategic group of Moinhos Cruzeiro do Sul decided to replace the
three existing systems with one that, in addition to performing all the necessary functions,
also integrated the information into a single database, avoiding rework and controlling the
process more efficiently. However, the change in an institution already structured generates
several difficulties for those familiar with the existing methodology, and it takes a lot of
planning, personal development and dedication of the parties involved. Having good
planning and being prepared for possible problems is essential to minimize the impacts of
change in the company's production process. In the case studied in this work, despite the
preparation of the company prior to the change of the system, there was still a reduction in
production, failures in appointments and difficulty in adapting to the new system, thus

strengthening the need for planning and control in the process of change. In the associations.

Keywords: Change. System. Planning and Control.
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1 INTRODUCAO

A empresa Moinhos Cruzeiro do Sul atua no ramo alimenticio fazendo a moagem
de trigo. E responsavel por todo o processo desde o recebimento dos grios sujos até a entrega
do produto acabado para redes de supermercados ou redes de panificacdo. Foi fundada em 1943
em Roca Sales (Rio Grande do Sul) pelo Sr. Artur Wiethaeuper teve um crescimento de
destaque instalando-se em pontos estratégicos do pais. A empresa manteve uma administracdo
familiar até 2018, quando foi comprada por uma empresa multinacional.

Com a mudan¢a do modelo administrativo, a empresa esta passando por uma fase
de adaptacdes, pois precisa deixar os seus antigos métodos de trabalho para se enquadrar em
um novo mercado. As estratégias competitivas que garantiram a expansido do negocio, ndo
atende mais aos requisitos exigidos pelos novos proprietarios. Por isso, todos os envolvidos no
processo produtivo da empresa estdo adaptando-se a novas metodologias.

Uma mudanca significativa que ocorreu foi a substituicdo do ERP (Enterprise
Resource Planning ou Planejamento dos Recursos da Empresa). O ERP ¢ o software de gestdo
empresarial, € utilizado para fazer o controle dos recursos da empresa e auxiliar no
planejamento da producdo. A empresa utilizava trés sistemas de gestdo que ja estavam
consolidados, os mesmos foram substituidos pelo SAP (Sistema de Administracdo da
Produc¢do), que desempenha todas as func¢des necessarias e tem uma melhor performance no
processo de integracdo de informagoes.

No entanto, assim como toda mudanga pode gerar impactos, a substitui¢do dos
sistemas gerou uma série de problemas que precisam ser estudados para ser tratados, superados
ou prevenidos. O principal problema que sera tratada neste trabalho é: a mudanga do sistema
gerou impactos para o processo produtivo?

Este tema ¢ delimitado para identificar os principais desafios que ocorreram durante
a mudanca de uma ERP na linha de producdo de uma fabrica de farinha de trigo, afim de
formalizar as licdes apendidas para as proximas mudangas evitar os mesmos transtornos com
foco nas ideias geradas em momento de desafio.

As hipoteses aqui geradas sdo que os problemas afetaram o pessoal operacional da
empresa; que surgiram ideias criativas para resolver os problemas; e o planejamento e controle
da produgdo poderia reduzir os problemas ocorridos.

O objetivo geral deste estudo ¢ avaliar a mudanca do ERP, com foco nos impactos
no processo produtivo e resultados da empresa. E objetivos especificos, através do estudo de

resultados da empresa observar se houve algum impacto nos resultados nos setores de Moagem
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e Envase devido a mudancga de ERP, analisar o que foi feito para reduzir os impactos e listar as
ligdes aprendidas durante o processo de mudanga.

Este trabalho ¢ justificado pela necessidade de entender os impactos de uma
mudanga dentro de uma organizagdo com processos ja bem estabelecidos, além de pontuar os
problemas que podem surgir em meio a essa transicao. Através dessa identificacdo é possivel
pontuar as boas praticas que foram aplicadas para reduzir as perdas no processo e listar as licdes
aprendidas para futuros projetos de mudanga na empresa.

Sabe-se que um empreendimento ¢ dividido em diversos setores como Produgao,
Logistica, Compras/Aquisi¢do, Recursos Humanos, Seguranca do Trabalho entre outros. Cada
setor deve planejar e controlar as suas rotinas produtivas para obter os melhores resultados.
Além disso, € necessario haver uma interacdo entre os setores para tudo funcionar. Sem essa
comunicacao varios problemas podem surgir, como por exemplo, o setor de vendas ndo passar
os pedidos para a logistica e consequentemente o produto ndo chega ao cliente; a produgdo ndo
passar a necessidade de matéria prima para o setor de compras e como resultado faltar material
para o0 processo € outros.

Da mesma forma, a empresa Moinhos Cruzeiro do Sul ¢ dividida em setores e cada
setor tem fungdes bem definidas que diariamente planeja executa e controla os seus processos.
Com isso, ¢ gerado informagdes que se bem gerenciados servirdo como parametro para tomadas
de decisdo e como base para planejamentos futuros. Fortalecendo assim, a competitividade da
empresa através dos melhores resultados dos processos. Porém, cada setor trabalhando
isoladamente geraria a certeza do fracasso. O Planejamento e controle da produgado, necessita
estd integrado, as informagdes precisam ser compartilhadas e estd acessivel entre diversos
setores para tornar tangivel o sucesso da empresa.

Para isso, existe o ERP que ¢ o sistema (software) que a empresa utiliza para
integrar todas as informacdes geradas desde as atividades administrativas até as atividades
operacionais. Essa integracao ¢ fundamental para haver comunicagdo entre os setores e tornar
possivel o planejamento através do controle.

Existem varios softwares no mercado para atender as particularidades de cada
negocio dependendo do ramo, da fase, da capacidade produtiva e outros fatores. E necessario
um estudo para escolher o ERP para se obter os melhores resultados. A empresa Moinhos
Cruzeiro do Sul utilizava trés sistemas, Sigma para a Manutenc¢do, Qualis para a gestdo de
procedimentos e G3 para Compra, Logistica e Produgdo. No intuito de integrar as informacdes

fez-se necessario mudar os sistemas para um unico que abrangesse todas as areas e entdo os
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softwares foram substituidos pelo SAP isso porque a empresa esta em uma nova fase, era uma

empresa familiar e nacional e hoje ¢ uma multinacional.
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2 MUDANCAS: DESAFIOS OU OPORTUNIDADES

De acordo com Institute (2016), O mundo esta cada vez mais dinamico ¢ nao ¢ facil
acompanhar o ritmo em que as coisas transmutam. Para o ambiente empresarial as constantes
mudangas podem definir o sucesso ou fracasso do negdcio, pois as estratégias que garantem o
sucesso das empresas hoje, amanha poderdo ser obsoletas. As adaptagdes aos requisitos do
mercado sdo essenciais para a perpetuagdo do negdcio no meio competitivo, no entanto a
modificagdo ndo ¢é facilmente aceitavel, pois tira as pessoas da zona de conforto, mesmo quando
o processo bem feito depende do conforto que as pessoas sentem ao executar suas atividades.

Apesar do mercado ser altamente dindmico as mudancas levam tempo e exige a
dedicacdo continua das pessoas que estdo diretamente ou indiretamente envolvidas. Senge

expoe suas ideias através do paragrafo a seguir:

Coloca-las em funcionamento leva tempo. De acordo com nossa
experiéncia, sdo necessarios pelo menos trés meses para comegar a ver algumas
mudangas de primeira ordem. Mudangas sérias podem levar de oito a dez anos para
se completar, e exigem esforgos de todos os lados. As pessoas ndo podem fazé-las
sozinhas. (SENGE, 1999, p. 126)

Por isso, algumas organizagdes ndo tém éxito e acabam desistindo depois de
esgotarem as energias dos envolvidos. Algumas pessoas que comecam a jornada nao
comemoram os resultados, pois ndo conseguem apreciar o trabalho de forma paciente, pois
esperam por resultados imediatos.

O autor McShane (2013), afirma que as mudangas causam cenarios de crises dentro
da organizacdo e que a maioria das empresas sucumbem no cenario de crise por ndo estar
preparadas perdem a noc¢ao de onde querem ir e do que estdo fazendo, isso porque, esse cenario
rompem as rotinas e fragmentam o passado desorientando quem néo estiver preparado para o
futuro.

Apesar do desconforto gerado por causa da reestruturacdo no ambiente empresarial,
Senge (1999) afirma que deixar de repensar o negdcio ndo protegera a organizagdo das
dificuldades, visto que o mercado esta turbulento e constantemente surge novos cenarios que
pressionam a organizagdo a se adequar.

Com tudo, os autores Gongalves e Campos (2012), afirmam que nas ultimas
décadas ocorreu uma acelerag@o nos processos de mudanca e que as organizagdes precisam ser

ageis para acompanhar a velocidade do mercado.
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Com isso, adaptar-se é necessario e inevitavel e se a empresa estiver preocupada
em permanecer no mercado deverd enfrentar os desafios, desenvolver estratégias para

minimizar os transtornos e reduzir os riscos durante este processo de adaptagdo.

