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RESUMO

Os sistemas ERP nasceram da evolugéo dos sistemas de planejamento de materiais, chamados
de MRP, e dos sistemas de planejamento dos recursos de producdo, chamados de MRP 1. Sua
utilizacdo tem sido observada como um padrdo entre as grandes corporagdes €, nos ultimos
anos, também as pequenas e médias empresas vém seguindo o mesmo caminho. Apesar de ter
surgido da evolucdo do MRP e do MRP I, ha indicios de um contingente de empresas de
manufatura que implementam o ERP, mas ndo a suite de manufatura. Outras implementam a
suite de manufatura sem, contudo, implementar o mddulo de planejamento de materiais
(MRP) ou 0 modulo de planejamento de recursos de producdo (MRP I1). O objetivo principal
desta pesquisa é entender qual a importdncia que as empresas de manufatura, que
implementam um ERP e sua suite de manufatura, dispensam aos mddulos de planejamento
dessa suite. O trabalho discute as provaveis causas desse fendmeno atribuindo sua ocorréncia
a questdes relacionadas as lacunas de gestdo nas empresas, pois, suspeita-se que as empresas
atribuam menor importancia aos modulos de planejamento por questes relacionadas a:
lideranca corporativa; a um planejamento estratégico que permeie 0s niveis estratégico, tatico
e operacional; a uma metodologia formal de gestdo de operagdes; e a adaptabilidade dos
fundamentos de concepcao do ERP aos processos de negdcios da empresa. A partir da revisao
bibliogréfica foi elaborado um modelo conceitual que propde constructos e varidveis que
afetam a visdo de valor da empresa em relagdo ao uso dos médulos de planejamento da suite
de manufatura. Para verificagcdo do modelo em campo, foi utilizado o método de estudos de
casos multiplos, que tem como intuito prover subsidios para delinear o perfil de empresas em
relacdo as praticas gerenciais, de engenharia e de producéo.

Palavras-chave: Estratégia de Operaces. Planejamento de Manufatura. ERP.



ABSTRACT

ERP systems were born from the evolution of Materials Requirement Planning systems,
called MRP, and Manufacturing Resource Planning systems, called MRP 11. Its use has been
observed as a standard among large corporations, and in recent years, also small and medium
companies are following the same path. Although it originated from the evolution of MRP
and MRP I, there are evidences that some manufacturing companies that implement ERP,
without proceeds the manufacturing suite implementation as well. Others have implemented
the manufacturing suite without implementing the material planning module (MRP) or the
resource planning module (MRP I1). The basic aim of this research is to understand how
important manufacturing planning modules are to the manufacturing companies, which
implement an ERP and its manufacturing suite. The paper discusses the probable causes of
this phenomenon by attributing its occurrence to issues related to gaps in business
management, therefore it is suspected that companies lead less importance to manufacturing
planning modules due issues related to: corporate leadership; strategic planning that permeate
the strategic, tactical and operational levels; formal approach to an operations management
methodology; and the adaptability level between ERP's design concepts and enterprise's
business processes. Based on a literature review a conceptual model has been prepared which
proposes a list of constructs and variables that affect the company's value vision related to the
manufacturing suite planning modules usage. In order to verify the model in the field, we used
the method of multiple case studies, which has the intention to provide subsidies to outline the
profile of companies in relation to management practices, engineering and production.

Key words: Operation Strategy. Manufacturing Planning. ERP.
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1 INTRODUCAO

Os sistemas integrados de informacdes existem desde o inicio da utilizacdo de computadores
nas empresas (ALSENE, 1999). Em conjunto com a evolugdo dos mercados e das tecnologias, esses
sistemas tornaram-se atores em um cendrio mercadolégico complexo. Nesse sentido, estudos
académicos mostram que as empresas que visam permanecer eficientes e competitivas ndo podem
prescindir de sua aplicagdo no rol de ferramentas e métodos voltados a organizagdo de seus
processos e a estratégia competitiva de sua atuagdo (PORTER; MILLAR, 1985; DAVENPORT,
2000; ZHANG; LADO, 2001; LAW; NGAI, 2007).

Exemplar importante dos sistemas de informacdes, o ERP (Enterprise Resource Planning)
foi criado a partir da necessidade de integrar com eficiéncia os principais processos de negocios nas
diversas areas das empresas (ZHANG et al., 2005; LAW; NGAI, 2007). A evolucdo do ERP teve
lugar a partir de pacotes de mercado que eram voltados ao atendimento isolado dos processos de
suprimentos e manufatura (DAVENPORT, 2000). Em meados dos anos 1990, este sistema se
apresentava como uma solucdo abrangente que poderia trazer bons resultados para a eficiéncia
operacional das empresas (SEDERA; GABLE; CHAN, 2003; McGINNIS; HUANG, 2007).
Contudo, altos custos de implementacdo e de manutencdo somados a retornos questionaveis
(ZHANG et al., 2005), vém fazendo do sistema ERP alvo de diversos estudos académicos
(SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009; WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006; BOTTA-
GENOULAZ; MILLET, 2005; ZHANG et al.,, 2005; SEDERA; GABLE; CHAN, 2003) e

guestionamentos comerciais quanto as reais vantagens e desvantagens de sua adogao.

Com efeito, apesar de ter emergido da evolucgdo de sistemas integrados voltados ao controle
das operacdes no chdo de fabrica e ao planejamento de seus requisitos, as empresas de manufatura
que implantam um ERP parecem ndo estabelecer as funcionalidades dedicadas a manufatura e seus

processos complementares, como uma vantagem competitiva para suas operagdes.

Em sua maioria, o foco dos estudos realizados esta voltado para a identificacdo do quanto a
estrutura dos processos organizacionais é proxima das praticas de negocios formatadas no ERP
(WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006; LAW; NGAI, 2007; SEDERA; GABLE; CHAN, 2003).
Apesar desses estudos, entender qual o valor das funcionalidades relacionadas a manufatura para a
competitividade da empresa que adota um sistema ERP, entender quais as dificuldades de
implementacédo e de uso dessas funcionalidades e quais beneficios a empresa consegue auferir com
sua utilizagdo comparativamente a quais ela pretendia auferir, sdo ainda pontos pouco explorados.
Ainda, foi identificada uma lacuna na literatura relacionada a importancia da suite de manufatura

para as empresas de manufatura que implementam um ERP e suas funcionalidades de planejamento
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de materiais e recursos de produgdo. Desta forma, o objetivo principal do trabalho é entender a

importancia que as empresas de manufatura, que implementam um ERP e sua suite de manufatura,

dispensam aos mddulos de planejamento dessa suite.

O rigor competitivo imposto pelo complexo ambiente de negécios globalizado exige da
gestdo de operacgdes a tarefa de somar a eficiéncia operacional os anseios dos clientes, a satisfacao
dos empregados e a lucratividade da empresa com baixos custos de operagGes. Para esse fim,
modelos de gestdo vém sendo propostos para que a empresa possa oferecer ao mercado produtos de
qualidade com eficiéncia operacional e diferencial competitivo (SHAPIRO, 2007; GUNALAY,
2011; KALANTARI; RABBANI; EBADIAN, 2011; CECI; MASINI, 2011). Dentre eles o modelo
de Gestdo da Qualidade Total (TQM) busca unir a empresa em torno dos objetivos acima
mencionados (PRAJOGO; SOHAL, 2001; ZAKUAN et al., 2008; OOI, 2009). Apoiado em préaticas
que abrangem desde o comprometimento da alta administracdo, estratégias de recursos humanos
para a satisfacdo e lealdade dos empregados, e a coordenacgdo das atividades em prol da qualidade
dos produtos entregues aos clientes, a metodologia do TQM alinha toda a empresa em direcdo ao
cliente. Esse alinhamento consolida os processos de negdcios a partir de procedimentos coerentes

com os objetivos a serem alcangados, facilitando sua gestéo.

Desse modo, esse trabalho ira explorar as falhas na implementacdo das funcionalidades
orientadas a manufatura do ERP, como consequéncias da decisdo de realizar esse projeto sem a
prévia adocdo de uma metodologia de gestdo das operagdes. Mais do que isso, o trabalho
exploratdrio baseia-se nos indicios de que os melhores resultados com o ERP podem nao ser
alcangados por fatores que ndo incluem o software em si, mas sim: a falta de lideranga e unidade de
comando na empresa; a falta de conhecimento da funcdo planejamento; a falta de objetivos
estratégicos alinhados entre os niveis estratégico, tatico e operacional; a auséncia de uma
metodologia de gestdo de operagdes; o desconhecimento dos profissionais integrantes dos times de
projetos de escolha e implementacdo do software, em relacdo as funcionalidades do ERP e as
necessidades de negdcios; e ao equivoco de se encerrar o projeto de implementagdo sem um método
formal de reavaliacdo continua da compatibilidade entre os processos de negdcios existentes e as
praticas configuradas no ERP. Para tanto, foi realizada pesquisa de campo com estudos em
profundidade em quatro (4) empresas de manufatura instaladas no Brasil e que atuam em diferentes

setores da economia.
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1.1 Justificativa

Nas empresas 0 ERP representa um papel importante devido a sua implica¢do na estratégia
de negbcios, na estrutura organizacional e na cultura corporativa (DAVENPORT, 2000).
Considerado uma aplicacdo central, seu uso pode se tornar tdo comum quanto a utilizagdo do
sistema Windows da Microsoft (TAURION, 1998). A auséncia de um sistema desse tipo na
empresa pode ndo prejudicar suas operagfes, mas sera uma vulnerabilidade diante da concorréncia
que o implanta e ao fazé-lo, cria oportunidades de realizar mudancas benéficas em sua eficiéncia

operacional.

Nesse sentido a eficiéncia operacional esté diretamente vinculada ao desempenho da funcéo
produtiva das empresas e de suas relagdes com as demais fungbes de negdcio, 0 que atribui as
funcionalidades de manufatura de um ERP uma importancia central. No final dos anos 60 Wickhan
Skinner (1969) publicou o trabalho Manufacturing — missing link in corporate strategy onde
argumentava sobre a frequente negligéncia dos gestores em considerar a capacidade da producéao
em fortalecer ou enfraquecer a posi¢do competitiva da empresa. Ao longo dos anos 70 e 80 varios
trabalhos abordaram a relagdo entre a estratégia corporativa e a funcdo manufatura das empresas
(SKINNER, 1974; WHEELWRIGHT, 1984; KOTHA; ORNE, 1989) e mesmo ap0s 5 décadas de
estudos e geracdo de conhecimentos e tecnologias nessa area, ha indicios de que a perda da ligacao
entre a estratégia corporativa e a funcdo manufatura das empresas esta presente na indudstria, ao
menos para uma parcela de empresas usuarias de sistemas ERP. Mesmo quando oferecidas técnicas
e métodos atraves de sistemas de informacbes orientados a promover e facilitar a integracdo da
estratégia corporativa com as funcGes de producgdo, utilizando modelos de otimizagdo de

desempenho, sua aplicagao plena parece ser limitada a poucas empresas (SHAPIRO, 2007).

O ERP é um sistema de informacdes integrado que surgiu na industria de manufatura;
segundo Hicks (1995), o ERP pretende garantir que as decisdes da manufatura ndo sejam tomadas
sem levar em conta os impactos na cadeia de suprimentos, tanto a jusante, quanto a montante.
Porém, o0 uso dessa ferramenta exige que a empresa tenha condi¢Ges de operar com coeréncia em
relacdo as tarefas que executa e o tratamento das informacdes que recebe, produz e fornece
(DAVENPORT, 2000).

Neste sentido a gestdo de operacOes deve contemplar uma infraestrutura estratégica apoiada
em modelos de gestdo que produzam resultados eficazes na organizacdo dos processos de negdcios
da empresa, afinal, é a area de producdo quem suporta a execucdo da estratégia da empresa
(WHEELWRIGHT, 1984). Ao longo dos anos a busca por exceléncia operacional produziu

diversos modelos de gestdo tais como: Reengenharia de Processos; Operacdo Enxuta (Lean
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Operation); Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management); Gestdo de Tecnologia

(Technology Management); Gestdo da Qualidade Total (TQM — Total Quality Management); entre
outras (ZAKUAN et al., 2008). Entender como 0 modelo de gestdo de operagdes da empresa pode
contribuir para o sucesso ou fracasso da implementagdo da funcionalidade de manufatura do
sistema ERP pode auxiliar na tarefa de permitir que esse mesmo ERP contribua para o bom
desempenho das operacdes da empresa. A adocdo de um sistema ERP provoca impactos em todas
as areas da empresa onde estd sendo implantado, na medida em que permite a integracdo no fluxo
de informacdes entre essas areas (LAW; NGAI, 2007; LAUDON; LAUDON, 2004), além de
envolver expectativas internas da alta administragdo quanto ao retorno do investimento somados a
expectativa dos usuarios em relacéo ao rapido acesso a informacdes confidveis, e aspectos externos
quanto a expectativa de clientes e fornecedores em relacéo a possibilidade de melhoria na qualidade
do relacionamento, dos produtos e dos servigos da empresa (GONCALVES; CANHETTE;
CLARA, 2003).

Acredita-se que falhas de implementacdo do sistema ERP provoquem ineficiéncia
operacional nas empresas que o adotam. Quando essas falhas de implementagdo ocorrem nas
funcionalidades relacionadas a producdo, o impacto na empresa tende a ser ampliado. Informar
incorretamente um saldo de estoque ou ndo informar em qual etapa do processo produtivo se
encontra uma encomenda de um cliente, no momento que esse espera do outro lado da linha
telefénica, sdo falhas que comprometem a capacidade do ERP em atender minimamente o0s
objetivos operacionais (LAW; NGAI, 2007; DAVENPORT, 2000), inviabilizando sua aplicacéo

como ferramenta de suporte a gestdo de operacfes da empresa.

A utilizacdo do ERP permite o uso de informagOes gerenciais sistematizadas, além de gerar,
de forma simultanea, a base da escrituracdo contabil da empresa (LAUDON; LAUDON, 2007).
Entende-se que a qualidade das informagdes e dos relacionamentos dos processos de negdcios entre
as diversas areas internas e organizacdes externas a empresa, SO serdo possiveis se medidas de

qualidade de processos forem consideradas no projeto de implementacdo do ERP.

1.2 Objetivo principal e objetivos especificos da Pesquisa

O objetivo principal deste trabalho é entender qual a importancia que as empresas de
manufatura, que implementam um ERP e sua suite de manufatura, dispensam aos mddulos de
planejamento dessa suite. Sendo o ERP uma evolucdo do MRP e depois MRP 11, é curioso haver
indicios de que, justamente os moédulos de Planeamento de Materiais (MRP) e também de

Planejamento de Recursos de Produgdo (MRP I1), parecem receber menor importancia comparado
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aos modulos de Gestdo dos Dados dos Produtos e Gestdo de Chao de Fabrica, todos dentro da

mesma suite do ERP, qual seja, a suite de manufatura.
Para alcancar o objetivo principal, foram delineados os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e discutir o referencial tedrico para embasar a realizacéo do estudo empirico;

b) Realizar um estudo empirico com o objetivo de identificar e descrever qual a utilizacdo que
as empresas de manufatura ddo aos modulos implementados da suite de manufatura;

¢) Identificar os fatores que determinam a utilizacdo do mddulo de planejamento da suite de
manufatura do ERP.

d) Elaborar um modelo que apresente os fatores que determinam a utilizagdo do modulo de

planejamento da suite de manufatura do ERP e estabeleca suas relagdes.

As secOes 2 (A Estratégia nas Empresas), 3 (T, Sistemas de Informacéo e ERP) e 4 (O ERP

e a Gestdo de OperagOes) atendem ao primeiro objetivo especifico.

As secbes 5 (Metodologia de Pesquisa), 6 (Estudos de Caso) e 7 (Conclusdes do Trabalho)
apresentam a metodologia utilizada na execucéo da pesquisa, o estudo empirico realizado, a anélise
dos resultados encontrados e as conclusdes do trabalho, respondendo ao segundo, terceiro e ao

quarto objetivos especificos.

1.3 Organizagéo do trabalho

O presente trabalho estd organizado da seguinte forma: a se¢do 1 apresenta a introducéo,
contextualizando a situagdo problema e evidencia a justificativa para elaboracéo dessa dissertacéo.
Contém também o objetivo geral do trabalho e os objetivos especificos, além de apresentar a

premissa estabelecida como base para o desenvolvimento do argumento central do estudo.

Na secdo 2 inicia-se a revisdo tedrica. Nessa se¢do serdo tratados os conceitos de estratégia e
a importancia do planejamento estratégico como ferramenta de direcionamento de todas as agdes e
atividades das empresas. Sera também abordado o conceito de lideranca corporativa e sua

importancia no contexto da disciplina operacional.

Na secdo 3 sdo apresentados e discutidos os conceitos e finalidades da Tecnologia da

Informacé&o, dos Sistemas de Informacéao e do ERP.

A secdo 4 relaciona o sistema ERP e o0s processos da area de operagdes, apresenta
consideragOes sobre o processo de implementagdo do ERP e os fatores de sucesso e de insucesso,
conforme a literatura estudada. Além disso, é estabelecida a relacdo entre 0 ERP e o TQM, com

objetivo de evidenciar a complementaridade entre as duas ferramentas.



18
A estratégia proposta para a execucdo da pesquisa esta apresentada na secdo 5, que

contempla também a descricdo dos procedimentos utilizados para analise dos resultados e as
contribuigdes que a realizacao do estudo pretende alcancar. Nessa sec¢do sdo destacados 0s critérios

e condigdes basicos para a realizacdo dos estudos de casos e a lista de empresas investigadas.

A secdo 6 apresenta os estudos de casos e suas analises comparativas diante da bibliografia
estudada.

Por fim, na secdo 7 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho frente as questbes de
pesquisas e o0 arcabougo teorico.
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2 AESTRATEGIA NAS EMPRESAS

A presente secdo faz uma répida passagem pelos estudos de estratégia com vistas a
encaminhar sua ligacdo com a utilizacdo dos mddulos de planejamento da suite de manufatura de
um ERP. A decisdo pela introducdo do assunto “estratégia” justifica-se pelo fato de que para a
adequada escolha e implantagéo de ferramentas de Tecnologia da Informacéo (T1) em uma empresa
é vital que haja alinhamento entre a estratégia corporativa nos seus diferentes niveis, e a estratégia
de TI.

Desta forma, a secdo estd dividida em trés subsecGes: a primeira trata de Estratégia, a
segunda aborda o Planejamento Estratégico e a terceira aborda a Lideranca corporativa, sendo que,
todas tem sua abrangéncia limitada aos aspectos inerentes aos objetivos desse trabalho sem a

pretensdo de grande profundidade em cada tema.

2.1 A Estratégia

Nos primdrdios da revolucdo industrial e até meados do século XIX, as empresas
direcionavam suas atividades através de objetivos de desenvolvimento ligados & producdo e ao
mercado. Naquela época, as metas das empresas estavam ligadas ao desenvolvimento geral de si
mesmas e os clientes faziam fila para adquirir os produtos (CHANDLER, 1992; HAMMER;
CHAMPY, 1994).

Atualmente ja ndo existem tantas filas para comprar os produtos e com 0 aumento da
complexidade do ambiente externo, aqueles objetivos — ligados & producdo e ao mercado — j& ndo
sdo suficientes para direcionarem as decisdes empresarias. Desde entdo, um novo conjunto de
regras e diretrizes foram adotados para orientar o processo de desenvolvimento da empresa. Ansoff

(1990) denomina esse novo processo de estratégia.

Cabe destacar, que ao longo do tempo o termo estratégia tem sido trabalhado por diferentes
autores, na tentativa de defini-lo da forma mais adequada.

Por exemplo, segundo Mintzberg e Quinn, estratégia €:

“... 0 padréo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou
metas, produz as principais politicas e planos para a obtencéo dessas metas e define a escala de
negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e humana que
pretende ser e a natureza da contribui¢do econémica e ndo econdmica que pretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidades.” (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 58).
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Segundo Johnson e Scholes (1988, apud HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY 2001, p. 29), “a

estratégia é a compatibilizagdo das atividades de uma organizacdo com o ambiente em que ela opera
e com as capacidades de seus proprios recursos”, fazendo aqui uma clara referéncia aos conceitos
relacionados a gestdo da cadeia de valor (Supply Chain Management - SCM) onde figura boa parte

do foco da gestdo de operacdes.

Para Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000), a definicdo da estratégia pode ser vista sob
cinco perspectivas ou amplitudes. A estratégia pode ser um plano, que significa um curso de agdo a
ser seguido no futuro; um padrdo, isto é, um conjunto de acOes que sdo executadas conforme um
determinado modelo; uma posigéo, a escolha dos mercados a serem explorados; uma perspectiva, a
forma como a empresa explora suas virtudes, seus pontos fortes visando seus direcionamentos para
o futuro; e por fim, uma manobra, as agdes que a empresa toma para se movimentar no mercado,

para sobrepujar o concorrente. A figura 1 ilustra as cinco amplitudes.

| Plano | [ Padrao ] [Posigéo] [Perspectiva ] [ Manobra ]

Consisténcia

Cursode 5 Escolha do Agaopara Acéo para
5 das agdes ao .
acaopara o longo do mercado de aproveitar os enganar o
futuro tempo atuagéao pontos fortes concorrente

Figura 1: Perspectivas ou amplitudes para definicdo da estratégia.
Fonte: adaptado de Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000).

Estes mesmos autores (MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000) destacam que, a
despeito da perspectiva adotada pela empresa, a estratégia diz respeito tanto a empresa quanto ao
ambiente em que esta inserida. Como o ambiente sofre mudancas continuas, as estratégias precisam
ser continuamente revistas, desta forma, concluem que a estratégia é nao rotineira e nao repetitiva.
Mais ainda, a estratégia adotada afeta 0 bem estar da empresa; as decisdes estratégicas afetam todos
os integrantes da empresa. Além disso, segundo os autores, a estratégia existe em trés (3) niveis:

Estratégias Corporativas; Estratégias de Negdcios; e Estratégias Funcionais.

De acordo com o nivel considerado para a formulacéo estratégica, diferentes perspectivas
podem ser adotadas. Cada nivel e perspectiva requerem decisdes e a¢cBes que se conectam ao nivel
superior promovendo a integracdo entre 0s niveis para o direcionamento Unico dos esforcos de toda

a empresa.
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Figura 2: Modelo de interligagdo dos Sistemas de Informagéo com os niveis de Estratégia.
Fonte: Autor.

Na figura 2 apresentamos uma proposta de modelo onde os Sistemas de Informagdes (SI)
podem ser orientados entre 0s niveis da estratégia, os tipos de decisdes relacionadas a cada nivel, 0s
tipos de acgdes resultantes e a amplitude mais comum para aquele nivel. Nesse modelo concluimos
que no nivel corporativo as decisdes sdo orientadas ao plano estratégico da empresa, gerando agoes
orientadas a gestdo corporativa onde as amplitudes envolvidas sdo mais comumente de
posicionamento da empresa e de perspectiva relacionada as suas possiblidades de atuacdo. Nesse
nivel os SI mais adequados sdo aqueles com capacidade de propiciar uma visdo de escopo mais
amplo, para suportar decisdes de &mbito corporativo. Como exemplares de Sl para serem utilizados
nesse nivel, podemos citar os sistemas de Business Intelligence (BI) onde se utiliza técnicas de
manipulacdo de dados visando obter informagBes que suportem o processo decisorio da empresa
(BARBIERI, 2001); e também sumarios visuais destas informagdes apresentadas na forma de
Balanced Score Cards (BSC) que propiciam uma representacdo mnemonica conjugada dos
indicadores de desempenho da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

As decisdes taticas existentes no nivel de negécios suscitam agOes direcionadas aos
processos de negocios, com amplitudes voltadas geralmente a planos e manobras. Na figura 2 séo
apresentados alguns poucos exemplos dos varios processos de negdcios integrantes das operacoes
de uma empresa. Por exemplo, 0 processo existente desde o recebimento de um pedido do cliente,
passando pela fabricacdo do produto solicitado, pela entrega do produto ao cliente, até 0 momento
em que o cliente efetua o pagamento da fatura na funcdo de negdcio “Contas a Receber”. Esse
processo é comumente chamado de Order-to-Cash (OTC). Para o nivel de negdcios os exemplos de

Sl indicados sdo geralmente aplicacfes corporativas transacionais, ou seja, sistemas que suportam
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0s passos que compdem os processos de negdcio do inicio ao fim. E exatamente nesse &mbito que o

ERP encontra seu melhor campo de atuacéo.

Para que possa dar suporte a um determinado processo de negocio do inicio ao fim, séo
necessarios ao ERP varios componentes. Assim podemos citar como exemplos 0s mddulos de
contabilidade (CTB na figura), de controle de estoques (Estoques), a suite de manufatura (MFG na
figura) ou até o prdprio ambiente tecnoldgico onde o ERP é instalado (Ambiente), geralmente
composto pelo banco de dados, sistemas operacionais, equipamentos, etc. Esses e outros
componentes considerados aplicativos corporativos podem oferecer resultados e beneficios por si
s0, mas quando integrados a outros médulos cumprem funcdes interdependentes, propiciando
beneficios bem mais abrangentes. Portanto, esses aplicativos isolados atuam no nivel operacional
suportando fungdes do negdcio, porém, quando integrados compdem o nivel tatico dando suporte
aos processos de negocios. Por exemplo, para que o modulo de estoques possa oferecer mais do que
a simples posi¢do das quantidades de materiais e produtos disponiveis num determinado momento,
0s modulo de compras, recebimento e expedicdo devem estar presentes e integrados com o estoque,
dando origem as quantidades de materiais (compras e recebimento) e dando destino as quantidades
de produtos (expedicdo). As funcdes isoladas (Controle de Estoques, Compras, Expedicéo, etc.)
atuam no nivel funcional, onde as decisfes sdo de &mbito operacional e suscitam a¢fes basicas (ou
de fungbes) com amplitude orientada a padrGes. Somente quando inter-relacionadas fazem sentido
ao nivel de negdcios e por sua vez, sdo dependentes do nivel estratégico para que possam atuar de

maneira coordenada e assim contribuir na competitividade da empresa.

Através desse modelo logramos demonstrar a interdependéncia estratégica dos processos de
negaocios e seus componentes operacionais existentes no ERP. Assim, quando instalamos um ERP
num ambiente empresarial onde a estratégia corporativa ndo esta formalmente presente ou ndo esta
devidamente vinculada as téticas e operacGes corporativas, 0s beneficios oriundos de seus controles
ficam prejudicados, oferecendo apenas consequéncias operacionais sem relevancia tatica e por fim,

distantes da estratégia corporativa.

Carvalho e Laurindo (2003) realizaram pesquisa bibliografica reunindo o trabalho de
diversos autores que estudaram a formulacdo da estratégia. O Quadro 1, a seguir, apresenta de

forma resumida a pesquisa.
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Perspectiva do Processo de
Estratégia
Pensamento Prescritivo

Linha de Pensamento Contribuigdo

Estabelecer uma perspectiva

Design Processo de concepgéo estratégica, considerando o futuro
préximo
- Estabelecer as agBes a partir da
Planejamento Processo formal o . .Q P
estratégia definida
. . Estabelecer a estratégia considerando
Posicionamento Processo analitico

as experiéncias (passado)

Pensamento Descritivo

Estabelecer a estratégia considerando

Ambiental Processo reativo A
0 ambiente
Aprendizado Processo emergente Entender as razbes dos fatos
Estabelecer a estratégia com base na
Cognitivo Processo mental visao do formulador central (pessoa-
chawe)
- . x Buscar a continua adaptagdo da
Configuracéo Processo de adaptagdo o P
estratégia
. Estabelecer a estratégia considerando
Cultural Processo social . o
as perspectivas subjetivas
. L Estabelecer a estratégia a partir de
Empreendedorismo Processo visionario A
uma viséo Unica de futuro
- Estabelecer a estratégia considerando
Poder Processo de negociacéo

as informacdes veladas (escondidas)

Quadro 1: Estratégia: linhas de pensamento.
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2003).

Nessa pesquisa, 0 pensamento estratégico foi dividido em duas linhas de pensamento: a
primeira delas é composta de autores que consideram a estratégia de forma prescritiva; a segunda
contempla os autores que deram énfase a abordagem descritiva. Pode-se acrescentar que a linha de
pensamento prescritivo considera as agdes futuras e os direcionamentos a adotar num processo de
orientagédo, enquanto a linha de pensamento descritivo enfatiza a situagdo presente e as orientagdes

relacionadas a como lidar com o ambiente atual considerado.

Mintzberg e Quinn (2001, p.20) definem que o papel da estratégia € estipular um “padréo ou
plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias de a¢bes de uma organizacdo em um

todo coerente”.

