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SISTEMAS ERP EM PROCESSOS PRODUTIVOS: ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DO
RAMO DE PRODUGAO DE VIDROS E EMBALAGENS DO ABC PAULISTA

ERP SYSTEMS IN PRODUCTION PROCESSES: A CASE STUDY OF A BRANCH OF A
COMPANY WHICH PRODUCES GLASS AND PACKAGING IN ABC SAO PAULO
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Resumo: Os avangos no uso de tecnologias da informagdo trouxeram indmeras possibilidades para as empresas
melhorarem seus processos, com forte integracdo entre dreas e fungées, resultando também em significativos ganhos na
gestdo empresarial e, especialmente, na administragdo da produgéo. Tais mudangas sdo analisadas neste artigo a partir
de uma pesquisa de natureza qualitativa, realizada por meio de estudo de caso em uma empresa do ramo de produgéo
de vidros e embalagens. Os resultados indicam que o uso de tecnologias modernas, aliado a boas préticas de gestao,
pode assegurar as empresas a agilizagdo de seus processos, contribuindo para torna-las mais competitivas.
Palavras-chave: integracao; processos; planejamento.

Abstract: Advances in the use of information technologies have brought countless opportunities for companies to improve
their process, with strong integration between areas and functions, resulting in important gains in the management, and
mainly in the production planning. Such changes are analysed in this paper, using qualitative research conducted by a
case study in a glass and packaging company. The results indicate that the use of modern technologies combined with the
best managing practises can speed up processes, contributing to enhance competitiveness of companies.
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1. INTRODUCAO

A busca de vantagens competitivas no mercado globalizado tem levado as empresas a
implantarem novas tecnologias de informacao (TI's) para o gerenciamento de seus negécios. A
disponibilizagao dessas tecnologias, associada aos avangos nas areas de comunicagao e sistemas,
permitiu, ao longo dos anos, que as empresas adotassem solugdes integradas para a gestao de
seus negocios, por meio da implantacdo de sistemas integrados ERP (Enterprise Resource
Planning).

Isso levou as empresas a substituicdo dos sistemas anteriormente adotados, pois estes eram
estanques e atendiam apenas aos requisitos especificos de cada departamento, sem uma viséo
sistémica e integradora do negécio. Como resposta a essa fragmentacao da informagéo e propondo
a integracao dos varios sistemas em um s0, surgiram os sistemas ERP, “os quais dao suporte as
necessidades de informacdes para todo o empreendimento” (CORREA; GIANESI; CAON, 2001, p.
392).

O uso de softwares ERP destinados a gestao de negécios teve acelerado crescimento entre
as grandes empresas na década de 90, quando se tornou “num dos maiores investimentos de TI”
(AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH; ZAIRI, 2003, p. 352). Porém, ap6s a saturacao desse segmento, os
fabricantes de softwares tém procurado oferecer funcionalidades adequadas as pequenas e médias
empresas, tanto nas areas comercial, de distribuicao e utilidades, como na area financeira, entre
outras (ZWICKER; SOUZA, 2003, p. 65). Esses empreendimentos geralmente tém caréncia de
recursos € nao possuem amplas estruturas funcionais de apoio para fazer frente aos altos
investimentos demandados nas implantagdes de sistemas ERP, como ocorre nas grandes
corporagdes. De acordo com Muscatello, Small e Chen (2003, p. 851), “ha poucas chances de que
empresas de pequeno e médio porte superem rapidamente um eventual fracasso de implantacao
de sistema ERP, devido, sobretudo, a esse tipo de limitagao”.

Aimplantacao de sistemas ERP tem implicagdes de larga escala para as empresas, pois estdo
“associadas a altos niveis de riscos e beneficios que fazem com que esse tipo de implementagao
seja 0 mais complexo exercicio em inovagédo e mudanga organizacional” (KUMAR; MAHESHWARI,
KUMAR, 2003, p. 794). Esses projetos colocam as empresas diante de enormes desafios de
natureza técnica, pois demandam alto comprometimento de tempo, dinheiro e conhecimento,
porém, mesmo com significativos investimentos, ndo ha garantia de éxito, tendo em vista que “a
maioria dos projetos & unica em muitos sentidos” (MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2003, p.
304).