2.1 Vale do desespero

A necessidade de adaptagdo a novos processos gera uma queda na produtividade,
que segundo os autores Gongalves ¢ Campos (2012), é inevitavel. Eles ilustraram um grafico
para representar essa fase conforme Figura 1, o chamado “vale do desespero” representa o

momento de “crise” da organizagao.

Figura 1 - Vale do desespero

Desempenho apds

a mudanga

Desempenho antes

da mudanca

Vale do Desespero

Tempo
Fonte: Gongalves e Campos (2012, p. 10)

O grafico ¢ iniciado com uma linha reta que representa um processo ja estabelecido
e com resultados lineares, ap6s o periodo de mudanga ocorre uma reducdo dos resultados e
posteriormente ha o crescimento e instabilidade do sistema. O gerenciamento do projeto de
mudanga definird o quanto o “vale do desespero” ira se aprofundar ou se alongar. Para reduzir
os efeitos ou o periodo dessa fase, ¢ necessario que ela seja gerenciada com estratégia que

envolva todas as variaveis possiveis.
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2.2 Gestao de mudancas

A gestdo da mudanga ¢ definida por Institute (2016), como ““[...] uma abordagem
abrangente, ciclica e estruturada para fazer a transicdo de individuos, grupos e organizacdes do
estado atual para o estado futuro com os beneficios planejados para os negécios. ” Através de
métodos de gerenciamento, ¢ possivel reduzir os impactos e otimizar os resultados mudanga.

Chiavenato, Idalberto (2004) acredita que, as pessoas sdo responsaveis pelas
modificagdes, ele afirma que sem elas ndo ha outro jeito de ocorrer a mudanga. Diz que a
ampliacdo organizacional € resultado do esforco total, coletivo, integrado e envolvente das
pessoas que participam da organizagao.

Ele também afirma, que um desafio, € a organizacdo conseguir de forma imparcial
envolver todos no processo de substituicdo, a organizacdo precisa criar um ambiente que
estimule a criatividade e a inovagdo através do sentimento de seguranga e encorajamento. Desta
forma, o ambiente promovera a estruturacdo de forma sustentavel e com maiores chances de
sucesso nas decisdes tomadas.

Ja para Corréa (1960) o fator importante para a aceitacdo das mudangas pelas
pessoas € a seguranca, o entendimento das razdes que a lavaram, precisa saber das justificativas
da necessidade e do impacto que esta desencadeard, desde o nivel estratégico até os niveis
operacionais e a influéncia desta modificacdo nas atividades diarias que exercem.

Em um estudo de implantagdo de um ERP as autoras Ferreira e Araujo (2014),
concluiram que o sucesso da implantagdo depende de um estudo prévio da situagdo em que a
empresa esta passando, assim como um fluxo de comunicagao eficiente e a execugdo do escopo
sem imprevisto. No caso supracitado, foi identificado como falhas no processo de implantacdo
a auséncia da participacdo do gestor da empresa e também comunicagdo falha com as pessoas
que estavam diretamente envolvidas na implantagao.

Percebe-se, portanto, que um fator importante para o sucesso de uma mudanca no
ambiente organizacional ¢ o engajamento dos envolvidos e para haver a dedicagdo de todos. E
necessario que os mesmos se sintam seguros entenda os fatores que contribuirem para a decisao
e que participem de forma integral durante todo o processo.

As pessoas sdo pontos importantes na agdo da mudanga, isso porque sdo
naturalmente resistentes a ela, afirma Corréa. Ele explica que isso ocorre porque as pessoas
sairam de uma circunstancia conhecida para a realidade desconhecida mesmo as condigdes
atuais ndo sendo agradaveis ¢ natural a resisténcia ao desconhecido. Além das estratégias

apresentadas anteriormente, pelos autores para o engajamento das pessoas, uma outra coisa
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importante que estes defendem sdo programas de treinamento que prepararam os individuos

para passar de forma mais sutil pelo procedimento de mudanca.
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3 INFLUENCIA DO PCP PARA O PROCESSO PRODUTIVO

O planejamento e controle da producdo ¢ a principal estratégia para o sucesso de
uma empresa, pois reduz custos e desperdicios e aumenta a produtividade e o lucro do negocio.

Lobo (2014, p. 10) conceitua o PCP como a gestdo da produgdo entre as decisdes
gerencias e o modelo da linha produtiva. Ele afirma que ndo hd um modelo universal e que cada
empresa deve desenhar o proprio modelo observando as suas particularidades. O importante ¢
cumprir com as fungdes essenciais de gestdo de estoque, emissdo, programacdes e
movimentacgdo das ordens de produgdo e para ele o acompanhamento do processo ¢ a fungdo
mais importante do PCP devido as correcdes que podem ser feitas no sistema produtivo de
forma mais ativa reduzindo os desperdicios. A analise dos resultados produtivos ¢ obtida através
da comparac¢ao do que foi programado com o que foi produzido e quanto antes for feito a analise
mais rapida acontecerd a correcao das falhas.

Lobo (2014, p. 18) conceitua ainda, o planejamento de processo com a frase “[...]
fazer as coisas certas na ordem certa. ” E diz que o revolucionario € uma conquista conjunta,
para se alcangar os resultados é necessario o envolvimento de todos. Ele reitera que pensando
no processo produtivo o planejamento de processo viabiliza o objetivo final através da defini¢do
de cada etapa do sistema produtivo, iniciando pela decisdo de compra da matéria prima até a
ultima fase em que o produto se encontra acabado e pronto para o cliente.

Para Slack (1996, p. 50) o “Planejamento e controle € a atividade de se decidir sobre
o melhor emprego dos recursos de producdo, assegurando, assim, a execucdo do que foi
previsto. ” Ele também afirma que sdo fungdes da administracdo da producdo entender o
objetivo estratégico, desenvolver estratégias, desenhar o produto, servi¢o € 0s processos assim
como planeja e controlar o sistema produtivo e melhorar a produtividade da empresa.

Nota-se com isso, que o funcionamento do uma empresa ¢ bem complexa pensando
em cada setor como 6rgdo responsavel pelo perfeito funcionamento de todo sistema, o macro ¢
dividido em partes menores para facilitar o gerenciamento de cada pequena etapa que também
¢ parte integrante da organizacao. Dessa forma, o resultado final da empresa depende das agdes
de cada setor de forma individual.

Corréa e Gianesi (2012, p.15) descrevem duas versdes em que o setor de produgdo
foi visto de forma distintas. Dos periodos pos-guerras a produgdo era vista apenas como um
setor operacional que ndo participava das decisdes estratégicas da empresa e que era entendida
como a area responsavel por “apagar incéndios” dentro das organizagdes. Essa visdo foi mudada

apos o subito aumento da competitividade no mercado, o aumento da capacidade da
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concorréncia e do entendimento do papel estratégico para melhorar o foco e alcancar os
objetivos na organizagao.

Para Tubino (2009, p.1) o PCP ¢ uma area de apoio para o setor produtivo que hoje
estd vivendo uma nova fase da evolugdo, pois se utiliza de tecnologias que facilita a tomada de
decisdo e o armazenamento de informagdes. Pensando a organizacdo como agente
transformador de recursos faz-se necessario manter um plano de sustentacdo a cada etapa
partindo da matéria prima e se estendendo até ao produto acabado.

Dentro deste contexto, nota-se que a evolugdo do conceito entendido hoje foi
gradativa e que sofreu influéncia dos fatores econdmicos e sociais. Que teve inicio no ambito
operacional e que ganhou um conceito bem mais sofisticado ao assumir o plano estratégico da

cempresa.
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4 AINTEGRACAO PELO ERP

Para facilitar o entendimento com relagdo ao funcionamento de uma empresa foi
desenhado pelo autor Batista (2017 cap. 2), a Figura 2, que ilustra as interagdes de uma
organizagdo e afirma que o sistema utilizado pela empresa, a define, pois, integra todos os seus

subsistemas entre si € com o mercado

Figura 2 - Empresa como um sistema aberto e suas interagdes

AMBIENTE

Economia Recursos naturais

Sistema da empresa

ENTRADAS SAIDAS
Sociedade Matéria-prima Bocessamentt Produtos Folltica
Trabalhadores = Bens
Equipamentos ou Servicos
elc.
Concorréncia Tecnologia

Leis, conceitos e padides

Fonte: BATISTA (2017 cap. 2)

Em sintese, a Figura 2, representa o processo produtivo de uma empresa, que
consiste na entrada de recursos (matéria-prima, trabalhadores, equipamentos e etc.),
processamento (etapa de transformacao da matéria-prima em outro produto) e a saida (etapa de
entrega do produto ao mercado que pode ser um produto, bens ou servicos). Para a empresa
alcangar os seus objetivos, todos os setores devem trabalhar de forma colaborativo e ordenada,
por isso, € essencial que os setores estejam integrados. Nota-se também na imagem, que a
organizagdo empresarial estd instalada em um meio que incluem: sociedade, economia,
concorréncia, recursos naturais, politica, tecnologia, leis, conceitos ¢ padrdes. Tudo isso

influencia nas agdes e nos resultados da empresa. Dessa forma, a empresa deve estar preparada
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para sempre se adaptar ao meio em que estd inserido e pode definir a permanéncia dela no
mercado.