Os autores argumentam também, que a qualidade da formulacdo de uma estratégia pode
determinar sua capacidade em direcionar de maneira eficaz os recursos de uma organizagao, para
fazer frente aos desafios apresentados pelo mercado, ou seja, a capacidade de tornar a empresa mais

competitiva.

Neste mesmo sentido, Govindarajan e Gupta (2001) afirmam que as acles estratégicas
representam um didlogo entre a empresa e 0 ambiente em que a mesma esta inserida, sendo que,

para que uma estratégia auxilie na competitividade da empresa, ela deve ter a habilidade de
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diferencia-la de seus concorrentes, de forma que dificulte sua identificagdo e replicacdo ou

imitacao.

Ainda, Porter (1986) destaca que a estratégia deve produzir um resultado geral dificil de ser
igualado em termos de valor. Isto é, para gerarem vantagens competitivas sustentaveis, 0s recursos
e as capacidades da empresa devem ser dificeis de imitar. Uma empresa pode realizar a imitacéo de
duas formas; através da duplicacdo ou da substituicdo, sendo que de qualquer forma uma orientacéo

competitiva dependente da coordenacdo das suas atividades operacionais.

Quando abordados os aspectos de gestdo das empresas, a imitacdo € uma prética difundida e
aceita (JUN; CAI; SHIN, 2006). As empresas tendem a fazer das lideres, modelos para suas praticas
de gestdo; as empresas lideres sdo utilizadas como benchmarking. Esse assunto sera melhor

explorado na sec¢do 5.4, secdo que trata do modelo de gestdo TQM.

Sem o estabelecimento de estratégias, a conducdo das atividades da empresa para um
determinado objetivo fica sem orientagdo — sem um rumo Unico — 0 que acaba por produzir
desperdicios de esforcos e perda de oportunidades de ganhos. Mais do que isso, sem 0
estabelecimento de estratégias, a empresa tende a ndo se diferenciar de seus concorrentes, o que

pode diminuir sua lucratividade e suas chances em obté-la.

Para Slack et al. (1996), a estratégia de uma empresa consiste nas decisGes sobre os locais
em que havera operacdo, quais negocios serdo adquiridos e quais serdo vendidos, em que investir,
etc. Com base na estratégia corporativa, cada unidade de negécio deve elaborar sua propria
estratégia de negocios, que estabelece sua missdo e objetivos, além de definir a forma como
competira em seus mercados. A estratégia de negdcios tem o foco nos mercados consumidores e
concorrentes, mas também inclui a corporacdo da qual faz parte. O mesmo deve ocorrer com a
estratégia da funcdo, que precisa definir seu papel em termos de contribuicdo para os objetivos
estratégicos do negocio. Cada fungdo — Financeira, Operac6es, Comercial, RH, P&D, etc. — do

negocio precisa de uma estratégia funcional.

Conforme dito anteriormente, ha trés (3) niveis de estratégia: corporativa, do negdcio e
funcional, que formam uma hierarquia. A figura 3 apresenta a rede de relacbes de decisOes e

influéncias nos diferentes niveis da hierarquia estratégica.



Estratégia
Corporativa —

Estratégias
de negocios

Estratégia do
Negocio

Estratégias
da funcdo

Estratégia da
Funciio

[ Principais Decisdes Estratégicas ]

Em quais negdcios atuar?

Quais negdcios adquirir ¢ quais vender?
Como alocar os recursos para os diferentes
negocios?

Como gerenciar as relacdes entre os
diferentes negécios?

-

Definir a missdo do negdcio. \
Definir os objetivos estratégicos (metas de
crescimento, retorno sobre o mvestimento,
metas de lucratividade, etc.).

Definir a forma de competicio nos
mercados.

Coordenar as estratégias funcionais para
atingir os objetivos estratégicos.

X /

KDeﬁm'r o papel em termos de contribuig:ﬁo\
para os objetivos estratégicos.

Traduzir os objetivos competitivos em
objetivos funcionais.

Definir a forma de gerenciar os recursos
das fungdes.

Definir as prioridades de melhoria de
desempenho.

F

Figura 3: Nivel estratégico de tomada de deciséo.
Fonte: Adaptado de Slack et al., 1996.
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[ Influéncias na Tomada de Decisio

Ambiente econdmico

Ambiente social

Ambiente politico

Atratividade do setor industrial
Caracteristica societaria da empresa
Historia da empresa

Valores e ética da empresa

Expectativas da corporagiio sobre o
negbeio

Dinémica do consumidor e do mercado
Atividade dos concorrentes

Restricdes e Recursos da empresa
Regulamentagdes do governo
Tendéncia ao risco

Expectativas da alta direco sobre a funcéo
Habilidades do pessoal da fungdo

Capacitacdo tecnologica atual
Organizagdo atual da fungdo
Desempenho recente da funcgdo

As relagdes ndo sdo tdo simples quanto a figura 3, pois existem relacGes de sobreposicéo e
de influencia matua entre os trés niveis de estratégia.

Analogamente a estratégia de producdo — também denominada estratégia de manufatura,

pode ser definida como padréo de decisdes e a¢des que definem o papel, os objetivos e as atividades

da manufatura de forma a apoiar e contribuir com as estratégias de negdcio da empresa (SLACK et

al., 1996). A figura 4 resume o que queremos dizer conforme segue:

[

Estratégia do Negocio ]

g 1

I 1

Estratégia de
Marketing

Estratégia de
Manufatura

| )

Estratégia de
Recursos Humaros

] [ Estratégia de .... ]

-

das microoperacdes

das microoperacdes

das microoperacdes

[ Estratégia de ma_nufa{ura] [Estratégia de manufat‘ura] [ Estratégia de manufatura]

Figura 4: Contribuigdo da estratégia de manufatura.
Fonte: Adaptado de Slack et al., 1996.
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Como estratégia de manufatura entende-se o desafio de agrupar um conjunto de politicas,

planos e projetos de melhoria que devem definir a direcdo da producéo para torna-la uma vantagem
competitiva para a empresa. Uma estratégia de manufatura eficaz deve ajudar a empresa a competir

de forma mais eficiente no(s) mercado(s).

2.2 Elaboracéo da estratégia de manufatura

A elaboracdo de uma estratégia de manufatura formal permite assegurar que as politicas
adotadas na funcdo producdo ajustem-se de forma coerente, entre si e também com a estratégia
geral da empresa. H& diversas dificuldades para se elaborar as estratégias de manufatura, mas
frequentemente dois (2) gargalos sdo enfrentados: a possibilidade de dispersdo geografica entre os
gerentes de manufatura — no caso de empresas com mais de uma planta industrial — e a operacdo em
tempo real, isso €, a manufatura precisa ser administrada enquanto sdo formuladas as estratégias e
essas devem considerar 0s recursos existentes e os investimentos ja realizados (SLACK et al.,
1996).

Muitas podem ser as formas de se montar uma estratégia de producdo, a literatura aponta
como muito utilizada a metodologia de Hill (1993). Essa metodologia é composta de cinco (5)
etapas; um processo interativo em que 0s gerentes e gestores de manufatura devem observar tanto
0S requisitos estratégicos da empresa no longo prazo quanto, os desenvolvimentos especificos de
recursos necessarios para apoiar a estratégia. O ponto critico da metodologia € a etapa 3. O quadro 2

apresenta de forma resumida a proposta metodologica de Hill (1993).

Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Estratégia de produto

Obj etlvlos Estratéeia de marketing Caracltensﬂcas para
corporativos & = congquista de pedidos .
Escolha do processo Infraestruturanecessdria
Crescimento Mercados e segmentos Prego Tecnologia de Apoio funcional
Lucro de atuagiio Qualidade processo Sistemas de planejamento
Retorno sobre Extensdo Prazo de entrega Estoques e controle daprodugio
investimento Composto Confiabilidade de Capacidade de Estruturagdo das
Demais Volumes entrega produgédo atividades
indicadores Padronizagdo ou Variedade de produtos Localizagdo Sistema de pagamentos
financeiros customizagdo Design de produtos Tamanho Estrutura organizacional
Inovagio Imagem da marca
Lider ou seguidora Assisténcia técnica

Quadro 2: Metodologia de formulagéo de estratégia de manufatura.
Fonte: Adaptado de Slack et al., 1996.

A etapa 1 diz respeito ao entendimento dos objetivos corporativos da empresa no longo
prazo, de forma que a estratégia de manufatura possa ser vista em termos de sua contribui¢do para

atingir esses objetivos. A etapa 2 trata da relacdo da estratégia de marketing com os objetivos
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corporativos. A etapa 3 traduz a estratégia de marketing nos fatores competitivos da empresa, isto €,

como a area de manufatura ganha pedidos e satisfaz seus clientes. A etapa 4 trata da definicdo do
conjunto de caracteristicas estruturais da manufatura para permitir a competicdo no mercado. Por

fim, a etapa 5 aborda a definigdo das caracteristicas de infraestrutura que apoiam a manufatura.

Em resumo, a metodologia proposta por Hill (1993) estabelece uma ldgica entre os objetivos
estratégicos da corporagdo considerados no longo prazo, sua estratégia de marketing, seus fatores
competitivos, o0 processo estrutural das decisdes de manufatura e as decisfes de infraestrutura de

producao.

Para estabelecer uma estratégia de manufatura de sucesso, Slack et al., (1996) elencou 5

caracteristicas fundamentais, conforme segue:

a) Estratégia apropriada: a estratégia deve orientar a mudanca da manufatura em uma direcao
que fornega o desempenho que melhor apoiara a estratégia competitiva da empresa.

b) Estratégia abrangente: a estratégia ndo deve definir o detalhe da manufatura, mas sim indicar
como todas as partes da funcdo de manufatura devem atuar.

c) Estratégia coerente: a estratégia deve incluir todas as partes da fungdo manufatura, mas isso
ndo assegura eficacia, portanto deve-se garantir que todas as politicas recomendadas para
cada parte da funcdo apontem na mesma direcao.

d) Estratégia consistente no tempo: a estratégia ndo pode ser simplesmente modificada ano a
ano, por exemplo: este € o ano da qualidade, o proximo serd da busca pela redugdo de
custos.

e) Estratégia atingivel: a estratégia estabelecida deve ser possivel de ser atingida. Estratégias

ndo criveis levam o processo de planejamento estratégico ao descrédito — peca de ficgéo.

O julgamento destas 5 caracteristicas permite estabelecer o sucesso da estratégia de

manufatura estabelecida.

Assim, a estratégia pode ser definida como padréo de decisdes e a¢bes que guiam a empresa
em seu ambiente de atuacdo e visam fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. A estratégia, para
a area de operacOes das organizagdes, é uma sequéncia de decisbes tomadas ao longo do tempo que
permitem que um negdcio atinja uma estrutura e uma infraestrutura de manufatura e um conjunto de
especificagdes conforme o desejado (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Desta forma, para competir no mercado, uma empresa precisa adotar estratégias que

direcionem de maneira coordenada, as acdes e atividades de seus departamentos, pessoal e
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processos de negocios. Essas estratégias sao elaboradas no intuito de possibilitar a empresa, atingir

objetivos e metas estipuladas a partir das diretrizes firmadas em seu planejamento estratégico.

Para uma empresa de manufatura a estratégia é fundamental. Shapiro (2007) resume a
importancia da estratégia para uma empresa de manufatura quando relaciona a necessidade de
produzir produtos competitivos com a existéncia da estratégia de producdo, delineando a
dependéncia da competitividade da empresa a um nimero de fatores como: custos, diferenciacao,

agilidade, qualidade e ciclo de vida e desenvolvimento de novos produtos (SHAPIRO, 2007).

2.2.1 Implementacdo da estratégia de manufatura

Para Slack et al. (1996), ap0s a elaboracdo da estratégia de manufatura os olhos devem ser
voltados para a implementacdo da mesma. Sem duvida novos desafios surgem e, portanto devem
ser observados. Trata-se de cumprir a agenda de implementacéo de qualquer mudanca, tendo como

foco a resposta as seguintes questdes:

a) Quando iniciar a implementacéo?
b) Onde, em qual unidade, iniciar a implementacéo?
¢) Qual deve ser o tempo de implementacao?

d) Como coordenar o processo de implementacao?

Obviamente a resposta a estas perguntas ndo sdo faceis, contudo, o atendimento aos
elementos-chave auxiliam o processo de implementacdo e consequentemente ao encontro das

respostas. O quadro 3 apresenta os elementos-chave para uma implementacdo bem-sucedida.

Elemento-chave Situacio desejavel

Apoio da alta administracdo | Necessario para guiar toda a organizacio/empresa.

Orientacdo para o negdceio A estratégia de manufatura deve ser alinhada a estratégia da
organizacio/empresa.

Orientacdo a tecnologia A estratégia de manufatura deve determinar como a tecnologia deve ser
desenvolvida.

Investimento em pessoas Investi nas pessoas € tdo importante quanto investir nas tecnologias.

Apoio da estrutura A estratégia de manufatura deve ser apoiada pela alta administracio, mas

gerencial também pela estrutura gerencial, para permitir que as mudancas ocorram.

Explicitacdo dos objetivos A estratégia de manufatura deve ser comunicada aos envolvidos no
processo.

Administracdo do tempo A estratégia de manufatura deve formular planos de recursos & marcos de

acompanhamento para atingir os objetivos estabelecidos.

Quadro 3: Elementos-chave para implementagdo bem-sucedida.
Fonte: Adaptado de Slack et al., 1996.
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Esses elementos aparecem também na proposta de modelo do TQM (JUN; CAI; SHIN,

2006) e sdo considerados na metodologia desse trabalho como elementos chave para a

implementacdo de todo o ERP, mas principalmente para implementacgdo da suite de manufatura.

2.3 O planejamento estratégico

A ferramenta de planejamento estratégico é bastante eficiente para a empresa enfrentar um
ambiente turbulento. O planejamento estratégico permite a alta administragdo planejar tanto o
futuro desejavel, quanto as contingéncias necessarias, no caso de uma ou mais variaveis se
alterarem de maneira acentuada (RASMUSSEN, 1990).

O planejamento estratégico, quando bem realizado, serve para

“ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo para uma postura singular e viavel, com base
em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no ambiente e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes” (MINTZBERG; QUINN, 2001,
p. 20).
Importante também destacar que ao se estabelecer um processo de planejamento estratégico,
as caracteristicas da empresa devem ser consideradas, para que se obtenham resultados satisfatorios
ao final do processo (VASCONCELLOS FILHO, 1983).

A literatura acerca de planejamento estratégico estabelece as etapas do processo de
realizacdo de um planejamento estratégico, que se inicia com a definicdo da visdo e missdo da
empresa. Uma vez determinadas a missdo e a visdo, pode-se identificar quais os fatores chave de
sucesso do negocio analisado. O proximo passo é estudar as varidveis criticas internas e externas
que afetam esses fatores chave de sucesso. As varidveis criticas externas apresentam
comportamentos que devem ser caracterizados para que sejam identificadas oportunidades e
ameacas existentes no mercado. Esse processo deve ser complementado com anélises setoriais e de
mercado a fim de garantir maior profundidade ao processo. Também as variaveis criticas internas
devem ser avaliadas para que se determinem as potencialidades e fraquezas existentes na empresa
estabelecendo processos que possam maximizar as potencialidades e minimizar as fraquezas. O
passo seguinte € definir os objetivos de longo prazo, e em seguida, desenvolver as estratégias de

atuacdo da empresa para direcionar seus recursos a esses objetivos.

Importante destacar que o desenvolvimento das estratégias envolve a definicdo de sua
implantagdo, de sua avaliagdo e controle (ANSOFF, 1990; HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY,
2001; KOTLER, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001; PORTER, 1986). A figura 5, a seguir,

resume as etapas necessarias ao processo de planejamento estratégico.
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Figura 5: Processo de Planejamento Estratégico.

Fonte: Autor: Baseado em Ansoff (1990) e Mintzberg e Quinn (2001).
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Assim, é possivel identificar na literatura autores (RASMUSSEN, 1990; MINTZBERG;
QUINN, 2001; VASCONCELLOS FILHO, 1983; ASAN; SOYER, 2009) que tratam da ferramenta

de planejamento estratégico e que estabelecem etapas similares. E possivel identificar um ponto em

comum nas diferentes metodologias de planejamento estratégico: a importancia da definicdo de um

grupo patrocinador (lideranga) na empresa que seja capaz de identificar e expor as expectativas

relativas ao processo de planejamento estratégico.

A ilustracdo da figura 5 resume a importancia da estratégia, considerando o processo de

planejamento estratégico no escopo da analise ambiental e estrutural do negdcio. A analise
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ambiental e estrutural do negocio — utilizada para auxiliar na identificagdo das caracteristicas do

ambiente onde a empresa esta inserida e das competéncias necessarias para atuar nesse ambiente —
possibilita determinar quais os fatores chaves de sucesso (Critical Success Factor - CSF) que devem
direcionar a atuacdo da empresa. A partir da identificacdo dos CSF € possivel determinar quais
varidveis internas e externas a empresa precisam ser controladas ou monitoradas. De posse dessas
anélises a empresa pode determinar quais estratégias serdo utilizadas para direcionar cada acao
tatica dentro do seu escopo geral de atuacdo. Assim, cada processo de negdcio existente na empresa,
deve atender aos preceitos vindos do planejamento estratégico, e isso inclui as ferramentas —

tecnoldgicas ou de gestdo — utilizadas para suportar cada atividade.

2.3.1 Implantagdo do planejamento estratégico

A implantacdo de um processo de planejamento estratégico € necessaria para que a empresa
possa direcionar 0s seus objetivos de maneira coordenada; para realizar essa implantacdo a empresa
necessita estar preparada para tal. Esse preparo pode ser alcancado durante o projeto de
implementacdo do processo. Alguns conceitos estratégicos de gestdo (Strategic Management
Concepts — SMC) devem ser considerados para que isso seja alcancado. Asan e Soyer (2009)

propdem os seguintes conceitos:

a) Valores: é o conjunto de principios atemporais que orientam a empresa para aquilo que €
importante para ela (COLLINS e PORRAS, 2006 apud ASAN e SOYER, 2009);

b) Competéncias: sdo as habilidades coordenadas de uma organizagdo para sustentar a
implantacéo de recursos e capacidades que ajudem a organizacao a alcancar seus objetivos
(SANCHES, 2001 apud ASAN e SOYER, 2009);

c) Missdo: é a mais fundamental razdo de existéncia da empresa (COLLINS e PORRAS, 2006
apud ASAN e SOYER, 2009);

d) Cenérios: sdo inferéncias de como o futuro podera se desdobrar considerando todos os
futuros possiveis e desejaveis (ASAN e SOYER, 2009);

e) Visdo: é a posicdo futura desejada para a empresa.

Os mesmos autores propdem uma abordagem baseada no processo de analise em rede
(Analytical Network Process — ANP) com quatro (4) etapas onde o objetivo é auxiliar na criagéo e

selecdo de alternativas de SMC mais adequados para a empresa. As etapas sao:

a) Construcdo do modelo;

b) Comparacdo entre pares de alternativas e priorizacao das estimativas;
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c) Formacdo e analise da matriz de alternativas; e

d) Selecdo das alternativas.

Ao final do ANP as alternativas de SMC que melhor representam os anseios e objetivos da

empresa sdo apresentadas as partes interessadas.

7

N&o é objetivo desse trabalho aprofundar nessa ou em qualquer outra técnica de
implementacdo do planejamento estratégico, contudo, € necessario enfatizar a importancia de
realizar a implementacdo de um processo de planejamento estratégico tornando-o efetivo para a
gestdo da empresa. A técnica anteriormente apresentada é, portanto, um exemplo de método para

viabilizar a existéncia de um planejamento estratégico na empresa.

Feita a implementacdo do planejamento estratégico, o proximo passo é criar os planos e
estratégias de cada area de negdcio, estabelecendo também critérios para mensurar o nivel de
aderéncia dos processos de negdcio as estratégias definidas. Isso ira garantir a coordenacdo de todas

as agdes da empresa para um mesmo objetivo estratégico.

2.4  Lideranca e unidade de comando

De acordo com 0 que vimos anteriormente, a estratégia organizacional é composta pela
missao, visdo, objetivos de longo prazo e metas de curto prazo, estabelecidas pelos estrategistas
(diretores, gerentes, conselheiros) através do processo de planejamento estratégico
(ALBUQUERQUE, 2002; MUNIZ; DA SILVA, 2004). Esta estratégia deve ser desmembrada em
politicas e acOes estabelecidas de acordo com uma sequéncia coerente e utilizando 0s recursos
necessarios e disponiveis. Os autores ressaltam ainda que ndo basta a formulagdo de uma estratégia
de sucesso se ndo houver sua aplicacdo de forma consistente na organizacdo. Para haver a aplicacdo
“de forma consistente”, os processos de estratégia apresentados nas figuras 3 e 4 (secdo 3.1 A

Estratégia) e na figura 5 (secéo 3.2 O Planejamento Estratégico) devem ser observadas.

Wright, Kroll e Parnell (2000) esclarecem que a estratégia ¢ o plano da alta administracéo
para alcancar resultados consistentes com a misséo e o0s objetivos gerais da organizac¢do. Enquanto a
gestdo estratégica deve permitir o ajuste continuo entre a empresa e 0 ambiente, a partir da tomada
de decisdo e execucdo de acOes consistentes, viabilizando a capacidade competitiva da empresa.
Desta forma, o papel da alta direcéo e dos gerentes é fundamental, pois eles atuam no planejamento,

organizacéo, direcdo e controle dos recursos da empresa com a tarefa de atingir os objetivos dessa.

O estudo deste tema vem de longa data, podendo remontar ao periodo medieval, por

exemplo. Mas ao longo do século XX é que surgiram os estudos com contribuic¢fes ainda relevantes
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no dia a dia das empresas no século XXI e que continuam contribuindo com a academia. Nogueira

(2007) faz um apanhado das abordagens das fun¢des do gerente e suas caracteristicas, conforme

ilustra o quadro 4 a seguir.

Autor / Pensador | Atuacéo e Caracteristicas do Gerente

Responsavel pelas atividades relacionadas com a definicédo de metas
e diretrizes organizacionais, com a divis&o de atividades entre os

Fayol subordinados e controle das aces realizadas por esses. Principio de
unidade de comando.
Responsavel por delinear os objetivos e diretrizes, posteriormente,
Barnard doutrinar os membros da empresa para alinha-los as definices

empresariais.

Os gerentes apresentam habilidades e competéncias que podem ser
divididas em trés grupos: Habilidade técnica — associada a atividades
Kantz especificas da area do gestor; Habilidade humana — capacidade de
gerir pessoas; e Habilidade conceitual — capacidade de atuar
estrategicamente, pela andlise da realidade da empresa.

Os gerentes necessitam de capacidade de julgamento, intuicdo e
criatividade para serem capazes de tomarem decisdes programadas e
Simon ndo programadas. O caminho para a tomada de decisdo segue trés
estagios: analise do problema; criagdo de alternativas de solugdo; e
escolha final.

O administrador é responsavel por fixar objetivos, organizar e
motivar, avaliar e desenvolver pessoas. O diferencial em um

Druker administrador é sua capacidade de contribuir para o desempenho da
empresa.
. As atividades do gerente estdo associadas a gestdo de relacoes
Mintzberg 9 E ¢

interpessoais, informagdes e decisdes.

Quadro 4: Diferentes abordagens das funcfes dos gerentes.
Fonte: Adaptado de Nogueira (2007).

Em resumo, a lideranca € resultado de inimeros fatores, tais como: as caracteristicas
pessoais do lider, as caracteristicas das tarefas, a cultura organizacional, as caracteristicas dos
liderados/subordinados. Desta forma, mesmo com autoridade dotada do poder de comando, o lider

pode ndo ter éxito em sua tarefa de comandar seus seguidores, isto é, pode n&o ter seguidores.

Sem duvida, um fator importante é a cultura organizacional, vinda da filosofia dos
fundadores da empresa, esta presente nos critérios de contratacdo e € o guia dos comportamentos
aceitos na empresa. Para Johann (2004), a cultura organizacional é d(nica para cada
empresa/instituicdo/organizacdo e pode alavancar os negdcios, mas também pode contaminar a

imagem e a marca da empresa quando é deteriorada.

Assim, além da preocupacao com a cultura organizacional, os lideres e gestores, devem ficar
atentos a tarefa de “gestdo de pessoas”. Essa tarefa requer ter como pilar a misséo e a visdo da
empresa, e suas acdes devem estar de acordo com as estratégias organizacionais. Esses vinculos
aliados ao conceito de autoridade determinam o padrdo de comportamento estabelecido na empresa.
E importante destacar que em algumas empresas a relagio de “poder” pode apresentar-se
estratificada, tornando nulo o principio da unidade de comando estabelecido por Fayol. Esse quadro
reflete nas decisdes corporativas uma vez que as decisdes podem néo apresentar alinhamento (ex.:

empresa decide implementar um ERP e um dos diretores é contrario a decisdo, ndo permitindo que
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a implementacdo aconteca integralmente em sua &rea. Isso pode ainda ndo acontecer de forma

explicita, 0 que agrava a situacdo caso a lideranca do projeto ndo seja abrangente e com poder para

impor.).
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3 TI,SISTEMAS DE INFORMAGOES, ERP E A SUITE DE MANUFATURA

O ambiente competitivo exige que as empresas revisitem seus processos e introduzam
modificacfes que tragam reducdo nos custos e aumento da diferenciagdo dos produtos e/ou

servicos, com vistas ao atendimento das necessidades do mercado (PORTER, 1986).

Para ser eficiente em suas operagdes, uma empresa de manufatura — que possui diversas
areas — precisa executar tarefas e atividades no intuito de alcancar os objetos de producéo e
comercializagdo de seus produtos. Normalmente esse tipo de empresa possui minimamente as areas:
Comercial, de Suprimentos, Financeira, de Produgdo e de Recursos Humanos (DAVENPORT,
2000), cada uma delas com a missdo de executar diversas atividades agrupadas em processos de
negdcios orientados a suportar a elaboracdo e comercializagdo de seus produtos. Por processo de
negocio deve-se entender:

“a execucdo de um conjunto de atividades especificamente ordenadas, durante um tempo
determinado, com inicio e fim determinados, e com entradas e saidas determinadas: é uma
estrutura para a agdo.” (DAVENPORT, 2000, p.137)

Para a empresa, as atividades de Vendas, Compras, Escrituragdes Contabeis, Fabricacéo,
Armazenamento e Distribuicdo de Materiais e Produtos, Recrutamento de Pessoal, Treinamento,
etc., formam sua “Cadeia de Valor” (PORTER; MILLAR, 1985). Cabe observar que Porter e Millar
(1985) a partir do conceito de “Cadeia de Valor”, dividem as atividades da empresa em duas
categorias: Tecnoldgicas e Econdmicas. No desempenho dessas atividades, diversas informagoes
S80 necessarias, consecutivas e muitas vezes, comuns entre as areas, permeando 0s diversos
processos de negdcios. Shapiro (2007) acrescenta que a cadeia de suprimentos (Supply Chain) € um
caso especial da cadeia de valor para as empresas de manufatura e ou de distribuigdo de produtos
fisicos. O autor argumenta ainda que é através da anélise de sua cadeia de valor, que a empresa
consegue reconhecer a dependéncia que para o sucesso da implementagdo das estratégias
corporativas é necessario coordenar com cuidado e em detalhes as atividades do nivel operacional.
Com esse quadro, o ambiente de neg6cios apresenta uma complexidade onde se faz necessario a
aplicacdo de metodologias que organizem o encadeamento dos processos e o fluxo das informagoes
entre as diversas atividades e areas (LAW; NGAI, 2007).

3.1 Asempresas e a tecnologia da informacéo

Como bem destacaram Porter e Millar (1985), a Tecnologia da Informacdo (TI) é uma

ferramenta que permite a empresa aumentar as relagdes entre suas atividades e também as relagdes
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da empresa com seus parceiros externos. A Tl, aliada ao ambiente, gera a fertilidade necessaria para

0 nascimento de ferramentas que auxiliem, garantam e facilitem o fluxo das informagdes, sua
confiabilidade e a coordenada execugdo dos processos necessarios para alcancar os objetivos da

empresa.

Davenport e Short (1990) apresentam os beneficios que a Tl pode gerar para as empresas

através das seguintes capacidades:

a) Transacional: transformar processos nao estruturados em transacées rotinizadas;

b) Geogréfica: transferir informacgdes através de longas distancias, tornando processos
independentes da localizacdo das unidades;

c) Analitica: possibilita transformar métodos analiticos complexos em processos;

d) Informacional: disponibilizar grandes quantidades de informagdes sobre um processo;

e) Sequencial: permitir mudangas na sequéncia de tarefas e a execugdo simultanea de
tarefas;

f) Rastreabilidade: permitir o acompanhamento da entrada e saida de tarefas;

g) Gestdo do conhecimento: capturar e disseminar conhecimentos a respeito de um
processo; e

h) Automatizacdo: substituir mdo-de-obra.

