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RESUMO

Varias empresa estdo buscando por implantar sistemas ERPs (Enterprise Resource
Planning), devido a motivos de competitividade, melhores fluxos de informagdes,
minimizacdo do retrabalho, dados online, auxilio nas tomadas de decisdo, gestdo de negocios
e outros. Neste contesto este trabalho tem o objetivo de identificar quais os problemas e as
causas que conduzem o sistema ERP ao baixo rendimento na empresa.

Portanto este trabalho apresentard como revisdo bibliografica com os principais
métodos e dificuldades (problemas) de implantacdo do sistema ERP. J& o estudo de caso,
realizado em uma empresa de médio porte, no ramo de construcdo civil e producdo de pré-
moldados, sera conduzido com auxilio da ferramenta da qualidade MASP (Método de Analise
e Solucgdo de Problemas) com o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), é um método sequencial
I6gico a ser seguido, € composto por oito etapas, identificacdo do problema, observacéo,
analise, plano de acdo, acdo, verificacdo, padronizacdo e conclusdo. Porém o método sé €
eficaz, se ao longo de suas etapas forem utilizados ferramentas administrativas como:
ferramentas da qualidade, métodos estatistico, trabalhos em grupo, planejamento de projeto.

Apresentando, assim, resultados que a implantacdo do sistema ERP pode falhar, quando
as empresas ndo levam em consideracdo os riscos e as dificuldades encontradas na cultura,
costumes e processos administrativos da empresa, colocando a gestdo de negdcios da empresa

em risco.

Palavras-chave: 1. Sistema ERP, 2. MASP, 3. Implantacéo.



ABSTRACT

Several company are seeking to deploy ERP (Enterprise Resource Planning) systems,
due to competitive reasons, better flows of information, minimizing rework, online data, aid
in decision-making, business management and others. In this contest this work aims to
identify the problems and the causes that lead the ERP system to the low vyield in the
company.

Therfore this paper presents a bibliographic review with the main methods and
difficulties (problems) of the ERP system implementation. The second case study conducted
in a medium-sized company in the construction industry and production of precast, will be
conducted with the help of quality tool MASP (Method of Analysis and Troubleshooting)
with the PDCA cycle (Plan , Do, Check, Act), is a logical sequential method to be followed,
consists of eight steps, problem identification, observation, analysis, action plan, action,
verification, standardization and conclusion. But the method is only effective if throughout
their steps are used administrative tools such as: quality tools, statistical methods, group work,
project planning.

Introducing thus results that the implementation of the ERP system can fail when
companies do not take into account the risks and difficulties encountered in the culture,
customs and administrative procedures of the company, putting the company's business

management at risk.

Keywords: 1. ERP system, 2. MASP, 3. Deployment.
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INTRODUCAO

Nos dias atuais as empresas buscam novos recursos, técnicas e metodos que
cologuem suas empresas & frente de suas respectivas concorrentes. Neste contexto o fator
tecnologia e inovacdo sdo os mais buscados, com objetivos especificos de se destacarem e
elevarem os niveis de gestdo e organizacdo das empresas.

Para Davenport at al. (1994) conseguir tais objetivos utiliza-se de sistemas ou
ferramentas especificas como ERP, Enterprise Resource Planning ou Sistema Integrado de
Gestdo Empresarial, trata-se da evolucdo do MRP Il, Manufacturing Resource Planing 11, que
a partir da década de 1990 recebeu 0 nome ERP ganhou forca a partir da evolucao das redes
de comunicagdo, com pregos mais acessiveis, se transformando em uma ferramenta que
proporciona maior confiabilidade de dados com monitoramento em tempo real e minimizagéo
de retrabalho.

Para o entendimento mais claro de como isto funciona, o sistema ERP pode ser visto
como um grande banco de dados com informagbes que se interagem e se realimentam,
deixando seu status sempre atualizado.

Como toda ferramenta ele precisa ser implantada. A partir desta ideia este trabalho
apresentara situacdes ou problemas que levam um sistema ERP implantado a ter um baixo
nivel de rendimento.

A implantacdo de um sistema ERP em uma empresa ha impacto gigantesco em todas
as operacdes que sao realizadas cotidianamente em suas instalagcdes. (OLIVEIRA; RAMOS,
2002).

Segundo Davenport (1998), as dificuldades e a alta frequéncia de problemas na
implantagcdo do sistema ERP tém sido largamente citadas na literatura, mas os resultados
divulgados sobre as pesquisas de fatores criticos de sucesso nestas implantacdes tem sido
raras.

Para que esses problemas sejam identificados e acusado a sua causa raiz, para que
possam ser resolvidos, serd utilizada a ferramenta MASP, Método de Analise e Solucdo de
Problemas, este método é uma sequencia de oito etapas, e 0 seu desenvolvimento € feito por
ferramentas da Qualidade. Na visdo Xenos (1998), a provavel popularidade da utilizagdo

desta ferramenta MASP pode ser encontrada na promessa de solucéo de problemas.



12

CAPITULO 1 - CARACTERIZACAO DO ESTUDO

1.1 Delimitacdo do Tema

Identificar quais sdo as causas ou problemas que levam o sistema ERP da empresa em

estudo, ter baixo rendimento.

1.2 Objetivo

Obijetivo geral desse trabalho é identificar quais sdo as causas principais dos problemas
que causam um baixo rendimento do sistema ERP, e alcangar uma melhor conformidade para

o0 aproveitamento total da ferramenta, em empresa de médio porte.

1.3 Justificativa

O fator que motivou o desenvolvimento desse estudo foi as varias incompatibilidades de
dados, em setores interligados da empresa, causando divergéncia nos dados do estoque de
matéria-prima, insumos, fabricados e outros. Dificultando o controle, planejamento e
organizacgao, afetando na estabilidade da demanda e custos da organizagéo.

A pesquisa serd importante para melhorar aproveitamento do sistema ERP, assim este
estudo teve percorrer um caminho para encontrar a causa raiz dos problemas que induzem ao

baixo rendimento do sistema na empresa.

1.4  Metodologia

Serd realizada uma pesquisa, com estudo de caso, utilizando das ferramentas da

Engenharia de Producdo como MASP, PDCA, e outras ferramentas qualidade.

1.5 Estrutura do Trabalho

O Capitulo 1 — Caracterizacdo do Estudo contém delimitacdo do tema, objetivos,
justificativas, metodologia e a estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 — (ERP) Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, contem as referencias
bibliogréaficas relacionadas a ERP e MASP.

O Capitulo 3 — Estudo de Caso relata o estudo de caso, descrevendo a empresa/situacdo

analisada e os procedimentos de coleta de dados e desenvolvimento da ferramenta MASP.
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O Capitulo 4 — Resultados a apresenta os resultados obtidos pelo estudo de caso
utilizando o a ferramenta MASP com o auxilio do estudo bibliogréfico.



14

CAPITULO 2 - (ERP) SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
EMPRESARIAL

O ERP, Enterprise Resource Planning sua traducgéo significa "Planejamento dos
Recursos da Empresa”.

Segundo Padilha e Marins (2005), o ERP é um Sistema Integrado de Gestdo
Empresarial, sendo considerada uma ferramenta que proporciona suporte e controle a 0s
processos administrativo, operacional, produtivo e comercial da empresa. A realizacdo das
transacOes deve ser registrada para que as consultas no sistema possam demonstrar 0 maximo
da realidade da empresa.

Para Chopra e Meindl (2003), os sistemas ERP podem oferecer comodidades de
informac&o de qualquer area da empresa, fornecendo decisdes inteligente e consistente, com
um unico fluxo de informagdes, continua com armazenamento em uma base de dados Unica.
Com informacdes tempo real o sistema ERP permite visualizar por completo as pratica
efetuadas pela empresa, se tornando um instrumento para melhoria de processos de negocios,
como a producao, distribuicdo e compras.

O ERP pode proporcionar a empresa solucbes que favorecem e melhoram a
produtividade, eficiéncia, da organizacdo, com efeito de enaltecer a satisfacdo dos clientes
(TURBAM; MCLEAN; WETHERBE, 2002). O entendimento de Souza (2010) e Schmitt
(2004), o diferencial do sistema ERP é demonstrar sua capacidade de integracdo de setores,
diminuindo as aberturas ao longo da cadeia do processo produtivo, e controle dos negécios da
empresa. A ideia fundamentada dos autores retrata que o ERP é mais que um sistema de
funcGes departamentais, oferece interface para atividades cotidianas, desde compra de

materiais até atendimentos ao cliente.