As empresas atualmente contam com programas computacionais para auxilid-las
nas tomadas de decisdes, para automatizar o processo até mesmo a nivel estratégico, agilizar as
acdes e integrar todas as areas. Com isso, a industria sai de uma era altamente manufatureira e
isolada e passa a atuar no mercado com destaque competitivo melhorando o desempenho
produtivo e estreitando as relagdes com clientes e fornecedores. Sdo muitos os beneficios da
utilizagdo de um ERP, porém esses beneficios s6 serdo utilizados de forma eficiente se os

envolvidos entenderem o sistema e o domina-los.

4.1 Conceito de um ERP

O ERP ¢ conceituado por Corréa (2007 p. 1) como um sistema de informagao que
tem como fun¢@o a administracdo da producdo através do apoio na tomada de decisdo a nivel
tatico e operacional.

Fortalecendo o conceito, Lobo (2014, p. 111), diz: “[...] os softwares de
planejamento e controle sdo apenas executores e oferecem aos profissionais, opcdes para a
tomada de decisdo, portanto, a decisdo de fazer ou ndo o que o sistema esta propondo cabe ao
profissional de PCP”.

Para Souza e Zwicker (2000) o ERP sao software que sdo fornecidos ao mercado
para dar suporte nas operagdes da organizacdo, facilitando o controle e planejamento do
processo se usada de forma eficiente.

O autor Davenport (1998), considera o ERP um dos avangos mais significativos da
tecnologia da informacgdo para a industria da sua era. Isso por, otimizar o compartilhamento de

dados e conseguintemente reduzir o tempo de resposta e aumentar a produtividade.

4.2 ERP no tempo

O desenvolvimento do ERP iniciou-se quando as organizagdes se depararam com a
necessidade de ser mais abrangente, de ultrapassar as fronteiras das industrias e alcancar a
cadeia de suprimentos, afirma Lobo (2014, p.112).

De acordo com Cortes (2008, cap. 7) a ideia de ter um sistema integrador de dados
para apoiar as industrias surgiu em 1960 e ao longo das trés décadas seguintes a ideia foi

amadurecendo e ganhando forgas até 1990, quando o sistema foi consolidado.
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Os autores Sordi, Meireles e Sordi (2010, cap. 2) afirmaram que em meados de
1990, a adog@o do ERP alavancou, isso devido a complexidade da tomada de decisdo em meio
a tantos dados manipulados por sistemas que ndo “conversavam’ entre si. Inclusive o nome
ERP, foi criado no inicio de 1990 por Gartner Group, depois disso, esse tipo de Software ja
ganhou varios nomes como por exemplo SGE.

Hoje as empresas tém acesso a varios tipos de softwares que podem ser utilizados
para as diversas fungdes exigidas pelo mercado. Dessa forma as empresas podem escolher ao

que mais atende as suas necessidades.

4.3 A arquitetura do ERP

O ERP ¢ composto por um conjunto de programas que interagem entre si por ter
uma Unica base de dados na qual ¢ arquivado, processado e retirado informagdes. Complementa

Sordi, Meireles e Sordi (2010, cap. 2), referente ao ERP: sdo:

[...Jusualmente dividido em mddulos que se comunicam e atualizam uma mesma base

de dados central. As informagdes alimentadas em um modulo sdo instantaneamente
disponibilizadas para os demais que dela dependem. Os modulos sdo divididos em
subsistemas que executam uma ou mais tarefa dentro de um determinado
departamento da empresa e cada subsistema é composto de um ou mais programas de
computador que interagem com os usudrios do sistema, recebendo, processando e
devolvendo dados sobre os fatos que ocorreram na empresa. (SORDI, MEIRELES E
SORDI, 2010).

Indo ainda mais além, o autor Batista (2017 cap. 3), representar as interagdes do

sistema ERP, dividindo em entrada, processamento, saida e realimentagdo de dados conforme
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Figura 3 - Utilizacao dos sistema de informagao

AMBIENTE

Organizacao

Entrada — Processamento —> Saida

L— Realimentacao 4—|

Fonte: Batista (2017, cap. 3)

Todo sistema esta instalado dentro do ambiente que impdem alguns critérios para a
subsisténcia do negodcio como por exemplo as leis. Avangando para a propria estrutura da
empresa o autor divide em:

o Entrada de dados: que ¢ a alimentagdo do sistema através da coleta de dados
provenientes do processo de produgdo ou informagdes externas;

e Processamento: o sistema faz o processamento convertendo as informacdes
de entraram em resultados que servirdo de suporte para a linha produtiva;

e Saida: A interface entrega os resultados do processamento para o PCP ou
usuario para ele transformar esses dados em acdes.

e Realimentacdo: As agdes ou decisdes geraram novos dados que servirdo
para alimentar o sistema novamente.

Ja Cortes (2008 cap. 7), estrutura o sistema ERP em trés macro areas: comercial,

producdo e administrativo conforme quadro apresentado na Figura 4:
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Figura 4 - Esquema basico dos mddulos do ERP envolvidos na producio

PRODUCAO
PCP - PLANETAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO
Previsdo de demanda Planejamento
> agregado
Planejamento dos recursos de
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Pedidos
> MPS C— RCCP <+
Estoque de v
materiais AR MRp |¢——> CRP
| ISR R ]
Ordens de produgao
Compras em execugdo
v
Controle da produgéo
Custos — <
Contabilidade Controle de qualidade
Contas a
pagar Estoque

Fonte: adaptado de (CORTES 2008, cap 7)

Na Figura 4 as interag¢des sao mais divididas e com isso estende-se todo o funcionamento

do fluxo de dados. Nota-se também que todos os setores estdo envolvidos no processo de
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integracao pois tudo esta de alguma forma interligado, influenciando ou sendo influenciado por

outro departamento.

4.4 Ciclo de vida do ERP

O termo ciclo de vida pode ser entendido como o crescimento a evolugdo e declinio
do sistema afirma Souza e Zwicker (2000 p. 49). O sistema ¢ projetado implantado e utilizado
até as suas fun¢des ndo atenderem mais as necessidades da empresa, nesse momento deve-se
comecar um novo ciclo com a adaptacdo do sistema obsoleto ou a adaptacdo das pessoas a um
novo sistema.

Souza e Zwicker (2000 p. 50) apresenta um modelo que sintetiza o ciclo de vida do

sistema ERP, conforme Figura 5:

Figura 5 - Modelo inicial do Ciclo de Vida dos Sistemas ERP

novas necessidades

conhecimento novo acumulado
novos parametros

I 1
DECISAQOE IMPLEMEN- - <
SELEGAO || TaAGAO way ||| YHIHEAGAO
fase 1 m
pacote selecionado T
plano de implementagao

mddulos parametrizados
dados migrados
usuarios treinados

Fonte: Souza e Zwicker (2003, 70)

A etapa de decis@o e selegdo podera definir o sucesso ou fracasso do projeto.
Atualmente as empresas podem contar com varias plataformas de ERP capazes de desempenhar
diversas funcgdes. A escolha do software deve ser baseada nas necessidades ou objetivos da
organizagdo, para Lobo (2014 p. 116) a escolha pode ser a etapa mais dificil para a empresa.

Para garantir o sucesso da decisdo ele aconselha que seja feito uma ampla pesquisa levando em
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considerag@o os modelos do mercado, as necessidades da empresa, o valor que esta disponivel
para o investimento, todos os recursos ofertados pelo prestador antes durante e depois da
implantacdo, a capacidade de interagdo com outros sistemas do mercado e também deve-se
considerar testes antes da decis@o final pelo software que serd responsavel pelo sucesso da
empresa.

Ja para Alves (2017), um gerenciamento eficiente desde o inicio do projeto de
implantacdo do ERP ¢ um fator decisivo para reduzir falhas controlar riscos e superar incertezas
¢ aumentar a vida util do software. Um outro fator considerado por ele € uma analise de risco
do projeto que consiste em identificar, projetar, avaliar e monitorar os riscos com o objetivo de
evitar ou minimizar problemas para o projeto.

Contudo, Sordi, Meireles e Sordi (2010, cap. 2), afirma que a etapa mais critica é a
propria implantacdo e ndo a escolha, isso porque ¢ durante a implantagdo que a empresa sofre
a transformag@o tendo que repensar a estrutura organizacional, o sistema de gestdo e a pessoas.