Para que os beneficios apontados por Davenport e Short (1990) sejam alcancados, é
necessario observar as etapas de implementacdo de um sistema de TI. Walton (1998) identificou
trés etapas de implementacdo: a primeira etapa é a Criacdo para o Contexto de TI, nessa etapa &
definida a estrutura para a introdugdo da tecnologia, o lider e o patrocinador do projeto, bem como a

mudanca organizacional pretendida.

A segunda etapa denomina-se Desenho do Sistema, € 0 momento de especificar a tecnologia
e executar sua aquisigdo. Ja a terceira etapa consiste na Instalacdo do Sistema de TI, nessa etapa o

sistema é instalado devendo ser estendido até o nivel dos usuérios.

Para que as trés etapas de implementacdo sejam bem sucedidas, Walton (1998) enfatiza que
deve haver o alinhamento das estratégias de negocios, da tecnologia e da organizacdo das
atividades; o alto grau de comprometimento de toda a organizacédo, da alta geréncia até os usuarios
operacionais; €, sem divida, o conhecimento pleno do novo sistema pela area de Tl que ira dar o

suporte necessario aos USUArios.

Voltando um pouco na histéria, no final da década de 1950 estavam em curso diversas
modificagdes no ambiente empresarial, como desenvolvimento de conceitos de gestio corporativa e

de mercado. A Tecnologia da Informacdo era baseada em grandes computadores - mainframes —
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que comecaram a ser utilizados como ferramentas de gestdo, executando as primeiras aplicacfes

corporativas — o0s sistemas de controle de estoques. Naquela época 0 mainframe, apesar de ser uma
tecnologia dispendiosa e lenta quando comparada as tecnologias disponiveis nos dias de hoje,
ofereciam precisdo de céalculo e um menor tempo de processamento em relagdo aos processos

manuais.

A partir dos anos 1970, com a expansdo econémica e a continua melhoria das tecnologias
empregadas no desenvolvimento e fabricagdo de computadores, foi dado espaco para a integracdo
dos sistemas de estoques com a visdo das necessidades de materiais para producdo e vendas,
propiciando um ambiente para o surgimento do sistema MRP (Material Requirement Planning, em

portugués “Planejamento dos Requisitos de Materiais™).

A primeira versdo do MRP era formada por um conjunto de programas que se encadeavam
para produzir determinado resultado (DAVENPORT, 2000). Normalmente oferecido por empresas
especializadas em “fabricar” esse conjunto de programas, receberam 0 nome de “pacote”. Nessa
mesma época, também crescia o processo de globalizacéo trazendo maior complexidade na gestdo

de operagdes das empresas e, com elas, 0s modelos de gestao voltados a eficiéncia operacional.

No inicio dos anos 1980, o ambiente tecnoldgico foi marcado pelo aparecimento das redes
de computadores ligadas a servidores. Mais acessiveis que os mainframes, esse tipo de tecnologia
propiciou uma maior abrangéncia das aplicacdes corporativas de processamento de dados. Com
isso, as atividades de gerenciamento de producdo e logistica tiveram um impulso e 0 MRP
transformou-se gradativamente em MRP Il (que significa Manufacturing Resource Planning ou, em

portugués, Planejamento dos Recursos de Manufatura).

O MRP Il abrangeu uma quantidade maior de aplicacfes, passando de um sistema de
planejamento e controle da area de manufatura para um sistema que abordava desde a area de
vendas, incluindo a &rea de manufatura até a area de expedi¢do dos produtos acabados. Ao MRP I,
além das funcGes de planejamento, vendas e manufatura, também foram incorporadas as funcoes
contabeis, financeiras e de suprimentos, integrando, por consequéncia, todas essas areas das
empresas, formando o embrido do ERP (Enterprise Resource Planning, traducdo livre para o
portugués: Planejamento dos Recursos Empresariais) (LAUDON; LAUDON, 2007; RICCIO,
2001). Contudo, a proposta de integracdo entre as diversas areas da empresa era uma proposta

audaciosa para a tecnologia existente na época.

A evolucdo do MRP Il para o ERP ocorreu justamente com o intuito de atender a audaciosa
proposta de integracdo, e veio juntamente com as tendéncias de Reengenharia de processos e da
Qualidade Total, modelos em vigor na época do término da vida dos mainframes e da discussao

entre comprar ou fazer (buy or do), ideias emergentes da década de 1990.
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Em suma, o ERP surgiu com o intuito de suprir a necessidade de integrar os sistemas

isolados das empresas, em outras palavras, surgiu para ser um sistema integrado. Contudo, esse
sistema integrado ndo era mais desenvolvido pela equipe interna de Tl da empresa, mas sim,

adquirido de empresas especializadas neste tipo de produto, adquirido na forma de “pacote”.

Assim, para atendimento das funcfes basicas da empresa (Financeiro, Comercial, Operacoes
e Recursos Humanos) o ERP, apesar de apresentar uma serie de variagbes em funcdo de cada
fabricante e de cada nicho de mercado para o qual pode estar direcionado, foi moldado também com
as suites Financeira, suite de Distribuicdo & Logistica; suite de Manufatura e suite de Recursos
Humanos. Cada suite do ERP é composta por modulos e estes, por sua vez, contém as rotinas
formadas por agrupamentos de programas funcionalmente agrupados. A figura 6 apresenta as suites

e mddulos de um ERP genérico.
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Figura 6: Estrutura basica de um ERP

Fonte: Autor.
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No inicio da década de 1990, a Tl tinha como atribuicdo automatizar as atividades das areas

da empresa, sem a preocupacao de fazé-la de forma integrada, isto €, sem uma visao integrada dos
processos da empresa. A automatizacdo dos processos trazia a impressdo de melhoria de
desempenho das areas, mas de fato, gerava ineficiéncia do processo como um todo, além de
dificuldades de comunicacdo entre os processos das diferentes areas (DAVENPORT; SHORT,
1990).

A pratica de solucionar problemas isolados — problemas de areas especificas — levou a
geracdo de sistemas isolados, ao invés da construcdo de sistemas integrados. O resultado dessa

prética foi a utilizagdo de diferentes sistemas isolados em uma Unica empresa.

Ao final da década de 1990 o cenario nas empresas era outro, a implementacdo de sistemas
integrados tornou-se uma préatica corrente e a equipe interna de TI comumente se distanciava da
atribuicdo de desenvolver softwares. A figura 7 apresenta um esquema das mudancgas ocorridas nas

empresas e na Tecnologia da Informacéo ao longo do tempo.

//—\ b
Sistema cle Sistema de ; Sistema d
informagao : % Sistema de Sistema de
informagao informacéo informagao
\
S
erloge. ot o o dos fomeias
técnicas gerencial institucionais centrais
da empresa

Tempo Anos 50 Anos 60 Anos 70 Anos 80 Anos 90 2000 2005

Figura 7: As empresas e a Tecnologia da Informagé&o.
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon, 2004.

Nos anos 2000 a situagdo era similar a dos anos 1990, mas existiam maiores possibilidades e
melhores tecnologias (as redes de micro computadores comegavam a se firmar como opcao de
plataforma para suportar os sistemas de informagGes) que permitiam a integracéo entre os diferentes

elos de uma cadeia produtiva ou de suprimentos (fornecedor, empresa, comércio, cliente).

3.2 O sistema de informagdes
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Para que possam ser efetivas, as informacdes devem fluir pela empresa através de suas areas

e filiais, independente de fronteiras geograficas e outras barreiras. No ambiente moderno, é comum
as empresas possuirem operagdes que envolvam mais de uma unidade e muitas vezes, em mais de
um pais (CHANDLER, 1977 apud CHANDLER, 1992). Como bem apontaram Laudon e Laudon
(2007), uma empresa que dispGe de sistemas integrados faz negocios do mesmo modo com

qualquer mercado, uma vez que esse sistema permite o controle padronizado de todas as operagdes.

Dentre diversas ferramentas disponiveis, a internet tem realizado um importante trabalho na
facilitagdo do acesso e na troca de informagdes entre pessoas e empresas. Contudo, organizar e
encadear de forma ldgica essas informagdes e tarefas necessarias para uma empresa competir no
mercado, demanda outro tipo de habilidade, outro tipo de competéncia (DAVENPORT, 2000).

As competéncias necessarias para atender a este tipo de tarefa requerem uma ferramenta que
além de comunicar também possa realizar projecdes, planejar, controlar, direcionar e apresentar a
capacidade de organizar em contextos administrativos, os dados, registros, politicas e estratégias
relativas a operagdo. Da mesma forma que a internet estd revolucionando as comunicagdes, 0S
sistemas corporativos se apresentaram com potencial para revolucionar a gestdo das empresas
(DAVENPORT, 2000).

Cabe ainda destacar que, os sistemas de informacgédo sdo considerados, por Laudon e Laudon
(2004), como solugdes organizacionais e gerenciais baseadas em TI para responder aos desafios do
ambiente em que as empresas operam. Para Bruch e Grudnitski (1989) os sistemas de informaces
integrados devem oferecer um fluxo de informagdes em varios niveis e para as diferentes areas da

empresa.

Para Laudon e Laudon (2007) os sistemas de informacfes possuem dois enfoques: enfoque
técnico e enfoque empresarial. O enfoque técnico enxerga os sistemas de informagdes como um
conjunto de componentes inter-relacionados que rednem, processam, armazenam e distribuem a
informacdo com o intuito de alimentar o processo de tomada de decisdo e controle da empresa. O
enfoque empresarial, por sua vez, aborda os sistemas de informagdes como uma solucdo
organizacional e gerencial, baseada na tecnologia da informagdo, para responder aos desafios

apresentados pelo ambiente no qual a empresa esté inserida.

Estes mesmos autores destacam que as empresas requerem diferentes tipos de sistemas de
informagdes para auxiliar a tomada de decisdo e as diversas atividades nos diferentes niveis
organizacionais (LAUDON; LAUDON, 2004). Em consonancia Shapiro (2007) propde uma
hierarquia de sistemas de gestdo da cadeia de suprimentos elencando componentes transacionais,

como o ERP, e componentes de planejamento avancados e modelagem de cenarios de negocios da
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empresa, permitindo o direcionamento de suas operagdes de forma otimizada, maximizando o uso

de seus recursos e incorrendo no menor custo possivel.

Em resumo, um sistema de informacdes pode ser definido como um instrumento de gestéo a
ser utilizado pela empresa, para tanto, necessita ser flexivel e adequado a situacdo vivenciada pela
empresa (RICCIO, 1989).

O autor ainda elencou os recursos, além das pessoas, que fazem parte de um sistema de
informacdes, conforme segue: equipamentos (computadores, periféricos); redes; terminais; sistemas
operacionais e utilitarios (software basico); pacotes ou sistemas (software aplicativo); sistema de

banco de dados; sistemas de teleprocessamento; e sistemas de suporte aos usuarios (RICCIO, 1989).

Desta forma, Laudon e Laudon (2004) ressaltam que é essencial que a administracdo da
empresa conheca os sistemas de informacGes, pois a maioria das empresas necessita desses sistemas

para continuar atuando no mercado com eficiéncia.

3.3 Arrelacdo entre a origem do ERP e a evolucdo do mercado

Para um amplo entendimento da evolucdo do mercado e sua relagdo com a origem do ERP, é
oportuno considerar as mudangas tecnolégicas ocorridas a luz das teorias da firma e seus trés
paradigmas: a Revolugdo Industrial Britnica com a Teoria Neoclassica; o Fordismo, dando origem
a Economia Industrial; e o paradigma das Tecnologias da Informacdo, alicercadas nas correntes

evolucionistas e neo-institucionalistas (TIGRE, 2005).

Segundo Tigre (2005), os impactos do paradigma das tecnologias da informag&o comegaram
a ser vivenciados a partir das décadas de 1970 e 1980, e sua construcdo tedrica ainda esta,
gradativamente, sendo realizada. Complementando e ampliando a visdo do historico evolutivo
referenciado por Tigre (2005), também €é oportuno incluir o histérico evolutivo mencionado por
Chandler (1992) em que as empresas do final do século XIX e inicio do século XX, tém seu
embrido evolutivo projetado pelo desenvolvimento dos transportes e da comunicagdo, onde o
primeiro parte de trens e navios a vapor até os motores a diesel, avibes a jato e os transatlanticos
atuais; e o segundo projeta-se do processo nascido com o telégrafo, passando pelos radios, telefone,

fax até chegar aos satélites e a Internet.

O ERP tem seu historico evolutivo amparado por estes desenvolvimentos e melhorias das
tecnologias disponiveis, tecnologias também de administracdo, de regulamentacdo dos mercados,
além da ciéncia da computacdo e dos meios eletronicos de troca de informagfes. Para as empresas,
automatizarem suas operacoes e, a0 mesmo tempo, manterem-se preparadas e competitivas, passa a

ser uma questdo de sobreviver ou sucumbir as exigéncias do mercado (SHAPIRO, 2007). Tudo isso
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fez parte da promessa inicial do ERP. Calcado nesse cabedal tedrico-histdrico, menciona-se a légica

que sustenta o direcionamento inovativo das empresas que optaram por adotar os sistemas ERP a

partir do final da década de 1980 e inicio dos anos 1990.

Cabe destacar que, durante as décadas de 1980, 1990 e 2000 diversos autores se esforcaram
na tarefa de apresentar modelos tedricos e conceituais que indicassem o caminho de como utilizar
os sistemas de informagdes para alcangar vantagens competitivas (PORTER, 1986; NEUMANN,
1994; SCHNIEDERJANS; KIM, 2003; RANGANATHAN; BROWN, 2006; SHAPIRO, 2007).

Na década de 1990 os investimentos em Tecnologia da Informacéo (T1) foram crescentes
(BOTTA-GENOULAZ; MILLET, 2005; SEDERA; GABLE; CHAN, 2003), também crescentes
S840 0s questionamentos sobre o retorno dos investimentos realizados em TI. Como seria de se
esperar, 0s investimentos em ERP e seus retornos sdo também questionados, e como observou
Laurindo et al. (2006) a avaliacdo desses investimentos ndo é trivial, dado que o contexto dessas

aplicagdes vem mudando e suas utilizagdes sdo cada vez mais complexas e sofisticadas.

Contudo, pesquisas qualitativas e quantitativas tém sido realizadas com o intuito de
estabelecer a relagdo entre o uso, a satisfacdo e o retorno dos investimentos em Tl (SEDERA;
GABLE; CHAN, 2003; RANGANATHAN; BROWN, 2006).

3.4 Osistema ERP

Os sistemas conhecidos como ERP, também chamados de Sistema Integrado de Gestdo, ou
ainda, Sistema de Gestdo Empresarial, podem ser descritos, se interpretados apenas sob a ética de
sistemas de processamento de dados, como um conjunto de programas agrupados em rotinas
integradas que, através de uma instancia Unica de dados, suporta, de maneira ldgica e
deliberadamente direcionada, as informac6es de boa parte dos processos de negdcios das empresas
onde sdo implementados (BOTTA-GENOULAZ; MILLET, 2005). Porém, esse tipo de sistema
pode ir muito além dessa simples descricdo (SRIVARDHANA; PAWLOWSKI, 2007; LAW;
NGAI, 2007; SEDERA; GABLE; CHAN, 2003; WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006).

O ERP é uma aplicagdo corporativa que permite as empresas integrarem e automatizarem os
processos de negdcios importantes para suas operages, oferecendo um modelo Unico de
informacdes para toda empresa (WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006).

Entretanto, Alséne (1999) destaca que o fato de uma empresa utilizar um sistema ERP — um
sistema integrado — ndo garante que a empresa seja integrada, ou seja, 0 ERP é uma ferramenta para

atingir o objetivo de integrar a empresa.
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O ERP muitas vezes é visto como um sistema contébil, este fato pode ser explicado porque

em diversas empresas 0 modulo contabil foi o primeiro a ser implementado e também porque
muitas equipes de implementacdo foram lideradas por profissionais da area financeira das empresas
usudrias (EZZAMEL, 1998; SCAPENS, 1998). Mas essa visdo suprime suas origens do ERP

alicercadas nas operacgdes da empresa, alicercadas na producao.

Ao integrarem, em tempo real, as informacdes de boa parte dos processos de negocios das
empresas, esses sistemas propiciam padronizacdo das informagdes que fluem entre as diversas
areas, facilitando os importantes e necessarios controles e 0 acesso a informagdes em tempo real,
tornando-se diferenciais para o suporte no processo de tomada de decisfes e promovendo a
integracdo dos departamentos com maior qualidade e precisdao (LAW; NGAI, 2007; DAVENPORT,
2000). Com essas caracteristicas, mas nao so por elas, a partir do final do século XX, esses sistemas
passaram a ser amplamente adquiridos e instalados nas empresas, principalmente nas de grande
porte (RANGANATHAN; BROWN, 2006; O’BRIEN, 2004; BOTTA-GENOULAZ; MILLET,
2005; LAUDON; LAUDON, 2004; LAW; NGAI, 2007).

Para Souza e Saccol (2003), o ERP é um sistema de informagdes adquirido como pacote
comercial de software interligado, que permite a integracdo de dados dos sistemas de informacoes
transacionais e dos processos de negdcios da empresa. A figura 8 resume as caracteristicas que um
sistema ERP deve ter para se diferenciar de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas,

bem como de outros tipos de pacotes comerciais (SOUZA, 2000).

\ Pacotes comerciais de Software
L

{ Desenvolvidos a partir de modelos-padréo de processos

Sistemas ERP

Grande abrangéncia funcional |

{ Banco de dados corporativo |

| Procedimentos de ajuste |

Figura 8: Caracteristicas do sistema ERP.
Fonte: Adaptado de Souza (2000).

Assim, o ERP, quando realmente integrado, é construido como um unico sistema
empresarial que atende as areas da empresa, € ndo um conjunto de sistemas que atendem

isoladamente cada &rea (SOUZA, 2000). Desta forma, os sistemas integrados podem ser
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caracterizados como sistemas informatizados utilizados em conjunto por diferentes areas de uma

mesma empresa, cobrindo o maior nimero deles possivel (SOUZA, 2000).

Existem também outras contribuicdes para a expansdo do ERP junto as empresas, pois, todo
um historico de evolugdes da tecnologia, da estrutura de mercado e gestdo de negdcios, que inclui
fendmenos como a globalizacdo, a Internet e outros tantos, também devem ser considerados para

melhor entendimento desta expansé&o.

Embora ndo seja claro quando o conjunto de sistemas ganhou a denominagdo de ERP,
conforme vimos anteriormente, segundo Davenport (2000), o nome ERP reflete a raiz da
manufatura desses sistemas, sendo uma modificacdo do nome MRP. Conforme anteriormente
comentado, a nomenclatura ERP ganhou forca na década de 1990 pela evolugdo das redes de
comunicagdo entre computadores, pela disseminacdo da arquitetura cliente/servidor e também pela
promessa de se tornar um importante aliado das metodologias de controle e gestdo dos setores
produtivos. A evolugdo alcangou o exterior da empresa com os sistemas de gestdo da cadeia de
suprimentos e seus componentes analiticos que, atualmente, possibilitam a aplicacdo de técnicas de
modelagem matematica para otimiza¢do dos recursos produtivos, diminuindo custos enquanto

facilitam o processo de tomada de decisfes operacionais.

3.5 Ciclo de vida do sistema ERP

Diversos autores (BANCROF; SEIP; SPRENGEL, 1998; DAVENPORT, 2000; HECHT,
1997; LAUDON; LAUDON, 2004; LOZINSKY, 1996; LUCAS, 1985; ORLIKOVSKI; HOFMAN,
1997; WAGLE, 1998) discutem em profundidade o ciclo de vida do sistema ERP.

Lucas (1985) estabeleceu o ciclo de vida de um sistema de informacGes; é importante

ressaltar que o ciclo de vida de um sistema de informagdes é andlogo ao ciclo de vida de um ERP.

O mesmo autor ressaltou que, no caso de aquisicdo de pacote de software comercial — por
exemplo, um ERP - deve-se dar atencdo especial a dois momentos, sdo eles: aquisi¢do e

implementacédo (Lucas, 1985).

Souza (2000) ressalta o ciclo de vida do sistema ERP quando apresenta os “conceitos
relacionados ao ERP”. O autor apresenta os seguintes conceitos: funcionalidade; suites e modulos;

parametrizacdo; configuragédo; customizagdo; localizacéo; e atualizagao.

Durante o processo de selecdo e implementagdo de um ERP, € razoavel pensar que 0s
requisitos de negdcios levantados sdo dependentes do estagio vigente de maturidade e

desenvolvimento da empresa. Esse estagio de maturidade e desenvolvimento pode ser determinado
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pela forma com que os processos de negocios direcionam as operacdes da empresa para seu

desenvolvimento e sucesso, 0 que inclui a forma com que as pessoas envolvidas conduzem suas
atividades e tarefas, determinando a eficicia de cada processo. Depois de realizada a implantacéo
do ERP, os estagios de maturidade e de desenvolvimento da empresa tendem a se alterar
gradativamente, na medida em que a nova disciplina e facilidade para execucdo das atividades, o
novo nivel de integragdo e unicidade das informagdes e o novo patamar de eficiéncia dos controles
estabelecidos oferecem uma nova realidade organizacional. Essa gradativa mudanca dos estagios de
maturidade e de desenvolvimento tendem a alterar tambem os requisitos de negocios que nortearam
tanto a selegdo quanto a implementagdo do ERP Ia no inicio. Assim, a pratica de reavaliagéo,
reciclagem e readaptacdo do ERP pode garantir a manutencéo do nivel de atendimento que o pacote
oferece aos requisitos de negécios da empresa (McGINNIS; HUANG, 2007; NICOLAOU, 2004).

Nicolaou (2004) enfatiza a necessidade de reavaliacdo da efetividade do ERP implementado
apos o inicio de sua utilizagdo. O autor argumenta sobre a necessidade de uma avaliacdo pos-
implementacdo (Postimplementation Review — PIR) que possa aferir o nivel de aderéncia dos
processos de negdcios configurados no ERP frente as constantes mudancas ocorridas no mercado,

nas estratégias e nas competéncias da empresa e das pessoas.

Dessa forma, cada fase do ciclo de vida do ERP (Escolha; Aquisigéo; Implementacdo com
Implantagcdo; Manutencdo; e Reavaliagdo de Aderéncia) traz desafios determinantes para a

viabilidade da continuidade de sua aplicacdo e uso.

O momento da escolha e aquisi¢cdo do pacote apresenta criticidade na determinagdo do nivel
de aderéncia entre os processos de negécios (PN) e as melhores praticas do ERP. Os processos de
negocio que se pretende atender com o sistema, devem (é mandatdrio) encontrar afinidades com os
processos de negdcios disponiveis no pacote (as chamadas “melhores préaticas de negdcios”). Mais
do que isso, a estrutura dos processos de negdcios que se deseja atender na empresa, ndo devem
conflitar com a estrutura de concepgdo do pacote para ndo inviabilizar sua adaptacdo e o melhor

nivel de atendimento dos processos.

Na fase de implementacdo, e sua etapa de implantagédo, é fundamental haver uma eficiente
configuracéo das funcionalidades do pacote para que 0s processos de negocios sejam atendidos em
bom nivel. Também é critica a forma de implantacio do pacote configurado. E essencial que o0s
usuarios envolvidos nos processos suportados pelo ERP, entendam e recebam treinamentos
(periddicos e reciclaveis) de como operar com o sistema, como alimentar as informacdes em suas
telas e como extrair informac6es de seus recursos (telas, processamentos e relatérios) de tal maneira
que o fluxo de necessidades de trabalho seja compativel com o fluxo de informag6es configurado
no ERP.
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Apbs o inicio de seu uso (conhecido como momento de Go Live) a empresa ira experimentar

sua nova forma de trabalho. O uso do ERP tendera a melhorar o relacionamento entre as areas da
empresa; ird oferecer uma instancia Unica de dados (vide figura 10 do item 5.1) onde as pessoas
estardo realizando suas atividades amparadas pela mesma informacéo; ira oferecer oportunidades de
melhoria na maneira de realizar cada atividade. Esse quadro evolutivo tende a modificar a estrutura
inicial dos processos de negécios utilizados como parametros nas fases de escolha, aquisicéo,
Implementacdo e etapa de implantacdo. Assim, a solugdo configurada inicialmente tende a
apresentar divergéncias entre o fluxo de necessidades de trabalho e o fluxo de informacGes e
atividades configuradas inicialmente. Esse é o quadro que torna as fases de manutencdo e
reavaliacdo de aderéncia criticas para a manutengéo do uso eficiente do ERP. Ao longo do tempo as
atividades dessas duas fases irdo encontrar processos que continuam bem atendidos ao longo do

tempo e outros que véo apresentar deterioracdo de eficiéncia, requerendo acGes corretivas.

Para que seja possivel realizar essa reavaliagdo, alguns procedimentos de medidas de
desempenho devem ser adotados a partir de coleta de informac6es relativas a operacdo do ERP. Por
exemplo, controlar os chamados dos usuarios relativos a necessidades de corre¢do de erros ou
atendimento de requisitos ndo contemplados, utilizando essa base de informagfes também para
determinar o nivel de atendimento e dos resultados obtidos com o ERP. Uma prética conceituada e
que também atende a esse requisito € a metodologia da ITIL (IT Infrastructure Library). A ITIL é
essencialmente uma série de documentos utilizados no auxilio da gestdo do ciclo de vida dos
servicos oferecidos pela area de Tecnologia da Informacéo a empresa “cliente”. A técnica oferece
padrBes adaptaveis em funcdo das regras de gestdo de servigos da organizacdo que a adota, sendo
também alinhada com os padr@es internacionais da 1ISO 20000 (extraido de http://www.itil.org.uk/
em 10/11/2011).

A administracdo dos pontos criticos de cada fase do ciclo de vida do ERP € também um

fator critico de sucesso de sua utilizacao.

3.6 A suite de manufatura

De forma ampla as empresas estdo reconhecendo o papel estratégico da funcéo produtiva. O
foco nas necessidades dos clientes somente é efetivo se a fungdo produtiva da empresa for
preparada para atender aquelas necessidades (SHTUB, 1999). A suite de Manufatura (MFG) de um
ERP exerce um papel importante nesse preparo. Ligada a prépria origem do ERP, conforme ja
mencionado nesse trabalho, essa suite trata da operagdo da empresa, assumindo uma posicéao central
em relacdo as demais suites e médulos do ERP. Nessa posicao torna-se dependente das informacoes

e processos de outras suites bem como responsavel pela alimentagdo dessas mesmas suites com as
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informacdes relativas & operagdo, dando sequéncia coordenada a diversos processos de negocios.

Por exemplo, a suite de Manufatura (MFG) alimenta a suite de Distribuicdo & Logistica (D&L)
com as necessidades de materiais para o processo produtivo e depende das informagdes sobre as
quantidades existentes nos estoques, oferecidas pelo mddulo de Estoques, ou quantidades em
transito oferecidas pelo modulo de Logistica, ambos dentro da suite de D&L. Também alimenta a
suite Financeira (FIN) com as bases para contabilizacdo dos custos de mé@o de obra direta, gastos
gerais de fabricacdo e consumo de matérias primas incorridos no processo produtivo. E, portanto
um importante elo da cadeia de valor da empresa, um importante elo da cadeia de suprimentos.
Conforme argumentado por Shapiro (2007), ao lado da gestdo de estoques e da logistica, a producéo

€ uma preocupacdo para a gestdo da cadeia de suprimentos.

Como vimos, o mercado &, por definicdo, mutavel e assim exige constantes adaptacfes das
estratégias e taticas de operacOes das empresas. A suite de MFG auxilia na velocidade de adaptacéo
das estratégias e taticas devido a sua natureza dindmica (SHTUB, 1999). Através dessa suite
podemos introduzir variagdes em um elemento da cadeia de valor e observar os efeitos em cascata

ao longo da cadeia.

Em seu trabalho, Shapiro (2007) explica detalhadamente o papel da cadeia de suprimentos e
a importancia das atividades de planejamento para a correta aplicagdo das estratégias formuladas.
Discorre sobre as aplicagdes da tecnologia da informagdo para auxiliar nas tarefas de planejamento
e controle dos pilares da cadeia de suprimentos (Estoques, Logistica e Producdo), dotando esses
sistemas da habilidade de influenciar positivamente a competitividade da empresa. Para aplicar
efetivamente a TI na gestdo da cadeia de suprimentos, uma empresa deve distinguir entre a forma e
a funcdo de sistemas transacionais e sistemas analiticos. Enquanto os primeiros oferecem elementos
para se controlar as atividades e processos de negocios, os Ultimos possibilitam identificar os
caminhos para realizar as atividades e processos com eficiéncia, visando menores custos e melhores

utilizagBes dos recursos produtivos.