2.1 Médulos do Sistema ERP

Segundo Rainer Junior e Cegielski (2012) a integragdo dos dados internos e externos de
uma empresa que buscam a gestdo da cadeia de suplementos e a gestdo do relacionamento
com o cliente, dependerd dos médulos do sistema ERP. A tabela 01 descreve os principais

modulos de um sistema ERP:



Tabela 01 — Médulos do Sistema ERP.

Modulos ERP

Modulos ERP Basicos

Gerenciamento Financeiro

Esses moddulos apoiam contabilidade,
relatorios financeiros, gerenciamento de
desempenho e governanga corporativa.
Eles gerenciam os dados contibeis e
processos financeiros, como, livro-razio,
contas a pagar, ativos fixos, controle e
previsdo de caixa, contabilidade de custo
de produto, contabilidade de centro de
custos, contabilidade de ativos,
contabilidade de impostos, gerenciamento
de crédito, orcamento e controle de
ativos.

Gerenciamento de operacdes

Moédulos ERP Estendidos

Gestiio de relacionamento com o cliente
Esses modulos ddo suporte a todos os
aspectos do relacionamento do cliente
com a organizacdo. Eles ajudam a
organizagdo a aumentar a lealdade e a
retengdo de clientes, a fim de aumentar
sua lucratividade. Também oferecem uma
visdo integrada dos dados e das interagdes
do cliente, permitindo que as
organizagdes sejam mais responsaveis as
necessidades do cliente.

Gerenciamento da cadeia de
suprimentos
Esses modulos gerenciam os fluxos de

Esses modulos gerenciam os diversos
aspectos do planejamento e execugdo da
producdo, como a previsio de demanda,
aquisi¢do, controle de estoque, compra de
materiais, frete, plangjamento  de
producdo, programagio de producio,
planejamento  de  necessidades de
material,  controle de  qualidade,
distribui¢iio, transporte e manutencio da
fibrica e dos equipamentos.

Gestiio de recursos humanos

Esses modulos dio  suporte 4
administragio de pessoal (incluindo
planejamento da forca de trabalho,
recrutamento  de funciondrios
acompanhamento de tarefas,
plangjamento e desenvolvimento de
pessoal e gerenciamento de desempenho),
contabilidade de tempo, folha de
pagamento, compensacdo, contabilidade
de beneficios e requisitos regulamentares.

informagiio entre os estigios em uma
cadeia de suprimentos para aumentar a
eficiéneia e a eficicia da cadeia de
suprimentos desde a aquisi¢io de matéria-
prima até o recebimento dos produtos
pelos clientes.

Inteligéncia de negdcios

Esses modulos coletam informacdes
usadas por toda a  organizacio,
organizam-nas ¢ aplicam ferramentas
analiticas para auxiliar os gerentes na
tomada de decisio.

E- business

Clientes e fornecedores precisam de
acesso a informagdes de ERP, incluindo
status do pedido, niveis de estoque e
conferéncia de fatura. Além disso, eles
querem essa informagdo em um formato
simplificado, disponivel pela web. Como
resultado, esses modulos oferecem dos
canais de acesso para as informacdes do
sistema ERP — um canal para cliente
(B2C) e um para fornecedores e parceiros
(B2B).

15

Fonte: Rainer Junior e Cegielski (2012, p. 256).

Turban et al (2010) reforcam o pensamento que o ERP é composto de mddulos para
gerenciar todas as atividades de rotina de uma empresa, citando um exemplo que um ERP
para uma empresa incluiria mddulos direcionados & atividades relacionadas como
“agendamento e producéo, gestdo de estoque, entrada de pedidos de vendas, coordenacgéo de
remessa e fornecimento de servigo de atendimento ao cliente pos venda” (Turban et al,2010).

A figura 01 ilustra os modulos do sistema ERP ditos por Turban et al. (2010):
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Figura 01 — Mddulos de Aplicagdo de ERP.

Fonte: Turban et al. (2010, p. 333).

2.2 Meétodos de Implantacéo do sistema ERP

Para Koch, Slater e Baatz (1999) ha trés essenciais maneiras de implantagdo de um
sistema ERP:

(a) Substituicdo Total e Conjunta (Big Bang) -  Nesta implantacdo se caracteriza
como o mais dificil e &vido método de implantacgdo, pois a empresa necessita substituir todo o
seus processos e implantar o sistema ERP de uma Unica vez. Sendo necessario neste processo
estimular e paralisar toda a empresa, 0 que exige o maximo de esforco de todos os
colaboradores, pois ninguém tera experiéncia em manusea-lo, consequentemente se torna
impossivel de avaliar se o seu funcionamento esta operando corretamente.

(b) Estratégia de Franquias (Franchising) — Este método de implantacdo na maioria
dos casos € utilizado nas empresas que nao possuem Varios processos similares entre suas
unidades operacionais.

Sistemas ERP sdo instalados independentemente em cada area, mesmo se 0S processos
similares, como documentos fiscais, as empresas se interligam. Ha muitos casos de moédulos
que possuam sua propria instance para o ERP, significando a separacdo dos sistemas e
independentes bancos de dados.
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A comunicacdo dos sistemas é compartilnada apenas informagdes importantes para
empresa avaliar seu desempenho e acesso a todas as unidades operacionais; ou para métodos
que ndo diversificam entre as unidades.

(c) Método (Slam-dunk) - Neste método de implantacdo, o planejamento do ERP é
definido por alguns processos-chaves. Este implantagdo é normalmente utilizada, em
empresas pequenas que esperam crescer com o ERP.

Neste caso, o0 ERP deve ser implantado rapidamente seguindo 0s processos de
reengenharia. Que é vista como reengenharia dos processos, envolvendo uma serie de
readaptacOes da gestdo organizacional, buscando alavancar os resultados dos negocios da
empresa (STAIR; REYNOLDS, 2002).

2.3 Implantacéo do Sistema ERP

Na implantacdo do sistema ERP as principais caracteristicas e fatores intervenientes sao
gerados devido a sua complexidade, barreiras de implantacdo, e obrigacdo de mudancas
radicais na organizacdo, esses sistemas tém apresentado significativas falhas (LAW; NGAI,
2007). Um aspecto saudavel para que o ERP alcance eficientemente os objetivos
organizacionais e preparacdo da empresa para as modificacfes, definindo abertamente as
necessidades de compatibilizar aos objetivos do negocio (ALOINI; DULMIN; MININNO,
2007; SAMMON; ADAM, 2010; LAW; NGAI, 2007). O sucesso do ERP adquirido por meio
da capacitacdo das pessoas para enfrentar os desafios tecnoldgicos e a simultadnea adaptacao
entre a tecnologia da informacédo e o ambiente organizacional (WANG et al. 2008).

Assim algumas considerac@es cruciais relacionadas a implantacdo de um sistema ERP
sdo colocadas através do ponto de vistas de outros autores:

Adaptacgédo aos processos e reengenharia: Hammer (2002) direciona como forma de
melhorar a unido das atividades, o ERP pode suportar todos os processos relacionados aos
processos de negdcios da empresa. Na visdo de Sammon e Adam (2010), os riscos gque a
empresa correrd de ndo ter uma implantacdo do ERP bem sucedida, se estabelece quando néo
héa visivel entendimento dos processos.

Para Davenport (1994), a reengenharia de processos trata-se de uma estratégia que visa
melhorar a execugdo financeira da organizagdo, através da diminuicdo de custos das
operacgdes. Colocando a reengenharia em uma forma radical de se gerenciar os processos da
empresa, enquanto o aumento de eficiéncia e da eficacia dependera da melhoria dos
processos. Jacobs e Bendoly (2002) com um pensamento similar dizem que a reengenharia
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ndo deve ser designada ao sistema, mas deve ser solicitada a efetiva implantagdo. Com o
mesmo pensamento, Chou e Chang (2008) argumentam que € algo importante alinhar e
harmonizar todos os processos e funcdes empresarias ao ERP.

A influéncia do fator humano: Os fatores decisivos para Avision e Malaurent (2007),
definem que a implantacdo do ERP ndo é limitada apenas as barreiras tecnolégicas, mas inclui
também as formas de receptividade com que sdo consideradas as transformac6es obtidas pelo
sistema na empresa, a falta de comprometimento das pessoas envolvidas € consideradas uma
delas. De acordo com Sammon e Adam (2010), participacdo de todos os atores
organizacionais relevantes ¢ fundamental, a fim de que sejam treinados e preparados para
identificar os devidos problemas.