E Cortes (2008, cap 7) defende a ideia de que para ocorrer uma implantagdo bem-
sucedida e necessario alguns requisitos e condigdes. Ele afirma que o primeiro requisito ¢ a
representatividade, ou seja, cada setor da empresa deve ser representado por pessoas que
dominam as suas funcdes, essas pessoas devem exercer o papel de lideranca que ¢ o segundo
requisito, praticando o respeito a capacidade dos demais, demostrando experiéncia e criando
bons relacionamentos (terceiro requisito) e o ultimo e ndo menos importante requisito, ¢ a
disponibilidade para apoiar os passos da equipe durante a adaptagdo ao novo sistema. E as
condi¢des sdo: atribuigdes e agendas bem definidas, disponibilidade de tempo, e autonomia,
com isso as chances de sucesso aumentam.

Para Silva (2014), o ciclo de vida de um sistema ¢ dividido em trés fases:
“concepgdo, desenvolvimento e vida util”

A concepcgdo € quando surge a ideia do programa também conhecida como “etapa
embriondrio”. Um sistema é desenvolvido por uma equipe com tamanho proporcional a
complexidade dele. O desenvolvimento de um software pode ter dois objetivos criar um
programa ou melhorar o desempenho de um ja existente para atender as demandas do usuario.
Essa etapa ¢ seguida pela necessidade de melhoria que impulsiona o desenvolvimento, depois

disso inicia-se a vida util do programa
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4.5 Vantagens do ERP para a gestio de uma industria

E as vantagens do sistema na linha de producdo vao além de automatizacdo do
planejamento pois agiliza e flexibiliza o processo, aumenta a seguranca durante a performance
€ 0 mais importante integra todos os envolvidos.

Conforme Lobo (2014, p. 21) um sistema eficiente favorece a empresa devido as
vantagens competitivas no mercado e afirma também que o mercado ¢ dinamico de forma que
a estratégia utilizada pela empresa hoje podera ser obsoleta amanha por isso a empresa €
submetida a constantes mudangas.

Com isso, € possivel notar a importancia do gerenciamento e controle da produgéo
além da necessidade de interagdo de cada setor. O planejamento ¢ a utilizag@o de técnicas para
alcangar um determinado resultado, ¢ desenvolvido a partir de um objetivo, e utiliza dados
arquivados através do controle como pardmetro na tomada de decisdo. Ja o controle servira para
garantir a execucdo do planejamento através do acompanhamento do processo e do
monitoramento dos resultados, os dados obtidos com o controle devem ser arquivados e servir
como base para a tomada de decisdo. E por fim a integrag@o que € responsavel pela comunicacao
entre os setores tem papel importante no processo visto que se os setores trabalharem
individualmente cada um fard seus proprios interesses e nao vao alcangar o foco principal.

Ja para Sordi, Meireles e Sordi (2010, cap. 2), o sistema de ERP além de integrar
todos os dados da empresa auxiliar da tomada de decisdo também se destaca a capacidade de
monitoramento da producdo em tempo real. Com isso, a gestdo da producdo ¢ otimizada e os
desperdicios sao reduzidos ja que os problemas serdo identificados de forma mais agil.

Complementando essa ideia, Alves (2017), afirma que as principais vantagens da
adogdo de um sistema ERP sdo: “eliminagdo de redundancia de dados; automatiza¢do de
operagdo que antes era manuais; eliminagdo de burocracias nos processos; atualiza¢do de dados
em tempo real e agilizagdo na obtencdo de relatorios, em funcdo da centralizagdo dos dados. ”

Apesar de o ERP ser chamado de sistema integrado, isso ndo quer dizer que a sua
utilizagdo torna a empresa um sistema integrado, Souza e Zwicker (2000) afirma que o sistema
¢ apenas o meio para alcangar o objetivo de ter as informagdes centralizadas em um tinico banco
de dados, sendo, dessa forma, partilhada por todos os setores envolvidos e reduzindo o
retrabalho, pois assim, as informagdes sdo langadas apenas uma vez no sistema e as proximas
etapas do processo o operador podera simplesmente dar continuidade ja acessando o que esta
disponivel no sistema. O autor afirma também que para a organizagao ter o processo integrado

¢ necessaria uma mudanca cultural da organizagdo pois como a responsabilidade estad
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compartilhada, uma falha no meio do processo pode impactar em todas as proximas etapas,

gerando também prejuizos.

4.6 Implantacio ou mudanc¢a de ERP

As organizagdes devem dispor de um PCP para gestao e controle do processo e de
uma ERP para integrar setores fornecedores e clientes. Este conjunto tornara a produg@o mais
dindmica aumentar4 a capacidade produtiva e reduzira desperdicios.

Partindo do pressuposto, as organizagdes com os seus sistemas de controle precisam
estar constantemente atualizadas de forma que o sistema atenda a empresa ¢ a empresa atenda
ao mercado. Porém, com o crescimento da empresa e aumento da capacidade produtiva em
algum momento o ERP precisara ser substituido e isso gerara uma série de desafios para todos
envolvidos. Nesta fase o PCP terd que desempenhar uma outra funcdo, que ¢ a gestdo de
mudangas, somente através do planejamento e controle serd possivel mitigar a transi¢do de
forma que seja obtido os melhores resultados.

Corréa sintetiza suas ideias, sobre a mudanca de SAP:

Sem duvida o treinamento deficiente ¢ um dos principais responsaveis
pelos insucessos de implantagdes de SAP. A desinformagio, que traz a reboque o
“medo do desconhecido”, ¢ um dos principais fatores de resisténcias a mudanga dentro
da organizacdo. A resisténcia a mudanga 4 sentida, principalmente, nos funcionarios
mais antigos, que tendem a reagir a perspectiva de ter de aprender tudo de novo,
predispondo-se contra o novo sistema. (Corréa, 2012 p. 178)

Portanto, mesmo a mudanga sendo essencial para a perpetuacdo do negodcio ¢
necessario que isso seja entendido por todos, de forma que através do conhecimento haja uma
integracdo de interesses pelos resultados. Isso sera obtido através de treinamentos e
capacitagdes dos funcionarios e quanto mais conhecimento eles tiverem sobre o sistema maior
sera as contribuigdes no processo.

Um fator de sucesso para implantacdo de um ERP, ¢é a experiéncia prévia com o
sistema, afirma Souza e Zwicker (2000). A integracdo com o software deve ser precedida de
treinamento, para que a adaptabilidade seja mais facilmente alcancada. Para eles, a alta diregao
tem que entender bem a sua funcdo na implanta¢do, pois, surgirdo conflitos em trés ambitos:
“individual, departamental e organizacional.

Para Silva (2014), a implantacdo de um sistema parece ser simples, porém ¢

complexo e define a utilidade que o programa tera. Ele afirma que a equipe precisa planejar e
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articular bem essa fase pois uma falha nesta etapa podera afetar a credibilidade da equipe a
abalar o sistema. Além disso, ele lista os seguintes itens como essencial para o sucesso do
projeto: “teste geral do sistema com dados reais; treinamento de usudrios; acompanhamento de
todos os procedimentos operacionais pela equipe de andlise; controle e analise de resultados
dos processamentos”.

O profissional de PCP além de dominar a engenharia do negocio precisa também
ser um gestor de pessoas isso as vezes ¢ um desafio para os profissionais das areas das exatas,
visto que trabalham focados no planejamento e controle de coisas. Porém, quando falamos de
gestdo de mudangas o profissional deve manter constante contato com a equipe e a abordagens

utilizada na comunica¢a@o definird o engajamento de todos no projeto.
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5 METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ um estudo de campo, as informagdes apresentadas foram levantadas
no local de estudo, através do acompanhamento do processo de mudanga e registros dos
resultados produtivos da empresa no periodo de janeiro de 2019 e maio de 2021.

Buscou-se entender o funcionamento da empresa em todos os ambitos, porém
foram analisados os setores que melhor mensurava os resultados internos. Esses setores por ser
setores de producdo, foram também os que mais estavam envolvidos no processo de mudanca
e consequentemente os mais impactados.

Para o estudo, foram coletados os resultados da producdo diarias dos setores de
Envase e Moagem. Os dados foram registrados em planilhas e posteriormente foi utilizado
métodos estatistico para a analise de dados. Os resultados foram apresentados na forma de

graficos e quadros.

5.1 Local de Estudo

A empresa Moinhos Cruzeiro do Sul que fica localizada no Porto do Itaqui em Sdo
Luis MA, sera o local de estudo e pesquisa para este trabalho.

Moinhos Cruzeiro do Sul, ¢ uma empresa que atua no ramo alimenticio, na
produgio de farinha de trigo. E responsavel por todo o processo desde o recebimento até a
expedicdo do produto pronto para ir as prateleiras de supermercados e aos consumidores em
grande escala como padarias pizzaria e fabrica de massas e biscoitos.