A vantagem competitiva ndo é obtida apenas através do rapido acesso a dados e informagdes
transacionais. Para oferecer vantagens competitivas o sistema de informacgdo deve combinar
modelos de otimizagdo com técnicas de analises matematicas, além dos dados transacionais de
maneira a suportar o processo de tomada de decisdes (SHTUB, 1999; SHAPIRO, 2007; CECI;
MASINI, 2011; KALANTARI; RABBANI; EBADIAN, 2011; GUNALAY, 2011). Em
complemento Shapiro (2007) afirma que a aplicagdo somente do ERP no processo decisorio é um
equivoco, pois, este falha na tarefa de proporcionar elementos analiticos para as decisdes inerentes
ao planejamento e otimizagdo do uso de recursos. Embora normalmente facam parte da suite de
MFG do ERP mecénicas de planejamento consagradas do tipo MRP e MRP II, estas aplicagdes

sozinhas ndo estdo preparadas para considerar analises de cenarios nem modelos de otimizagéo.
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Shapiro (2007) corrobora sua afirmacdo nas diferengas existentes entre sistemas transacionais e

sistemas analiticos.

Neste debate consideramos importante destacar que a suite de MFG no contexto do ERP

oferece, normalmente, elementos transacionais com aplicagdes de planejamento quantitativo que

considera analise univariada (demanda) relacionada as necessidades de recursos para producao,

porém, necessita ser complementada por aplica¢fes de planejamento da cadeia de suprimentos em

que técnicas de andlises multivariadas, de modelagem e analise de decisdo podem ser realizadas

visando otimizar a utilizag&o desses recursos.

O processo de planejamento de producédo basico encontrado nas praticas da maioria dos ERP

de mercado envolve os seguintes modulos:

a)

b)

d)

Célculo de Previsdes de Vendas (Forecast - FCST): este mddulo auxilia nos célculos das
previsbes de vendas a partir do histérico das vendas e das entradas de sugestBes de
quantidades a serem vendidas, por parte dos usuarios. Normalmente as férmulas de calculos
disponiveis para as previsdes incluem regressdes, médias moveis, projecdo baseada no
mesmo periodo do ano anterior, aumento percentual sobre as vendas do ano anterior, entre
outras técnicas. Contudo, normalmente ndo existem calculos relacionando mais de uma
variavel (por exemplo: regresséo considerando variagdo historica das vendas correlacionada
a variacdo do cadmbio do dolar americano), o que limita a qualidade das projecoes;
Planejamento das Necessidades de Distribuicdo (Distribution Requirement Planning -
DRP): depois de calculadas as previsdes de vendas dos produtos acabados, para as empresas
que possuem filiais e que, portanto, necessitam sincronizar o0 momento da disponibilizagéo
dos produtos acabados em cada filial. O modulo DRP realiza o célculo dos requisitos de
distribuicdes, esse calculo baseia-se nas datas e periodos da demanda projetada de cada
produto acabado em cada filial e cria o registro de necessidades para a filial fornecedora do
produto. Assim, as demandas de representantes, grandes clientes e de filiais, sdo registradas
como necessidades para os centros de distribuicdo e para as fabricas elencadas no ERP;
Planejamento Mestre de Producdo (Master Production Scheduling - MPS): A partir das
demandas distribuidas pela fase DRP, o sistema concentra nas fabricas as necessidades de
producdo de produtos acabados para atendimento dos requisitos de distribuicdo. Essas
quantidades sdo calculadas pelo médulo MPS por datas de maneira agrupada, ou seja, as
demandas das filiais, centros de distribuicdo, outras fabricas, clientes, etc., sdo somadas por
produto acabado e por data requisitada, formando o plano mestre de producéo por produto;
Planejamento das Necessidades de Materiais (Material Requirement Planning - MRP): Esta
etapa é executada apos a etapa de DRP nas empresas de distribuicdo e apds a etapa MPS nas

empresas de producdo. Naquelas que operam produgdo e distribuicdo, a sequéncia
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normalmente recomendada é a seguinte: DRP, MPS e MRP. Nessa etapa (MRP) as

demandas dos produtos acabados para cada data sdo traduzidas em necessidades de compras
de matérias primas e/ou fabricagdo de subconjuntos e componentes dos produtos acabados,
ou seja, a partir da estrutura do produto (também chamada de lista de materiais ou Bill of
Material — BOM) ou dos ingredientes das formulas e receitas de producdo, o MRP calcula
as quantidades necessarias de cada componente do produto, assinalando necessidades de
compras das matérias primas e necessidades de fabricacdo de componentes manufaturados.
Normalmente estas necessidades sdo apresentadas como sugestdes, cabendo ao planejador a
decisdo de efetivar ou ndo cada sugestdo. Se o planejador decidir acatar a sugestdo da fase
MRP, pedidos de compras de matérias primas sdo emitidos (normalmente de forma
eletrdnica) para o setor ou departamento de compras e as quantidades de manufaturados sdo
processadas na forma de ordens de producdo de componentes intermediarios e de produtos
acabados. E importante destacar que os prazos existentes entre a colocagio do pedido de
compra para o fornecedor e a disponibilizagdo do material para a producdo (chamado lead
time no jargdo da area), ou a liberacdo da ordem de producdo para o chdo de fabrica e a
finalizacdo do processo produtivo do componente intermediario, sdo também considerados
no célculo do médulo MRP. Essa consideracdo de lead time de fornecimento e de produgédo
garantem a disponibilizacdo dos estoques no momento da necessidade e ndo antes
(provocando gastos antecipados) ou depois (provocando paradas de producdo e atrasos de
entregas). Esse fato impacta positivamente indicadores de desempenho da empresa, tais
como, giro dos estoques e retorno sobre os ativos;

Planejamento dos Recursos de Produgdo (Capacity Requirement Planning — MRP 11): Esse
modulo trata dos célculos relativos as capacidades de produgdo necessarias para cumprir o
plano expresso no MPS. Partindo das especificacdes dos centros de trabalho (nimero de
maquinas, numero de funcionarios, turnos de trabalho, produtividade da equipe, utilizacdo
dos equipamentos e volumes de producao por periodo de tempo), e dos roteiros de producao
de cada produto (onde sdo especificadas as operagdes necessarias para produzir cada
quantidade de produto), esse modulo oferece uma visdo das necessidades de recursos em
funcdo do volume de producdo almejado. No entanto esses célculos dentro dos ERP néo
costumam contemplar as restricdes existentes no chdo de fabrica, oferecendo somente uma
visdo de suficiéncia da capacidade, que é conhecido como célculo de capacidade infinita. Os
calculos mais elaborados considerando teoria das restri¢cbes, algoritmos neurais e outras
técnicas de simulagdo e otimizacdo, sdo normalmente encontradas nos sistemas de SCM
(Supply Chain Management) e sdo conhecidas como célculo de capacidade finita. Shapiro
(2007) aborda de maneira ampla as questdes relacionadas a aplicacdo desse tipo de técnica e

as diferencas entre as formas transacionais e analiticas dos sistemas.
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No jargdo do mercado de ERP quando os modulos de planejamento de producédo da suite de

manufatura sdo utilizados como aqui descritos, diz-se que o uso da suite é estratégico e de outro
modo, quando as ordens de producdo sdo criadas manualmente, seguindo critérios distintos das
préticas de planejamento existentes na suite de manufatura do ERP, diz-se que o uso da suite é
operacional. Essa distingdo de uso do ERP muitas vezes ndo identifica se uma empresa faz uso de
praticas de planejamento de producdo ou ndo. Apenas demonstra se a empresa faz ou ndo uso das

funcionalidades de planejamento da suite de manufatura do ERP.
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4 OERPE AGESTAO DE OPERACOES

A presente secdo apresenta o processo de implementacdo de um ERP, os fatores de sucesso
e insucesso do processo de implantacdo de um ERP e a relacdo entre 0 ERP e 0 TQM. Essa

abordagem é realizada considerando a implementacéo e utilizagdo da suite de MFG do ERP.

4.1 O processo de implementagdo de um ERP

A aquisi¢do e implementagdo do sistema ERP devem ser criteriosas, dado que além de estar
orientado ao suporte das operacdes e processos de gestdo da empresa, 0 sistema também apresenta
custos elevados tanto com licencas de uso quanto com sua implementacéo e operagcdo. Como bem
lembrou Davenport (1998), os sistemas de gestdo empresariais trazem beneficios, mas também
oferecem riscos e na escolha por determinado sistema, os gestores devem levar em conta 0s
pressupostos do pacote, que sdo 0os modelos de negdcios embutidos no sistema. Afinal, conforme
Bingi, Sharma e Godla (1999), o sistema ERP causa mudangas nas empresas e para se obter os
beneficios almejados deve ser cuidadosamente implementado. Além disso, dificilmente um ERP ira
atender exatamente aos requisitos de uma empresa (WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006;
LUCAS, 1985). Logo, a etapa da implantagdo € fundamental para a correcdo e ajuste das
necessidades do cliente e para a adequagdo do pacote oferecido a essas necessidades. Assim, a

implantacdo de um sistema de TI deve integrar a &rea de Tl com a empresa como um todo.

Cabe aqui um paréntese sobre a discussdo de adaptar a empresa aos processos existentes no
pacote ou adaptar o pacote aos processos da empresa. Essa decisdo deve ser considerada com
cautela, visto que, nesse assunto, as generalizaces podem ndo permitir a amplitude necessaria de
consideragOes. Existem modificagdes que se incorporadas no ERP inviabilizam sua utilizacdo, pois
irdo descaracterizar os fundamentos utilizados para concepgdo do software, impedindo seu correto
funcionamento. De outro lado, h& processos de negdcios que sdo centrais ou até diferenciais para a
empresa e que, portanto, ndo podem deixar de ser atendidos dentro do contexto integrado dos
sistemas de informagdes. Dessa forma, a decisdo de alterar o ERP ou adaptar a empresa deve ser
contemplada na fase de selegcéo do pacote, onde, a identificacdo do encontro concomitante das duas

situacOes acima descritas, deveria determinar a procura de outra solucéo.

As atividades que envolvem os projetos de implementacdo do ERP séo formalizadas através
de metodologias adotadas pelas empresas fabricantes do pacote ou pelas empresas de consultoria
contratadas para conduzir o projeto de implementacdo. Essas metodologias sdo, muitas vezes,
adaptacdes de métodos académicos como o preconizado por Walton (1998), transformadas e

adaptadas a partir da constante aplicacdo nas implantagfes sucessivas em diversos clientes de
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diferentes industrias, paises e segmentos de negdcio. Na pratica, a necessidade de adaptacdo da

metodologia em determinado projeto — muitas vezes por questdes exclusivas daquele projeto — faz
com que as mesmas adaptacOes sejam adotadas para o proximo projeto, o que traz para cada
empresa a mesma estratégia de implementacdo, com os mesmos ganhos, mesmas formas e mesmas
falhas (WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006).

Pant e Hsu (1995) enfatizam a necessidade da realizacdo de um planejamento estratégico
dos sistemas de informacGes, em que as informacgdes da empresa e 0s processos de negdcios sejam
analisados em conjunto, incluindo a visdo dos riscos, necessidades e requisitos do negécio. Os
mesmos autores analisaram diversas metodologias para proceder ao planejamento estratégico dos
sistemas de informacdo e argumentaram sobre a necessidade de existir alinhamento desse

planejamento com o planejamento estratégico da empresa e sua estratégia competitiva.

Vitale et al. (1986 apud PANT; HSU, 1995) propdem uma divisdo das metodologias em
duas categorias: impacto e alinhamento. A primeira suporta a criagdo e a justificativa para novas
aplicagdes de TI, enquanto a segunda é direcionada ao alinhamento dos objetivos dos sistemas de
informacdo com o0s objetivos da empresa. O esquema dessas duas visdes da metodologia €

apresentado na figura 9, a seguir.
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Figura 9: Visdes da metodologia de planejamento estratégico do sistema de informagoes.
Fonte: Adaptado de Pant e Hsu (1995).

Saccol et al. (2002) argumentam sobre a dependéncia do entendimento das estratégias

corporativas adotadas pela empresa na tarefa de nortear o processo de escolha da TI. Para que o
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sistema de informacdo possa realizar a tarefa de conexdo entre a estratégia corporativa e as

atividades operacionais ele deve ser planejado de forma estratégica através de metodologias que
contemplem as visdes de impacto e alinhamento, a primeira para direcionar a introducdo da nova
tecnologia — no projeto (atividade inovativa e finita) de escolha do primeiro ERP — e a segunda na

tarefa de garantir o alinhamento da nova tecnologia com o planejamento estratégico da empresa.

Porter e Millar (1985) ressaltam o diferencial competitivo proporcionado pela aplicagdo da
tecnologia da informacédo, porém a Tl isoladamente — mais propriamente o ERP — se considerada
sob uma perspectiva de longo prazo, ndo se tornard uma vantagem competitiva para a empresa que
o implementa e utiliza, pois, sendo um pacote de mercado, os concorrentes também podem adoté-lo
anulando a vantagem competitiva momentaneamente conseguida pela empresa que o adotou
anteriormente (SACCOL, et al., 2002; ZHANG; LADO, 2001). Ao contrario, em funcdo da
disseminacgdo desse tipo de sistema entre as empresas no mercado, a ndo adogdo de um ERP pode
tornar-se uma desvantagem competitiva (SACCOL et al.; 2002; ZHANG; LADO, 2001; PORTER;
MILLAR, 1985).

Nessa diregcdo, a justificativa para adocdo e utilizacdo de um sistema ERP fica mais
imediatamente ligada & diminuicdo de custos (eficiéncia em custos) e melhoria do desempenho na

execucao das tarefas operacionais (eficiéncia operacional).

No projeto de implementacdo do ERP, cabe acrescentar o papel da empresa de consultoria
gue normalmente é contratada para implantar o novo sistema na empresa. A consultoria deve
conhecer em profundidade o sistema, sendo capaz de executar as configuragdes, customizagdes e
adequacdes necessarias em cada cliente, além de fornecer o treinamento para operacdo do pacote a
area de TI do cliente e aos usuarios das areas de negdcios. Essa transferéncia de conhecimento,
tanto das “melhores praticas de negécio” quanto da forma de operacdo do sistema, realizada pela
equipe de consultores € fundamental para que os objetivos operacionais do ERP sejam plenamente
alcangados. Portanto, o comportamento da empresa de consultoria influencia o sucesso da
implementacéo, se esse comportamento for mais aberto, contribui para a formacao de usuarios mais
independentes. De outro lado, se a postura da empresa de consultoria for mais fechada, reduz as
possibilidades de vivéncias dos usuarios em relacdo ao processo de implementacdo, 0 que aumenta

a dependéncia dos usuarios em relacdo a empresa de consultoria.

Estudos académicos mostram processos de implementacdo de sistemas ERP que foram
fracassados (DAVENPORT, 1998; KONICKI, 2001; MARKUS et al., 2000). Vérias empresas
gastaram mais do que planejaram em funcdo da resisténcia de gerentes e funcionarios que nao
estavam preparados para as mudancas trazidas pelas aplicacGes corporativas (DAVENPORT,
2000). Além disso, constantemente depara-se com empresas, processos de negdcios e usuarios

despreparados para a utilizacdo deste tipo de ferramenta.



55
Quando corretamente implantado, o0 ERP propicia mudancas significativas nas corporagdes

(DAVENPORT, 2000). Entre as mudancas mais significativas, sem dudvida, estd a maior
confiabilidade das informagdes que podem ser acessadas em tempo real. Também € significativa a
diminuicdo do retrabalho, pois, a implementacdo do ERP proporciona a oportunidade de revisao dos
processos de negocios considerando suas integraces e o fluxo de informagdes entre as diversas
areas. Essas integracdes e o correto fluxo das informagdes sdo conseguidos com o auxilio das
“melhores préaticas de negdcios” construidas dentro do ERP e o comprometimento dos funcionarios,
responsaveis por fazer a atualizacdo sistematica dos dados que alimentam os modulos do ERP, e
que, em ultima instancia, fazem com que os diversos departamentos possam interagir com

sincronismo objetivo.

Assim, as informages trafegam pelos modulos do ERP em tempo real, por exemplo, um
pedido de vendas dispara o processo de fabricacdo e a necessidade de compras a partir da
verificacdo dos estoques de insumos e de produto acabado, enviando e coletando informacGes de
multiplos departamentos (DAVENPORT, 2000).

O ERP permite que isso seja realizado a partir do banco de dados Unico com informagdes
que interagem e se realimentam. Assim, a informacdo inicial sofre modificacBes sucessivas e
assume novos significados e interpretacfes, ou seja, progride de acordo com uma sequéncia
deliberadamente controlada, como o pedido de vendas que se transforma no produto final
disponibilizado no estoque de produto acabado da empresa, pronto para ser enviado ao cliente

atraves do controle do processo logistico, frequentemente também controlado dentro do ERP.

Em resumo, segundo Davenport (1998), o coracdo do ERP € o banco de dados central, que
fornece e recebe dados para suprir as aplicagbes que suportam as diversas fun¢bes da empresa,

conforme a figura 10.
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Figura 10: Banco de dados central, o coracdo do ERP.
Fonte: Adaptado de Davenport (1998).
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Nesta mesma linha, Souza e Saccol (2003), destacam que a utilizacdo do ERP por toda a
empresa somente é possivel quando os dados estdo armazenados em um banco de dados Unico.
Ainda, o banco de dados unico € o que diferencia o ERP dos pacotes de softwares de produtividade
(por exemplo: OpenOffice; MS Office).

Importante referenciar a abordagem de Shapiro (2007) separando os sistemas transacionais
(ERP) dos sistemas analiticos (SCM), separacédo essa que inclui a distingdo das informacdes e tipos

de dados necessarios a cada tipo de sistema.

4.1.1 Consideragdes sobre a implantagédo do sistema ERP

A implementacdo de sistemas ERP comumente é capitaneada pela area de sistemas das
empresas, poréem o ERP é uma classe de sistema corporativo que tem seu foco nas areas de
negécios. O ERP tem o potencial de suportar os processos de negécios das empresas e melhorar
significativamente a capacidade da empresa em inova-los (SRIVARDHANA; PAWLOWSKI,
2007), trazendo melhorias no controle de cada processo, facilitando o sincronismo e garantindo a
sequéncia entre as tarefas que compdem cada processo operacional necessario para que a empresa

atinja seus objetivos.

A implantacdo do ERP deveria ser capitaneada pelas areas de negdcio com o apoio da area
de TI. De certa forma, a implantacdo acaba por envolver todas as &reas da empresa, mas,
constantemente com um enfoque de tarefa e ndo de um processo transformador como, de fato, tem
potencial de ser. O projeto de implementacdo deveria ser tratado como um processo desde sua
intencdo até o seu término, o que inclui a implantacdo — apds o término do projeto de
implementacdo segue-se a fase de manutencdo (ou pos-implementagdo) onde se deve entender o
“nunca” como momento do término (McGINNIS; HUANG, 2007).

Nessa abordagem defende-se o fato de que para proceder a esse tipo de implementacdo, as
pessoas e 0s processos da empresa serdo expostas a revisfes profundas. Revisdo de conceitos,
revisdo de formas de atuacdo, revisdo de maneiras de pensar, revisdo de maneiras de fazer, reviséo
de maneiras de conduzir, revisdo de maneiras de medir, revisao da forma de gerir as operacdes da
empresa. Porém, o enfoque de “tarefa” e ndo de “projeto transformador” acaba por turvar os
resultados obtendo-se uma implantacdo com falhas que comprometem o potencial de retorno de

uma ferramenta de gestdo como um ERP.

Em um projeto de implementagdo de um sistema ERP, é necessaria a adocdo de uma

metodologia para fazer frente a complexidade da atividade. Normalmente, o primeiro passo é
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determinar a necessidade da adocdo de uma ferramenta de gestdo desse tipo, ou seja, determinar a

adocdo de um software corporativo.

Apesar de que softwares desse tipo podem ser aplicados a diversas industrias, para efeito
desse trabalho é dado foco apenas na industria de manufatura, tendo a suite de manufatura como
principal protagonista deste estudo exploratério. Entre as grandes empresas de manufatura
globalizadas, poucas ndo o adotaram (DAVENPORT, 2000; SNIDER; SILVEIRA,;
BALAKRISHAN, 2009). Pode-se citar o exemplo atual de uma grande montadora japonesa de
veiculos (esse exemplo foi vivenciado pelo autor em suas atividades profissionais) que, até o
momento dos levantamentos desse trabalho, d& suporte aos seus processos de negécios através de
sistemas elaborados internamente, ou seja, 0s chamados custom-built, e ndo através de pacotes de
mercado. Porém, se h4 o entendimento que o sistema ERP, conforme mencionado, € um conjunto
de programas agrupados em rotinas integradas que — através de uma instancia Unica de dados
(figura 10 do item 5.1) — controla de maneira logica e deliberadamente direcionada as informagdes
dos processos de negdcios da empresa (BOTTA-GENOULAZ e MILLET, 2005), dessa forma, ter
sido elaborado por uma empresa especializada (SAP, ORACLE, TOTVS, etc.) ou por empresa ndo
especializada que o construiu para seu proprio uso, nao € relevante para efeito desse trabalho. Cabe
ressaltar que, embora essa percepcao figure entre as “verdades” do mercado, concluir se entre as
grandes e globalizadas empresas de manufatura a aplicacdo desse tipo de software abrange o

mercado de forma generalizada, € uma oportunidade para pesquisa futura.

Ha algum tempo as pequenas e médias empresas estdo seguindo 0s passos das grandes que
implementaram um ERP e decidindo também pela implementacdo de sistemas desse tipo. Enquanto
grandes empresas iniciaram esse movimento a partir dos anos 1990, uma parcela das pequenas e
médias empresas iniciou esse movimento somente a partir da segunda metade da década de 2000
(SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009). De importancia critica para muitas economias, as
empresas com até R$ 100 Milhdes de faturamento bruto sdo consideradas (IBGE, SEBRAE,
FUNCEX e BANCO DO BRASIL) como sendo o grupo das pequenas e médias empresas no Brasil.

E desse grupo que as empresas aqui estudadas faz parte.

Alguns elementos sdo necessarios em projetos de implementacdo de ERP; sdo eleitos
“usudrios chaves” que, normalmente, conhecem muito bem o processo atual da empresa, e se
supdem conhecer as necessidades da empresa em relagcdo a um determinado processo de negécio.
Um processo de negdcio € um conjunto de tarefas logicamente relacionadas realizado para alcangar
um resultado de negocios definido (DAVENPORT; SHORT, 1990; SRIVARDHANA;
PAWLOWSKI, 2007).

Nesse ponto, pode ser que o profissional escolhido para participar do projeto de

implementacdo, conheca muito daquela forma de atender ao processo de negdcio. Mas isso nédo
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significa que a tal forma seja a mais adequada e nem tdo pouco que seja a forma suportada pelo

ERP que se quer implantar. Também nédo quer dizer que a empresa esteja “fazendo a coisa certa”. O
pressuposto do Lean Manufacturing, por exemplo, indica que ha muitos desperdicios nas operacoes
das empresas. Os pressupostos do TQM apontam que a qualidade pode ndo estar sendo aplicada de
forma adequada, o que produz uma série de imperfei¢cbes nos produtos a serem obtidos. Entenda-se
por “produtos” também o resultado e informacg6es de tarefas que sdo pré-requisitos de outras tarefas

sucessivas e ou dependentes da anterior.

A seqguir, serdo abordados os diversos fatores que afetam esse tipo de projeto.

4.2 Fatores de sucesso do processo de implantacdo do sistema ERP

A implantagdo do sistema ERP permite as empresas diminuirem a complexidade do
acompanhamento de todo o processo operacional e ainda contribuir com subsidios para planejar,
otimizar investimentos, diminuir gastos e melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos. Ao
controlar e planejar melhor todas as etapas que levam a disponibilizacdo de um produto final, a
empresa pode produzir com mais eficiéncia e eficacia, atendendo seu mercado de maneira mais
efetiva, econdmica e competitiva. Porém, conforme ja mencionado, a funcdo de planejamento
normalmente disponiveis na suite de MFG dos ERP, necessita ser complementada por sistemas de
planejamento da cadeia de suprimentos para propiciar efetividade estratégica, visto que, esses
Gltimos assistem os gestores de operacdes em diversas decisdes, desde sequenciamento das ordens
de producdo no intuito de melhorar o aproveitamento do tempo de preparo da fabrica e seus
equipamentos, até decisbes sobre comprar ou fabricar (SHAPIRO, 2007).

Para se obter sucesso no processo de implantacdo do sistema ERP, é fundamental que a
empresa atenda aos requisitos levantados pela literatura (DAVENPORT, 1998; HECHT, 1997;
SOUZA, 2000; LAUDON; LAUDON, 2007; LOZINSKY, 1996; MENDES; ESCRIVAO FILHO,
2002; ZHANG et al., 2005), a saber:

a) padronizar os procedimentos — definir e consolidar as regras de negocios;

b) reduzir os custos relacionados a falta de coordenagdo entre as areas/atividades da empresa;

c) reduzir a méo-de-obra decorrente da simplificagdo de processos administrativos e geracao
de relatdrios gerenciais;

d) disponibilizar informagdes de qualidade em tempo real para a tomada de decisao;

e) eliminar as inconsisténcias entre diferentes sistemas e entre diferentes processos;

f) integrar as informacdes — base Unica de dados;

g) reduzir os custos da area de TI;
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h) reduzir os custos com treinamento, pois a empresa utilizard um sistema unico, eliminando a

utilizacdo de sistemas especificos para cada area; e

i) atualizar o parque tecnoldgico.

Assim, 0 uso do ERP deve trazer como beneficio para a empresa a utilizacdo de um unico
sistema integrado, com diferentes modulos, atendendo as diversas areas da empresa. As
informacdes devem ser armazenadas em banco de dados Unico e deve-se utilizar as “melhores
praticas de mercado” no redesenho dos processos da empresa (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL,
1998).

Ainda, Davenport (1998) discute que a implementacdo e a manutenc¢do do sistema ERP em

uma empresa requer:

a) enfrentar a dificuldade em adaptar o sistema ERP aos processos da empresa, isto &,
harmonizar as funcionalidades oferecidas pelo sistema aquelas necessarias a empresa que
adquiriu o pacote ERP; nesse item cabe ressaltar a observagéo feita no item 5.1 em que o
tipo de adaptagdes necessarias ndo deveria alterar a concepc¢ao do ERP nem a ndo adaptagdo
negligenciar o atendimento dos processos diferenciais ou fundamentais da empresa;

b) manter uma estrutura (pessoas, equipamentos e softwares) de apoio a utilizagdo do ERP;

€) manter o conhecimento para a operacdo continuada do sistema dentro da empresa apos a
implementacdo; nesse item relembramos as observagOes feitas no item 4.5 em que as
caracteristicas dos processos de negocios sofrem modificacbes ao longo do tempo e,
portanto, deve-se reavaliar a aderéncia da configuracdo realizada inicialmente no ERP com
as necessidades dos processos a cada periodo de avaliacdo;

d) avaliar a compatibilidade entre a estratégia empresarial e a l6gica dos negécios.

Enfim, o sucesso da implantacdo do sistema ERP dependera de inimeros fatores, mas
também é dependente da correta conducdo do processo de implementacdo (PEREIRA, 2002). Essa
conducdo também envolve a revisdo dos processos de negocios com vistas a compatibilizar a
“maneira de fazer” com a “maneira” com que o ERP consegue prover suporte. Essa revisao de
processos pode alcancgar um resultado mais efetivo se for realizada a luz de metodologias de gestéo
de operacdes (ZAKUAN et al., 2008; CARVALHO; LAURINDO, 2003). Conforme Schniederjans
e Kim (2003) sugerem, a adogdo da Gestdo da Qualidade Total (TQM) na gestdo de operacOes

contribui para o sucesso da implantacdo do ERP e para o bom desempenho do negdcio.

4.3 Fatores de insucesso do processo de implantacéo do sistema ERP
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Outros autores também apontam desafios da utilizacdo do sistema ERP, Lozinsky (1996)

ressaltou a importancia da contratacdo de empresa de consultoria para apoiar a escolha do ERP e
também todo o processo de implementacdo. J& Bancroft, Seip e Sprengel (1998) destacam o desafio
da participagdo dos usuarios no processo de implementagdo, bem como a transferéncia dos
conhecimentos e das responsabilidades do novo sistema para 0s usuarios (incluidos na

implantacéo).