Na visdo Kruse (2006), as caracteristicas humanas, culturais e sociais formam o
principal elemento para alcance do sucesso. Portanto, devido a importancia do fator humano,
0 processo de implantacdo necessita principalmente de mudancas no comportamento da
organizacao. Nesse caso, a responsabilidade é da gerencia garantir que o ERP produzira
melhorias nas operacOes, de fluxo de informacdes, transmitindo as demais colaboradores a
confianca ao utilizar o sistema, trazendo ao seu favor a tecnologia. Da mesma forma, Calisir e
Calisir (2004) exploram que é fundamental dedicar aos colaboradores que usaram o sistema
ERP da empresa a maior parte da atencéo, pois a satisfacdo dos mesmos tende a aumentar se
crerem que com os beneficios proporcionados pelo sistema eles melhorardo seu desempenho e
produtividade.

Fatores criticos de sucesso (FCS): No entendimento de Xue et al. (2005) as atividades
devem funcionar excelentemente para que ocorra uma implantacdo bem sucedida do sistema.
Por isso, distinguir essas areas e iniciar por elas a implantacdo maximiza as probabilidades de
sucesso. Reforcando, o pensamento original para os FCS foi apresentada por Rockart (1979),
apud Laurindo et al. (2001), e seu conceito refere-se ao limitacdo de areas que garantem
resultados satisfatdrios, garantindo a competitividade eficiente para empresa.

Na visdo de Oliveira e Hatakeyama (2012), € analisado que ndo basta somente confiar
nos resultados de empresas que demonstraram éxito, pois cada organizacdo revela uma
particularidade como: tamanho da empresa, tipos de negdcios, atuacdo no mercado e outras
que provavelmente influenciaram na escolha da tecnologia. Segundo Aloini, Dulmin e
Mininno (2007), a situacdo critica incluem semblantes direcionados ao gerenciamento e
tecnologia. Chegando a um de método positivo quando se diz respeito a avaliar riscos,

representados pelas finangas, organizacional, mercado, operacional, e negdcios. Sendo
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recomendado avaliar todas as diversas criticas que podem envolver riscos a implantacdo do
ERP.

Objetivos estratégicos e gerenciamento do projeto: Segundo Sammon e Adam
(2010) o sucesso para implantar um sistema ERP necessita de foco, empenho da empresa, e
uma formalizacdo do gerenciamento da implantacdo. Para Kruse (2006) os maiores problemas
ndo resultam necessariamente do desempenho do sistema, porém da falta de padréo
metodologico de implantacdo inicialmente testada e aceitada, segundo o estabelecimento e
planejamento de recursos e negacios.

Defini¢bes dos planos e objetivos contribuem para pré-estabelecer as dificuldades que
comprometeram 0 orgamento, tais como processo de implantacdo do ERP (OLIVEIRA;
HATAKEYAMA, 2012).

E ainda a importancia da constituicdo de uma equipe qualificada, com habilidades de
execucdo e lideranca. Essa equipe é pertinente quando membros trocam conhecimentos
internos e externos com especialistas, tornando-se responsaveis pelas varias atividades
relacionadas, como: tomadas de decis@es, projeto detalhados, intermediando os conflitos entre
os Stackholders, abrangendo a comunicacdo entre as areas e direcdo da empresa determinando
todos os cronogramas e contribuir para que todos os meios estejam disponiveis (Wang et al.
2008; LAW; NGALI, 2007; ALOINI; DULMIN; MININNO, 2007).

Comprometimento da alta direcdo: A implementacdo necessita de uma lideranca
eficaz, envolvendo o imediato da alta direcdo, através da composicdo de uma cupula
executiva de planejamento, que ambos auxiliaram a reduzir os riscos, resisténcias e 0s receios
as mudancas (LAW; NGAI, 2007; KRUSE, 2006).

Gerenciamento da mudanca: A estrutura organizacional baseasse no comportamento
demonstrado pelas muitas empresas, ndo podem ser consideradas compativeis
estruturalmente, pelos os tipos de informacdo propostos pelos ERP. Essas caracteristicas
fazem com que esses sistemas introduzam a sua propria coeréncia de funcionamento e
demonstre mudancas nas estratégias organizacionais (UMBLE; HAFT, 2002).

Acuracidade: E fundamental para obter resultados eficazes que a entrada de dados que
produzem informacBes seja irrefutaveis e confiaveis. E adequado que 0s usuérios estejam
treinados a utilizarem corretamente o programa. Devido as mudancas o papel da empresa é
ressalvar o comprometimento de todos, trabalhando constantemente no novo sistema,
desvinculando o uso paralelo do antigo sistema no processo atual.

Treinamento e educacgdo: Segundo Sammon e Adam (2010) e Aloini, Dulmin e

Mininno (2007) pode ser colocado com o mais importante fatores criticos de sucesso na
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implantacdo do ERP e um dos motivos pelas falhas dos projetos. Para Umble, Haft e Umble
(2003), o treinamento tem o fator crucial na constru¢cdo do conhecimento e dominio dos
colaboradores. Sendo natural a omissdo dos executivos quando se diz respeito a importancia
de capacitacdo dos colaboradores que utilizam do sistema em relacdo aos custos antecedentes
a esse processo. Conforme asseguram, o treinamento e educagdo devem acontecer antes que 0
ERP comece a funcionar, sugerindo que o0s gastos em todas as fases da implantagéo elevem as
probabilidades de sucesso.

Avaliacdo de desempenho: E importante mensurar a desempenho do sistema desde o
primérdio da implantacdo, compreendendo que deve ser avaliado o tempo para entrega, lucros
e empenho de vendedores. Portanto para Law e Ngai (2007), o sucesso também pode ser
avaliado pela satisfacdo dos colaboradores ou usudrios. Transformando essa satisfacdo em
eficiéncia em suas atividades e a empresa gratifiquem os colaboradores oferecendo
recompensa pelos resultados alcancgados.

Implantacdo multipla: E um ponto importante, para que a implantacio do ERP, nio
encontre problemas culturais, uma vez que a barreira baseia-se em relacionar a padronizagéo

da organizacdo com a minimizacao local de cada area.

2.4 Problemas Decorrentes na Implantacéo de um Sistema ERP

Para Padilha e Marins (2005), existem alguns pontos necessarios do sistema ERP que
devem ser atenciosamente analisados no momento da compra e implantacdo dos mesmos, que
séo:

(@) Os ERPs séo pacotes comerciais desenvolvidos por modelos padrdes de processos,
uma caracteristica universal, conseguindo a empresa compradora de o sistema adaptar-se ou
néo a eles. Sendo o fornecedor que define os pacotes utilizados, e ndo o cliente.

(b) A personalizacdo é a acomodacdo do sistema as necessidades individuais da
empresa, sendo necessario mediar com programas ou rotinas que integralizam o ERP.

Vaérias caracteristicas da empresa ndo sao apreciadas pelo ERP, ndo satisfazendo apenas
representa-lo durante os parametros. Esta etapa, ndo esta, sempre sendo realizada empresa do
sistema ERP, as vezes se trata de uma consultoria integrada com experiéncia em solucdes
contratada somente para este trabalho.

(c) Custos elevados de hardware e infraestrutura computacional, de obtencédo da licenga

de utilizac&o, de capacitacdo e consultoria para implantacéo do sistema ERP.
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Um ERP pode apresentar varias dificuldades, portanto sua implantacdo deverd ser
efetuada pelos profissionais que conhecam como a empresa trabalha, como as solugdes que
deveram ser escolhidas. Os colaboradores precisaram aumentar seus esforcos, ja que as novas
funcOes serdo realizadas paralelamente com o sistema antigo.

(d) O desenvolvimento dos sistemas ERP de outros paises, adéquam-se a realidade
brasileira no que refere as responsabilidades legais. Pela realidade destas implementagdes
simbolizarem alteracdes radicais no ERP, este € uma questdo que deve ser muito bem
avaliada.

(e) Os sistemas ERP oprimem, na maioria das vezes, alteracbes produtivas e
administrativas, pois serd preciso adequacdo do ERP aos processos da organizagdo, como a
acomodacdo da empresa a certas delimitaces do sistema.

Estas modificacbes sdo complicadas e pode provocar, no inicio, uma sequencia de
indesejaveis problemas, até que todos estejam ajustados a nova realidade. E valido destacar
também que estas mudancgas de processos devem estar em coeréncia com as estratégias da
empresa e suas metas de longo prazo, valendo, assim, grandes cuidados em sua
implementacao.

(f) O ERP pode ter impacto sobre os recursos de pessoas da organizacdo, pois as 0s
colaboradores precisaram se preocupar com todo 0 processo, e ndo apenas com a suas funcoes
cotidianas. Portanto os problemas de um setor poderéa se espalhar velozmente a outros setores,
correndo o risco de afetar toda a empresa.