Foi na cidade de Roca Sales (RS), em 1943, que o Moinhos Cruzeiro do Sul S/A
comegou a atuar no mercado, no ramo de alimentos. Os fundadores do Moinhos foi uma
familia de origem alema. O retorno financeiro da primeira unidade foi um 6timo impulso para
a criagdo de outras unidades. E de forma estratégica foi implantado unidades em varios
estados do Brasil. Atualmente existem unidades em Sao Luis e Imperatriz (MA), Belém e
Santarém (PA), Tiangua (CE), Teresina (PI) Canoas (RS), Maceid (AL), Olinda (PE) e Rio de
Janeiro (RJ).

A empresa Moinhos evoluiu na seguinte ordem cronologica:

e Em 1943 foi fundado o primeiro Moinhos, em Roca Sales (Rio Grande do Sul) pelo Sr.
Artur Wiethaeuper
e Em 1953, houve a criagdo da sede da fabrica de Canoas no Rio Grande do Sul.

e Em 1960, foi criada a unidade de Sdo Luis no Maranha.
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e Em 1968, aconteceu a Criagdo da unidade de Olinda em Pernambuco.

e Em 1971, instalou-se uma unidade em Belém no Para.

e Em 1981, adquiriu-se o Moinhos localizado no estado do Rio de Janeiro.

e Em 2007, foi aprovado o plano de expansdo do Moinhos.

e Em 2008, iniciou-se a construgdo da unidade de Belém no Para.

e Em 2012, concluiu-se a expansdo aprovado em 2007.

e Em 2013, foi aprovado o investimento de R$ 107 milhdes para o novo plano de expansao.

e Em 2018, as cinco unidades da Moinhos foram compradas pela multinacional Glencore
empresa suica.

e Em 2020, foi implantado o sistema SAP na empresa.

A Figura 6 apresenta o prédio da empresa, local em ¢ realizado cada etapa do

Pprocesso.

Figura 6 - Empresa Moinhos Cruzeiro do Sul

Fonte: da autora, 2021



6.1.1 Processo produtivo

36

Para facilitar o entendimento deste trabalho, ¢ importante o entendimento do

processo produtivo de moagem de trigo, que segue a sequéncia conforme a Figura 7:

Figura 7 - Fluxograma do processo de moagem de Trigo
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Fonte: da autora, 2021

Os setores que serdo em destaque serdo analisados, Moagem, ¢ envase de Produto acabado.

6.1.2 Localizacdo

|
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Armazem
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A empresa fica localizada no Porto do Itaqui, em S2o0 Luis do Maranhao. Foi obtida autorizacdo

para coletada de dados.

6.1.3 Principais Clientes

Como principais clientes estdo empresas como Marilan, Grupo Mateus, Assai Atacadista,
Hiléia, Panco, Mabel, Pao de Acucar, Atacaddo, Extra Supermercado, Macro, Kraft Foods,
Carrefour, Piraqué, Pizzaria One e Maciel.

6.1.4 Posicdo no Mercado

O Moinhos Cruzeiro do Sul é uma multinacional produtora da farinha de trigo Rosa Branca

que ocupa o segundo lugar no mercado.

6.1.5 Numero de Funcionario

O Moinho Cruzeiro do Sul S/A, possui aproximadamente 164 funciondrios na unidade de Sao

Luis no estado do Maranhao e nas filiais Imperatriz-MA e Teresina-PI.

6.2 Coleta de Dados

Os dados foram coletados através dos resultados quantitativo nos setores de Moagem e Envase

obtidos na unidade antes, durante e depois da implantacdo do sistema SAP.

6.3 Materiais

Serdo utilizados materiais de escritério como: caneta, papel, impressora e computador.
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6 ANALISE DOS DADOS

6.1 Planejamento da implantacio do SAP

Ciente que a implantacdo do sistema ¢ um processo complexo, como afirma Silva
(2014), foi realizado um projeto para implanta-lo de forma que futuramente os seus recursos
fossem utilizados da melhor forma possivel e para que, por isso, ele contribuisse a0 maximo
com a empresa, através da utilizacdo completa das fungdes disponiveis.

Toda a implantagdo do sistema foi planejada, executada e acompanhada pela equipe
estratégica da empresa, incluindo PCM e PCP. Para Tubino (2009, p.1) o ERP ¢ um facilitador
do trabalho dos profissionais dessas areas, portanto a sua participag@o nessa fase, foi essencial
para o melhor funcionamento do programa.

O planejamento da implantagdo foi dividido em etapas cronoldgicas, como ¢

apresentado no cronograma apresentado na Quadro 1.

Quadro | - Cronograma das Etapas do Projeto de Implantacdo do SAP

Etapas do Projeto Integra

ANO | PERIODO ETAPA RESPONSAVEL
Maio Inicio do Projeto Integra - SAP Diretoria, consultoria e TI
Junho Apresentacdo dos processos (Workshop) Gerente;, Key users e
Supervisores
Julho Alinhamento dos processos Correcta X MCS Key users Correcta e MCS e TI
Agosto Alinhamento dos Processos de Testes Unitarios | Key users Correcta e TI

2019 | Agosto e | Testes Unitarios e Treinamentos dos Key users

Setembro | MCS TI, Key users Correcta e MCS

Outubro | Teste Integrados 1° Ciclo TL Key users Correcta e MCS

Novembro | Teste Integrados 2° Ciclo TIL, Key users Correcta e MCS

Configuragdes finais do sistema e treinamento

L . Todos os envolvidos
de todos os usuarios

Dezembro

2020 | Janeiro GO-LIVE

Fonte: da autora, 2021

O SAP ja havia sido implantada na unidade de Sdo Paulo, o que facilitou no planejamento e
execucdo do projeto na unidade de Sao Luis, através do cronograma acima nota-se que se levou oito
meses para concluir o processo de preparacdo na unidade para receber o programa. Durante esse
periodo varias etapas foram executadas simultancamente, como a compra, instalacdo e teste dos
computadores; sele¢do e treinamento dos Key users; curso de informéatica bésica aos operadores;

treinamentos dos operadores, simulados e reunides de alinhamentos; antecipa¢do de compras de
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materiais; entre outros. Importante mencionar que durante toda essa preparacdo a empresa nao

parou as suas atividades, sendo a gestdo de tempo fundamental para tudo dar certo.

7..2 Contribuicdo do SAP para controle do processo

O SAP ¢ dividido em varios modulos e cada setor utiliza modulos especificos para

as fungdes que exercem. Na

Figura 8, ¢ apresentado os modulos referente ao controle de estoque onde ¢ langado

tudo que entra ou sai do processo.

Figura 8 - Apontamento de producdo no SAP

Producao - Apontamento de Produgao

Exibir ordem de Impress&o ordens Exibir confirmacéo Entrar confirmagéo Estoque Entrar contagem
producéo de producéo da ordem de plordem Varios materiais inventario
producdo
CO03 CO04N Co14 CO15 Mio4

Fonte: da autora, 2021

Para fazer o controle da produgdo cada setor deve realizar um registro do que foi
produzido durante o seu turno de trabalho, antes da implantagdo do SAP isso era realizado em
cadernos de forma manuscrita, conforme Figura 9, e servia mais como registro do que como
controle do processo. Apds o registro manual da produc@o, o PCP passava as informacdes para
o sistema. Com isso, gerava-se um retrabalho e aumentava a possibilidade de ocorrer falhas,
como afirma Sordi, Meireles e Sordi (2010). Porém, apos a implantacdo do SAP cada operador
de equipamento passou a fazer o registro no sistema através do apontamento de Producdo

conforme Figura 8 - Apontamento de producdo no SAPFigura 8.
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Figura 9 - Controle de estoque de Farinha
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Fonte: da autora, 2021
Com isso, foi eliminado a terceirizagdo da responsabilidade de realizar o registro e

envolveu os operadores no meio estratégico da empresa, o que ajudou eles a entender melhor o
sistema de Producdo e a importancia da sua participag@o no processo. Com o registro constante
do processo, € possivel ter de forma rapida o controle do que foi produzido, o que esta
programado e o que se deve fazer. Essa acessibilidade de informagdes passou a ser para todos

os usuarios do sistema e ndo apenas para o PCP.
6.2 Contribuicdo do SAP para tomada na decisao

Através do SAP ¢ possivel administra a producdo e também tomar decisdes de
forma mais rapida e assertiva tanto quando a questdo ¢ de nivel estratégico, quanto de nivel
operacional. Isso refor¢a o que Corréa (2007) mencionou sobre o ERP. Com a centralizagdo da
base de dados todos os setores tém acesso as informagdes de forma rapida e de fonte segura,

pois o sistema compartilha as informagdes entre os setores.
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Antes da implantagdo do SAP cada setor mantinha os controles de produgio,
geralmente manuscrito, internamente a consulta era mais demorada o que retardava também a
resposta ao problema. Com um mercado e producdo altamente dindmica em que se faz
necessario ser agil em solucionar problemas, usar um sistema de controle retrogrado ndo ¢é

viavel.