Importante destacar os fatores que podem causar insucesso no processo de implantagdo do
ERP (KRASNER, 2000; LAUDON; LAUDON, 2007; MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002;
SOUZA, 2000), sdo eles:

a) necessidade de comprometimento das equipes da empresa com o novo modelo de sistema de
informacao;

b) alto volume de investimento, por vezes por longo periodo, e investimentos em atualizacéo;

c) mudanca de responsabilidades e fung¢Ges para alguns cargos dentro da empresa;

d) dificuldade em implantar a integracdo proposta pelo novo sistema;

e) auséncia de plano e administracdo de testes integrados;

f) ndo aplicacdo de conhecimentos adquiridos em processos anteriores;

g) complexidade na customizacgdo (adequagdo do ERP aos processos de negdcios) do sistema;

h) falha na comunicagdo entre 0s usuarios;

i) interface do sistema ndo amigavel;

j) desconhecimento do sistema ERP e do negocio da empresa;

k) falta de treinamento da equipe de TI e dos usuarios;

[) falta de comprometimento dos usuarios; e

m) falta de comprometimento da alta direcéo.

Ainda, Law e Ngai (2007), em alusdo a pesquisa de Kumar et al. (2002), listam os fatores

criticos para a implantag&o:

a) justificativas relativas ao projeto, ou seja, as razdes para a implementacéo;
b) riscos; e
c) aderéncia dos processos de negocios aos processos do ERP.
Em relacdo a aderéncia, Hong e Kim (2002), encontraram evidéncias empiricas entre o

relacionamento do sucesso da implantacdo e a aderéncia dos processos organizacionais com as

“melhores préaticas” contidas no ERP.
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44 OERPeoTQM

Como foi exposto, o sistema ERP é uma aplicacdo corporativa que deve integrar e
automatizar os processos de negocios das empresas, 0s quais sdo fundamentais para suas operacaoes.
Para operar corretamente, esse sistema é dependente da qualidade dos processos executados e das
informacdes neles transacionadas, isto é, da qualidade da execugdo das tarefas e atividades

formadoras dos processos de negécios e suas informacdes relacionadas.

Este trabalho parte do principio que a relacdo de sucesso na implantagcdo do sistema ERP
estd ligada a fatores similares aqueles vindos da pratica da Gestdo da Qualidade Total (TQM),

conforme proposto por Schniederjans e Kim (2003).

O TQM pode ser definido como um compromisso de todos os funcionarios de uma empresa
em prover a melhoria continua dos processos de negocio com o intuito de atender as necessidades
dos clientes de cada processo (LEE; CHANG, 2006 apud OOIl; ARUMUGAM; TEH, 2008; NJIE;
FON; AWOMODU, 2008). Essa filosofia de gestdo de negocios (LIN; OGUNYEMI, 2006 apud
OO0l; ARUMUGAM; TEH, 2008; PRAJOGO; SOHAL, 2001) vem ganhando espago por ser
fundamentalmente uma forma de organizar toda a empresa, direcionando seus funcionérios a buscar
melhorias continuas de qualidade no desempenho de seus trabalhos (LIN; WAYNE, 1995 apud
0OO0l; ARUMUGAM; TEH, 2008; NJIE; FON; AWOMODU, 2008).

Segundo Ooi, Arumugam e Teh (2008), diversos autores confirmaram que a efetiva e correta
implantacdo da filosofia TQM produz melhorias significativas na eficiéncia operacional da
empresa. Porter (1986) afirma que a eficiéncia operacional é a qualidade de executar as atividades

similares, melhor do que os competidores.

O TQM ¢é amplamente aceito como um modelo de gestdo que proporciona vantagem
competitiva quando implantado corretamente. Porém, as condi¢cGes de mercado existentes no
momento de sua implementacdo ndo permanecem constantes e, portanto, as condi¢cdes competitivas
também se alteram no decorrer do tempo, fazendo com que a execugdo dos processos com
qualidade seja um “critério de qualificacdo”, deixando para a inovagdo o papel de “critério
ganhador de pedido” (PRAJOGO; SOHAL, 2001).

Essa relacdo também existe para 0 ERP na medida em que os concorrentes também tém
acesso ao software e podem, a qualquer momento, implementa-lo tornando-o também um “critério
de qualificacdo” e ndo um “critério ganhador de pedido” (PORTER; MILLAR, 1985). Contudo, a
incorreta implantagdo tanto do TQM quanto do ERP traz desvantagens competitivas para a empresa
na medida em que deixa de propiciar os beneficios esperados a0 mesmo tempo em que incorreram

nos custos dos esforgos de implementagéo.
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A lista de constructos que expdem sua

multidimensionalidade, a saber: Comprometimento e Lideranca do alto escaldo; Foco no cliente e

literatura propde para o TQM uma

na sua satisfacdo; Qualidade da informacdo e da sua analise; Desenvolvimento dos Recursos
Humanos; Gestdo do Planejamento Estratégico; Gestdo da qualidade dos fornecedores; Qualidade
dos resultados; Qualidade assegurada dos produtos (OOl; ARUMUGAM; TEH, 2008; JUN; CAl,
SHIN, 2006; ZAKUAN et al., 2008; PRAJOGO; SOHAL, 2001; NJIE; FON; AWOMODU, 2008;
ARUMUGAM; OOl, 2008; OOI, 2009).

Relacionando os fatores de sucesso e insucesso na implantacdo do ERP, conforme listados
nas secdes 4.2 e 4.3 deste trabalho, com os constructos do TQM, é possivel determinar os pontos de

convergéncia em cada uma das dimensdes. O quadro 5 resume as relacdes.

comprometimento da
alta administragéo

ambiente de implantagdo do TQM
é significativo para o sucesso do
projeto de TQM

Constructos Finalidade no TQM Finalidade no ERP
O grau de visibilidade e suporte que © grau de
. - comprometimento dos
Lideranca e 0s gestores propiciam num

gestores com a implantacdo
do ERP é critico para o
sucesso da implantagdo do
ERP

Foco no Cliente

A satisfacdo dos clientes é um
objetivo fundamental. Desenvolver
e gerenciar solidos relacionamentos

de longo prazo com os clientes.
Conhecer as necessidades atuais e

expectativas futuras dos clientes.

Dar foco na satisfacéo dos
clientes. Suportar os
processos de negdcios da
empresa que fazem
interface com os clientes,
oferecendo informagdes de
qualidade e agilidade na
entrega dos produtos

Planejamento
Estratégico

O grau de clareza que a empresa
tem de sua visdo, missao,
planejamento de longo prazo e
politicas de qualidade

Direcionamento coordenado

dos esforgos com conexao

entre os niveis Corporativo,
Thético e Operacional

Informagdo e Anélise

O grau em que dados e
informagdes séo coletados e
analisados para o objetivo de

melhoria da qualidade

O nivel de qualidade das
informacoes que séo
oferecidas e extraidas do
ERP

Gestdo de Processos

Enfase na agregacao de valor aos
processos, aumentando os niveis de
qualidade e implantando programas

de reducéo de desperdicio de
tempo e custos em todos 0s
processos internos da empresa

Avaliar a compatibilidade
entre a estratégia
empresarial e a logica dos
negocios a luz das
"melhores préticas de
negdcios" embutidas no
ERP

Gestdo de Recursos
Humanos

Um processo de gestdo de RH com
alto grau de abrangéncia, projetado
e integrado a estratégia da empresa

Comprometimento das
equipes da empresa com o
novo modelo de sistema de

informagé&o aliado a um

plano de gestéo de RH
orientado a manter uma
forga de trabalho treinada e
satisfeita.

Quadro 5: Relacionamento entre os constructos do TQM e os fatores de sucesso/insucesso da implantagdo do

ERP

Fonte: Adaptado de Hoang et al.

(2006) apud Ooi (2009)
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Em sua pesquisa na industria eletroeletronica da Malasia, onde foram entrevistados 520

funcionarios de trés empresas diferentes, Ooi, Arumugam e Teh (2008) buscaram identificar quais
praticas do TQM produziriam melhores efeitos na produtividade e satisfacdo dos empregados.
Identificaram que nem todas as préticas do TQM alcancavam sucesso nesse sentido. A cultura
organizacional e o espirito de trabalho em equipe apresentaram-se como praticas mais eficazes em
relacdo a esses objetivos. O papel da alta administragdo com o projeto de implementacdo do TQM,
também se apresentou como um fator critico para o sucesso de sua implantacdo (JUN; CAI; SHIN,
2006; OOI; ARUMUGAM; TEH, 2008).

Nos projetos de implementacdo do ERP ha a possibilidade de transferéncia de
conhecimentos entre os profissionais da consultoria externa e os funcionarios da empresa. A
transferéncia de conhecimento e de préaticas de negdcios transforma a maneira com que a empresa é
administrada e torna-a dependente dessas praticas e conhecimentos. Porém, conforme ja
mencionado, o tipo de postura da empresa de consultoria é determinante para existir essa

transferéncia.

Para que os processos de negocios sejam efetivos diante das “melhores praticas de
negocios”, (benchmarking) contidas no ERP, é necessario que sejam executados de acordo com 0s
procedimentos estabelecidos. Para tanto, é necessario que sejam considerados alguns fatores no
projeto de implementacdo do ERP. Esses fatores vém das praticas do TQM, consistem no
comprometimento da alta direcdo com o projeto e nas praticas de RH (que levam a satisfacdo e
lealdade dos funcionérios) (JUN; CAI; SHIN, 2006) retendo assim o conhecimento tacito adquirido

durante o projeto de implementacao.

O ERP é uma classe de sistemas corporativos que tem seu foco nas areas de negocios, seu
objetivo é suportar os processos de negdcios das empresas (DAVENPORT, 2000), trazendo
melhorias de controle, facilitando o sincronismo e garantindo a sequéncia entre as tarefas que
compdem cada processo operacional e suas rotinas, independente do nimero de pessoas ou areas

envolvidas.

Por se tratar de sistema de informacbes, o ERP sofre o paradigma de ser visto como
tecnologicamente complexo, uma vez que, na sua implementacdo existem etapas de escolha e de
disponibilizacdo de infraestrutura de TI (A infraestrutura de Tl comumente inclui: potentes
servidores de dados, servidores de redes, servidores de aplicacdes, servidores web, estacOes de
trabalho e infraestrutura de comunicagdes (abrangendo redes internas, redes externas, internet, voz,
dados e imagens). A disponibilidade de equipamentos adequados para suportar a execugdo do ERP,
a complexidade na escolha do pacote e do fabricante e a magnitude do projeto em si, acabam por,

naturalmente, remeter a lideranga do projeto para a area de T das empresas.
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Entretanto, a lideranca do “projeto ERP” pela &rea de TI parece caracterizar-se como um

erro estratégico da empresa, sendo esse indicio uma oportunidade para pesquisas futuras. Espera-se
que o projeto ERP, tal qual o projeto de TQM, tenha na alta dire¢do seu patrocinador. Visto que a
area de TI atua como suporte ao negécio, e ndo tem a exata dimensédo do potencial de importancia

que o sistema ERP tem para a empresa, suas operacoes e seu diferencial competitivo.

O processo de implementagdo do ERP propicia o envolvimento entre as diversas areas
operacionais e de suporte, a troca de informacfes e de métodos que produzem outros efeitos
benéficos, porém, muitas vezes mal aproveitados pela empresa/organizacdo (SRIVARDHANA;
PAWLOWSKI, 2007).

A teoria institucional aponta motivos que levam empresas a utilizarem as préaticas gerenciais
de outras, tomando-as como modelo para seu padréo de gestdo. Na intencéo de melhor se adaptarem
as incertezas e complexidade do ambiente, essas empresas tendem a imitarem a estrutura, as
normas, as regras e praticas de outras instituicbes dominantes, ou de suas matrizes, resultando em
um isomorfismo organizacional (DEEPHOUSE, 1996 apud JUN; CAI; SHIN, 2006).

Entretanto, o isomorfismo organizacional acaba por auxiliar e facilitar a tarefa de
implantacdo do ERP, visto que, os fabricantes desses pacotes incluem no software modelos
administrativos conhecidos como “melhores praticas de negocios” que, tal como no TQM,

transcendem fronteiras organizacionais e geogréaficas.

Jun, Cai e Shin (2006), citando varios autores, afirmam que as organizagdes que implantam
corretamente a filosofia do TQM, poderéo alcancar beneficios similares de seu tipo de industria e
ambiente. Em consonancia, espera-se que as empresas que realizam a revisdo de seus processos a
luz das “melhores praticas” adotadas no ERP, obtenham beneficios similares aquelas que adotam as
mesmas praticas. Todavia, diferencas ambientais e culturais deverdo ser consideradas na revisao do
processo e na implantagdo do TQM (JUN; CAI; SHIN, 2006) e do ERP (SNIDER; SILVEIRA;
BALAKRISHAN, 2009).

Em sua pesquisa na industria maquiladora mexicana, Jun, Cai e Shin (2006), mencionam a
ocorréncia de varias empresas que falharam na implantagdo das praticas de gestdo preconizadas na
teoria do TQM. Os motivos apurados para essas falhas ou para diferencas de eficacia das praticas
do TQM na industria maquiladoras estdo ligados a diferencas culturais e a diferencas nas regras

governamentais entre as empresas mexicanas e as empresas usadas como modelo.

A maioria dos estudos utilizados por Jun, Cai e Shin (2006), apontam que as falhas de
qualidade das maquiladoras sdo atribuidas, principalmente, aos problemas epidémicos em recursos
humanos (RH), que sdo a alta taxa de absenteismo e o turnover. Nesse sentido, espera-se que as

razdes para as diferencas de eficcia e as falhas de implantacdo do ERP em empresas que assumem
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as mesmas praticas de gestdo, poderdo estar ligadas a transferéncia de conhecimento (know-how)

dos consultores externos para 0s usuarios da empresa que, por sua vez, saem da empresa ou Sao
transferidos para outros departamentos - turnover interno — levando consigo 0s conhecimentos
assimilados através do relacionamento existente durante o tempo de projeto, sem, contudo, haver
processo formal para a transferéncia de conhecimentos entre “quem sai” e “quem entra”, nem
processo formal para avaliacdo da preservacdo desse conhecimento ao longo do tempo pelos
usuarios que permanecem ao longo do tempo, mas, tendem a alterar sua forma de trabalho e suas
necessidades em relagdo ao sistema diante de sua propria evolugdo no uso do sistema, alem da

instabilidade do proprio ambiente, gerando novas necessidades.
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5 METODO DE PESQUISA

A seguir serdo apresentadas a metodologia de pesquisa adotada, a selecdo das empresas e a

contribuigdo da pesquisa.

As operacdes de uma empresa podem ser definidas como sendo a forma com que produtos
(materiais ou servigos) sdo produzidos. Envolvem atividades de entrada, transformacdo e saida de
produtos e/ou servicgos e, portanto, ndo estdo restritas apenas ao setor produtivo, embora tenham
nele seu patamar seminal (KARLSSON, 2009). Organizar e possibilitar o acesso a recursos
financeiros, fisicos e humanos no tempo e quantidades adequadas para garantir o cumprimento dos
objetivos da empresa é entdo desafio da area de operacBes. Para fazer frente a essas
reponsabilidades sdo necessérias diversas atividades de gestdo das operagdes que, por sua vez,
envolvem diversas areas do conhecimento humano, o que exige uma abordagem multidisciplinar
para que se possa entender e explicar os fendmenos observados nessa area. Conforme afirma
Karlsson (2009, p. 8):

“... 0 foco na gestdo de operagdes ndo sé cria uma disciplina em si, mas também cria novas
perspectivas. Boa parte da abrangéncia da gestdo da cadeia de suprimentos vem da perspectiva
integrada das operacfes internas e externas da empresa; a ampliacdo da visdo dos fluxos de
materiais levou a logistica; e o foco nas operagdes tem ressoado da visdo baseada em recursos para
0 processo de estratégia da empresa”.

Assim realizar pesquisas no campo de gestdo de operagdes abrange diversas areas do

conhecimento humano abrindo espago para aplicacdo de diversos tipos de pesquisas.

Lakatos e Marconi (1985, apud BAHIA BITTENCOURT, 2007) definem pesquisa como
sendo um procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos

fatos ou dados, relagGes ou leis, em qualquer campo do conhecimento.

Para se determinar qual o tipo de pesquisa mais adequado, deve-se levar em conta aspectos
relacionados ao tipo de questdo de pesquisa, ao nivel de controle existente em relagdo aos eventos

comportamentais e a0 momento de ocorréncia dos fendmenos estudados (YN, 2005).

Strauss e Corbin (1990, apud SOUZA, 2000) definem a pesquisa qualitativa como sendo
aquela em que normalmente ndo sdo empregados procedimentos estatisticos ou quantitativos para
alcancar suas conclusdes. Comumente direcionada durante o seu desenvolvimento (EISENHARDT,
1989), a pesquisa qualitativa ndo busca enumerar ou medir os eventos pesquisados (YIN, 2005),
mas sim descrever e elucidar componentes de um sistema complexo de significados através da
aplicacdo de técnicas interpretativas (NEVES, 1996). Em contraste, o autor explica ainda que os
estudos quantitativos geralmente seguem planos previamente estabelecidos, baseados em hipoteses

claras e em variaveis que séo objeto de defini¢do operacional. Porém, Yin (2005) argumenta que o
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contraste entre as evidéncias quantitativas e qualitativas ndo diferencia as variaveis estratégicas de

pesquisa.

Godoy (1995) argumenta existir trés diferentes possibilidades de tipos de pesquisa diante de
uma abordagem qualitativa: pesquisa documental, estudo de caso e a etnografia. Ressalta ainda que
na abordagem qualitativa, um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre

e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada.

Um dos métodos de pesquisa qualitativa recomendados para o estudo de uma situagdo em
particular, examinando detalhadamente o ambiente onde ocorre é o estudo de caso (GODOY,
1995). Esse método é também adequado para estudos onde a questdo de pesquisa esta relacionada a
“como” e “por que” certos fendmenos ocorrem (YIN, 2005). Em gestdo de operagBes Karlsson
(2009) aponta o estudo de casos como sendo um poderoso método de pesquisa, particularmente
para o desenvolvimento de novas teorias, podendo também ser utilizado para estudos exploratdrios

e para teste, extensdo e/ou refinamento de teorias existentes.

Yin (2005) explica que um projeto de pesquisa pode incluir tanto um Unico estudo de caso,
também chamado de estudo de caso classico, quanto a variante metodoldgica de estudos de casos
maltiplos, ndo fazendo nenhuma distin¢éo significativa entre as duas variantes. O autor acrescenta
ainda que a escolha entre as duas variantes metodoldgicas € uma questdo do projeto de pesquisa,
mas, considera que “as evidéncias resultantes de estudo de casos multiplos sdo mais convincentes e
0 estudo global € visto, por conseguinte, como algo mais robusto.” (HERRIOTT e FIRESTONE,
1983 apud YIN, 2005, p. 68). O método de estudos de casos multiplos é também utilizado com o
intuito de prover subsidios para delinear o perfil das empresas em relagdo as praticas gerenciais, de
engenharia e de producdo (EISENHARDT, 1989) e indicada para estudos explorat6rios em gestao
de operagdes (KARLSSON, 2009), como é o caso desse trabalho.

O método de estudo de caso aplicado nesse trabalho seguird o modelo proposto por Yin
(2005), que destaca a importancia da construgéo de instrumento e de protocolo de pesquisa. O autor
considera necessario haver um protocolo de pesquisa para estudo de caso, especialmente para
estudo de casos maltiplos, uma vez que aumenta a confiabilidade da pesquisa, além de orientar o

pesquisador na conducéo do estudo.

A figura 11 apresenta 0 modelo proposto por Yin (2005) e que sera considerado neste

trabalho.
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Figura 11: Método de pesquisa “estudo de caso”.
Fonte: Adaptado de COSMOS Corporation apud Yin, (2005)

Creswell (1994), também fez uma definigdo de estudo de caso, segundo o autor, esse tipo de
investigacao caracteriza-se por ser um sistema limitado no tempo e em profundidade, realizando um
detalhado levantamento de dados que envolve fontes mdltiplas de informacgédo ricas no contexto
estudado. Em sintese, o estudo de caso permite que o pesquisador observe, compreenda e descreva

determinada situagdo real com base em observacdes, entrevistas e analises de dados.

Para validar a pesquisa, Yin (2005) considera essencial a execucdo de quatro testes de

validacdo, séo eles:

a) teste de validade do construto: deve ser utilizado na fase de coleta de dados. Tem como
objetivo estabelecer medidas operacionais corretas para 0s conceitos que estdo sendo
estudados;

b) teste de validade interna: deve ser utilizado na fase de analise de dados. Tem como objetivo
estabelecer uma relacdo causal entre os eventos, ou seja, se 0 evento x levou ao evento y.
Esse tipo de teste é recomendado para estudos explanatérios, ndo para estudos descritivos ou
exploratorios, como é o caso desta pesquisa. Portanto, esse teste ndo é relevante para esse
estudo exploratério;

c) teste de validade externa: deve ser utilizado na fase de projeto de pesquisa. Tem como
objetivo estabelecer o dominio ao qual a descoberta de uma pesquisa pode ser generalizada.

Relaciona um conjunto de resultados com a teoria aplicada;
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d) teste de confiabilidade: deve ser utilizado na fase de coleta de dados. Tem por objetivo

demonstrar que as operagdes/etapas de um estudo podem ser repetidas, apresentando 0s

mesmos resultados.

Em suma, o estudo de caso é uma investigacdo empirica baseada em fontes de dados

multipla e variada e que depende fundamentalmente do trabalho de campo (YIN, 2005).

Assim, para responder aos objetivos de pesquisa propostos nesse trabalho, foi realizada uma

pesquisa empirica de natureza qualitativa, conduzida pelo método de estudo de casos maltiplos.

Na pesquisa de campo foram realizadas entrevistas, com perguntas semiestruturadas
(conforme roteiro de entrevista disponibilizado no anexo 1), aplicadas aos usuarios das empresas
previamente escolhidas, conforme detalhado na secdo 6.3. A entrevista semiestruturada serve para
se obter dados, em sua maioria, qualitativos. Esses dados sdo descritos e analisados ao longo do

trabalho.

5.1 Contribuicdo da pesquisa e proposta de modelo de analise

O trabalho de pesquisa cientifica tem o propoésito de criacdo e desenvolvimento de novos
conhecimentos. O conceito de conhecimento passa pela organizacédo e anélise de informagfes com o
objetivo de compreendé-las e torna-las Uteis para a solugdo de problemas e auxilio no processo de
tomada de decisbes. De caracteristica cumulativa e sequencial, o conhecimento esta orientado para
determinada area. Assim, 0 processo de pesquisa para a criacdo e desenvolvimento de novos
conhecimentos contribui para expansdo e maturidade de determinada area do conhecimento humano
(KARLSSON, 2009).

O autor propGe ainda as etapas apresentadas na figura 12 para nortear o trabalho de

construcdo da contribuicdo da pesquisa.
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Figura 12: Construindo a Contribuicéo da Pesquisa.
Fonte: Adaptado de Christer Karlsson (2009)

O valor da contribuicdo gerada por um trabalho de pesquisa esta relacionado a extensdo de
sua aplicabilidade, portanto, quanto mais ampla a aplicacdo, maior a contribuicdo gerada pelo
conhecimento. Dessa forma, uma contribuicdo mais genérica € mais desejavel que uma contribuicao
mais especifica (KARLSSON, 2009 e YIN 2005).

A validade da pesquisa esta ligada com a possibilidade de replicagdo, ou seja, consideradas
as mesmas condicOes de aplicacdo, o resultado atingido por qualquer pesquisador que realizar o
mesmo estudo de caso deveria, em tese, ser 0 mesmo (teste de confiabilidade proposto por Yin,
2005). Quanto mais especificas forem as condicBes de pesquisa, mais dificil torna-se as
possibilidades de replicacdo. Para tornar uma pesquisa replicavel é importante o pesquisador seguir,
com rigor, procedimentos sistematicos (YIN, 2005) e apresenta-los de forma clara possibilitando

sua reproducao.

Assim, a selegdo das empresas a serem pesquisadas e 0 universo utilizado na selegdo, bem
como os critérios aplicados na selecdo, sdo condicOes essenciais a possibilidade de replicacdo da

pesquisa.
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Para que seja replicavel, é necessario selecionar empresas que tenham operacfes de

manufatura e distribuicdo de bens tangiveis. Considerar outros tipos de empresas pode ser uma

oportunidade para trabalhos e pesquisas futuras.

Karlsson (2009) afirma que o ponto inicial para proceder a um estudo de caso € a existéncia
de um arcabougo de pesquisa e de questdes de pesquisa. Acrescenta ainda que a prescrigdo do
estudo de caso para responder a questdes do tipo “como” e “por que” feita por Yin (2005) induz a
objetivos de testar teorias e também desenvolver teorias. Karlsson (2009) esclarece ainda que em
pesquisas para desenvolvimento de teorias é necessaria uma visdo prévia dos construtos ou
categorias almejadas no estudo, com apresentagdo dos relacionamentos existentes entre eles. Para

esse fim, Karlsson (2009) sugere a criacdo de um modelo conceitual que fundamente a pesquisa.

A pesquisa desenvolvida nesse trabalho parte da percepcdo de que existe uma lacuna na
utilizacdo da suite de manufatura e, mais profundamente, uma aparente falta de motivacéo para a
aplicacdo dos mddulos de planejamento de materiais (MRP) e de recursos de producédo (MRP 1)
desta suite do ERP. O trabalho propde que essa lacuna de utilizacdo e falta de motivacdo para
aplicagdo do planejamento, estdo relacionadas a problemas de unidade de comando corporativo,
problemas de direcionamento estratégico da empresa, problemas de estrutura de gestdo dos
processos de negocios relacionados a operacdes e problemas de aderéncia do ERP a estrutura de
negocios da empresa. A relacdo dos constructos (Lideranga e Comprometimento da Alta
Administracdo, Planejamento Estratégico, Modelo de Gestdo de OperacOes e Adaptabilidade do
ERP) com as variaveis de gestdo corporativa (Unidade de Comando Corporativo; Efetividade do
Direcionamento Estratégico; Estrutura de Gestdo das OperacOes; e Nivel de Aderéncia do ERP aos
Processos de Negocios da Empresa) sdo determinantes para a ocorréncia desses fenémenos (lacuna
de utilizagdo da suite de MFG e falta de motivacao na aplicacdo do MRP e MRP 11). A contribuicéo

desse trabalho é, portanto, estudar essas relacGes determinando a procedéncia da proposicao.

A figura 13 apresenta 0 modelo conceitual, utilizado na conducdo do projeto de pesquisa
desse trabalho, que relaciona os fatores relevantes para a resposta dos objetivos do trabalho,

considerando o referencial tedrico da area de gestdo de operacOes apresentado nas se¢des 2, 3 e 4.
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Figura 13: Modelo conceitual do projeto de pesquisa.

Fonte: Autor.
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A partir deste modelo conceitual foi construido o roteiro de entrevista, disponivel no anexo

A. Esse roteiro foi estruturado em blocos correspondentes as variaveis exposta no modelo.

O teste de validade do constructo proposto por Yin (2005) preconiza a necessidade de

selecdo dos tipos especificos de mudanga a serem estudados em relacdo aos objetivos originais do

estudo; e a demonstracdo de que os padrdes (ou medidas) selecionados para aferir as mudangas,

refletem os tipos especificos de mudancas que foram selecionadas.

Nesse trabalho foram utilizadas diversas fontes de evidéncias para validar os constructos, a

saber:

a) A base de dados contendo 112 empresas;

b) Conversas com profissionais da area;

c) Conhecimento profissional do autor;

d) Documentos de projetos e de processos ligados a implementagdes de ERP;

e) Estudos de casos com 4 empresas.

Cabe observar que o conjunto das informagdes das diversas fontes foi fator decisivo para

fortalecimento das evidéncias e posterior valida¢do dos construtos.

5.2 A seleco dos casos

Para atender aos objetivos do trabalho e de acordo com a literatura estudada, as empresas a

serem investigadas tém seu foco de negdcio (core business) na manufatura. Porém, deliberadamente
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foram escolhidas empresas de diferentes portes, mercados de atuagéo e nacionalidades. Essa escolha

pretende dar a pesquisa isencdo de tendéncias, ou seja, ndo se tem intencao de relacionar as razoes
de sucesso ou fracasso das implantacdes da suite de manufatura, ao porte da empresa, seu mercado
de atuagdo ou sua nacionalidade. Ao contrério, defende-se aqui que independente dessas
caracteristicas, as empresas podem tender ao sucesso ou ao fracasso de suas implantacGes dessa
suite em funcdo do modelo conceitual proposto nesse trabalho. O estudo busca evidéncias da fraca
obtencdo de beneficios com a implementacdo da suite de manufatura do ERP, naquelas empresas
em que a lideranga corporativa se apresente estratificada; em que ndo exista um processo de
planejamento estratégico formal e que conecte os niveis estratégico, tatico e operacional; em que
ndo exista um modelo formal de gestdo de operagdes; e onde a aderéncia entre 0s processos de

negocios e 0 ERP esteja comprometida.