As caracteristicas dos colaboradores muitas vezes serdo modificadas, principalmente
quando exigir multidisciplinaridade dos colaboradores. A empresa devera escolher por
reciclar capacitando seus colaboradores, havendo até possibilidade de substitui-los.

(g) Sistemas ERPs expdem dificuldades quando se trata em cumprimento de custos e
prazo de implantacdo, referindo-se a: colaboradores que oferecem resisténcia, rodizio dos
colaboradores que foram capacitados com treinamentos no uso do ERP ou que dominam os
negécios da organizacdo, recursos humanos com qualidade e consultorias de equipes
contratadas para enfrentarem as limitacGes e dificuldades de integrar o ERP escolhido com
outros processos existente dentro da organizacdo. Sdo esses os fatores que ndo podem ser
absolutamente previstos com procedéncia, no momento da composi¢do dos cronogramas e
custos, e, mesmo que desenvolvam margens de seguranca, esses fatores podem colocar em
risco a confiabilidade da implantagéo.

Os ERPs podem ser consideradas ferramentas sistemas ERP sdo ferramentas

excessivamente caras e de complexa implantacdo se confrontar aos ERPs desenvolvidos no
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passado. Desta forma, os retornos esperados apos o investimento sdao também muito dificeis

de serem defendidas.

2.5 MASP com ciclo PDCA - Método de Anélise e Solucéo de Problemas
com ciclo (Plan, Do, Check, Act)

O MASP foi desenvolvido a partir do método QC-Story que foi uma reproducéo e
detalhamento do ciclo PDCA levado ao Japdo a partir de 1950 por Deming e, posteriormente,
Juran (KUME, 1992).

O presente trabalho tem como objetivo aplicar o MASP, como uma ferramenta para
encontrar as principais causas raizes dos problemas encontrados no sistema ERP, que
prejudica diretamente o controle e gestdo da empresa, tais problematicas trata-se
indiscutivelmente, de uma questdo de sobrevivéncia corporativa.

A provavel popularidade desta ferramenta encontra-se na garantia do acréscimo da
confiabilidade e da disponibilidade dos itens fisicos, na seguranca operacional e ambiental e
na minimizacdo dos custos operacionais da empresa, e também confirmar que novos ativos
sejam postos em servigo efetivo com rapidez, confianga e precisdao (XENOS, 1998).

Para Kume (1992) o MASP (Metodologia de Anélise e Solucdo de Problemas) é um
método demasiadamente utilizado para solucionar problemas nas empresas que aplicam a
melhoria. Em geral, os problemas de uma empresa nao sdo considerados de forma cientifica,
evitado analisar o problema sob o ponto de vista das causa e efeito existente.

O MASP aponta quais sdo o0s problemas e como eles sao resolvidos e por esta razdo é
também conhecido como um método racional. Saindo também da hipdtese de que toda
solucdo esta associada a custos, a solucdo deve ser aquela que aumente os resultados, diminua
os custos envolvidos. Ha entdo, um ponto perfeito para a solu¢do, em que se pode adquirir 0
beneficio maximo com o minimo esfor¢co, o que pode ser determinado como decisdo 6tima
(BAZERMAN, 2004).

Sobre o assunto Glasser (1990) apud Kume (1992) ressalta esse método MASP
ilustrando na figura 02:
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Figura 02 — Método de Solugao de Problemas.

Método de Solucgao de

Problemas

REMOVER
FORMA TRADICIONAL O EFEITO

—

y
PROBLEMA I |:> CAUSAS ::> SOLUCAO I
. EVITAR A
ENFOQUE DA GESTAO REINCIDENCIA

GLOBAL (TQC)

Fonte: Adaptado de Glasser (1990, p. 4).

Segundo Kume (1992) o conceito do MASP é resolver e solucionar problemas dentro
das empresas, ja o ciclo PDCA tem a caracteristica de interligar ideias que auxiliem a tomada
de decisbes, a formacdo e fundamentacdo de hipoteses, o alvo da andlise dos fenbmenos,
dentre outros, o que lhe certifica uma personalidade sistémica. O ciclo PDCA atua
certificando que problemas, sdo determinados pela diferenga entre necessidades do cliente
(Interno e/ou Externo) e o desempenho do processo.

Autorizam desenvolver de formas rapidas, eficazes e logicas, 0s passos necessarios
para resolver um problema, partindo da identificacdo do mesmo e chegando até sua solucédo
completa, evitando algumas armadilhas comuns quando se tenta solucionar problemas (DIAS,
2003).

Segundo Campos (1992) armadilhas como: Implantar solucBGes inadequadas para
problemas ndo especificos, ndo seguir corretamente as etapas (ou seja, ndo realizando uma
delas ou realizar primeiro as etapas finais e depois voltar ao inicio), partindo do problema a
solucdo sem uma anélise adequada, tomar decisdes com base em opinifes e ndo em fato.

E importante ressaltar a diferenca entre o método (MASP) e as ferramentas
qualidade. O método é sequencia ldgica para se atingir a meta desejada, e a aplicacéo e suas
ferramentas s&o 0s recursos a serem utilizados no método (RIOS, 2003).

Para Dias (2006), utilizar o MASP é necessarios diferentes recursos técnicos e
administrativos: as denominadas ferramentas da qualidade, métodos estatisticos, técnicas de
treinamento, de trabalho em grupos e de gerenciamento de projetos, conforme demonstra a
tabela 02 de Etapas e Atividades do MASP.
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Tabela 02 — Etapas e Atividades do MASP.

ETAPAS ATIVIDADE
1. Identificar o Problema hamenta da registroffarmalizacio do problema detectada;

2. Definir Precisamente o . L . . )
Irwestigar as caracteristicas especificas do prablema registrado;

Froblema
Identificagdo de suas possiveis causas, e selecdo dais) causals) mais
pravavel(is) causals) do problema. (Ferramentas: Fluxograma, Lista de
3. Analisar o Problema Yerificagdo, Diagrama de Cawsa e Efeito, Brainstarming,
manitaramento do desempenho de pracessos — graficos, matriz de
decisfo);
Fropor agdes de blogueio sobre as causas fundamentais do problema.
4. Definir um Plano de Ao (Ferramentas: Brainstarming, Matriz de Decis&o, Plano de Agdo -
SWWIH);
8. Agir Implementagdo do Plano de Acdo;
6. Yerificar Confirmacdo da efetividade das agdes,

Forrmalizagdo dos procedimentos propostos, ja confirmados quanto a
sua adequagio;

Awaliacdo geral do processo de solugdo de problema, objetivando a
melharia continua do métoda,

7. Padronizar

3. Concluir

Fonte: Dias (2006, p. 20).

O ciclo PDCA é um método de gestdo, simbolizando um caminho a ser seguido para
que as metas definidas possam ser atingidas. Na aplicacdo do método € necessario que varias
ferramentas da qualidade sejam empregadas, compondo 0s meios necessarios para coletar
informagdes e conduzir as etapas do PDCA. Estas ferramentas serdo denominadas
ferramentas da qualidade. (WERKEMA, 1995).

Segundo Campos (1992) o MASP com o ciclo PDCA da melhoria é formado por oito

etapas interligadas conforme ilustra a figura 03.

Figura 03 — MASP com o PDCA da Melhoria.

MASP como PDCA da Melhoria

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
@ OBSERVACAO

@ ANALISE

CONCLUSAO

PADRONIZACAO @ PLANO DE ACAO

VERIFICACAO

Fonte: Adaptado de Campos (1992, p. 4).
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Etapa 1 — Identificagdo do problema: Definir e reconhecer claramente o problema e
sua importancia.

Etapa 2 — Observacdo: Averiguar as propriedades especificas do problema com uma
larga visdo e sob varios pontos de vista.

Etapa 3 — Analise: Descobrir as causas fundamentais.

Etapa 4 — Plano de acdo: Desenvolver um plano para solucionar as causas
fundamentais.

Etapa 5 — Acéo: Solucionar as causas fundamentais.

Etapa 6 — Verificagdo: Verificar se a solucéo foi efetiva.

Etapa 7 — Padronizacdo: Prevenir contra o reaparecimento do problema.

Etapa 8 — Conclusdo: Rever todo o processo de solucdo do problema para trabalho

futuro.

2.5.1 Objetivos das Etapas do MASP

Embora sejam consequentemente 0 mesmo conceito do (PDCA), as etapas e passos

do MASP citadas na literatura tem pequenas diferencas. Algumas etapas podem ser ligadas,

outras separadas, de acordo com a ideia do autor, mas, universalmente, a estruturacdo é a

mesma. O método de oito etapas demonstrado € mais visualizado e utilizado em grupos de

melhoria no Controle da Qualidade. As oito etapas sdo subdivididas em passos.