6.3 Integracio dos setores através do SAP

A ligacdo entre as etapas da produgdo passou a ser notada, pois a liberacao da ordem
de producdo de cada etapa depende do apontamento do turno anterior, em outras palavras o
envase do produto s6 estara autorizado, apds constar no sistema a farinha produzida. Essa
integracdo entre os setores, ¢ uma necessidade que surgiu apoés as unidades passar a ser
gerenciadas por um ntcleo estratégico que precisavam acompanhar os resultados, desafio,
demandas, estoques, compras entre outras areas da industria, tudo isso a distancia. Portanto, da
mesma forma que o ERP surgiu, para atender uma demanda da industria, como afirma Lobo
(2014), assim também a empresa Moinhos decidiu implantar o sistema para atender as novas
demandas.

A Figura 10, representa a tela do sistema demostrando o estoque de trigo preparado
para a utilizacdo da Moagem. Com isso, nota-se que a moagem de trigo so sera liberada no

sistema se o setor de umidificagdo realizar o apontamento do trigo preparado.

Figura 10 - Controle de estoque

Estoque - materiais mulfiplos

3 3 Mais

Inigiar

Itens (10) & @
Numero do material = Descricdo de material Cen... = Nome do centro Dep... = Descricdo do deposil
200107 SEMI-ELABORADA DO TRIGO RUSSO PREPARADO A023 Centro Sdo Luis TPO4 Trg Preparado 04 &
200107 SEMI-ELABORADA DO TRIGO RUSSO PREPARADO AD23 Centro S&o Luis TP14 Trg Preparado 14 .
200095 SEMI-ELABORADA UP RIVER PREPARADO AD23 Ceniro Sdo Luis TPO3 Trg Preparado 03
200093 SEMI-ELABORADA UP RIVER PREPARADO A023 Ceniro S&o Luis TPO9 Trg Preparado 09
200095 SEMI-ELABORADA UP RIVER PREPARADO A023 Centro S80 Luis TP10 Trg Preparado 10
200095 SEMI-ELABORADA UP RIVER PREPARADO AD23 Centro S&0 Luis TP10 Trg Preparado 10
200095 SEMI-ELABORADA UP RIVER PREPARADO A023 Centro S&o Luis TP11 Trg Preparado 11
200095 SEMI-ELABORADA UP RIVER PREPARADO A023 Centro Sdo Luis TP15 Trg Preparado 15 V

Fonte: da autora, 2021
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O processo produtivo tem inicio apés a emissdo da ordem de produgdo feita pelo
sistema como mostra a Figura 11. O comercial vende o produto, langa o pedido no sistema, o
profissional de PCP, ver o pedido, subtrai o que ja tem em estoque (carteira) e emite a ordem de

producdo para o industrial produzir a quantidade que falta para o cliente.

Figura 11 - Impressao de ordens de producao
Producao - Apontamento de Producao

Exibir ordem de Impressao ordens Exibir confirmacao Entrar confirmacéo
producéo de producéo da ordem de plfordem
producio

Fonte: da autora, 2021

Ap6s a criagdo das ordens de produgdo pelo PCP, o setor de limpeza e umidificacdo
terd acesso no sistema do quanto de trigo precisa preparar, com o trigo pronto o operador langa
no sistema a quantidade que acabou de produzir. O processo continua no setor de Moagem, o
operador ao olhar no sistema consegue ver quanto trigo precisa moer e quanto ja esta disponivel,
ao terminar, langa no sistema para o setor de envase saber quanto tem de trigo para ser envasado.

A Figura 12 demostra como a operagao visualiza as ordens de produgao.

Figura 12 - Ordens de producdo pontas

Processamento em massa - Cabecalhos de ordem

[3]][2] (]| (@] | @[] | [2v]

Orclem Materisl = Texto breve material Inicio prog. Datg-base fim  Versdo  (Qud.tedrica Ord.forn. ' Tipo ordem
| 1084988 | 100029 FAR TRIGO ROSA BRANCA FERMENTO-10x1 PL 05.06.2021 05.06:2021 0001 1.000 0 YBMI
1085040 | 100031 FAR TRIGO ROSA ERANCATL-10x1 PL 05.06.2021 05.06.2021 0001 4.000 0 YBMIL
1084956 | 100128 FAR TRIGO ROSA BRANCA PANIFIC-25KG RF 05.06.2021 05.06.2021 0001 1290 0 YBMI
1084984 | 100134 FAR TRIGO ROSA OURO PANIFIC-25KG RF 05.06,2021 05.06.2021 0001 500 0 YBMIL
1084958 | 100138 MISTURA PAQ FRANCES MAXI-25KG RF 05.06.2021 05.06.2021 0001 360 O YBMI
1084893 | 100151 FARELO DE TRIGO CRUZEIRO DO SUL-30KG 05.06.2021 05.06:2021 0001 2500 0 YBML
| 1085042 | 200003 Semi-elaborada Riosa Branca Domestica 05.06.2021 05.06.2021 0001 58,000 0,000 YBML
1085047 © | 200018 Semi-elaborada Rosa Branca Fermento 05.06.2021 05.06.2021 0001 21,000 0,000 YBME
1085041 | 200064 SENMI-ELABORADA ROSA BRANCA PANIFICACAD 05.06.2021 05.06.2021 Qoo 140,000 0,000 YBML
1085043 | 200065 SEMI-ELABORADA ROSA OURD 05.06.2021 05.06.2021 0001 12500 0,000 YBME
1085044 | 200093 SEMI-ELABORADA B. BLANCA COMUM PREPARADD 05.06.2021 05.06.2021 Qoo 240,000 0,000 YBML
1085045 | 200095 SEMI-ELABORADA UPRIVER PREPARADO 05.06.2021 05.06.2021 0001 60,000 0,000 YBML

Fonte: da autora, 2021
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Observa-se através da imagem que aparecem varias ordens, cada linha representa uma
ordem de produgdo, como as quatro primeiras linhas “FAR” que sdo direcionadas para o setor de
envase ¢ indica quanto de cada farinha deve ser envasado. Dessa forma, é possivel controlar a

produgdo de forma rapida e eficaz reduzindo os desperdicios.

6.4 A interface do programa

O sistema do SAP, ndo tem a interface indutiva, como pode ser observado na Figura
13, as pessoas que ndo estdo familiarizado com a plataforma terdo dificuldade para operar o
programa. A maioria das fungdes que ele executa exige codigos e comandos que precisam ser
aprendidos pelos usuarios. Em razdo disso, até mesmo quem ja utilizava os outros sistemas,

teve dificuldades de se adaptar.

Figura 13 - Interface do SAP

Ordem de producao Criar- cabecalho

Libeyar ordem Programar ordem Calcular ordem Matenal Capacidade Operacies Componentes Documentos Sequencias Lista de est
Ordem: | > Tipo: | YBML
Materigt | 100125 FAR TRIGO ROSA BRANCA PANIFIC-25HG RF Centro: | AD23
Status: i
Geral Atribuicdo EM Controle Datas/qids. Dados mestre Texto descritivo Administracao Itens Entrada rapida
Quantidades
Uk 0,00 W
ExcPrev: [0
Ord basica: | 0,000 ™
Datas
Diatas-base Programado Confirm
Fim: | 050621 00:00 00:00
Indcio: | 050621 000 00:00 00: 00
Liberagdo:
Programagao Buffer de programagao
Tipa ™ | Apenas necs.capacidads Chawve harizonte:

Fonte: da autora, 2021

A Figura 13, representa a interface do programa para emissdo de ordem de
produgio. E apenas uma das telas que para ser preenchida requer um conhecimento consolidado

do programa. Da mesma forma ¢ possivel notar na Figura 12, que para os operadores as ordens
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de produgdo aparecem de forma complexa para ser entendida, e como sdo lidas por pessoas com

baixo grau de escolaridade, isso gerou um desafio para a empresa e para as pessoas.

6.5 Capacitacao e treinamentos

Os colaboradores antes da implantagio do SAP, ndo trabalhavam com
computadores, alguns deles ndo sabiam utiliza-lo, isso exigiu da empresa o desafio de ensina-
los.

Para (Corréa, 2012), um treinamento eficiente ¢ um dos fatores de sucesso para
implantacdo do SAP, Antes da implantagdo do sistema foi realizado um planejamento de
treinamentos que incluiam todos os operadores. Foi ensinado desde o basico, como ligar e
desligar a maquina, até a utilizagdo completa do sistema.