A selecdo da populagdo para realizacdo dessa pesquisa incluiu, portanto, empresas de
manufatura com atuacéo no Brasil, que tenham implementado a suite de manufatura (MFG) do ERP
JD Edwards da fabricante americana Oracle. Essa populacdo foi deliberadamente selecionada por
trés razdes: Primeiro, atender a questdo de pesquisa relativa ao entendimento da utilizacdo dos
maodulos de planejamento da suite de MFG do ERP. Segundo, fixar a variavel “pacote ERP” com
intuito de simplificar o nimero de variaveis para andlise, visto que, se outros pacotes fossem
incluidos, consideracdes comparativas entre as funcionalidades de cada pacote teriam que ser
elaboradas para a complementagdo da pesquisa, ndo sendo esse 0 objetivo desse trabalho. O estudo
exploratorio incluindo outros pacotes e a comparagéo entre eles atestando a proposicéo do trabalho,
sdo oportunidades para pesquisas futuras. A terceira razdo esta relacionada a possibilidade de acesso
as informagbes da populagdo selecionada, tendo em vista a atuacdo profissional do autor que
trabalhou na extinta JD Edwards e presta consultoria para diversas empresas que utilizam esse e

outros softwares ERP.

Através de seus contatos com a fabricante do ERP, o autor teve acesso a um documento nao
divulgavel contendo a base de clientes da extinta JD Edwards e, num exame preliminar do
documento, fez as seguintes observacdes: de uma amostra de 112 clientes, 60 (54%) sdo empresas
de manufatura. Entre essas 60 empresas, 26 (43%) ndo utilizam a suite de MFG do ERP, outras 23
(38%) ndo utilizavam os modulos de planejamento da suite de MFG (MRP e MRP II), 9 (15%)
empresas utilizam apenas 0 MRP e apenas 3 (4%) empresas utilizam o MRP 1l. Assim temos aqui
outra oportunidade de pesquisa devido aos indicios de que boa parte das empresas de manufatura
que implementam um ERP, ndo implementam a suite de manufatura e daquelas que implementam,

apenas uma pequena parte parece fazer uso de todos os modulos integrantes da suite.

Dentro da populacéo selecionada, varias empresas possuem as licencas de uso dos modulos

de planejamento da suite de MFG e algumas realizaram o esfor¢co de implementacdo desses



74
modulos. A populagdo inicial composta por 112 empresas foi reduzida a 23 devido aos critérios de

selecdo (implementagdo e uso da suite de MFG na subsidiaria ou sede brasileira). Destas 23, foram
selecionadas empresas que pudessem representar tipos distintos de estratégias de producdo e
nacionalidade, chegando-se a um numero de 17 empresas. Dessas 17, conseguiu-se contato com
gestores de 10 empresas, que receberam o convite para participar da pesquisa, sendo que quatro

aceitaram participar.

Daquelas 10 empresas convidadas, 6 ndo utilizam os modulos de planejamento de materiais
e recursos de producdo (MRP ou MRP Il) e dentre as 4 que utilizam, apenas 2 fazem uso do
planejamento dos recursos de producdo (MRP IlI). Dentre as quatro (4) empresas que aceitaram
participar da pesquisa, apenas uma (1) utiliza o mddulo de planejamento de materiais. Nenhuma

utiliza 0 modulo de planejamento de recursos de produgdo (MRP I1).

Nas empresas selecionadas, foram contatados profissionais em cargo de diretoria, geréncia e
de supervisdo nas &reas envolvidas no processo de implementacdo do ERP e principalmente
envolvidos nas areas de operacOes, sendo esse o ultimo critério de selecdo. Ressalta-se, que foi
colocada a condigdo de ndo divulgagdo do nome das empresas, tendo em vista que as mesmas

consideram estratégicos os dados a serem discutidos neste trabalho.

O quadro 6 apresenta as empresas que aceitaram participar do estudo.

Denominagéo da . . Atuacéo no
¢ Mercado de Atuagéo Nacionalidade _(;
Empresa Brasil desde
HolyBible fabricante de livros religiosos Anglo-Brasileira 1975
InovativEduc fabrlcaf\te de material Brasileira 1999
educacional
CropNutri fabricante de fertilizantes Norte Americana 2010
TechTissue fabrlce_ante de tegdp s¢€ Brasileira 1964
revestimentos sintéticos

Quadro 6: Empresas integrantes da pesquisa.
Fonte: Autor

Assim, do total de 10 empresas contatadas quatro (4), que estavam dentro dos requisitos
para participarem do estudo, aceitaram o convite. Desta forma, foi atendido o rigor metodolégico,
uma vez que, em estudos exploratdrios sdo suficientes de quatro a dez estudos de caso
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

As empresas que aceitaram participar apresentaram diferencas em suas areas de atuacao,
seus portes, tempo de uso do ERP, forma de aplicar a suite de manufatura, uso e motivacdo de uso
dos moédulos de planejamento da suite, condi¢cbes de relacionamento com o0s constructos e

nacionalidades. Numa visdo das quatro (4) empresas estudadas encontramos esses contrastes:

a) duas multinacionais (HolyBible e CropNutri) e duas nacionais (InovativEduc e TechTissue);
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b) duas com implementacbes bem recentes (HolyBible e CropNutri) e outras 2 com

implementacdo de mais de sete (7) anos (InovativEduc e TechTissue);

c) duas que realizam o planejamento estratégico (PE) (CropNutri e TechTissue) e outras duas
que néo realizam o PE (HolyBible e InovativEduc);

d) duas que implementaram os mddulos de planejamento da suite de manufatura (HolyBible e
InovativEduc) e duas que ndo implementaram (CropNutri e TechTissue);

e) uma que chegou a fase de implantacdo do MRP (InovativEduc) e outra que implementou
mas ndo implantou (HolyBible);

f) uma que pretendia implementar os médulos de planejamento mas que desistiu antes de
iniciar o projeto (TechTissue) e outra que desde o principio ndo tinha intencdo de

implementar.

5.3 Contato com as empresas

O pesquisador fez o convite para participacdo na pesquisa por meio de e-mails e contatos
telefonicos. Antes do agendamento das entrevistas informou aos entrevistados o contetdo de
interesse e as raz0es pelas quais as empresas foram escolhidas. O detalhamento dos procedimentos

metodoldgicos e a estratégia utilizada para a pesquisa foram apresentados na secao 5.

O quadro a seguir apresenta os profissionais entrevistados:

Empresa Cardo atual Cargo a época da implantagdo | Quantidade | Total de
P 9 do ERP de encontros | encontros
Coordenador do ERP Coordenador Técnico do Projeto |3 encontros
Assessor ~d e Tecnologia da Gerente do Projeto 2 encontros
HolyBible Informacéo (CIO) 9
Gerente Industrial Usuario Chave para Manufatura |2 encontros | encontros
s Usuério Chave para Materiais e
Gerente de Logistica - P 2 encontros
Logistica
Coordenador do ERP N&o estava na empresa 2 encontros
InovativEduc Diretor de Supply Ch_aln e Tl [N&o estava na empresa 1 encontro 4
Gerente de Tecnologia da i . encontros
~ Analista de Sistemas. 1 encontro
Informacéo
. |Country Manager - .
CropNutri - Gerente de Planejamento 1 encontro 1 encontro
Fertilizantes
. . 2
TechTissue |CIO Gerente de Sistemas 2 encontros
encontros

Quadro 7: Entrevistados na pesquisa.

Fonte: Autor

As entrevistas foram realizadas individualmente com cada entrevistado e tiveram suas

respostas anotadas durante o seu desenrolar. Essas anotacGes, apds compiladas (a compilacéo
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compreendeu basicamente o trabalho de correcdes de erros de transcrigdo e formas ortogréficas,

concordancia, etc.), foram encaminhadas para os respondentes-chave de cada empresa para serem
revisados e validados, ndo tendo havido discordancias significativas nos contetdos finais. Esse

procedimento é parte do teste de confiabilidade conforme sugerido por Yin (2005).

Ressalva-se que apesar do reduzido nimero de entrevistados oferecidos pela CropNutri e
pela TechTissue comparativamente a HoliBible e InovativEduc, os objetivos da pesquisa foram
plenamente alcancados, principalmente considerando-se a posi¢édo de lideranca dos entrevistados, o

nivel de envolvimento nos projetos do ERP e a qualidade das entrevistas obtidas com cada um.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A secdo 6 estd estruturada de forma a apresentar e discutir os resultados da pesquisa de
campo por elemento de analise ao invés de apresentar os resultados empresa por empresa. Optou-se
por esta forma de organizacdo por julgarmos tornar a leitura mais interessante e por permitir a

discussdo de cada elemento de analise de forma comparativa e complementar.

Foram realizadas 16 entrevistas, utilizando o roteiro de entrevista (disponivel no anexo 1),
em quatro empresas. Conforme apresentado na secdo 5, essas empresas foram denominadas da

seguinte forma: HolyBible, InovativEduc, CropNutri e TechTissue.

6.1 Descrigdo das empresas

A seguir sera apresentada a contextualizagdo de cada empresa. Esse topico tem o objetivo de
tornar claro o posicionamento de cada empresa estudada, pontuando as principais evidéncias dos

constructos do modelo.

A HolyBible atua no setor grafico e tem natureza filantropica, social e cultural; faz parte de
uma organizagdo que esta presente em mais de 200 paises. No Brasil atua desde 1948, tendo
iniciado suas operacdes exclusivamente com a venda de produtos graficos dedicados ao publico
evangélico. Em 1995 inaugurou sua grafica propria, produzindo textos impressos. Com um
faturamento mensal girando em torno de oito milhdes de reais, tem sua sede brasileira localizada em
Santana de Parnaiba, Estado de Sdo Paulo. Atualmente possui dez (10) filiais de vendas espalhadas
pelo Brasil, sendo que duas (2) delas (Belo Horizonte - MG e Porto Alegre - RS), também operam
como centros de distribuicdo em funcdo da capacidade de suas areas de armazenamento. As filiais
realizam tanto vendas no atacado como no varejo atendendo tanto grandes clientes quanto o pablico

em geral.

A empresa exporta seus produtos para 103 paises, incluindo todos os paises da América
Latina. Este tipo de operagdo teve seu inicio em 1985. As exportaces foram crescentes entre 1997
e 2004, iniciando com 416 mil exemplares em 1997 e chegando a 2,5 milhGes em 2004. Nos anos
seguintes a producgédo de exemplares para 0 mercado externo variou significativamente e em 2010
foram exportados 1,2 milhGes de exemplares. Estes nimeros foram obtidos durantes as entrevistas e

0s entrevistados ndo informaram as razfes que resultaram na variacgao obtida.

O parque industrial da HolyBible conta com duas (2) plantas produtivas: a grafica e a
encadernadora. O relacionamento entre as fabricas é sequencial, ou seja, a segunda planta

complementa a producdo iniciada pela primeira, embora a primeira também tenha capacidade de
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finalizar um determinado tipo de produto acabado chamado brochura. Distantes cerca de trés (3)

quilémetros uma da outra, a logistica entre as duas plantas exige especial atengdo nas questdes de

sincronismo produtivo e economia com 0s gastos de transporte.

Detentora de cerca de 60% do mercado em que atua, sua capacidade de produgdo em 2011 é

de 1,2 milh&o de exemplares por més.

A InovativEduc atua na area de ensino criando metodologias e materiais educacionais para o
aprendizado de Ciéncias no Ensino Fundamental desde 1997. Localizada em S&o Paulo capital, a
empresa conta com filiais no Distrito Federal, na Argentina e nos Estados Unidos. Emprega cerca
de 200 profissionais no Brasil e fatura entre 10 e 12 milhdes de reais ao ano. A empresa ndo possuli
centros de distribuicdo, situacdo que torna a questdo de producao e logistica mais complexa. A filial
do Distrito Federal inclui uma planta fabril, inaugurada para atendimento exclusivo das escolas
publicas da regido, melhorou a velocidade de atendimento da demanda e reduziu os custos com
transporte para distribuicdo dos produtos educacionais para aquela regido. Esta operagdo é
totalmente dependente do contrato com o governo do Distrito Federal, situacdo que determina um
aumento nos custos da operagdo em atendimento ao grau de risco relativo a dependéncia de um
nico cliente, no caso, o governo. Esforgos realizados no sentido de diversificar a clientela na regido

foram timidos e ndo trouxeram resultados praticos até 0 momento das entrevistas.

Os principais produtos fabricados pela empresa séo kits de experimentos de ciéncias que
acompanham uma metodologia de investigagdo de ciéncias. Tanto os kits quanto a metodologia
oferecem condicBes para que os estudantes formulem hipoteses e resolvam situacfes problema
desenvolvendo uma atitude investigativa. Os clientes da empresa sdo escolas publicas e privadas do

ensino fundamental.

Devido aos seus produtos diferenciados, a empresa nao concorre diretamente com nenhuma
outra empresa, mas vale destacar que existem concorrentes indiretos, que comercializam
metodologias de ensino e fornecem apostilas de suporte aos professores e alunos, da mesma forma
que parte da operacdo da InovativEduc. Apesar dessas empresas ndo oferecerem os Kits de
experimentos, o mercado para materiais e metodologias de ensino é o mesmo, concorrendo,

portanto, com 0 mesmo recurso financeiro dos clientes.

A CropNutri atende o mercado agricola produzindo fertilizantes a base de Nitrogénio,
Fosforo e Potassio, além de diversos nutrientes para a producdo agricola. E uma empresa
multinacional que opera duas (2) plantas industriais no Brasil, uma no Parand e outras no Rio
Grande do Sul, tendo seu escritdrio central localizado em S&o Paulo. A empresa ndo possui centros
de distribuicdo ou lojas no pais, sendo sua atividade comercial exercida através de representantes ou

vendas diretas para grandes clientes. A operacgdo no Brasil tem um faturamento que gira em torno
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de 100 milhdes de reais por ano tendo iniciado sua operacao no pais no primeiro trimestre de 2010.

A empresa no Brasil possui também uma unidade de negdcios cujo foco é commodities agricolas,
porém, para efeito desse trabalho, todas as informagdes e levantamentos considera apenas a unidade

de negdcios de fabricacdo, comercializacdo e distribuicéo de fertilizantes.

No Brasil seus principais mercados estdo localizados nos Estados do Rio Grande do Sul,
Parana e Mato Grosso do Sul, que tradicionalmente sdo grandes produtores de soja, arroz e milho,
culturas demandantes de nutrientes agricolas. Os principais concorrentes da CropNutri sdo: Bunge,
Mosaic, Fertipar, ADM, Heringer entre outros. Vale destacar que a CropNutri conta com somente
25 funcionérios, isso se deve ao fato das plantas industriais operarem através de contratos de

terceirizacdo, ou seja, sdo plantas fabris arrendadas.

A TechTissue atua na industria de plasticos, quimica e de ndo tecidos, atendendo aos
mercados moveleiro, calgadista, automotivo, de impermeabilizacdo, de utilidades domésticas,
puericultura, esporte e lazer, escolar, bolsas e acessorios e mercado nautico. Os principais

concorrentes sdo empresas que fabricam tecidos e revestimentos em geral.

Com capital totalmente nacional, a TechTissue tem sede no interior do Estado de S&o Paulo,
tendo iniciado suas atividades de 1964. Em 1987 configurava-se em um grupo composto por 6
empresas, localizadas nos Estados de Sdo Paulo, Paraiba, Rio Grande do Sul, situagcdo que mantem-

se até o presente momento.

Estas 6 empresas sdo responsaveis pela fabricacdo de laminados sintéticos em PVC, através
do processo de espalmagem, laminados sintéticos pelo processo de extrusdo e calandragem,
producdo de adesivos e selantes, a partir das plataformas de producdo Hot Melt e Plastissois, sendo

também o maior produtor de Anidrido Ftalico da América Latina.

Além das unidades fabris, a empresa conta com um (1) centro de distribuicdo localizado no
Estado de S@o Paulo. O faturamento da TechTissue é cerca de 800 milhGes de reais ao ano,

empregando 1200 colaboradores diretos.

Vale destacar também, que a TechTissue conta com um centro tecnoldgico, unidade
responsavel pelas atividades de Pesquisa & Desenvolvimento, que busca introduzir produtos

inovadores, realizando desenvolvimentos e testes de novos produtos.

6.2 Lideranca corporativa

Esse item pretende demonstrar as consequéncias do baixo envolvimento da diretoria com o

projeto. Complementar a variavel de unidade de comando do nosso modelo conceitual, 0 apoio
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direto de diretores no projeto, determinado pelo grau de interesse e conhecimento de cada etapa,

traduz-se no nivel de engajamento e interesse dos usuarios em relagdo aos resultados do projeto.
Serd também abordado o modelo de lideranga da forga de trabalho, na intencdo de demonstrar o

impacto desse aspecto na condicédo de ligagdo entre os objetivos estratégico, tatico e operacional.

A participacdo dos dirigentes da HolyBible no projeto de implementacdo do ERP foi ativa.
Montou-se um comité gestor do qual participaram os diretores e o presidente. Foram feitas reunides
de posicionamento do andamento do projeto para o comité. O CIO esteve totalmente envolvido no
projeto, tanto na montagem da estratégia quanto no controle diério das tarefas de cada consultor.
Vale notar que a maioria dos funcionérios envolvidos com o projeto ainda esta na empresa e no
mesmo cargo. O coordenador do ERP estima que mais de 90% dos funcionarios envolvidos no

projeto permanece na empresa e N0 Mesmo cargo.

Com efeito, pode-se observar um nivel bom de conhecimento dos usuérios em relagdo ao
projeto, aos processos configurados no ERP e também em relacdo as razGes pelas quais alguns
processos funcionarem com mais eficiéncia do que outros. Dessa forma, o reconhecimento dos

beneficios alcancados e dos potenciais beneficios a alcancgar é generalizado entre 0s usuarios.

O gerente funcional do projeto de implementacéo da InovativEduc, foi o proprio Diretor de
OperacOes da empresa, mas este fato ndo significou o envolvimento de toda a diretoria executiva.
Os demais diretores tinham pouco ou quase nenhum envolvimento, limitando-se a reunides mensais
de posicionamento em relacdo ao andamento geral do projeto. Esse quadro resultou em uma
distorcdo nos objetivos da implantacdo e da gestdo de operagfes, uma vez que o Diretor de
OperagBes imprimia um envolvimento detalhado e incompativel com as atribui¢bes de diretor,

trazendo baixa qualidade tanto na gestdo das opera¢es como na gestdo do projeto.

Cabe ressaltar que, tal como na implantagdo das praticas do TQM, na implantacdo de um
conjunto de préaticas de gestdo que afetam a maneira com que as atividades serdo realizadas pelas
pessoas e também a maneira com que o relacionamento entre as atividades ird ocorrer (como ocorre
no processo de implantagdo do ERP), o compromisso do executivo de maior nivel hierarquico é
determinante para o sucesso do projeto (JUN; CAIl; SHIN, 2006). Com efeito, percebe-se no caso
da InovativEduc uma estrutura de processos mais robusta no que diz respeito a area de operacoes,

mais especificamente a area de producao.

Diferentemente da HoliBible, na CropNutri a diretoria teve pouco envolvimento no projeto
de implementacdo, realizando intervencdes apenas quando era necessario tomar alguma decisdo de
ambito corporativo. Porém, é importante enfatizar que a lideranca exercida pelo executivo de maior
nivel hierarquico no Brasil, apresentou-se nitidamente efetiva. O entrevistado declarou que na

reunido de inicio oficial do projeto de implementacdo o presidente chamou para si toda a
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responsabilidade sobre o projeto determinando que fosse cumprido conforme planejado. Com

efeito, o projeto foi realizado conforme o planejado, prazo e custos.

Em relacdo aos demais funcionarios que participaram do projeto, todos permanecem na
empresa, sendo que apenas o0 gerente de opera¢cdes mudou de cargo, promovido a Country Manager
da Operacéo de Fertilizantes para a subsidiaria brasileira reportando-se diretamente ao presidente da
subsidiaria.

O entrevistado declarou que apesar de ndo haver dedicacdo exclusiva dos funcionarios com
0 projeto, todos se apresentaram bastante comprometidos e com alto nivel de relacionamento com
0s consultores, postura essa garantida por dois fatores: Lideranca do presidente e cultura da empresa
voltada a responsabilidade. Esses dois fatores garantiram um bom nivel de absor¢do de
conhecimentos tanto da parte dos consultores em relagéo aos processos da empresa, refletindo no
bom nivel de configuracdo do ERP, quanto na transferéncia de conhecimento dos consultores para
0s usuarios em relacdo a operacdo com o sistema dentro de cada processo de negécio, trazendo

sucesso a etapa de implantacéo.

Na TechTissue também houve pouco envolvimento da diretoria, o que pode explicar o baixo
comprometimento dos usudrios das areas da empresa com o projeto. De certa forma este fato pode
ser surpreendente, pois historicamente a empresa apresenta baixa rotatividade e a maioria dos
funcionarios da época da implementacdo ainda permanece na em suas posi¢des. O entrevistado
esclareceu que a cultura da empresa € bastante acentuada e fia-se na qualidade do ser humano, o que
poderia se esperar maior comprometimento e envolvimento dos funcionérios. Mas, o baixo
comprometimento da diretoria com o projeto determinou pouco interesse dos usuarios, além de
dificuldades para o gerente do projetos em conseguir respostas e engajamento por parte dos

USUArios.

Houve comentérios do entrevistado em relacdo a divisdo de poder na empresa. O presidente
é acionista e pertence a uma das 2 familias proprietarias da empresa. O conselho, composto de
acionistas das 2 familias, muitas vezes discorda das iniciativas que, por sua vez, podem vir da
intencdo de diretores de uma das empresas componentes do grupo (sdo 6 empresas ao todo). Dessa
forma, pode haver pouco foco por parte do conselho bem como por parte dos diretores de outras
unidades, fazendo com que existam projetos com pouco foco da diretoria, refletindo, portanto, no

foco dos funcionarios.

6.2.1 Lideranca e gestdo da forca de trabalho
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O ambiente politico na HolyBible, segundo os entrevistados, é influenciado pela existéncia

de um conselho cuja funcdo é deliberar sobre assuntos relativos aos investimentos e decisdes que
afetem a empresa no longo prazo. Algumas vezes o presidente pode ndo ser ouvido por alguns
diretores. O CIO esclareceu que existe muito poder abaixo do principal executivo e isso dificulta
muitas iniciativas de melhorias na empresa. Ja o gerente industrial acrescenta que o poder na
empresa € muito dividido, pulverizado, em suas palavras. O gerente de logistica segue a mesma
linha, complementou apontando que o excesso de poder fora das méos do presidente torna as
diretrizes vindas de alguns diretores mais efetivas que as determinagdes do proprio presidente. Esta
situacdo reflete na autonomia que as areas da empresa tém para ndo aderirem a projetos de gest&o.
O coordenador do ERP esclarece que no conselho deliberativo os diretores podem votar contra a
aprovacao de alguma proposta, porém, uma vez aprovada a proposta, eles ainda podem dificultar o
desenvolvimento ou a implantacdo da decisdo tomada. Portanto, essa autonomia existe, mas nao é
formal. O gerente industrial acrescenta ainda que formalmente essa autonomia néo existe, porém, ha
diretores com poder para impedir o bom andamento das iniciativas caso ndo concordem com a
decisdo tomada. A Unica visdo destoante é do ClO, que afirma que se houvesse essa autonomia

muitas dificuldades poderiam ser evitadas.

A InovativEduc ndo adota nenhuma forma de avaliacdo de desempenho dos seus
colaboradores. Parte integrante dos modelos de gestdo, essa pratica propicia uma meétodo eficiente
de ligacdo entre os objetivos estratégicos da empresa e as préaticas individuais dos colaboradores ao
longo de um determinado periodo (vide item 3.3.3 sobre Lideranga Corporativa). Também aqui
pode ser identificada uma consequéncia da inexisténcia de um planejamento estratégico, na medida
em que a falta de objetivos maiores e integrados deixa a forca de trabalho sem uma orientacdo

coordenada.

Conceito integrante das praticas do TQM, o estabelecimento de metas periédicas com
processos de avaliagdo e premiagdo, permite a obtencdo de bons niveis de satisfacdo da forca de
trabalho com diminuicdo do turn-over, retratado aqui no caso da InovativEduc pela auséncia de
75% dos funcionarios que participaram da implementacdo original, com a consequente perda dos

investimentos da empresa em conhecimento e capacidade produtiva dos seus colaboradores.

Da mesma forma a lideranga da empresa retrata o quadro de indisciplina na execucdo dos
processos implementados. Todos os entrevistados afirmaram que a liderangca da empresa nao
pertence ao executivo mais graduado, onde foi identificada a quase formalizacdo de uma lideranca
paralela que induz a empresa a distancia de uma gestdo coordenada e da observancia do conceito de
unidade de comando. Conceito basico da pratica de TQM, o apoio do executivo de maior cargo
viabiliza a implantacdo das melhores praticas de gestdo, a auséncia deste apoio pode inviabilizar

processos mais profundos na empresa.
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No que tange ao ambiente politico da CropNutri, o presidente da operacdo da subsidiaria

brasileira é o lider da empresa no pais, isto é, a lideranga da empresa pertence de fato ao executivo
de maior nivel hierarquico. O entrevistado enfatizou ainda que as areas ndo possuem autonomia

para ndo aderirem a projetos de gestéo.

Quanto a liderancga, a TechTissue, na época da entrevista, estava vivendo uma transi¢ao da
12 para 22 geracdo de proprietarios. Basicamente os proprietarios sdo integrantes de duas familias, o
presidente, que pertence a uma familia, € empreendedor e visionario, 0s socios, que sdo de outra
familia, ttm uma visdo mais conservadora e sdo criticos em relagdo as decisdo do presidente,
esclarece o ClO. Esse ambiente é bastante saudavel e tem ajudado muito nos rumos da empresa ao
longo dos anos, sendo que as principais decisdes sdo sempre consensuais, acrescenta. Algumas
unidades tém que aderir as decisGes quanto aos projetos de gestdo compulsoriamente, mas existem
duas unidades que apresentam maior autonomia, nesses casos nao se trata de politica e sim de

composicao acionaria.

Em relacdo as estratégias de gestdo da forca de trabalho, a TechTissue difere das demais
estudadas. H& metas periddicas claramente definidas para cada colaborador, ha processo formal de
avaliagdo de desempenho de pessoal e ha conexdo das metas periodicas individuais com as
diretrizes estratégicas da TechTissue. Novamente o entrevistado ndo revelou como esse processo

acontece.

6.3 Orientacao Estratégica das Empresas Estudadas

A HolyBible é departamentalizada por produto e em seu relacionamento externo a
departamentalizacdo € considerada por regido e por cliente, segundo o CIO e o coordenador de
ERP. J& o gerente industrial e o gerente de logistica esclareceram que no ambito “corporativo” a
empresa é departamentalizada por produto e em relacéo as regionais a departamentalizagdo é por

mercado/cliente. As informag6es coincidem apresentando apenas uma pequena diferenca de visao.

O coordenador do ERP afirma existir um processo de planejamento estratégico de
periodicidade anual com revisdo a cada 5 anos, contudo, ndo h& nenhuma conexdo das diretrizes
firmadas nesse processo com o direcionamento tatico da empresa, que se guia em funcéo exclusiva
do mercado. H4, no entanto, uma excecdo para essa desconexdo. No planejamento estratégico a
empresa propde direcionar uma parcela de recursos para obras de caridade, fazendo doagbes de
livros e também produzindo produtos deficitarios na relagdo custo x resultado atendo assim as suas
finalidades filantropicas. A programacdo da producdo é diretamente afetada por essa diretriz,

criando ordens de producdo para atendimento especifico dessa estratégia.
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O CIO esclareceu gue sim, existe um processo de planejamento estratégico, porém, o tltimo

foi realizado a 4 anos e depois disso ndo houve mais nenhum. Mas afirma também que ha uma
visdo bem clara daquilo que a empresa deseja atingir e é essa visdo que norteia as diretrizes da

empresa.

Na contramdo das opinides externadas pelo CIO e coordenador do ERP e o gerente
industrial afirmam ndo existir o processo de planejamento estratégico e ainda, para o gerente de
logistica esse planejamento existe, mas ele pessoalmente nunca o viu. Esse Gltimo acrescentou
ainda que esta sendo formada uma comissao de gerentes para realizar um alinhamento de diretrizes

taticas e estratégicas com as diretorias.

Para os dois entrevistados que afirmaram e discutiram o planejamento estratégico durante as
entrevistas com o pesquisador, existem diretrizes do planejamento estratégico relacionados com
filantropia que, atraves de ordens diretas da diretoria, afetam a programacgdo da producdo. Estas
diretrizes sdo derivadas para o nivel tatico a partir da visdo e da missdo da empresa, conforme
explicado. Cabe alertar que a questdo colocada tem intencdo de identificar processos formais de
conexdo dos niveis estratégico, tatico e operacional, porém, aqui foi possivel constatar a intervencao
direta da diretoria na estrutura do plano tatico sem um processo formal de conex@o dos niveis

estratégico e tatico.