O objetivo deste artigo € trazer a reflexao essa discussao, bem como apresentar os resultados
de um estudo de caso realizado em uma empresa da regido do ABC paulista que implantou o
aplicativo Oracle Applications, um sistema integrado com caracteristicas de ERP. Os resultados
obtidos permitem que se avaliem os processos de sistematizacdo com a adogéo de sistemas ERP
na area de planejamento e controle da producao da empresa pesquisada.
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2. EVOLUGAO CONCEITUAL DOS SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP constituem um software multimodular que visa a integrar a gestao da
empresa nas diferentes etapas de seu negécio, tornando mais agil o processo de tomada de
decisdo, porquanto permite que o desempenho da empresa seja monitorado em tempo real. Eles
fornecem suporte aos processos operacionais, produtivos, administrativos e comerciais da
empresa, caracterizando-se como uma ferramenta de tecnologia da informagao.

Tais sistemas sdo considerados como extensdes melhoradas do MRP (Material Resource
Planning) e do MRP |l (Manufacturing Resource Planning), pois agregam mais moédulos e
funcionalidades que extrapolam os limites da manufatura. O MRP nasceu da necessidade de
planejamento de materiais e insumos para atender as demandas de ordens de producgéo e ordens
de compra, além de planejar e organizar a lista de materiais (BOM — Bill of Materials), o estoque, a
entrega de insumos, lead time (tempo de fabricagcao), lotes de reposicao e de fabricagcdo. Porém,
devido, ao ser essencialmente voltado para o planejamento e controle da produgéo e estoques em
empresas de manufatura, o MRP evoluiu para o MRP Il, estendendo-se a outras areas da empresa
e passando a englobar, também, as decisdes acerca de “como e com que recursos produzir”
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 436).

Os sistemas ERP abrangem outros médulos além do MRP Il, como logistica, manufatura,
finangas, recursos humanos e contabilidade. A informagao entra no sistema uma Unica vez, em um
banco de dados, o que possibilita que todas as operagdes do negdcio sejam integradas num s6
ambiente computacional. Outra grande caracteristica do sistema ERP é o ambiente client/server
(cliente/servidor), no qual um usuario do sistema roda uma aplicacdo que acessa as informacoées
gerenciadas numa base Unica de dados, que interage com os aplicativos dos sistemas, permitindo,
assim, a manipulacdo dos dados no nivel do usuario (ALBERTAO, 2005).

3. O SISTEMA DE CONTROLE E ADMINISTRAGAO DA PRODUGAO

O conceito de planejamento e controle de producdo na industria incorpora a ideia de se
conciliar o potencial da operagdo de fabricar e fornecer produtos e servicos de acordo com a
demanda dos consumidores, assegurando, assim, que a operagao ocorra de forma continua. No
planejamento e controle da producéo, estdo envolvidas varias atividades, dentre as quais Slack,
Chambers e Johnston (2009, pp. 291-303) destacam quatro principais:

¢ Carregamento: dita o volume de trabalho que é alocado a cada parte da operagao;
¢ Sequenciamento: decide a ordem em que o trabalho é executado dentro da operacgao;
¢ Programacéo: determina o cronograma detalhado de execugéo de atividades; e

¢ Monitoramento e controle: acompanhamento do que esta acontecendo na operacao,
alterando o planejamento, se necessario.