Foi totalizado 272:30 horas distribuidas em 96 turmas de treinamento, somente
sobre a utilizacdo do sistema, exclusivamente para operadores e coordenadores de Moagem.
Além disso, eles receberam um curso de informatica basica para se familiarizares com o
computador. Foram treinados também os facilitadores na unidade de Sdo Paulo, pessoas que
tiveram a responsabilidade de repassar o conhecimento do sistema para os demais e de facilitar
a implantagdo do sistema. Os treinamentos ndo pararam por ai, a equipe de Sdo Paulo manteve
0 apoio sempre que necessario, da mesma forma a equipe da unidade mantem o suporte para as
pessoas que ainda tem dificuldade de operar o sistema. E as pessoas que ndo tem funcdes

complexas no sistema receberam apostilas com o passo-a-passo das fungdes basicas.

6.6 Simulacoes e testes de utilizacio do sistema

Além dos treinamentos, foram realizados uma série de testes antes da implantacao.
O chamado Teste Integrado foi a simulag@o do processo do inicio ao fim, exatamente, como
acontece no dia a dia da operacdo, abrangendo a sequéncia de cada atividade individual
(processo de ponta-a-ponta), comprovando a efetividade do processo para producdo. Ou seja,
os usuarios do sistema tinham acesso a uma plataforma do SAP para simulagdes dos processos
que eles exerceriam nas suas funcdes, de forma que quando fossem fazer no sistema “real”, ja
teriam a habilidade de operar o sistema testada. Dessa forma, foi garantido aos colaboradores a
experiéncia prévia com o sistema como sugere Souza e Zwicker (2000).

Outro objetivo dos testes foi garantir que o sistema funcionasse adequadamente

para a entrada em producdo (Go-Live). Problemas de funcionamento do sistema apds a
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mudanga poderia causar sérios impactos na produtividade, pois sem um sistema em uso, nao
seria possivel emitir notas de saida do produto, ordem de produgéo, reserva de itens do estoque,
venda, entre outro. Basicamente todas as atividades da industria teriam que ser paradas, o que
causaria uma perda financeira possivelmente grave dependendo do tempo em que o problema
fosse resolvidos.

Durante o periodo das simulacdes, foi realizado reunides diarias para avaliar o
desenvolvimento dos envolvidos, além de entender as principais dificuldades individuais para

sana-las de forma pontual.

6.7 Impactos na producio durante a implantacio no setor de Moagem

O autor SENGE (1999), afirma que o processo de mudanca leva de oito a dez anos
para ser concluido. Com isso, observa-se no grafico da Figura 14, uma redugdo nos resultados
do setor de Moagem nota-se, porém que o ritmo da producdo foi recuperado em
aproximadamente 30 dias. No entanto, isso ndo é prova de que a implantagdo foi concluida,
mas sim que a equipe estava preparada para solucionar os problemas que podiam surgir com os
novos métodos e continuar o ritmo da producdo de forma eficiente. Isso, devido a preparagao

prévia da equipe através dos treinamentos e simulacdes de utilizacdo do SAP.
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Figura 14 - Resultado do setor de Moagem
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Fonte: da autora, 2021

No eixo “X” estdo os dias de implantagdo do sistema. Foi considerado o dia da
implantacdo o ponto “0” (zero) desse eixo, destacado em vermelho, os niumeros para a esquerda
descrevem uma “contagem regressiva’ até o marco zero (momento de migrago). J4 os nimeros
para a direita representam a contagem dos dias em que o SAP esta sendo utilizado. O eixo Y
representa o quanto o setor produziu em toneladas durante o dia de trabalho (24 horas). A linha
pontilhada horizontal que corta o eixo “Y” no ponto 320, delimita a produgao nominal, ou seja,
0 quanto o setor pode produzir em um dia.

E importante lembrar que, varios fatores influenciam no resultado da producio e
que o tamanho da amostragem pode distorcer os resultados, para garantir que ndo houve
distor¢@o na interpretacdo dos dados, foram analisadas as causas de forma individual de cada
dia em que houve redugdo na produgio.

Outra forma de se avaliar as informagdes ¢ através do estudo de correlagdo que
indica o nivel de influéncia que um grupo de dados tem em relagdo a outro. Que neste caso, foi
analisado a influéncia dos dias de implantacdo em relacdo ao tempo de implantagdo do SAP.

Para a analise dos dados sera utilizado o coeficiente de correlacdo, considerando a

variagdo entre -1 e 1, sendo -1 uma forte correlagdo negativa, 0 nenhuma correlagdo
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comprovada e 1 uma forte correlacdo positiva. A Figura 15, demostra a influéncia aproximada

entre os dados, para cada valor estimado.

Figura 15 - Coeficiente de correlagao

1,00 T Correlacado positiva perfeita
0,75 Correlacao positiva forte
0,50 Correlagdo positiva média
0,25 Correlacdo positiva fraca
0,00 —— Correlacdo linear inexistente
-0.25 Correlacao negativa fraca
-0,50 Correlagdo negativa média
-0,75 Correlacao negativa forte
-1,00 —4— Correlacao negativa perfeita

Fonte: Adaptado de Santos, 2007

O coeficiente de correlagdo foi de 0,75 o que demostra uma forte correlagdo positiva
que indica que quanto maior a quantidade de dias da implantag@o, maior a produgdo. Em outras
palavras, o nivel de producao esta diretamente relacionado ao tempo de implantacio do sistema.
Com isso, foi comprovado a hipotese de que o periodo de implantagdo causou uma redugdo na
produtividade no setor de Moagem. Através do grafico ¢ possivel nota a queda brusca na
produgao, ao se aproximar o marco zero.

O calculo de coeficiente de correlagdo foi feito através do recurso de analise de dados
disponivel no programa Excel do pacote office da Microsoft. Para conjunto de dados grandes ¢

mais indicado utilizar o programa para evitar erros no calculo.
6.8 Impactos na producio durante a implantacio no setor de Envase
Outro setor observado foi o setor de envase. Observa-se no grafico da Figura 16,

que houve na produg¢do basicamente o mesmo comportamento do grafico da Figura 14, que fala

sobre a Moagem. O setor de envase, apesar de envasar o produto que sai da Moagem, pode
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trabalhar de forma independente pois existem no meio do processo entre a Moagem e o envase
um estoque de farinha acabada. Portanto, é possivel concluir que esse setor também sofreu

influéncia da implantagdo do sistema.

Figura 16 - Resultado do setor de Envase
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Fonte: da autora, 2021

As unidades de medidas desse grafico sdo as mesmas do grafico da Figura 14, eixo
“X” representa os dias de implantagdo e o eixo “Y” representa a quantidade produzida em
toneladas. A linha pontilhada horizontal que corta o eixo “Y” no ponto 260, delimita a produgdo
nominal, ou seja, 0 quanto o setor pode produzir em um dia.

Aplicando o coeficiente de correlagdo partindo da implantacdo, obtém-se 0,73, o
que indica a existéncia de uma correlacdo positiva média entre o periodo de implantagdo do
sistema e o resultado da produgdo no setor.

Com isso, € possivel afirmar que a medida que os colaboradores foram se adaptando
anova metodologia de producao os resultados dos setores também foram melhorando de forma

simultaneas e com proporc¢des aproximadas.



49

2

E importante ressaltar, que essa redugao na produg@o nesse periodo de mudanga,
foi previsto pela equipe estratégica e que para se antecipar em solucionar o problema todos os
setores anteciparam as suas atividades. Dessa forma, os setores de Moagem e envase estavam
com o estoque cheio para atender aos seus clientes. Através dessa técnica, a empresa pode

continuar as negociag¢des e entregar o produto aos clientes.

6.9 Impactos para as pessoas gerados durante a implantacio

Virios, foram os impactos da implantacdo para o recurso humano. A série de
treinamentos levou os colaboradores as mudar a visdo que tinham sobre o processo, com os
novos conhecimentos e responsabilidades. Nota-se que além do sistema ser integrado as pessoas
também estdo mais integradas, pois sabem a importancia das atividades que exercem e
entendem em qual etapa do processo estdo inseridas, pois o sistema torna isso visivel.

Um impacto que ndo foi positivo, que ¢ possivel mencionar, foi o desligamento de
alguns colaboradores que no meio da implantagdo descobriram que ndo queriam fazer parte
dessa nova fase da empresa. Os fatores sdo diversos e ndo cabem ser mencionado nesta
pesquisa. Mas fortalece o que foi falado por Senge (1999), que alguns que iniciam um projeto
na organiza¢do ndo chegam a ver os resultados, pois ¢ uma jornada ardua se adaptar a novos

cenarios € métodos.

6.10 Falhas nos apontamentos

As falhas nos apontamentos também causam a parada da produgdo. Esse foi um dos
problemas mais frequentes no periodo, como essa etapa era nova no processo € os colaboradores
estavam aprendendo a realiza-la, frequentemente houve a necessidade de parar o processo para
corrigir as falhas.