Quando questionados a respeito da préatica de processo formal de planejamento tatico, as
opinides foram unanimes, existe um processo de planejamento tatico onde é definido o mix de
produtos a serem produzidos mensalmente. A partir da implantacdo do ERP esse processo foi
intensificado e sua abrangéncia ampliada. Nesse planejamento sdo consideradas as quantidades a
serem produzidas, 0s precos a serem praticados para cada produto e familia de produtos e a
quantidade de cada produto que devera estar disponivel nos estoques das lojas e das areas de
estocagem que alimentam as lojas, areas essas geralmente na mesma estrutura de armazém das
fabricas. Esse processo determina uma meta para as vendas, porém, estd muito mais orientado a
operacdo da empresa do que ao estabelecimento de taticas propriamente ditas. De fato, ndo séo
adotadas taticas de competicdo ou de otimizagdo dos processos da empresa visando diminuigdo de
custos e aumento de lucratividade. Em resumo, o gerente de logistica explica que existe um

planejamento tatico em funcao da carteira de pedidos de vendas.

Através da area de programacédo da producdo as diretrizes do plano tatico mensal direcionam
a criacdo manual das ordens de producdo. Ressaltamos que a empresa ndo utiliza os modulos de
planejamento (MRP e MRP II) nessa tarefa. O gerente industrial acrescenta que a HolyBible opera
reagindo as dificuldades do dia a dia. Mais ainda, afirmou ndo existir uma conexdo das acdes

operacionais com as diretrizes taticas e estratégicas, “... na empresa a cultura de trabalho é de

corrigir erros, ndo trabalhar para evita-los”. Por outro lado, o CIO afirmou que esta conexdo existe
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formalmente, mas ndo soube explicar como. Uma resposta “meio termo” veio do coordenador do

ERP, afirmando que a conexdo existe de maneira indireta, ndo é formal, mas existe, “... muitas
vezes as pessoas realizam tarefas e sdo afetadas por decisdes embora ndo saibam estarem vindo do

plano tético ou estratégico da empresa.”.

No que diz respeito a metas periddicas claramente definidas para cada
colaborador/profissional, na opinido do coordenador do ERP, do gerente industrial e do gerente de
logistica, ndo existe tal processo. Apenas para a forca de vendas, mesmo assim, na forma de quotas,
acrescenta o coordenador do ERP. Entretanto, o CIO acrescentou que para o ano de 2012 foram
estabelecidas metas orcamentérias de despesas e de receitas para cada area. Desta forma, ndo ha
processo formal de avaliacdo de desempenho; para a equipe de vendas ha o pagamento de prémios
por vendas. Essa préatica leva o nome de produtividade. H&4 também pagamento de bdnus para todos
os funcionéarios, de acordo com os resultados de cada unidade. Por exemplo, o bdnus dos
funcionarios da sede é afetado pelas vendas de exportacdo e dos grandes clientes, atendidos por

contratos controlados diretamente pela sede.

A InovativEduc ndo possui a cultura de planejar suas atividades, ndo foi encontrada
nenhuma evidéncia que pudesse atestar alguma orientacdo estratégica. O diretor de Supply Chain e
Tl e o coordenador do ERP afirmaram ndo existir um processo de planejamento estratégico para
orientar as agOes da empresa, ao que o diretor acrescentou estar mantendo conversagfes com 0
presidente para que uma iniciativa nesse sentido seja implementada. Em desacordo o gerente de TI
entendeu existir um processo de planejamento estratégico com periodicidade trimestral. Descreveu
ainda que esse processo envolve a determinacdo das metas de producdo em fungédo da projecédo das
vendas para o proximo periodo. E pertinente afirmar que o processo descrito evidencia a existéncia
de um plano de acéo integrado entre as areas de vendas e de produgdo, mas que ndo proporciona

diretrizes estratégicas para a empresa como um todo.

A InovativEduc € departamentalizada por produto nas areas da administracdo corporativa,
porém, orienta suas areas comerciais por mercado. Essa dicotomia acaba dificultando o sincronismo
de objetivos entre as areas de producdo e comercial por falta da existéncia de objetivos estratégicos
que norteiem toda a empresa. Uma evidéncia dessa situacdo é verificada pela existéncia do plano
tatico trimestral gerado em consonancia pelos departamentos de vendas e producdo e traduzido em
acOes operacionais a partir do processamento das previsdes de vendas realizadas em planilhas de
calculos, e pelas fases do planejamento de da suite de manufatura do ERP (MPS e MRP). Embora a
producdo seja dependente desse processo, as ac¢Oes praticadas pela area de pos-vendas desprezam o
plano existente, impactando negativamente a produtividade e o sincronismo da producdo com o
plano existente, na medida em que desviam itens acabados do processo para atendimento direto de

reinvindicagbes pontuais dos clientes, afetando com isso as informagdes de empenhos de
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quantidades de produto acabado para pedidos de vendas, acéo essa vinda do processo de execucao

do MRP.

De outro lado, as ordens de compras geradas pela fase MRP, ndo sdo efetivamente
consideradas no processo de compras, mas sim como referéncia numérica para os compradores, que
possuem uma margem de valores e quantidades para negociar com os fornecedores, face as
dificuldades em relacdo a certas matérias primas especificas. Esse fato também provoca distor¢des
nos niveis de estoques tornando seu custo elevado para o tipo de operagdo. O coordenador do ERP
ofereceu exemplo dessa disfungdo mostrando a quantidade em estoque de determinada matéria
prima, suficiente para atender trés (3) anos de produc&o. Seria correto definir critérios especiais para
produtos especificos de dificil acesso no mercado, mas, a atitude generalizada de desconexao do
processo de aquisicdo de matérias primas com o resultado do planejamento da fase MRP, possibilita
outro ponto de falta de sincronismo do fréagil plano tatico. Novamente cabe enfatizar a necessidade

de uma orientagdo estratégica abrangente para todas as a¢es da empresa.

Na CropNutri, a departamentalizacédo é realizada por regido agricola produtiva, também ha
um claro processo formal de planejamento estratégico, que é anual com visdo para 5 anos. O
entrevistado informou que as diretrizes do planejamento estratégico sdo derivadas para o nivel
tatico, mas o ERP ndo € utilizado para esse proposito. J& as diretrizes do planejamento tatico sao
derivadas para o nivel operacional atraves do ERP, na medida em que todas as ordens de compras,
ordens de producédo e pedidos de vendas séo criados dentro do ERP a partir das diretrizes do

planejamento tatico derivado do estratégico.

Para a CropNutri as questdes de orientacdo estratégica estdo bem mais claras do que nas
empresas HolyBible e InovativEduc. Existe conexdo das agbes operacionais com as diretrizes
taticas e estratégicas, a operacao é totalmente subordinada ao ERP e as métricas de afericdo do

planejado versus executado/realizado sdo alimentadas a partir do ERP, completa o country manager.

Em relacdo a forca de trabalho, ndo existem metas periddicas claramente definidas para cada
colaborador, mas ha processo formal de avaliacdo de desempenho. Todos os niveis da empresa sao
avaliados anualmente a partir de metas numéricas vinculadas com o desempenho da matriz no pais
(subsidiaria brasileira). Pelo exposto, conclui-se ndo haver conexdo das metas periodicas

individuais com as diretrizes estratégicas da empresa.

A TechTissue apresenta uma configuracdo interessante, a departamentalizacéo é considerada
por tecnologias de produtos — espalmados, calandrados, estrudados e coagulados. Dentro dessas

tecnologias ha a divisdo é realizada por mercados.

A orientacdo estratégica da empresa parece mais definida do que a situagdo das empresas

HolyBible e InovativEduc. Segundo o entrevistado, h& processo formal de planejamento
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estratégico, com periodicidade anual para 5 anos. As diretrizes do planejamento estratégico sdo

derivadas para o nivel tatico e existe processo formal de derivacdo, complementa.

O entrevistado também esclarece existir processo formal de planejamento tatico, com
periodicidade trimestral e revisdes mensais. As diretrizes do planejamento tatico sdo derivadas para
o0 nivel operacional, mas a empresa ndo utiliza o0 ERP nesse processo. Importante destacar que ha
conexdo das acdes operacionais com as diretrizes taticas e estratégicas. Ha gestdo por indicadores
de desempenho com premiacdo por desempenhos diferenciados. Porém, o entrevistado ndo revelou

COMO €sSes processos ocorrem nem como Sse conectam.

6.4 Modelo de gestéo de operagdes

A HolyBible estd em processo de ado¢do da metodologia Lean Management (também
conhecida como modelo Toyota), porém esse processo encontra-se no inicio ndo sendo possivel
avaliar ainda algum resultado. O gerente industrial acrescenta que estdo também sendo realizados

esforcos para a implantagdo da metodologia Kaizen.

O coordenador do ERP entende que a estratégia utilizada pela producéo seja de MTS (make-
to-stock). Acrescenta que em sua opinido ha espaco para ganhos se fosse implementado um sistema
hibrido MTS/MTO (make-to-order). J& na opinido do CIO, ndo é bem clara essa estratégia.
Acrescenta ainda que 0 novo sistema trouxe a necessidade de se pensar sobre esse assunto. A partir
disso, formou-se uma comisséo para estudar as possibilidades dessa escolha. Essa comisséo estava

produzindo seus primeiros resultados na época da realizagdo dessas entrevistas.

O gerente industrial foi especifico em afirmar que ele utiliza a estratégia MTO,
acrescentando “eu trabalho sob encomenda”. Enquanto o gerente de logistica pondera que nao é
bem claro esse assunto para a empresa. A principio o MTS é adotado, mas para o tipo de vendas
chamado “Afinidade” a estratégia MTO é predominante. Em resumo, na HolyBible a estratégia de

producéo nédo é ponto pacifico.

Em se tratando de tipo de producdo, o coordenador do ERP da HolyBible explica que a
pratica de manufatura discreta foi utilizada como configuracdo bésica da suite de manufatura do
pacote ERP, embora a manufatura por processo seja, aparentemente, a mais adequada ao processo
produtivo da producdo grafica. Para a encadernadora a funcionalidade de manufatura discreta
atende ao tipo de producdo existente. O CIO e o gerente industrial afirmam ser a manufatura

discreta o tipo de producédo adotado.

A variedade de produtos acabados tende a se modificar durante o ciclo anual de fabricacéo.

No momento das entrevistas o coordenador do ERP e o gerente industrial apontaram 800 produtos
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ativos (pode-se entender como variagdes da linha padréo, dado o grau de adaptagdo aos requisitos

dos clientes que cada produto pode sofrer). O gerente de logistica esclareceu que ao todo sdo 560
produtos para 0 mercado nacional e 320 para 0 mercado de exportacdo. Em média a producdo gira
em torno de 750 mil unidades por més. Esse nimero, no entanto, depende de varios fatores e pode
oscilar com tendéncias sazonais atingindo marcas de 1,2 milhdo de unidades em um mesmo més.

Anualmente sdo fabricadas cerca de nove (9) milhdes de unidades.

Todos os entrevistados da InovativEduc afirmaram que a empresa ndo adota nenhum
modelo formal de gestdo de operacgdes. As iniciativas de minimizar os erros de controles da
producéo e de gestdo do processo produtivo sdo realizadas através do método de “tentativa e erro”,
sem nenhum embasamento técnico ou cientifico, nem tdo pouco formalizacéo de resultados, sejam

eles oriundos de acertos ou de erros.

Assim como a InovativEduc, a CropNutri ndo adota modelo formal de gestdo de operages.
A producéo é caracterizada, segundo o entrevistado, por make to order (MTO) e assembler to order
(ATO). Isto é, a empresa sO fabrica mediante pedido de vendas e também elabora formulas

conforme especificacdo do cliente. O country manager afirma ser essa uma condi¢do do mercado.

O processo produtivo pode ser caracterizado como por lotes ou bateladas, sendo que entre as
formulas padrdo e solicitacdes especificas de clientes, ha cerca de 100 SKU. A operacdo da
CropNutri atinge o limite médio de 500 toneladas de fertilizantes por dia, considerando 0s recursos

disponiveis na época da entrevista.

Assim como a HolyBible, a TechTissue, na época da entrevista, estava implementando a
metodologia Lean e também estava trabalhando no sentido de obter a certificacdo ISO 9000. No que
diz respeito a estratégia de producéo, as plantas localizadas no Sudeste, Sul e Nordeste utilizam a
estratégia make to order (MTO), produzindo apenas mediante a existéncia de pedidos de vendas. J&
a planta de sintéticos, localizada no interior de Sdo Paulo, pratica a estratégia make to stock (MTS),

isto €, produz para estoque.

De qualquer forma, toda a producéo é do mesmo tipo, produgdo por batelada, diferenciada
pela tecnologia aplicada; a variedade de produtos é muito grande, 18 mil produtos ativos, com um

volume de 6 milhdes de metros por més.

Cabe notar que nenhuma das empresas adota qualquer modelo de gestdo de operacdes que
tenha abrangéncia sobre a integracdo e controle dos processos de negdcios. Esse posicionamento
suscita a relagdo com o modelo proposto, uma vez que diversos problemas relatados na area de
operacbes tém vinculo direto a auséncia de uma estrutura robusta gestdo de operagOes. A
HolyBible, por exemplo, entende ser necessario implementar a metodologia Lean para proporcionar

formas de ajustar seus processos diante dos problemas crénicos de falta de disciplina nas atividades
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burocraticas da producdo. Avanga também no esforgo de implementar a metodologia do Kaizen,

que também propde acbes de melhoria continua. Contudo, parece ndo perceber que também esses
métodos irdo requerer maior amplitude de ac¢Ges para que funcionem da forma esperada. Conforme
proposto por Jun, Cai e Shin (2006), ha pelo menos 6 constructos (vide quadro 5) a ser considerados

para que uma abordagem de qualidade de processos seja implementada com eficiéncia.

Também a empresa InovativEduc relata uma série de problemas relacionados a gestdo de
operagOes. Alguns problemas citados estdo claramente vinculados a auséncia de método de gestao

de operagdes.

As empresas CropNutri e TechTissue possuem seus processos produtivos bem estabilizados.
Ambas, contudo, relataram capacidade produtiva inferior a demanda em boa parte de seus ciclos

anuais sem, contudo, empreender esforgos formais de otimizagéo do parque instalado.

6.5 Adaptabilidade do ERP utilizado

Conforme informado anteriormente, as quatro empresas participantes do estudo utilizam o
pacote ERP EnterpriseOne (E1) da JD Edwards/Oracle e implementaram as suites Financeira,
Distribuicdo & Logistica e Manufatura. O Quadro 8 a seguir apresenta o resumo das informacdes

relativas aos softwares implementados.

HolyBible InovativEduc CropNutri TechTissue
Sistema/ Fabricante E1/ Oracle E1/ Oracle E1/ Oracle E1/Oracle
Versdo do ERP 9.0 8.11 9.0 8.10
Ano da Selego 2007 1999 2009 2001
Ano de inicio da utilizacao 2011 2004 2010 2004
Numero de Usuarios 200 150 15 320
Suites Implantadas FIN, D&L, MFG |FIN, D&L, MFG |FIN, D&L, MFG |FIN, D&L, MFG

Quadro 8: Resumo do ERP implementado.
Fonte: Autor.

Cada empresa teve seu proprio contexto para aquisicdo e implementacdo do ERP. Esses
contextos serdo apresentados a seguir e descrevem o ambiente e as motivagdes para a escolha e

implementacdo do ERP.

A HolyBible, além de adquirir o pacote ERP E1 também implantou o pacote CRM SIEBEL
da mesma fabricante americana do ERP. A diretoria da empresa decidiu adquirir um pacote ERP
que possuisse funcionalidades suficientes para os requisitos de controle e de previsdo de
crescimento da empresa. O gerente de logistica e materiais destacou ainda que a partir de uma

auditoria conduzida pela empresa Deloitte foram apontados diversos pontos fracos na gestdo da
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empresa e isso motivou a decisdo da implementagdo de um software ERP. O processo de escolha do

pacote ocorreu durante o ano de 2009 quando foi contratada a consultoria da FIA (Fundacio

Instituto de Administragdo) para conduzir os trabalhos de selegé&o.

A empresa apresentava e ainda apresenta, taxa de crescimento bastante acentuada e com
isso, um aumento significativo no grau de complexidade dos controles necessarios para uma
operacdo eficiente. Antes do ERP a empresa utilizava dois (2) pacotes de mercado ndo integrados,
chegando ao ponto de imprimir listagens de um sistema para proceder & entrada de dados no outro
sistema via digitacdo. Os dois (2) sistemas anteriormente existentes também ndo atendiam as
necessidades de controles que a empresa exigia em seus padrdes de gestdo (embora néo faga uso de
nenhuma metodologia formal de gestdo), além de estarem tecnologicamente bastante
desatualizados. Todos os entrevistados apontaram a necessidade de implementar melhorias nos
controles das operagdes da empresa, também salientaram que a principal dificuldade da implantacéo
estava relacionada a disciplina e cultura da empresa que ainda impedem varias iniciativas de
melhorias nos controles, nos procedimentos e nas integragdes entre as areas. O gerente de logistica
e materiais enfatizou que o controle do chao de fabrica figurava como sendo o segundo principal
motivo da decis@o por um ERP. Importante destacar que a literatura coloca a integracdo como um
dos importantes beneficios esperados com a implementacdo do ERP (RANGANATHAN; BROWN,
2006; DAVENPORT, 2000; SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009). Havia também a
necessidade de promover incrementos na velocidade de atendimento aos clientes para melhor
competir no mercado, além da necessidade de disponibilizar os resultados do periodo para a
diretoria a titulo de dar conhecimento relativo as metas alcangadas. Raciocinio convergente com a
literatura que afirma que implantar um ERP moderno é considerado potencialmente uma vantagem
competitiva, face a velocidade que um software integrado propiciaria por todas as areas da empresa
(ZHANG; LADO, 2001). Dessa maneira, foram adquiridas as suites: Financeira, Distribuicdo &
Logistica, Manufatura do ERP JD Edwards, além do mddulo de Automacdo da forca de vendas do
software CRM Siebel.

Todos os entrevistados afirmaram que quanto a necessidade de ado¢do de um ERP houve
consenso da diretoria, porém, ressaltaram que em relacdo a qual ERP adquirir ndo houve consenso.
Também ndo houve consenso em relacdo ao projeto de implementacdo; o Gerente Industrial
acrescentou que durante o processo decisorio, parte dos diretores entendia ser necessario

implementar inicialmente o CRM e outra parte entendia que o ERP deveria ser a base inicial.

Cabe esclarecer que tecnicamente os cadastros basicos de materiais (inclui produtos
acabados), clientes, transportadoras, representantes, funcionarios, entre outros necessarios nos dois
(2) sistemas, deveriam ter o controle em um sé ponto, isso inclui dizer “em um sé sistema”.

Algumas informacdes desses cadastros ndo sdo necessarias no ERP e outras ndo sdo necessarias no
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CRM em funcao de sua dimensdo e categoria, inclusive considerando a natureza de cada sistema.

Nessa condicdo, um dos sistemas deveria ser o Unico ponto de entrada das informagGes basicas de
cada cadastro para os dois sistemas e, cada sistema individualmente deveria estar provido de
mecanismos que possibilite complementar as informacgdes pertinentes a necessidade de cada um.
Portanto, a discusséo referente a qual sistema (ERP ou CRM) implementar primeiro e qual deveria
ser implantado posteriormente, ndo deveria ser o foco central da preocupagdo, mas, como realizar a
sequéncia dos processos de negdcios entre os dois (2) sistemas de maneira coordenada, seria
determinante para a eficiéncia com que a empresa poderia ser atendida pelas funcionalidades dos
aplicativos. Aparentemente essa situacdo na HolyBible ficou bem equacionada visto que ndo houve
qualquer comentario em relacdo a dificuldades com esses processos nem com a interface dos

sistemas.

De acordo com o Coordenador do ERP e com o Gerente Industrial, houve defini¢do e
publicacdo dos resultados esperados pela diretoria para toda a empresa. Acrescentaram ainda que
nesse ponto o processo foi bem transparente. Houve a criagcdo de um grupo de comunicagdo que se
ocupou de divulgar as defini¢cdes e resultados esperados com a adog¢do do pacote. Esse processo de
comunicacdo incluiu préaticas de construcdo de espirito de equipe (Team Building) que possibilitou
um melhor engajamento dos funcionarios com o projeto. A construcdo do espirito de equipe em
relacdo a um projeto que ird trazer mudancas na forma de trabalho das pessoas é considerada na
literatura um dos fatores de sucesso de projetos desse tipo (JUN; CAI; SHIN, 2006; SNIDER;
SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009; SCHNIEDERJANS; KIM, 2003).

Para o projeto de selecdo do ERP conduzido pela consultoria da FIA, foi montado um
comité gestor composto pelos diretores e principais formadores de opinido da empresa. A
metodologia e a coordenagdo dos trabalhos foram realizadas pela equipe da FIA. Foram conduzidas
reunibes com as diversas areas da empresa para identificar as principais necessidades de cada
processo de negocio operado. A partir desse trabalho foi elaborado um documento chamado de RFI
(Request For Information) contendo os requisitos de negécios da empresa naquele momento, que
foi enviado a diversas empresas fabricantes de ERP nacionais e internacionais. Houve a tabulagéo
das respostas de cada fabricante, com estes dados foram chamadas a participar do processo as trés
empresas (3) melhores pontuadas para apresentar seus produtos e suas propostas de custos. As
apresentacdes foram realizadas para os grupos de trabalho de cada area que tinham a incumbéncia
de pontuar item a item da RFI construindo assim um documento de sele¢do pontuado. Essa tarefa
garantia a selecdo da opcdo que oferecesse a melhor aderéncia aos requisitos de negdcios da
HolyBible sem ferir os fundamentos conceptivos do ERP, que segundo Snider; Silveira e

Balakrishan (2009) é um dos fatores de sucesso na ado¢do de um ERP .
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Depois de ponderadas as pontuagdes de cada pacote concorrente, foram realizadas reunides

do comité para discutir e aprovar a escolha do pacote vencedor. Porém, o Gerente de Materiais e
Logistica acrescentou que “houveram votos vencidos”, referenciando alguns diretores que

discordaram da maioria.

O projeto foi patrocinado pelo principal executivo da empresa com o respaldo do conselho

de administracdo. De fato, essa € considerada uma das premissas para 0 sucesso de projetos

relacionados a gestdo da empresa (JUN; CAl; SHIN, 2006), como € o caso desse tipo de projeto.

Para a InovativEduc, a implementacdo do ERP tinha um objetivo especifico, porém, ndo
estruturado: o Presidente acreditava que a tecnologia da informacgdo era um redutor de custos
operacionais e um facilitador da administracdo das operagdes. Assim, foram adquiridas licencas
para as suites: Financeira (FIN), Distribui¢do & Logistica (D&L) e Manufatura (MFG) do ERP.

Importante destacar que ndo houve processo formal para aquisicdo do pacote, mas houve
consenso entre o diretor de operacOes e o presidente em relagdo a decisdo de adquirir o software
composto pelas suites anteriormente citadas. Também ndo houve a divulgacdo formal para os
funcionérios da empresa e para 0s consultores externos responsaveis pelo projeto de
implementacdo, dos principais objetivos e dos resultados esperados pela diretoria com a
implementacdo do pacote. Mesmo assim, o Diretor de Operacdes empreendeu sua implementacéo,

ocupando o papel de gerente do projeto.

O processo de aquisicdo foi conduzido diretamente pelo diretor de operacGes sem a
utilizacdo de uma metodologia que garantisse a qualidade da escolha. O diretor assistiu
apresentacdes dos pacotes de maior projecdo no mercado, tendo selecionado aquele que lhe pareceu
melhor atender a relacdo funcionalidade versus preco, considerando também o nivel de aderéncia
das funcionalidades disponiveis no pacote, ao que “ele entendia” como sendo as necessidades
futuras dos processos de negocios da empresa nascente. Feita a selegdo, convidou o presidente para
assistir uma apresentacdo sobre as principais caracteristicas e possibilidades de beneficios relativos

ao pacote selecionado, a titulo de ser formalizada a decisao final de compra.

Na ocasido o orgamento para a compra das licencas e para o projeto de implementacdo do
ERP, superava em mais de 100% o faturamento da empresa. Esse quadro era esperado uma vez que
a empresa encontrava-se em fase inicial de operagdo, porém, afetou a decisao relativa ao momento
ideal para proceder a implementacdo, atrasando em mais de trés (3) anos a decisdo de iniciar o
projeto, embora ja tivesse adquirido as licengas. Na ponderacdo a respeito dos custos de
implementacdo, comparativamente ao potencial de obtengdo de beneficios, a diretoria entendeu ndo
ser oportuno o esforgo de implementacdo naquele momento, decidindo por aguardar o crescimento

da empresa, que traria um nivel maior de complexidade na operacao, justificando assim o esforco.
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Em outubro de 2009 a CropNutri decidiu pela implementacdo do ERP na operacédo Brasil de

fertilizantes. Embora a empresa ja utilizasse o pacote em suas operacdes na matriz americana e
subsidiarias europeias, foi concedido a subsidiaria brasileira o direito de escolha de qual pacote
implantar. Essa liberalidade em relacdo & matriz apoiava-se no fato da subsidiéria brasileira estar
sendo inaugurada. No entanto a matriz ofereceu a possibilidade da subsidiaria brasileira ser a
pioneira, dentro do grupo, na implementacdo da nova versdo do pacote que a fabricante americana
Oracle havia disponibilizado ao mercado, estabelecendo, a partir do projeto brasileiro, diretrizes

para a realizacéo da atualizacdo do software em todo grupo.

A principal motivacdo para a implementagdo do pacote era iniciar a operagcdo da empresa
com seus processos integrados e controlados através de um software ERP. Também foi fator de
motivacdo o fato de todos os concorrentes possuirem um ERP implantado. Porém, o country
manager da operacdo brasileira de fertilizantes, observou que o ERP ndo agrega valor, mas a
empresa pode ndo conseguir agilidade suficiente para os padrées da industria caso ndo tenha o ERP
implantado. Essa afirmacdo era antagbnica tanto em relagdo as diretrizes da matriz americana
quanto em relagdo a literatura que oferece diversos trabalhos com pareceres contrarios a afirmacéao
do Country Manager entrevistados (SHAPIRO, 2007; DAVENPORT, 2000; ZHANG; LADO,
2001; MCcGINNIS; HUANG, 2007; SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009;
RANGANATHAN; BROWN, 2006).

Na decisdo de adocdo do ERP houve consenso entre os diretores da subsidiaria brasileira,
contudo a decisdo final foi dada pela matriz da empresa nos Estados Unidos. O desafio para
apresentado, isto €, o resultado esperado com a ado¢do do ERP era o funcionamento do mesmo

frente aos processos de forma sincronizada e com suporte efetivo a operacéo.

O processo formal de selecéo foi comandado pelo gerente de operagdes local e um consultor
da matriz americana. Houve visitas do CIO e CFO mundiais para a fase decisiva da escolha do
pacote e da empresa de consultoria que faria a implementagdo do pacote. Uma vez selecionado o
pacote e a empresa de consultoria para a implementacgdo, reunides de negociacdo e de aprovacao
foram realizadas para fechamento do processo de selecdo. Cabe destacar que o patrocinador do
projeto de implementacdo foi o Presidente da subsidiaria brasileira (comando Unico das duas
operacdes no Brasil — Gréos e Fertilizantes), que dispds de 0,5% do faturamento anual para o

projeto.

A TechTissue, no ano de 2001, tomou a decisdo de implantar um ERP, sendo que em
Janeiro de 2002 foi iniciado o projeto de implementacédo, que foi finalizado somente em Janeiro de
2004.



94
A aquisicdo e implementacdo do ERP teve como principal motivador o desenvolvimento

organizacional, com a lideranca do projeto tendo ficado a cargo do CIO (gerente de sistemas na
época) e do gerente organizacional. Decisdo consensual entre os diretores da empresa, a expectativa
do projeto era obter um processo organizado e suportado pelo ERP, mas a implementagéo ocorreu
com diversos problemas causados, segundo o0 entrevistado, por inexperiéncia da empresa com
projetos desse tipo e por falta de competéncia dos consultores externos em relacdo ao ERP e aos
processos de negocio. Para a escolha, houve um processo formal de selecdo do software baseado em
metodologia da consultoria Stefanini especializada neste tipo de processo. Destaca-se que 0
patrocinador do projeto era o Diretor Financeiro e que ndo havia um orcamento fechado para a

execucao do projeto.