A atividade de controle da producgéo recolhe dados importantes, como: quantidade de material
e refugo utilizados, horas-maquina, horas-homem gastas etc. Caso haja desvios significativos,
torna-se necessario o replanejamento de atividade por meio do controle de produgao e materiais,
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que deve acionar as atividades do plano mestre de produgdo. O sistema de administracdo da
producéao é o responsavel por fazer o levantamento completo das necessidades de insumos para
execucao do plano de producao da empresa, especificando quando e quanto produzir, bem como
0 que produzir e com que recursos. Para tanto, utiliza as necessidades de materiais fornecidas pela
area de planejamento e de controle de estoques.

O planejamento de materiais tem relagdo direta com o gerenciamento de estoques, os quais
“tém a funcéo de suprir as diferengas de ritmo existentes entre fornecimento e demanda” (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 436). As empresas procuram monitorar e manter os estoques
no menor nivel possivel, pois estes consomem capital de giro, exigem espaco para estocagem,
requerem transporte e manuseio, além de estarem sujeitos a deterioragao; por isso, sua existéncia
pode elevar, substancialmente, os custos de um empreendimento. Assim, a fungao de planejamento
de estoques visa a reduzir os investimentos nesses ativos, com vistas a maximizar a utilizagao de
recursos da empresa.

Entretanto, fatores condicionantes que levam a necessidade de estoques nas empresas nao
sdo eliminados pelo simples fato de um novo sistema ser implantado. As incertezas quanto ao
suprimento de materiais e insumos em tempo real por parte dos diversos fornecedores podem
continuar existindo, enquanto que eventuais quebras de equipamentos, tempos de preparacao de
maquina, bem como os altos tempos de setup podem persistir e independem de um novo sistema
de administragdo. Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001, p. 403), implantar um sistema MRP Il
na empresa implica em “alterar profundamente os métodos de trabalho”, modificando o
comportamento de cada um dos funcionarios diante de suas atividades especificas e frente as
relagdes funcionais com os demais participantes do processo produtivo, em toda sua extensao.

4. METODOLOGIA

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, sendo apropriada a natureza deste estudo pois
permite gerar descricoes ricas e explorar com maior profundidade as ambiguidades e contradicbes
existentes nas organizagdes; € classificada como descritiva, pois tem como objetivo principal “a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno” (GIL, 2009, p. 44). A
pesquisa foi elaborada por técnica documental em fontes primarias, com coleta de informacoes de
documentos cedidos pela empresa pesquisada e, também, pela observacao direta e participante de
um dos pesquisadores.

Nesse sentido, foi conduzida por meio de um estudo de caso, o que possibilitou a investigacao
do fendmeno “dentro de seu contexto da vida real” (YIN, 2005, p. 32). O tipo de amostragem é nao-
probabilistica aleatéria, que, segundo Cooper e Schindler (2001, p. 167), “inclui elementos de uma
populagdo, selecionados de maneira nao aleatéria, na base da conveniéncia”’, nesse caso,
profissionais que participaram da implantagao e que conheciam os sistemas anterior € o0 ERP.

Os dados primarios foram obtidos, por meio de inquérito, por questionario e entrevistas
centradas com os gestores; a utilizagdo de entrevistas deveu-se a sua flexibilidade e “fraca
diretividade, permitindo a obtengao de analises profundas do fenémeno” (QUIVY; CAMPEMHOUDT,
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1998, p. 192). O publico alvo foi constituido por vinte e dois funcionarios das areas de Producéo e
Planejamento e Controle da Producao (PCP), sendo trés supervisores, seis lideres de producao,
sete funcionarios do PCP, quatro funcionarios responsaveis pelo controle da producao e dois
gestores das areas industrial e de administracao da producgao.

A coleta de dados e o questionario foram aplicados ao longo do ano de 2010 e procuraram
obter uma descrigdo acerca de como a informacao era tratada e reproduzida no sistema anterior
(Siscorp), em comparacdo com o ERP. Foram formuladas 30 perguntas, tanto estruturadas
(fechadas), como nao estruturadas (abertas), bem como perguntas que combinam ambos os tipos
(RICHARDSON, 1999).