O SAP possui um recurso para identificar essas falhas, isso porque funciona como
uma espécie de rede de informagao interligando as areas, dessa forma € possivel visualizar que
a falta de material é apenas no sistema por ter ocorrido alguma falha durante a alimentacao da
plataforma. Na Figura 17 observe esse recurso com o nome “Processar movimentos de

mercadorias”.
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Figura 17 - Falhas de apontamento

Pagina inicial ~

brencia  Controle de producao e execucao da produgdo  Planejamento de material e produca

Cancelar Exibir confirmacio Entrar confirmacao i Processar
confirmacao da da ordem de plordem ! movimentos de
ordem de producdo producio i mercadorias

Fonte: da autora, 2021

As falhas ocorridas no apontamento, podem ser identificadas e tratadas antes
mesmo da parada do processo, através do controle do profissional de PCP.
Nao foi feito o registro das paradas devido falha de apontamento, por isso, ndo ¢é

possivel contabilizar quanto de produgao foi perdido devido as ocorréncias.

6.11 Influéncia do sistema nos resultados da producio

Uma analise relevante que foi realizada nesta pesquisa foi a comparacdo dos
resultados da producgdo antes durante e depois da implantacdo. Através deste estudo ¢ possivel
identificar se a producdo sofreu alguma influéncia positiva ou negativa devido utilizacdo do
novo sistema.

O ano de 2019 antecedeu a implantacdo e também foi o periodo de preparagdo da
empresa, o ano de 2020 foi o primeiro ano de utilizacdo do sistema e o ano de 2021 ¢ o ano
apos o periodo de transicdo. Esperava-se uma média alta no ano de 2019 devido a antecipacao
da produgao, ja em 2020 a producdo deveria ter uma redugdo devido ao periodo de adaptacgdo
ao sistema e no ano de 2021 era esperado uma melhora nos resultados devido a otimizacdo do
processo que o SAP proporciona. Na Figura 18 ¢ apresentado o grafico resultado do estudo

supracitado. O grafico foi construido através do calculo da média de cada més.
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Para fazer o célculo da média, foi somado todos os resultados do periodo analisado
e dividido pelo periodo. Ou seja, foi somado a producdo diaria do periodo e dividido pela

quantidade de dias.

Figura 18 - Produg@o antes, durante ¢ depois do SAP
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Fonte: da autora, 2021

Observa-se, portanto, que em 2019 a produgdo foi maior, como se esperava. Nos
primeiros dois meses de 2020 houve uma redugdo na produgao, no terceiro més ocorreu a maior
média dos 29 meses estudado, nos meses seguintes houve varia¢des na producdo. E em 2021 a
producdo se manteve abaixo do esperado ¢ em relagdo aos outros anos.

Através do calculo das medidas de variabilidade € possivel comprovar as variagdes
da produg@o entre os anos analisados. As medidas de variabilidade sdo utilizadas para medir o
quanto os dados se distanciam da média, ou seja, o quanto os valores variam entre-se. Foi
calculado através do programa Excel do pacote office da Microsoft as medidas de variabilidade
(Amplitude, desvio padrio e coeficiente de variancia) das médias utilizadas para fazer o grafico
da Figura 18, com os resultados foi construido a Quadro 2. Para realizar o calculo do
coeficiente de variacao ¢ utilizado a média dos valores por isso ela esta sendo apresentada no
Quadro 2 - Medidas de VariabilidadeQuadro 2, apesar de ndo ser uma medidas de

variabilidade.
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Quadro 2 - Medidas de Variabilidade

Medidas de variabilidade
Funcao utilizada 2019 2020 2021
Amplitude =MAX(valores)-MIN(valores) 75,81 112,85 16,70
Média —MEDIA (valores) 206,25 193,72 183,84
Desvio padrao =DESVPADA(valores) 20,87 36,11 7,33
Coeficiente de variagdo [=(Desvio padrao/Média)*100 10,12%| 18,64%| 3,99%

Fonte: da autora, 2021

Os valores da amplitude indicam a diferenca entre o valor maximo e minimo, como
o0 ano de 2020 apresentou a maior diferenca, ele ¢ o de maior amplitude. O ano de 2020 também
apresenta a maior variagdo em relagdo a média, ou seja, € o ano de maior desvio padrao. E
estima-se que existe uma variagdo de 18,64% em relagdo a média no ano de 2020, enquanto em
2019 a variacdo foi de 10,12%. Portanto o ano que apresenta maior coeficiente de variagao foi
o ano da implantagdo do sistema.

Importante esclarecer que ndo € possivel evidenciar influéncia da atual pandemia
com a redugdo da producdo, pois ndo ha nenhuma prova formalizada. Desde o inicio dos casos
de covid-19 a geréncia implantou medidas de protecdo contra o virus, o que reduziu
consideravelmente os casos dentro da empresa e também terceirizou mao de obra para atender
ao quadro de funcionarios, com isso elimina-se essa causa.

Para visualizar melhor os impactos, foi construido o grafico da Figura 19 que

representa a Producdo média dos trés anos observados.
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Figura 19 - Producao média anual

Produgdo média anual
210

2019 2020 2021
Anos avaliados

Fonte: da autora, 2021

Portanto, apesar dos esfor¢os conjunto, houve a reducdo na produc@o nos anos de
implantacdo do sistema. Varios foram os beneficios do SAP para o processo produtivo, no
entanto ainda ndo foi possivel evidenciar aumento na produgdo. E necessario dar continuidade

aos estudos para identificar onde estdo ocorrendo os desperdicios.

6.12 Boas praticas aprendidas

e A empresa precisard de um programa de treinamento e capacitagdo eficiente para
manter os seus funcionarios preparados para os cenarios de crises que a mudanga
podera gerar;

e O planejamento da producédo tera que considerar as mudangas do processo;

e (Cada mudanga terd que ser precedida de planejamento, preparacdo da estrutura da
empresa e dos colaboradores;

e A comunicac¢io tera que ser clara, e todos terdo que ter abertura para questionar o
que ndo entendem e participar ativamente do processo de tomada de decisdo;

e O eficiente planejamento e o constante controle do processo pode ser a maior

chance de sucesso da mudanga
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A mudanga organizacional afeta ndo somente as pessoas envolvidas, mas também
os resultados produtivos. Apesar dos transtornos que o periodo de transicdo gera, a organizagao
deve reconhecer a hora de modificar os métodos de trabalho para nédo ser ultrapassada pelo
mercado. Os principais problemas que a empresa teve que enfrentar devido a mudanca foi a
utilizagdo de um sistema que os colaboradores ndo sabiam utiliza-lo, por isso ela teve que
investir em um programa de treinamento dos usudrios; outro impacto foi as paradas nos dias de
implantacdo assim como a reducdo da producdo nos dias seguintes, isso mesmo ocorrendo, foi
tratado com antecedéncia atreves de planejamento e antecipacdo da producdo; falhas de
apontamento também foi um desafio, causou algumas paradas e foi amenizado pelo controle do
PCP que acompanhou o processo ¢ identificou as falhas podendo soluciona-las antes de ocorrer
maiores perdas.

Os objetivos da pesquisa foram obtidos através da analise dos resultados da
produgdo antes, durante ¢ depois da implantacdo. Foi possivel identificar o quanto a mudanga
afetou nos resultados produtivos. E que apesar de ocorrer uma reducdo nos resultados como
demostrado nas Figura 14 e Figura 16, foi recuperado o ritmo de produg@o em um relativo curto
periodo de tempo. No entanto ndo foi evidenciado um aumento da producdo apds a implantagao.
Isso pode indicar que o novo sistema ndo esta sendo utilizado de forma eficiente; ou que os
colaboradores ainda ndo se adaptaram aos novos métodos e que por isso estdo perdendo tempo
na alimentagdo do sistema; ou que outros fatores estdo mantendo a producdo reduzida. Essas
hipoteses podem ser analisadas em estudos futuros. As principais ligdes aprendidas sdo da
importancia do Planejamento e Controle dos Processos e a capacitacdo e envolvimentos das
partes interessadas na mudanga.

Este estudo podera servir como base para gerenciamento de outras mudangas em
casos semelhantes. Pois demostra o quanto o controle das informagdes ¢ util para analise de
resultados e que apesar das preparagdes prévias a organizacao sentira os impactos da mudanga,
mesmo assim se adaptar € necessaria para permanecer no mercado.

Este trabalho teve como principal restri¢do as entrevistas com o pessoal envolvido
no processo de mudanga. Isso dificultou a coleta de dados e fez necessario algumas mudangas
na metodologia aplicada. Por isso, os resultados apresentados se divergem um pouco do que foi
o foco no referencial tedrico. Apesar disso, os dados coletados foram suficientes para as andlises

apesentadas.
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