A existéncia desses passos é o que caracteriza 0 MASP e o diferencia de outros

métodos poucos estruturados de desvendar e solucionar problemas, como as Ac¢Oes

Corretivas, muito corriqueiramente usadas em empresas certificadas pela 1SO 9001. No

Brasil, foi o método de Kume (1992) que mais teve aceitagdo, tornado popular por Campos

(2004), cujas etapas e passos sdo descritos a seguir.

A Tabela 03 ilustra a comparacdo do com MASP o Ciclo PDCA.



Tabela 03 — Comparativo entre MASP e ciclo PDCA.

Concluséo

Recaptular todo o processo de Sl.‘llr.n;c'nll:l
do problema para trabalho futuro.

PDCA FLUXOGRAMA FASE DO MASP OBJETIVO
Identificagdo do [Definir claramente o problema e
problema reconhecer a sua importancia

Investigar as caracteristicas especificas
Observacio do problema com uma visdo ampla e
P sob varios pontos de wvista.
@ Analise Descobrir as causas fundamentais.
Conceber um plano para blogquear as
@ Plano de agéo causas fundamentais.
@ Agao Bloquear as causas fundamentais
@ Verificacdo Verificar se o blogueio foi efetivo.
NAQ O blogueio foi
S efetivo?
Padronizacéo Prevenir contra o reaparecimento do
problema.

Etapa 1 — Identificacdo do problema

Fonte: Campos (2004, p.211).
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Para Oliveira (1996) o reconhecimento do problema é o aspecto mais necessario da

solucdo de problemas. O método de reconhecimento de problemas pode ser divido em 4

partes: Orientacdo por pontos fracos; Exploracdo do problema; Sele¢do cuidadosa do tema; e

Declaragéo clara do tema.

Para conseguir concluir todas essas etapas sdo necessarias algumas tarefas.

1- Levantar o histérico do problema, identificando a frequéncia e como 0 mesmo

0corre;

2- Exibir as perdas atuais e ganhos viaveis, aplicando-se um gréfico sequencial, por

exemplo;

3- Realizar a analise do Diagrama de Pareto, estabelecendo metas numeéricas viaveis.

Nessa tarefa, devem-se buscar somente resultados indesejaveis.

Identificacdo do problema é demonstra a figura 04.

Os passos da etapa 1-
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Figura 04 — Identificacdo do problema.

FERRAMENTAS

FLUXO PASSOS EMPREGADAS

OBSERVAGOES

2 Um problema & o resultado indejdvel de um
DIRETRIZES GERAIS DA AREA DE trabalho (esteja certo de que o problema escolhido
ES(B%HA TRABALHO (QUAUDADE CUSTO, € 0 mais importante baseado em fatos ¢ dados)
PROBLEMA ATENDIMENTO, MORAL, Por exempio: perda de producdo por parada de

SEGURANCA) equipamento, pagamentos em atraso, porcentagem
de pecas defetuosas etc

H'STORICO * GRAFK:OS * Qual a freqUéncia do problema?
DO * FOTOGRAFIAS
PROBLEMA Utilize sempre dados histéricos * Como ocorre?

MOSTRAR
Atual
TT%%IASS n/\///‘mm * O que se est perdendo? (custo da qualidade)
E GANHOS v * O que & possivel ganhar?
VIAVEIS JFMAMJJASOND

A Andlise de Pareto permite priorizar temas e
estabelecer metas numeéricas vidveis

= Subtemas podem também ser estabelecidos se
FAZER A ANALISE necessério
DE PARETO Nota: N30 se procuram causas agui.

SO resultados indesejavels

As causas serfo procuradas na ETAPA3

* Nomear a pessoa responsdvel ou nomear o grupo
NOMEAR responsavel e o lider
RESPONSAVEIS | * Nomear
* Propor uma data imite para ter o problema
solucionado.

Fonte: Campos (2004, p.212).

Etapa 2 — Observacéo

Para Campos (2004) a etapa de observacdo baseia-se em estudar exclusivamente o
problema, com suas particularidades bem definidas sob varios pontos de vista. E importante
confirmar que os dados coletados sejam feitos de modo que os dados representem amostras
individuais e em numero suficiente para uma perfeita representacdo do método. O processo
de observacao devem ser os seguintes passos (OLIVEIRA, 1996):

- Descobrir as caracteristicas por meio da coleta de dados. O problema deve ser
analisado sob varios pontos de vista: Local, pessoas, tipo, tempo, sintoma;

- Reunir opinides e utilizar o Diagrama de Pareto com as perguntas do “5SW2H” (O
que, quem, quando, onde, porque, como e quanto custa), para coletar os dados;

- Estipular um cronograma para referéncia, atualizado em cada fase do processo;

- Estipular um orgamento e determinar uma meta a ser seguida.

A figura 05 demonstra a Etapa 2 — observac&o.



Figura 05 — Observagéo.

FLUXO PASSOS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVAGCOES

DESCOBERTA DAS
CARACTERISTICAS
DO PROBLEMA
ATRAVES DE
COLETA DE DADOS

(RECOMENDAGAO
IMPORTANTE:
QUANTO MAIS
TEMPO VOGE

GASTAR AQUI MAIS

FACIL SERA PARA
RESOLVER ©
_PROBLEMA

NAO SALTE ESTA

PARTEY)

| Analise de Pareto

Estratificacao
g

+ Lista de Verificagiao
U, (Coleta de dados - SW1H)

gcraﬁco de Pareto

* Priorize
Escolha os temas mais

importantes e retome

Observe o problema sob viros pontos de

vsia (estratficacio)

2. Tempo O3 resultacos s3o dderentes de
manh3, 3 tarde, 3 note, as segundas feras,
ferados, etc.?

b. Local Os resultados sio dferentes em
partes dferentes de uma (Cefetos no
1op0, na base, perfera)? Em locas dferentes
(Acdentes em ESQUINaS, NO MO 03 Nua.

caicada). etc.?

¢ Tipo Os resultados sio dferentes

dependendo do produto. Materia-prima, do
matenal usado?

d. Sintoma Os resuitacos sio dferentes se
05 defetos S30 CAIVCITEs OU POrDSIdace. se
0 absentemmo & por falta ou koenca médica,
uamewmawmw
fakha mecinica, eic

€. Individuo Que turma? Que operador?

Deverd também ser Necessino mnvestgar
ASPECLOS LIPECIHCOS. POr Exempio

SWIH" Faca as perguntas: © que. quem,
quando, onde, Por Que @ COmO, Para coletar
cados

Construa varos tpos de graficos de Pareto
wﬂmmo_lmoﬁmoosru

DESCOBERTA DAS
CARACTERISTICAS

Analise no local da ocorméncia do
problema pelas pesscas envolvidas na

Deve ser feta nio no escrittno, mas no
mbcdum Para coleta de

L 4
/ DO PROBLEMA investigag3o. nformacdes suplementares que n3o podem
2 ATRAVES_DE P e 13 forma de dados NUMEncos.
A i
OBSE:;SEL O NO : R = T .
Estmar um cronograma para referincia. Este
CRONOGRAMA anasee pode ser auAFTI0 em cada
£ ORCAMENTO E 111 i
3 META Estmar um orgamento
Definr uma meta 3 ser atngda.

Fonte: Campos (2004, p.213).

Etapa 3 — Analise das causas
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Segundo Oliveira (1996) e Campos (2004) a etapa de analise das causas abrange a

identificacdo e o estudo das causas primordiais e fundamentais do problema. Procurando

identificar a causa raiz ou fundamental.

- Determinar as causas dominantes, utilizando o brainstorming para colher 0 maior

numero possivel de causas no intuito de construir o diagrama de Ishikawa (diagrama de causa

e efeito). Quando séo poucas mostram ser superficial e quando muitas apresentam serem mais

profundas as discussdes realizadas.

- Realizar o teste de densidade da causa e verificar a possibilidade de blogueio ou

proteger, ou seja, pode ser que a causa estudada, ndo seja uma causa e sim um efeito de outra

causa.

A Etapa 3 — Analise das Causas é demonstrada na figura 06.



Figura 06 — Analise das causas.
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Fonte: Campos (2004, p.214).

Etapa 4 — Plano de agéo
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Para Campos (2004) esta etapa tende a planejar a eliminagdo da causa do problema.

- Executar estratégia de acdo, por meio do Brainstorming com o grupo envolvido,

assegurando que as ag¢Oes tomadas serdo sobre as causas principais e ndo sobre seus efeitos e

que as acgdes propostas ndo geram efeitos colaterais, e se gerarem tomar agdes contra eles e

testar as hipoteses através de experiéncias;

- Elaborar o plano de agéo para o bloqueio e reforma do cronograma e do orgamento

final, definindo o qué, quando, quem, onde, porque, como e quanto gastara para ser feito.