A empresa pesquisada esta situada no ABC paulista e opera, no Brasil, desde 1952, possui
cerca de 3.000 funcionarios e faturamento anual da ordem de R$347 milhdes. E formada por um
grupo industrial de cinco coligadas, seu ramo de atuacao é o da fabricacao de utensilios de vidros
e embalagens e sua linha de produtos abrange a producéo de frascos de perfumes para o mercado
cosmeético nacional, da qual é lider. A empresa também produz frascos de remédios, potes para
cremes e esmaltes, garrafas, copos e pratos, destinados a diversos segmentos.

5. PROCESSO DE IMPLANTAGAO DO SISTEMA ERP

Antes da implantacdo do ERP, a empresa utilizava o sistema Siscorp, que fora desenvolvido
internamente pela area de Tl como ferramenta de suporte aos processos operacionais. Com o
avanco tecnoldgico e devido a necessidades de maior agilidade e integracdo dos processos, 0 uso
dessa ferramenta tornou-se inviavel, pois as informagbes geradas nao tinham consisténcia e
tampouco eram integradas. O processo de langamento de dados no sistema era algo isolado e,
muitas vezes, ndo atendia as necessidades de informacao de outras areas envolvidas no fluxo, o
que obrigava a repeticdo de langamentos de dados em varias etapas, como, por exemplo: a
digitacdo das notas fiscais de compra em cada departamento envolvido no fluxo, como:
recebimento, logistica, compras e fiscal.

A abrangéncia do Siscorp e a implantagdo de melhorias também eram dificultadas devido as
suas limitagdes conceituais e inflexibilidade, o que dificultava a integragcdo com outros sistemas. A
elaboracao de novos relatérios ou compilagcdo de dados somente era possivel de ser realizada por
profissionais especializados da area de Tl, o que demandava tempo. Assim, a empresa decidiu pela
implantacao do sistema ERP, o qual tinha a possibilidade de tratar as informagbes, em uma base
Unica de dados, sem perder seu carater integrador.

Antes de implantar o sistema, a empresa elaborou um plano de agdo com base, no qual foi
montado um grupo de trabalho, que teve continuidade com a equipe de projeto. Essa equipe era
formada por profissionais da area de Tl, consultoria e usuarios-chave, tendo na sua dire¢do um
executivo da empresa, que atuava, como lider da equipe, ao lado de consultores, os quais
desenvolviam o projeto conjuntamente, seguindo o plano de trabalho.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A pesquisa na empresa apontou que o ERP tem acentuada penetracdo nas varias fases dos
negécios da corporagéo, pois tem alto indice de utilizacdo. A implantacao veio a atender uma
necessidade de mudanca da prépria organizagao, que precisava obter maior controle e integragao
de seus processos com vistas a assegurar sua competitividade no mercado.

De acordo com os gestores entrevistados, antes da implantacao do ERP, as operagdes eram
mais simplificadas, porém a disponibilizagao das informagées e os controles ndo eram satisfatérios.
Com o ERP, o processo se tornou mais complexo e burocratizado, pois a insercdo de dados e
informacdes no sistema passou a exigir mais dos operadores, demandando mais tempo e maior
ndamero de langamentos, fendémeno verificado, sobretudo, no setor de apontamento de produgado. O
conceito de apontamento das ordens de producao teve de ser modificado, tornando necessario que
fossem criadas estruturas de produgdo com cadastros de item, férmulas, roteiros e receitas.

A administragdo da producao também passou a efetuar um controle mais efetivo ao longo do
processo produtivo, com rastreabilidade dos processos, o que possibilitou redugdo da quantidade
de itens com defeito, pois o responsavel passou a atualizar o status do material no sistema, podendo
interromper a produgédo caso houvesse algum item com defeito. Essa € uma caracteristica dos
sistemas Just In Time (JIT) — desenvolvidos no Japdo na década de 70, e que implicam na
investigacao persistente de cada defeito e sua causa. Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001, p.
368), a filosofia JIT “implica assumir o espirito do aprimoramento continuo em todos os aspectos da
empresa, desde o projeto dos produtos até o desempenho do processo”.