A figura 07 demonstra a Etapa 4 — Plano de Ac¢éo.



Figura 07 — Plano de agé&o.
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Fonte: Campos (2004, p.215).

A etapa de acdo foca em cumprir 0 que foi planejado na etapa anterior com atencao

para (CAMPQOS, 2004):

- Treinamentos, por meio de difusdo do plano para todos, reunides participativas e

e entendimento de todos;

técnicas de treinamento, assegurando de quais a¢Bes precisam da ativa cooperagdo, aceitacdo

- Desenvolver diferentes propostas para acdo, identificando as vantagens e

A Etapa 5 — Acédo é demonstrada pela figura 08.

desvantagens de cada uma para, posteriormente, selecionar a mais oportuno.



Figura 08 — Acdo.
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Fonte: Campos (2004, p.215).

Etapa 6 — Verificacéo
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Nesta etapa estudamos as solucdes obtidas e a positividade do plano de acdo,

verificando se o bloqueio foi positivo. Para a verificacdo podem ser utilizados o Diagrama de

Pareto e o grafico sequencial que serve como base para o estudo das causas, e confrontar com

0s resultados anteriores, que por meio desta pode-se confirmar se houve efeito na causa
fundamental (CAMPOS, 2004).
A figura 09 ilustra a Etapa 6 — Verificacdo.

Figura 09 — Verificacdo
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Fonte: Campos (2004, p.216).
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Etapa 7 — Padronizagio

Segundo Campos (2004) nessa etapa, padroniza-se 0 método ordenado formalizado
de execucdo de atividades de forma que o problema nédo volte. A forma para conseguir isso,
podem-se modificar os métodos utilizados com o intuito de eliminar definitivamente a causa
do problema.

- Executar ou alterar o padrdo de trabalha e operacdo, através de um novo
comportamento operacional ou de revisdo anterior pelos 5W2H e sempre que possivel
estabelecer um mecanismo a prova de “erros” (Poka Yoke);

- Executar o treinamento e a educac¢do, confirmando que todos os funcionarios estéo
aptos a executar o procedimento operacional padrao.

A figura 10 demonstra a Etapa 7 — Padronizacao.

Figura 10 — Padronizagé&o.
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Fonte: Campos (2004, p.217).
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Etapa 8 — Conclusédo

Porém se a equipe tenha feito um trabalho com imperfeicGes nas etapas anteriores,
pode-se aproveitar a mesma para aprender e o obter um desempenho melhor em futuras
aplicacdes do método.

- Listar os problemas que permaneceram, por meio de apresentacfes graficas e
andlise de resultados, para isso delimite-se as atividades quando o limite de tempo for
atingido.

- Refletir com cuidado sobre as atividades (passos e comportamentos) da resolugédo
do problema, como por exemplo: Cronograma houve atrasos expressivos ou prazos tranquilos
demais? Quais os motivos? A elaboracdo do diagrama causa-efeito foi superficial?

Enfim a equipe deve entender as complexidades encontradas no uso da metodologia
e das ferramentas auxiliares para que possa, no proximo ciclo de resolucdo de problemas e de
melhoria, realizar o trabalho de uma forma mais eficiente e eficaz (CAMPQOS, 2004).

A figura 11 demonstra a Etapa 8 — Conclus&o.

Figura 11 — Concluséo.
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Fonte: Campos (2004, p.218)
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2.6  Brainstorming

Segundo Selene e Stadler (2008) o Brainstorming é uma técnica desenvolvida em
grupo na qual sdo realizados exercicios que estimulam ideias com a finalidade de resolver
problemas especificos, o termo no Brasil também é conhecido como Tempestade de ideias.
Brainstorming ou “tempestade de ideias” € uma técnica para explorar o potencial de ideias de
um grupo de maneira criativa e com baixo risco de atitudes inibidoras (LIMA, H. G. F.).

Segundo Peinado e Graeml (2007), o Brainstorming é um método em que envolvera
muitas pessoas que estdo habilitadas a fazer parte das tomadas de decisbes por meio da

criacdo de ideias, que ird atribuir para solugdes de um problema.

2.7 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto tem como objetivo classificar os problemas que causam 0s
maiores efeitos em ordem decrescente. Desta forma, a solugdo € direcionada primeiramente
aos problemas mais importantes.

A base para a elaboracdo deste grafico se sustenta no Principio de Pareto, um
economista sociopolitico do século XIX, que ao estudar a sociedade, pode-se concluir que
grande porcentagem da riqueza se encontrava com um numero reduzido de pessoas,
determinou matematicamente que 80% da riqueza estavam nas médos de 20% da populacédo
(GOMES, 2009).

Posteriormente, J. M. Juran percebeu que a ideia de Pareto se aplicava aos problemas
de qualidade, o principio estabelece que um problema possa ser atribuido a um pequeno
numero de causas, separando as perdas em duas categorias, as quais representam um pequeno
namero de problemas, mas que resultam em grandes perdas para a empresa, representando
uma grande lista de problemas que, no entanto, se traduzem em perdas pouco significativas.
Sd0 exatamente 0s problemas poucos vitais que primeiro devem ser solucionados e que
podem ser visualizados pelo Gréafico de Pareto (WERKEMA, 1995).

2.8 Diagrama de Ishikawa

Segundo Paladini (1994), o Diagrama de Ishikawa, também pode ser chamado de
Diagrama de Causa e efeito ou Espinha de Peixe € uma ferramenta de representacéo grafica
das possiveis causas que conduzem a um direcionado defeito, utilizada na analise de

problemas como na estruturacdo de decisdes relativas a situagdes que devem ser eliminadas.
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A formacéo do Diagrama é elaborada por meio da andlise de seis grandes fatores,
também conhecidos por 6M. Deles sdo retiradas as causas para um determinado efeito. No
entanto, devem ser tomados apenas como referéncia e ndo uma regra a ser seguida, ja que em
alguns processos ndo existirdo, necessariamente, todos. Sao eles: matéria-prima, maquina,

medida, meio ambiente, médo de obra e método. A figura 12 ilustra o Diagrama de Ishikawa.

Figura 12 — Diagrama de Ishikawa
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| CAUSAS PRINCIPAIS - POUCAS VITAIS | | EFEITO |

Fonte: Programa de Qualidade USP, Prof. Jésus L. Gomes, (2006, p. 4).

2.9 Meétodo (5W, 5W1H e 5W2H)

Polacinski (2014) descreve que o consiste num plano de acdo para atividades pré-
estabelecidas que precisem ser desenvolvidas com a maior clareza possivel, além de funcionar
como um mapeamento dessas atividades. O autor continua discorrendo e ressalta que o
objetivo central da ferramenta 5W € responder a cinco questdes e organiza-las.

Este método consiste em fazer seis ou sete perguntas acerca de uma agdo a
sertomada, no sentido de obter as informacGes que servirdo de apoio ao planejamento de
forma geral. O nome do método, 5SW1H, deve-se aos termos da lingua inglesa What, Who,
Why, Where, When, How, podendo acrescentar o How Much, assim o método passa a se
chamar 5W2H. (DAYCHOUW, 2007), como demonstra a tabela 04 — 5W2H.



Tabela 04 — 5W2H

Wha_t? || 0 que? 0 que deve ser feito?
When? Quando? Quando deve ser feito?

[Where? || Onde? _ |[Ondedeveserfeito? = |
Why? " Por qué? Por qué é necessario fazer?
Who? " Quem? Quem é a equipe responsavel?
How? Como? Como vai ser feito?
How much? " Custo? Quanto vai custar?

Fonte: Programa de Qualidade USP, Prof. Jésus L. Gomes, (2006, p. 5).
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO

3.1 Apresentacdo da Empresa

O Estudo de caso foi realizado em uma empresa de Pré-moldados em concreto,
fundada em 04 de abril de 1989, na cidade de Tup4, inicio era produzidas somente artefatos
decorativos de concreto, hoje a empresa além de industria se transformou em uma construtora
se tornando uma potencia em Tupd e regido no ramo de barracBes pré-moldados, contando
com um numero de 150 colaboradores entre fabrica e construcdo, possui uma area de 72.000
m?2.

H& um ano e seis meses atras foi implantado um sistema ERP TOTVS, o intuito da
mesma era adquirir uma ferramenta tecnolégica que aumentaria a probabilidade de melhorar o
desempenho organizacional.

Sendo o sistema ERP uma ferramenta de gestdo empresarial utilizado praticamente
por todas grandes, medias empresas e atualmente até pequenas estdo buscando pela
implantacdo desta ferramenta, assim gerou-se uma grande expectativa de melhores resultados
de gestdo e controle na empresa em estudo.

A busca por uma gestdo empresarial solida e consistente, melhor fluxo (troca) de
informacBes entre setores, transmitindo confiabilidade e precisdo dos dados gerados pelo
sistema, deixando de lado “papelada” que é arquivada e armazenada fazendo grandes volumes
de arquivos, e passando a ter um banco de dados Gnico com arquivos totalmente digital, com
rapida busca e acesso a dados em tempo real, além de ser uma ferramenta que fara todo o
controle da empresa através de médulos setoriais interligados.

Porém a empresa ap0s um ano e seis meses que terminou sua implantacdo do sistema
ERP, ndo vem obtendo resultados satisfatérios com a ferramenta, assim um sistema que era
para ser de total inovacdo para empresa ndo vem atendendo as necessidades da mesma. Como
baixo fluxo de informacdo, relatérios e graficos incorretos, estoque fisico incompativel com
os dados encontrados no sistema, e outros afetando diretamente nas tomadas de decisdes.

Assim o estudo de caso tem como objetivo descobrir quais sdo as causas raizes
desses problemas que ndo permitem que o sistema ERP desenvolva o desempenho que o
consagrou em outras empresas, como a melhor a ferramenta de gestdo empresarial na

atualidade.
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3.2 Aplicacdo do Método MASP com o ciclo PDCA

O MASP é um método que apesar do tempo se manteve atual e em prética continua,
sendo aplicado regularmente por organizagdes de todos 0s portes e ramos, progressivamente
utilizado para o estudo de problemas que ocorram em um processo, e produz como resultado a
solucdo desses problemas. E formado pelo ciclo PDCA, e outras ferramentas da qualidade. O
MASP juntamente ao ciclo PDCA ¢ utilizado para melhoria continua, sendo dividida em
quatro etapas, sdo essas: a fase de planejamento (P), de execucgéo (D), de verificacdo (C) e por
ultimo a atuacdo corretiva (A). Assim o presente trabalho realizou apenas o estudo da
primeira etapa, fase de planejamento (P), que se apresenta subdividida em:

a) ldentificacdo do Problema: Definir claramente o problema e reconhecer sua
importancia;

b) Observacdo: Investigar os aspectos do problema com uma visdo ampla e sob
varios pontos de vista;

c) Analise: Descobrir causas fundamentais;

d) Planejamento da Acédo: Elaborar um plano para bloquear as causas fundamentais.

Sera feito um levantamento de dados e resultados que serdo verificados através das
praticas de melhoria continua identificadas pelas etapas a seguir:

Etapa 1 - Identificacdo do Problema:

Nesta etapa da identificacdo do problema, ha a necessidade de compor um grupo de
colaboradores que possuam atividades direcionadas ao uso do sistema ERP, pois, realizar as
atividades da ferramenta MASP trabalhando em grupo maximiza eficiéncia deste método.

Apos a constituicdo desse grupo houve a realizado de um Brainstorming para que as
pessoas desse grupo pudessem manifestar suas ideias listando os problemas, e checando com
que frequéncia esses problemas decorrentes aconteceram no periodo de 01 de julho de 2014

até 31 de agosto de 2014, como demonstra a tabela 05 - Problemas e Ocorréncias.



Tabela 05 — Problemas e Ocorréncias.

Item Problemas Ocorréncias

1 |Manuseio incorreto do sistema 37
ERP

2 | Dados incompativeis entre 34
sistema ERP e estoque fisico

3 | Falha nos planejamentos e 27
recursos dos processos de
negocios

4 |Falta de comprometimento dos 21
usuarios com o sistema ERP

5 | Reabastecimento do sistema ERP 31
desordenado

6 | Graéficos e relatorios mensais 11
incompletos

7 | Falta de comprometimento da 6
diretoria em relacdo ao sistema
ERP

8 | Custos de producéo elevados 2

9 |Baixo fluxo de informacéo entre 28
as areas

10 [Atrasos na compra de matéria 4
prima

11 [Baixa margem de lucros 2

12 | Qutros 32

Total 235

Fonte: o autor.

Etapa 2 — Observacéo:
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A partir da tabela 01 - Problemas e Ocorréncias pode ser feito um Diagrama de

Pareto permitindo priorizar e ordenar as frequéncias das ocorréncias, da maior para menor,

permitindo levar a risca o principio de Pareto que é 80% das consequéncias advém de 20%

das causas, sua maxima utilidade é permitir uma simples visualiza¢do e identificacdo dos

problemas mais importantes, focando os esfor¢os sobre 0 mesmo.



Tabela 06 — Porcentagens e Porcentagem Acumulada das Ocorréncias.

Item Problemas Ocorréncias | Porcentagem | Porcentagem
(%) Acumulada (%)

1 | Manuseio incorreto do sistema 37

ERP 15,74 15,74
2 | Dados incompativeis entre 34

sistema ERP e estoque fisico 14.47 30,21
3 | Outros 32 13,62 43,83
4 | Reabastecimento do sistema 31

ERP desordenado 13 5703
5 | Baixo fluxo de informacéo 28

entre as areas 11,91 68,94
6 |Falha nos planejamentos e 27

recursos dos processos de

egoclos 11,43 80,43
7 | Falta de comprometimento dos 21

usuarios com o sistema ERP 8.94 89 37
8 | Gréficos e relatdrios mensais 11

incompletos 4,68 94,05
9 |Falta de comprometimento da 6

diretoria em relacdo ao sistema

ERP 255 96,6
10 |[Atrasos na compra de matéria 4

prima 1,7 98,3
11 |[Custos de producéo elevados 2 0.85 99 15
12 | Baixa margem de lucros 2 0,85 100

Total 235

podem- se desenvolver o grafico do Diagrama de Pareto.

Fonte: o autor.
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A partir da tabela 02 - Porcentagens e Porcentagem Acumulada das Ocorréncias,



Figura 13 — Diagrama de Pareto.
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Fonte: o autor.
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Assim por meio dos resultados obtidos no Gréafico 01 - Diagrama de Pareto, o grupo

analisou, que, colocando os problemas de 1 a 7 que estdo acima da linha de 20 %, como

prioridade, tera um bloqueio ou solucdo de 89,37% dos problemas totais, sdo eles:

- 1. Manuseio incorreto do sistema ERP;

- 2. Dados incompativeis entre sistema ERP e estoques;

- 3. Outros;
- 4. Reabastecimento do sistema ERP desordenado;

- 5. Baixo fluxo de informacédo entre as areas;

- 6. Falha nos planejamentos e recursos dos processos de negocios;

- 7. Falta de comprometimento dos usuarios com o sistema ERP.

Também relatados nessa sequencia na Tabela 02 — Porcentagem e Porcentagem
Acumulada das Ocorréncias.

O levantamento dos dados concedeu ao grupo um melhor entendimento dos
problemas, no qual surgiram observacfes importantes em relagéo a esta etapa, envolvendo um
consenso entre todo o grupo.

E para um perfeito esclarecimento dos problemas foi utilizada a ferramenta 5W:

Quem: Esta pergunta procurou identificar quem percebeu os problemas. De qual
forma foi analisado anteriormente, quem percebeu os problemas de correntes no sistema ERP
foi a geréncia e os usuarios do sistema, devido seu baixo rendimento alguns meses apos a sua

implantacéo.
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Qual: Essa pergunta indica qual o problema com maior nimero de ocorréncias. O
problema com maior nimero de ocorréncia é: Manuseio incorreto do sistema ERP.

Onde: Essa pergunta define onde o problema pode ser observado. O problema foi
tanto por meio do acompanhamento direto dos responsaveis como na analise final dos dados
fornecidos pelo sistema ERP.

Quando: Essa pergunta indica quando o problema foi percebido pela primeira vez e
sua frequéncia. O problema de Manuseio incorreto do sistema ERP, foi percebido tardiamente
pela primeira vez em outubro de 2013.

Por que: Varias opinides foram colhidas para explicar o problema, como por
exemplo, a falta de treinamento qualificado oferecido pela propria marca do sistema ERP,
devido ao seu custo, esses treinamentos sdo descartados, onde novos colaboradores ndo
passam por treinamento, mas aprendem a usar O sistema aos poucos através de outros
usuarios. O que claramente levou ao grupo a ter uma mesma opinido, que a causa raiz dos
problemas encontrados € a cultura da empresa, que trata a sistema ERP como um software

computacional qualquer, e ndo como um sistema importante de gestdo e controle negocios.