O sistema ERP também contribuiu para a melhora do desempenho, ele é confiavel e preciso,
as informacdes podem ser extraidas diretamente do seu banco de dados, ndo havendo intervencao
de usuarios que ndo sejam os responsaveis pelo langcamento das informagdes no sistema. Outra
vantagem sdo as variaveis adicionais que o sistema é capaz de fornecer, como, por exemplo,
valores reais e previstos de gastos, variagcbes em relacao ao padrdao, bem como valores unitarios
dos produtos, informagdes antes exclusivas da area financeira. Dessa forma, o ERP tende a facilitar
a descentralizagdo da informacao e permitir a visdo compartilhada, a qual, segundo Senge (1999,
p. 234), “da coeréncia as atividades e é essencial para a organizacdo que aprende, pois fornece o
foco e a energia para a aprendizagem”.

O novo sistema também gerou redugao de um dia no tempo total gasto entre a etapa inicial
da criacao do pedido do cliente e a fase final de armazenagem e disponibilizacdo para entrega de
um lote. Essa reducao deveu-se, sobretudo, a melhoria de qualidade das informagdes langcadas no
sistema, o que, também, proporcionou o melhor controle da producao efetuada pelo PCP. Esses
ganhos de produtividade, combinados com maior rapidez no processamento de pedidos e de
faturas, também levam a redugéo do tempo de resposta no atendimento de clientes, de lead time e
de estoques, “proporcionando ganhos de rentabilidade para a empresa”, conforme destacam
Muscatello, Small e Chen (2003, p. 853).

Durante a implantagdo, a equipe de projeto procurou evitar customizagdes, optando por
relatérios padrdao do ERP, os quais nao atendiam, perfeitamente, as necessidades da area. Para
tanto, a empresa segue implantando um médulo de Bl - Business Intelligence, que possibilitard a
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extracdo de informagdes, como, por exemplo: comparagdo em tempo real de saldos em estoque
com saldos de pedidos colocados, sem que seja necessaria a criagdo de interfaces ou uso de
planilhas em Excel.

6.1 Percepg¢ao dos usuarios

Aimplantacdo do ERP possibilitou a empresa a padronizagdo de processos € a agilizagao na
obtencdo de informacgdes, fatores destacados pelos entrevistados como um dos aspectos mais
positivos do sistema. Os impactos e a percepcao dos personagens envolvidos foram obtidos por
meio de questionario aplicado junto aos usuarios d sistema e sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracteristicas positivas fonte coleta de dados

Siscorp ERP
Resposta % Resposta %
Insercao de dados 14 69 5 27
Geragao de relatorios 2 12 1 5
Obtencao de informacgdes 2 11 6 31
Controle de processos 2 8 8 37
Total 20 100 20 100

Os usuarios apontaram a atividade de entrada de dados no sistema Siscorp como uma de
suas caracteristicas positivas (69%); por outro lado, identificaram baixa performance na geragéo de
relatorios (12%), na obtengao de informagdes (11%) e no controle de processos (8%), caracteristica
que é mais bem percebida no sistema ERP, com 37%. Isso pode ser melhor compreendido por ser
o ERP um sistema com “forte conceito de integracao de informagdes” (LOZINSKY, 1996, p. 84), que
visa a atender diferentes visbes e modulos, possibilitando maior controle dos processos. Ainda, de
acordo com os respondentes, o ERP oferece maior facilidade na obtengcéo de informacgoes (31%),
sendo que 27% destes apontam a insercao de dados como uma de suas caracteristicas positivas.