Etapa 3 — Analise das causas:

Nesta etapa de andlise das causas o0 grupo realizou mais um Brainstorming, desta
vez para desenvolver um Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causas e Efeitos,
estimulando os participantes do grupo a terem novas ideias sobre 0s mesmos problemas,
cercando ao maximo todas as varias possiveis, e evitando que problematicas importantes
passem despercebidas ao longo das etapas sugeridas pelo método MASP.

Segundo Paladini (2004), o Diagrama de Ishikawa, também conhecido como
Diagrama de Causa e efeito ou Espinha de Peixe é uma ferramenta de representacao grafica
das possiveis causas que levam a um determinado defeito, utilizada na analise de problemas

como na estruturacdo de decisOes relativas a situaces que devem ser eliminadas.
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Figura 14 — Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causas e Efeitos.
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Fonte: o autor.
Tabela 07 — Causas e Motivos.

N° | Causas Influentes | Concluséo Motivos

1 |Manuseio incorreto do| Provavel | N&o ha treinamento especifico para usuarios do sistema
sistema ERP ERP.

2 |Dados incompativeis| Provavel | Nd& ha treinamento, padronizagdo e controle do
entre sistema ERP e processo.
estoques

3 | Outros Pouco H& acomodacdo em relagdo se preocupar com

Provavel |problemas pequenos de simples solugdo, e de baixa
ocorréncia.

4 | Reabastecimento do| Provavel | Faltade padronizacéo de servigos.
sistema ERP
desordenado

5 |Baixo fluxo de| Provavel | Motivo acarretado diretamente pelos motivos acima.
informacdo entre as areas

6 [Falha nos planejamentos| Provavel | A direcdo e gerencia tratam o sistema ERP como um
e recursos dos processos software computacional simples, e ndo como uma
de negécios ferramenta importante, que Ihes dardo melhor suporte a

gestdo negdcios.

7 | Falta de| Provavel |Devido & cultura da empresa, muitos colaboradores
comprometimento  dos também enxergam o sistema ERP como um software
usuarios com o sistema comum, e como ndo ha treinamento adequado e muito
ERP menos cobranca da diretoria, utiliza-se do sistema

quando julgam necessario.

Fonte: o autor.
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Com as causas mais provaveis bem definidas o grupo definiu nesta etapa qual sera o

plano de acédo para resolver o problema principal do baixo rendimento do sistema ERP.

Nesta elaboracdo do plano de acdo, foi cuidadosamente analisado o referencial

tedrico deste trabalho sendo de altissima importancia as informagfes passadas pelos autores

que deixam claro as respectivas dificuldades encontradas na implantagdo de um sistema ERP

nas empresas. Assim confrontando as dificuldades que foram encontradas na empresa em

estudo, sdo respectivamente as mesmas dificuldades descritas pelos autores.

O Grupo ap6s a determinacdo das causas elaborou o plano de acdo como demonstra a

tabela 08.

Tabela 08 — Plano de acéo.

Acéo proposta Ha efeito colateral? Tempo de Custo em R$
implantacéo (aproximado)
Conscientizacdo da empresa sobre a | Ndo, apenas mostrar para oS 1dia R$ 0,00
importancia desta ferramenta ou | colaboradores o qual a importancia
sistema ERP, através de auditorias | do sistema.
montadas por nés do grupo e
representantes da do sistema.
Treinamento adequado, fornecido pela | Ndo, apenas dara  melhores 3 semanas R$ 400,00 por
empresa representante do sistema ERP. | qualificagdes para os usuérios do colaborador
sistema.
Reengenharia dos processos da | Sim, sera necessario um grande | 3 a4 meses. R$ 30,000.00
empresa, adaptando os processos ao | esforgco dos colaboradores, para que
sistema ERP. haja um padrdo entre processos da
empresa e o sistema ERP.
Mudanca na cultura da empresa, com | Sim, os colaboradores devem se | 3 &4 meses. R$ 15,000.00
novas normas e principios. adaptar rapidamente as novas
normas e padrbes da empresa, pois
se houver resisténcia devera a haver
a substituicdo.
Elaboracdo de um setor de Tecnologia | Ndo, serd apenas implantacdo de 3 meses R$ 20,000.00

da Informacéo.

um novo setor com pessoas

qualificadas na area de TI.

Fonte: o autor.
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O grupo avaliou por meio das quatro primeiras etapas do MASP, que as acgdes
elaboradas na tabela 08, deveréo corrigir ou bloguear 89,37% dos problemas como visto na
figura 13 — Diagrama de Pareto, colocando a cultura da empresa como a causa raiz, do baixo
desempenho do sistema ERP, tal cultura, que partindo da diretoria ndo tratar os assuntos
relacionados ao sistema ERP com seu devido valor, impossibilitando um treinamento
adequado, e uma reintegracdo correta dos colaboradores aos novos processos administrativos

e produtivos da empresa, fornecido pelo ERP.
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CAPITULO 4 —- CONCLUSOES

Na atualidade a implantacdo de um sistema ERP ainda é considerada um assunto de
grande relevancia, demonstrado pela continua preocupacdo que as empresas tém, com a
implantacdo de novos sistemas, comprovando 0s pensamentos empiricos de autores que
afirmam que muitos projetos de implantacao falham porque ndo sdo corretamente conduzidos,
adotando métodos proprios, sem considerar todos os riscos envolvidos ou varidveis que
podem surgir ao longo do processo de implantacéo.

E importante dizer que fator tempo impediu o termino das oito etapas sugeridas pelo
método MASP com ciclo PDCA, por isso o devido trabalho realizou quatro etapas:
identificacdo do problema, observacéo, analise das causas e plano de acao.

A etapa de identificacdo do problema ocorreu dentro do periodo 01 de julho de 2014
até 31 de agosto de 2014, sendo listados os principais problemas e checado com que
frequéncia eles aconteciam. Assim o grupo pode utilizar a ferramenta Brainstorming, para
integrar o0 grupo com os problemas ocorridos, onde todos puderam dar suas opinides sobre os
fatos.

A etapa de observacao aconteceu utilizando as tabelas 1 e 2 criadas para observar as
frequéncia e criar graficos como Diagrama de Pareto, deixando claro quais problemas
deveriam ter maiores atencdes.

A partir da etapa analise das causas, por meio da ferramenta 5W e Diagrama de
Ishikawa, o grupo pode chegar a afirmacéo que a causa raiz do baixo rendimento do sistema
ou ferramenta ERP da empresa era justamente a cultura, partindo da diretoria ndo tratar os
assuntos direcionados a ferramenta ERP com seu devido valor, até a falta de compromisso dos
colaboradores (usuéarios).

A etapa do plano de acdo como descrito acima foi elaborada a partir das causas e nao
dos efeitos, e com possiveis efeitos colaterais, prazos e custos que serdo necessarios para
eliminar os problemas que causam o baixo rendimento do sistema ERP.

Com todos os recursos importantes do referencial tedrico e as ideias preconizadas
dos autores e teorias baseadas no comportamento das empresas em relagdo a implantacdo do
sistema ERP, houve a possibilidade por meio do método MASP com ciclo PDCA desenvolver
o melhor plano de acéo possivel, e resolver de vez o problema de baixo desempenho do ERP

que ja se alastrava por bom tempo na empresa realizada o estudo.
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E como medida de proposta para melhores resultados, o objetivo é continuar a
desenvolver todas as etapas restantes sugeridas pelo MASP, que serdo as etapas: 5 - A¢éo, 6 -
padronizacéo, 7 - verificacdo e 8 - concluséo.

Portanto este presente estudo deixou evidente que implantar um sistema ERP, sem
ter conhecimento das dificuldades encontradas como: falta de comprometimentos da diretoria
e colaboradores, conscientizacdo cultural e social da importancia do ERP para os negécios da
empresa, reengenharia dos processos para adaptacdo do ERP, treinamento inadequado, e
inconsisténcia no projeto de implantacdo, devem ser cuidadosamente analisados, para que a
empresa ndo corra risco.

Portanto quando a empresa decidir implantar um sistema ERP, deve primeiramente
se reciclar, mudar suas caracteristicas de organizacao e entender a importancia do ERP e seus
beneficios para empresa. Evitando que o fator humano ou de processos atrapalhe o
desempenho desejado, como a cultura, costumes e 0s processos que ndo se adéquam as
necessidades de uma implantacdo do ERP.

Pois desenvolver uma reengenharia dos processos e constituir uma nova cultura
organizacional é essencial pra conseguir harmonizar a empresa com o ERP, garantindo uma
implantacdo segura, abstendo-se que a empresa tenha baixo rendimento do sistema ERP apds

sua implantagéo.
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