A percepgao dos usuarios, quanto as mudangas mais significativas introduzidas pelo ERP na
empresa, é apresentada na Tabela 2. O fator integracao é o mais destacado pelos respondentes,
com 45% de respostas. O item referente & melhoria dos controles é lembrado por 30% dos usuérios,
enquanto que 20% percebem melhoria da informagéo gerada pelo sistema ERP. A mudanca cultural
€ percebida por apenas 5% do total dos entrevistados, o que reforca a impressao de Aktouf (1994,
p. 47), quando afirma que “a cultura nao é alguma coisa que possa ser decretada e mudada a
vontade”.
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Tabela 2 - Mudancas mais significativas com o ERP fonte coleta de dados

Resposta %

Integragao 9 45
Melhoria dos controles 6 30
Melhoria da informagao 4 20
Cultura 1 5

Total 20 100

A pesquisa reforca a percepcao de que a mudanga com implantagcéo de sistemas ERP tende
a abranger mais os aspectos operacionais do que comportamentais e culturais, pois “as concepcoes
basicas sdo extremamente dificeis de mudar” (SCHEIN, 1991, p. 22). Essa é uma caracteristica
destacada por Corréa, Gianesi e Caon (2001, p. 159), quando salientam que tais sistemas
“automatizam muito e melhoram pouco, nao favorecendo o engajamento dos operarios na melhoria
do sistema produtivo”.

Na Tabela 3, sdo apresentados os principais aspectos percebidos pelos usuarios em termos
de mudanca e melhoria proporcionados pelo sistema ERP. Aspectos como reducédo de tempo de
resposta e melhoria na qualidade das informacdes foram apontados por 80% dos usuarios, o que
contribuiu com a avaliagdo positiva do sistema (90%). A baixa percepgao dos usuarios, no que diz
respeito a reducao do tempo de execugao de tarefas (55%), quando comparada com outros fatores,
pode ser melhor explicada pela complexidade do sistema (HABERKORN, 2000).

Tabela 3 - Percepcéao de melhoria com o ERP fonte coleta de dados

Resposta %
Avaliacao positiva sistema ERP 18 90
Reducgéo no tempo de resposta 16 80
Melhoria da qualidade das informagdes 16 80
Reducgéo do tempo execugao de tarefas 11 55

7. CONCLUSAO

A implantagdo de sistemas integrados é bastante complexa em razdo das profundas
mudancas que provoca nas empresas. Nesse sentido, a pesquisa demonstrou que o sistema ERP
possibilitou integragdo mais efetiva e melhor controle dos processos da empresa, que é
consequéncia direta da qualidade da informacao gerada pelo novo sistema. A melhoria dos
controles viabilizou a gestdo mais eficaz dos processos produtivos, que passaram a ser feitos em
tempo real, tornando-os mais eficientes, com diminuicdo de perdas, de tempo de produgéo e de
retrabalho. A maior flexibilidade e a confiabilidade do sistema ERP tendem a permitir a adaptacao
das operacdes as reais necessidades dos clientes, o que possibilita o planejamento e cumprimento
das programag6es de entrega com base em informagdes mais consistentes.

Por outro lado, a maior complexidade do trabalho das pessoas em inserir informagdes no
sistema foi compensada com reducao de tempo de resposta. Sem dlvida, a mudanca tecnologica
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envolve adaptacdo e maior comprometimento, uma vez que o fator tecnoldgico interfere na
realizacao do trabalho das pessoas, exigindo novas habilidades e conhecimentos, o que é benéfico,
pois leva as pessoas a se atualizarem profissionalmente.

Dessa forma, o sistema ERP permitiu a empresa e a seus funcionarios ampliarem a visao dos
processos e do negécio em geral, possibilitando que a tomada de decisédo se tornasse mais rapida
e precisa, contribuindo para melhorar sua gestdo. Isso demonstra que a adogdo de modernas
tecnologias de informacgdo, aliada a boas praticas de gestdo, pode assegurar as empresas a
agilizacao de seus processos, contribuindo para torna-las mais competitivas.
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