A implementagdo de um software ERP deveria possibilitar que todos o0s processos
operacionais da empresa tenham suporte na mesma base de informagfes, 0 que pode garantir a
integracao entre os departamentos e diferentes processos, além de possibilitar controle e visibilidade
da operagdo como um todo (DAVENPORT, 2000; BOTTA-GENOULAZ; MILLET, 2005). O
objetivo final € trazer vantagem competitiva a empresa imprimindo velocidade nos processos de
producdo e atendimento aos clientes. Esses beneficios eram esperados pela dire¢cdo da empresa,

porém, os problemas ocorridos impediram qualquer obtencéo de resultado.

Diante das dificuldades e da frustracdo dos resultados, a empresa decidiu retroceder e
reiniciar o projeto de implementacdo desde o principio. Porém, apds os problemas vivenciados, a
experiéncia da empresa em relacdo as necessidades e pré-requisitos para o éxito do processo de
implementacdo ja havia sido adquirido. Foi contratada outra empresa de consultoria sob critérios
mais rigorosos, o patrocinio do projeto foi recebido do diretor de operagdes de uma das unidades
fabris (esse cargo corresponde ao diretor geral da unidade) e a estratégia do projeto foi alterada de
“Big Bang” para “Small Bangs”, ou seja, no projeto inicial adotou-se a estratégia de implementar o
ERP colocando em operagdo toda a empresa no mesmo momento (“Big Bang”). No segundo
projeto a estratégia adotada realizava o inicio de utilizacdo em cada unidade, separadamente, uma
depois a outra (“Small Bangs”). Cabe ressalvar que cada estratégia possui suas vantagens e
desvantagens, ficando esse tipo de decisdo vinculada a caracteristicas especificas de cada projeto,

determinando o que seria mais vantajoso caso a caso.

6.5.1 O projeto de implementacéo e o processo de implantacédo do ERP

O projeto de implementagdo e o processo de implantagdo das quatro empresas estudadas
contém algumas particularidades, mas antes de apresentarmos cada caso, € importante observar o

Quadro 9 que resume a abrangéncia dos projetos, listando as funcionalidades do ERP (suites e
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modulos) implementados, mas ndo necessariamente implantados. Em alguns casos poderemos

verificar a realizagdo da implementacdo sem, no entanto, ter chegado na fase de implantagéo ou a

tentativa frustrada de realizacdo dessa fase.

Empresa Suites Médulos Funcionalidades dos Mddulos
Contabilidade Geral
Contas a Pagar
FIN  |Contas a Receber
Controle de Ativo Fixo
Livros Fiscais
Compras e Recebimento de Mercadorias
D&L |Controle de Estoques e Logistica
Gestéo de Vendas
Dados de Materiais e Produtos
" Lista de Materiais (Estruturas dos Produtos)
Gestéo dos Dados dos Produtos (PDM) Controle dos Centros de Trabalho
. Roteiros de Fabricacéo
HolyBible Controle de Ordens de Producéo
Controle do Chao-de-Fabrica (SFC) Apontamento de ordens de produgao
Custeio da produgéo
MEG Previséo de Vendas (FCST)
Planejamento de Distribuicdo (DRP)
Planejamento Mestre de Produgéo (MPS)
Médulo de Planejamento de Produgio (PP) Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP 1)
— |Requisitos de Capacidade (RRP)
& |Planejamento da Capacidade Bruta (RCCP)
= Planejamento da Capacidade Liquida (CRP)
Contabilidade Geral
Contas a Pagar
FIN  |Contas a Receber
Controle de Ativo Fixo
Livros Fiscais
Compras e Recebimento de Mercadorias
D&L |Controle de Estoques
Gestéo de Vendas
Dados de Materiais e Produtos
InovativEduc Gestéo dos Dados dos Produtos (PDM) Lista de Materiais (Estruturas dos Produtos)
Controle dos Centros de Trabalho
Roteiros de Fabricacéo
Controle de Ordens de Produgéo
MEG Controle do Chao-de-Fabrica (SFC) Apontamento de ordens de producdo
Custeio da producéo
Previséo de Vendas (FCST)
Planejamento de Distribuicdo (DRP)
Médulo de Planejamento de Producdo (PP) |Planejamento Mestre de Produgdo (MPS)
Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP )
Contabilidade Geral
Contas a Pagar
FIN  |Contas a Receber
Controle de Ativo Fixo
Livros Fiscais
Compras e Recebimento de Mercadorias
D&L |Controle de Estoques
CropNutri Gestéo de Vendas
Dados de Materiais e Produtos
" Lista de Materiais (Estruturas dos Produtos)
Gestéo dos Dados dos Produtos (PDM) Controle dos Centros de Trabalho
MFG Roteiros de Fabricacéo
Controle de Ordens de Producéo
Controle do Chao-de-Fabrica (SFC) Apontamento de ordens de produgao
Custeio da producéo
Contabilidade Geral
Contas a Pagar
FIN  |Contas a Receber
Controle de Ativo Fixo
Livros Fiscais
Compras e Recebimento de Mercadorias
D&L |Controle de Estoques
TechTissue Gestéo de Vendas
Dados de Materiais e Produtos
" Lista de Materiais (Estruturas dos Produtos)
Gestéo dos Dados dos Produtos (PDM) Controle dos Centros de Trabalho
MFG Roteiros de Fabricacéo
Controle de Ordens de Producéo
Controle do Chao-de-Fabrica (SFC) Apontamento de ordens de produgio
Custeio da producéo

Quadro 9: Detalhe das suite e modulos implementados.
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Fonte: Autor.

E notavel, como apresentado no quadro 8, que somente a HolyBible tenha realizado o
esforco de implementagdo do MRP 11, porém, sem ter realizado sua implantagéo, conforme veremos

adiante.

Em outubro de 2009 o comité gestor do projeto ERP da HolyBible decidiu que a data para
inicio da implementacdo seria janeiro de 2010. Inicialmente planejado para durar doze (12) meses,
teve sua estimativa de prazo aumentada em trés (3) meses antes do seu inicio com intuito de
acomodar diversas divergéncias relacionadas a agenda de alguns departamentos. O CIO enfatizou
gue houve muitas divergéncias que acabaram levando a decisdo de aumentar em trés (3) meses o
tempo estimado para o0 projeto que, por sua vez, teve atraso de mais 3 meses. Isso fez com que o
prazo inicialmente planejado de doze (12) meses, sofresse um atraso de mais seis (6) meses,

levando para dezoito (18) meses o tempo total de projeto.

Foram realizadas reunides do comité gestor para aprovacdo do inicio formal do projeto de
implementacdo. Nessas reunides foi formalizada a escolha da consultoria externa que iria conduzir

0 processo de implementacao.

A implementacdo foi planejada para ser realizada em duas (2) etapas. A primeira para
contemplar as suites Financeira e de Distribui¢cdo & Logistica, incluindo o Siebel para as areas de
competéncia desse software. A segunda etapa foi estruturada para implementacdo dos médulos do

Planejamento da suite de Manufatura.

O projeto iniciou efetivamente em janeiro de 2010 para as suites Financeira e de
Distribuicdo & Logistica e também para o Siebel, partes estas que entraram em operagdo
oficialmente em janeiro de 2011. Em marc¢o de 2010 foi iniciada a implementacdo dos mddulos de
Gestdo dos Dados dos Produtos e Gestdo do Chao de Fabrica da suite de Manufatura que, por sua
vez, entraram em operacdo no final de margo de 2011. A implementacdo dos modulos do
planejamento de producdo da suite de Manufatura foi iniciada em Abril de 2011 e foi completada
no inicio de julho do mesmo ano. Conforme j& mencionado, esta Ultima parte foi implementada,

porém nao foi implantada.

A principal razdo para a diretoria da HolyBible ndo ter permitido que os moédulos de
planejamento fossem colocados em operacdo é a auséncia de estrutura fisica e cultural de
planejamento na empresa. Por estrutura fisica citamos a inexisténcia de uma area de planejamento,
ndo tendo, portanto, pessoas habilitadas para desenvolver as atividades envolvidas nos processos
dessa area — referenciamos aqui o planejamento tatico. Essa lacuna seria relativamente simples de

ser coberta bastando criar a area e contratar profissionais habilitados para o trabalho. Por estrutura
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cultural citamos 0 modelo de gestdo vigente na empresa. Nesse modelo as decisdes sdo tomadas em

fungdo do conhecimento e poder do diretor da area sem que exista qualquer tipo de planejamento,
analise matematica para otimizacdo ou estudo técnico de modelagem. Por consequéncia a empresa
possui grandes quantidades de estoques de produtos acabados que ndo tém aceitagdo no mercado e,
além dos custos envolvidos com sua fabricacdo, preenchem varios metros quadrados de area de
armazenamento levando a empresa a estudar um projeto de ampliacdo de sua operacdo criando um

centro de distribuicdo que pudesse acolher os estoques indesejados.

A implementacdo do moddulo MRP-1I (Manufacturing Resource Planning) da suite de
Manufatura traria melhorias significativas neste quadro, na medida em que apresentaria sugestdes
de producéo, compras e entregas, considerando um planejamento integrado entre vendas historicas,
quantidades existentes em estoques, prazos de fornecimento e disponibilidade das capacidades
produtivas. Porém, para que pudesse ser efetiva, as sugestdes de quantidades, prazos e ordens de
compras e producdo precisariam ser acatadas e ainda otimizadas considerando o célculo de
capacidades finitas, presente nos sistemas analiticos de SCM, e aplicacdo de outras técnicas de
otimizagdo dos recursos produtivos da empresa, conforme atestam Shapiro (2007), Kalantari,
Rabbani e Ebadian (2011) e Ragsdale (2009), citando apenas alguns dos muitos autores que

abordam o assunto em detalhes.

Pelas razfes aqui expostas, a diretoria entendeu ndo ser o momento de realizar esforgos no
sentido de promover uma mudanca de paradigma, desistindo da implantagdo do planejamento, néo
s6 do modulo de planejamento da suite de manufatura do ERP (MRP e MRP I1), mas também da
pratica de planejamento na operacdo da empresa. Interessante ressaltar que temos aqui a
convergéncia causal de trés dos quatro paradigmas propostos nesse trabalho, a saber: a falta de
unidade de comando na empresa e a auséncia de uma metodologia de gestdo de operacdes,
impactando na possibilidade de implantacdo da cultura de planejamento, levando diretamente a
desisténcia de implantagdo dos modulos MRP e MRP Il da suite de manufatura, mesmo tendo sido

realizado o esforgo de implementagéo.

Na opini&o do coordenador do ERP se tivesse havido a etapa de reavaliagdo dos processos, 0
projeto de implementacdo teria sido mais efetivo. Ja o CIO declara ter existido esse esforco, porém,
ndo atingiu os resultados esperados principalmente em fungdo da cultura da empresa e de
resisténcias encontradas por parte de algumas liderangas internas. Em consonancia o gerente de
logistica e materiais declarou que o processo nao atingiu resultado devido a cultura instalada e a
resisténcia de certas liderancas da empresa. De fato algumas reunides foram realizadas com a
consultoria da FIA no intuito de encontrar formas de revisar alguns processos de negocios que,
mesmo antes da decisdo de implantar um ERP, ja& produziam resultados indesejaveis. Contudo,

nenhuma efetividade foi alcangada devido aos motivos citados pelo CIO, enquanto o gerente
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industrial acrescentou ter existido o processo, mas, 0 mesmo ndo foi completo, em suas palavras: “a

revisao dos processos deveria ter sido mais aprofundada”.

Para realizacdo do projeto de implementacdo na InovativEduc foi contratado o suporte de
uma consultoria externa. O motivo da selecdo daquela empresa de consultoria foi fundamentado
exclusivamente nos custos propostos, bem mais baratos que suas concorrentes. Como observa a
literatura, contratar uma empresa de consultoria para apoiar o projeto de implementacdo do ERP €
uma pratica importante que pode ser considerada como fator de sucesso para projetos desse tipo
(LOZINSKY, 1996). Entretanto, conforme argumenta Snider, Silveira e Balakrishan (2009), a
limitagdo orcamentaria é um dos principais fatores de risco para a implementacdo de um ERP em

empresas de pequeno e medio portes.

Os investimentos no ERP excederam em 10% o valor originalmente previsto no or¢gamento,
contudo, o contrato original foi elaborado com uma folga de 20%, elevando o excesso final para a
taxa de 30% em relagdo ao orcado. Essa folga de orgcamento inserida no contrato denota a
inseguranca e o desconhecimento da InovativEduc em relagdo a projetos desse tipo, agravado pela
auséncia de metodologia na escolha tanto do pacote quanto da consultoria que iria auxiliar na

implementacéo.

O gerente de projetos por parte do cliente foi o proprio Diretor de Operacgdes, selecionador
do pacote trés (3) anos antes. Isso determinou uma maior énfase do projeto para os médulos da suite
de Manufatura, muitas vezes, em detrimento das outras suites, Financeira e de Distribuicdo &
Logistica. Na pratica, como a suite de Manufatura requer que outras partes do ERP, pertencentes as
outras suites, estejam implementadas para poder funcionar, essas outras partes obtiveram certa
carga de atencdo, quais sejam: partes da suite Financeira como o mddulo de contabilidade; partes da
suite de Distribuicdo & Logistica tais como os mddulos de Compras, Recebimento de Mercadorias
e Controle de Estoques. Entretanto outras partes também importantes, mas que ndo se relacionavam
diretamente com a manufatura ndo receberam a atencdo necessaria, fato que causou, por exemplo,
dificuldades com a contabilizacdo das compras e das vendas ocorridas. Também o custeio da
producdo recebeu pouco foco, uma vez que ndo impactava na disponibilizagdo de produtos

acabados para envio aos clientes.

Além dessas suites e mddulos, também foram realizadas customizagcdes no intuito de
adequar 0s processos existentes no ERP aos processos de negdcios desenhados pelo Diretor de
Operac@es, muitos desses ainda ndo existentes na empresa naquela época. Porém, ha indicios de que
se 0s processos de negocios desenhados pelo Diretor de Operac@es tivessem sido revisados com o
objetivo de identificar maneiras mais eficientes de proceder, incluindo controles e designacdes de

materiais e processos produtivos, a necessidade de customizagdes poderia ter sido evitada.
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Conforme identificado pelo coordenador do ERP, “sdo particularidades do processo e ndo requisitos

de negdcios propriamente ditos e, portanto, deveriam ter sido revisadas”.

Embora fosse necessario, ndo havia consciéncia da necessidade de se fazer um trabalho de
reengenharia de processos antes da implementagcdo do ERP. Cabe ressaltar que uma das razdes das
falhas na atividade de implantacdo do ERP é a ndo implementacdo prévia de uma mudanca de
paradigma nas areas de operacdes, considerando que o processo de implementacdo em si requer
uma sequéncia cuidadosa de planejamento e de procedimentos de mudanca de atitudes voltadas a
qualidade das atividades e operagdes (SCHNIEDERJANS; KIM, 2003; SNIDER; SILVEIRA,;
BALAKRISHAN, 2009).

Em 2006 houve a iniciativa de contratagdo de uma consultoria especializada em gestéo da
producdo para implantar novos processos no chao de fabrica, com objetivo de alcancar melhores
niveis de produtividade e eficiéncia em custos. Essa iniciativa ndo trouxe os resultados esperados
devido a falta de controles eficientes e da falta de disciplina na execucdo dos processos de neg6cios,
aspecto inerente a cultura da empresa. Como bem comentaram Schniederjans e Kim (2003), uma

organizagdo precisa empreender esforgos para reestruturar a cultura corporativa quando necessario.

Foram também identificadas divergéncias entre os interesses da area de atendimento de pds-
vendas e o modelo de producdo adotado. A &rea de pos-vendas imprime o esfor¢o de atender as
reinvindicag¢Oes dos clientes no que tange a duvidas e defeitos nos materiais e Kits entregues nas
escolas. Essas reinvindicagbes muitas vezes ndo tém procedéncia mostrando-se apenas como falha
de entendimento do cliente em relagdo ao material recebido ou por vezes, tentativa vitoriosa de
obter mais materiais do que havia sido inicialmente contratado. Contudo, o poder politico do gestor
da area de atendimento de pds-vendas impde alteracbes no processo produtivo para atendimento
incondicional as reivindicaces dos clientes, garantindo o reenvio de materiais e Kkits de
experimentos, independente da veracidade da reivindicacdo. Essa demanda ndo programada afeta o
andamento da producdo uma vez que novas ordens de servigos para fabricagdo de kits de reposicao
sdo inseridas na fabrica em detrimento do planejamento corrente e do prazo de entrega dos Kits

programados e em processo de fabricagéo.

Encontramos aqui indicios de que a unidade de comando era fraca, nenhuma regra ou
método de gestdo de operacGes era considerado e a cultura de planejamento ndo permeava 0S
escaldes mais altos da empresa, deixando a cargo do conhecimento tacito de alguns funcionarios e
de algumas planilhas com exercicios indcuos de adivinhacéo, todo o esforco de planejamento tatico

da empresa.

Na questdo relacionada a legislacdo, houve necessidade de criar no ERP um processo

especifico para suportar a Nota Fiscal Eletronica, implantada pelo governo federal brasileiro a partir
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de 2005. Essa customizacédo foi realizada em adig¢do ao processo padréo oferecido pelo fabricante

do ERP que, em funcédo do estagio de maturidade das defini¢des do préprio governo em relacéo aos
procedimentos de operacéo e interface com o sistema de NFe (Nota Fiscal Eletronica), ndo ofereceu
condigdes de atendimento integral das exigéncias legais dentro do pacote padrdo da fabricante

americana Oracle.

Também foi instalado um software de CRM padrdo do préprio ERP, com a intengéo de dar
suporte aos processos de relacionamento com os clientes. A area de atendimento de po6s-vendas
seria a principal usuaria desse modulo. Porém, apesar dos esfor¢os para a implementacdo do CRM,
que incluiu custos de licencas e mais diversas horas de customizacdo para adequagdo do modulo
padrdo as necessidades especificas, a area de atendimento de poOs-vendas até na época das

entrevistas ndo havia implantado o uso da ferramenta.

O projeto de implementagdo do ERP na CropNutri teve como abrangéncia toda a operagéo
de fertilizantes da empresa, incluindo as areas Financeira, Comercial e de Manufatura. Em funcao
da legislagéo brasileira para industrializacéo e comercializagéo de fertilizantes, houve necessidade
de implementar customizacdes para a impressdo das ordens de producdo, etiquetas de sacaria e
notas fiscais. Cabe ressaltar que ha legados oriundos de baixa aderéncia do ERP standard, para
corrigir este fato, foi implantado um processo de calculo de quantidade de matéria prima em funcéo
da concentracdo dos elementos ativos da formula desejada. Esse calculo é uma modelagem
matematica realizada através de um método conhecido como Programacdo Linear (PL) que, entre
diversas aplicacBes, serve também para determinar uma mistura Otima de ingredientes
(RAGSDALE, 2009). Aplicacéo caracteristica de sistemas do tipo analitico (Supply Chain Planing
— SCP) e ndo de sistemas do tipo transacionais como é o caso do ERP, esse tipo de técnica possui
diversas aplicacdo na gestdo da manufatura (SHAPIRO, 2007). Porém, ndo houve interessa da
CropNutri em proceder a implementagdo nem a integracdo do resultado do célculo realizado em
planilhas MS Excel com o ERP. Esse resultado é utilizado diretamente na criagdo manual da ordem

de produgcéo.

Embora a solugdo adotada fosse eficiente para o proposito e processo onde fora aplicada, é
importante notar que a decisdo de ndo proceder a selecdo e implementacdo de um sistema de SCP
que, inclusive, existe no mercado e ja é devidamente integrado com o ERP (produto SNO -
Strategic Network Optimization da Oracle), vai ao encontro da proposi¢do desse trabalho; a
inexisténcia de um planejamento estratégico que Se conecte aos niveis estratégico, tatico e
operacional da empresa, € um dos fatores que inviabiliza a ado¢do das técnicas de planejamento

disponiveis na suite de manufatura (MRP e MRP I1).

Para a selecdo, escolha e implementacdo do ERP houve processos formais de aprovacao e

como o projeto de implementacdo foi anterior ao inicio da operacdo comercial da empresa, optou-se
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por adequar os processos de negdcios possiveis de serem adequados, as formas das préaticas de

negocios existentes no ERP. Esta decisdo possibilitou uma implementagdo mais rapida, de menor
custo e com uma relacdo gasto versus orcado menos susceptiveis a desvios. Outros beneficios foram

também alcangados em funcgéo dessa decisdo. VVoltaremos a eles no decorrer dessa secao.

A implementacdo do ERP na TechTissue abrangeu as seis subsidiarias do grupo. A fase de
selecdo e aquisicao foi conduzida através de um processo formal onde foi utilizada uma RFI
(Request For Information) preparada para receber pontuagdes em funcdo da comparacdo do
processo de negdcio com o processo existente no ERP. O percentual de aderéncia dos processos
existentes no ERP selecionado aos processos listados na RFI foi alto (86%). Entretanto, apds
concluida a implementacdo — ERP em uso — verificou-se que apenas 43% dos processos estavam
aderentes aos requisitos de negocios. Desta forma, foi necessario manter os legados que suportavam
as operages de assisténcia técnica; financeiro (pagadoria - caixa e bancos); e importagdo e
exportacdo. Ainda, mais recentemente foi necessario implementar um software especialista para a
area Fiscal pois, ndo foi possivel confiar no processo de SPED (Sistema Publico de Escrituracao

Fiscal) oferecido pela Oracle dentro do ERP.

As suites e médulos implementados estdo apresentadas no Quadro 8, mas no caso da
TechTissue cabe destacar que houve a aquisi¢do da suite de RH, mas essa nao foi implementada.
Mesmo tendo implementado a suite de Manufatura, a época de entrevista o ClO atestou que apenas
17% da suite encontrava-se em uso. O CIO ndo esclareceu os critérios utilizados para chegar a esse

ndamero.

N&o houve processo formal de aprovacdo do projeto de implementacdo e 0 mesmo excedeu
em um ano e meio o prazo planejado. Este atraso foi decorréncia da falta de planejamento para o
projeto. O CIO esclareceu que a empresa de consultoria também incorreu em erros no trabalho de
conduzir seu cliente, que estava saindo de plataformas bem mais simples apoiadas em rede de micro
informética com tecnologias arcaicas e ndo tinha experiéncia suficiente em TI “profissional” (o CIO
referenciou as tecnologias de gestdo utilizadas para o desenvolvimento de sistemas ERP,
chamando-as de “profissional”) para proceder a uma implementagdo de ERP. Todas estas

dificuldades resultaram em gastos 80% acima do inicialmente orgado para o projeto.

Ressalta-se nesse ponto do caso que, embora a empresa tenha procedido de forma correta a
fase de selecédo e aquisi¢do do pacote, ndo dispds de engajamento da diretoria como patrocinadora
do projeto (falta de lideranga do elemento mais graduado), o que determinou pouco envolvimento
dos usuarios, enfraquecendo com isso a composi¢do de conhecimento dos processos de negdcios da
empresa. Em consonéncia, a “queixa” do CIO citada no item 7.3.4 acima, a respeito da falta de
habilidade e conhecimento dos consultores da empresa de consultoria contratada para realizar a

implementacdo, soma-se ao problema aqui exposto, portanto, sdo dois os fatores de insucesso a



102
serem considerados naquela primeira tentativa de implementacdo: a falta de conhecimento dos

consultores externos; e a falta de engajamento dos usuarios chave da empresa. Esses fatores
contribuiram para um quadro de desinformacdo em relacdo aos processos da empresa e, com isso,
dificultaram a boa configuragdo do software para atendimento dos processos de negdcios da
empresa. Assim, propomos ser essa a razdo da diferenca de percentual de atendimento entre o

momento da selecdo e a medida pos-implementacéo revelada pelo CIO.

Outro ponto importante foi a inexisténcia da fase de implantacdo. Nao houve preocupacgdo
com o aprendizado dos usuarios em relacdo aos processos implementados. Essa postura impediu o
sincronismo entre as tarefas executadas pelos usuérios e os processos configurados no ERP. Dessa

forma a empresa ndo conseguiu arraigar a cultura de operagéo através de um software integrado.

Diante do exposto nesse item e no item 6.3.4, é plausivel a decisdo tomada de refazer a

implementacéo desde o comeco.

6.5.2 Dominio do ERP e configuracdo implementada

Nesse item serdo evidenciados o0s prejuizos causados pela falta de conhecimento do software

e pela inabilidade em realizar a configuragcdo sem conhecimento dos processos de negdcios.

Em relacéo ao time de projeto, a HolyBible contou com 20 profissionais, considerando 0s
consultores funcionais, consultores técnicos, desenvolvedores e gerente de projetos. Segundo 0s
entrevistados, havia consultores experientes e alguns com um menor nivel de conhecimento, porém,
ndo chegavam a ser juniores. No geral o nivel de conhecimento era bom. O coordenador do ERP
assinalou que houve envolvimento de pessoal interno com o projeto, sendo que para cada &rea
envolvida com a implementagdo, havia a0 menos um funcionario destacado para as necessidades do
projeto. Porém, nenhum funcionario de nenhuma das areas envolvidas tinha dedicacdo exclusiva,
embora no planejamento do projeto estivessem previstos funcionarios de todas as areas com
dedicacdo exclusiva. Entre todos os funcionarios, apenas duas (2) pessoas tiveram dedicacéo
exclusiva: o coordenador do ERP para Finangas e Manufatura e seu par para as areas comerciais
(Compras e Vendas). Assim, o coordenador do ERP classifica o envolvimento dos usuarios entre
regular e bom. Esclarece também que algumas areas se sobressairam no envolvimento, em especial
as areas de logistica e manufatura e que ndao houve a necessidade de contratar nenhum funcionario

para o projeto.

O conhecimento da equipe de projeto da InovativEduc em relagéo ao ERP e aos processos
de negdcios objeto da implementacdo, afetaram diretamente a qualidade dos resultados obtidos com
a operagdo do ERP (DAVENPORT 2000; LAW; NGAI, 2007, BOTTA-GENOULAZ; MILLET,
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2005), determinando também o nivel de implementacdo possivel, ou seja, 0 quanto a

implementacéo foi efetiva e direcionada as reais necessidades da empresa. O coordenador do ERP
acrescentou: “era evidente o ndo conhecimento prévio do pacote e dos processos da area financeira
considerando os resultados alcangados”. Uma evidéncia desse fato reside na auséncia de integracéo
entre a suite de D&L (modulos de Compras, Vendas e Estoques) e o modulo de Contabilidade, ou
seja, as transacOes de estoques, recebimento por compras e remessas por vendas, ndo eram
contabilizadas automaticamente exigindo digitacdo manual daquelas transacbes no modulo de
contabilidade do mesmo software. 1sso descaracteriza e inviabiliza um dos principais beneficios
potenciais de softwares desse tipo (BOTTA-GENOULAZ; MILLET, 2005), além de ser uma
ineficiéncia deixar de usar uma funcionalidade presente no ERP e que contribuiria para o

desempenho das funcGes abrangidas.

Cabe observar que a geréncia funcional do projeto de implementacdo, conforme ja
mencionado, foi exercida pelo diretor de operacdes que dava maior énfase as areas relacionadas a
producao.

De outro lado, ndo havia usuérios chaves com conhecimentos prévios dos processos da area
financeira e nem dirigente financeiro com foco na implementacdo do ERP, apesar do aparente e

declarado consenso da diretoria em relagdo a necessidade da implementagéo.

O primeiro ponto traz evidéncias de que a lideranca da alta administracdo em relagcdo a
implementacdo do ERP ou de uma suite, pode determinar sucesso ou fracasso na sua implantagdo
(JUN; CAI; SHIN, 2006). A partir dessa determinacéo, a utilizacdo dessa suite ou médulo pode ser
mais efetiva ou menos efetiva, propiciando niveis compativeis de beneficios, nesse caso, muito

baixo.

O segundo ponto traz a evidéncia de que sem a participacdo de usuarios chave conhecedores
dos processos da area, fica dificil estabelecer condigdes efetivas para orientar a implementagdo da
suite ou modulo que ira suportar os processos da area (SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN,
2009).

Em relacdo a constatagdo do nivel de conhecimento dos consultores (externos ou internos)
responsaveis pela configuracéo e adequacédo da suite FIN e seus modulos, ha indicios de que sem o

devido conhecimento do pacote ndo é possivel realizar a implementacao almejando bons resultados.

Por fim, Considerando a equipe interna inicial de 15 funcionarios participantes do projeto,
apenas 6 dessas pessoas encontravam-se ainda na empresa na época das entrevistas e nenhuma delas
permanecia N0 mesmo cargo que ocupava durante o projeto de implementacdo. Essa situacdo
suscita a perda de conhecimentos em relacdo aos processos implantados, uma vez que ndo héa

procedimentos formais de treinamento de novos funcionarios antes de operarem o sistema, nem
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procedimentos formais de avaliacdo da utilizagdo das funcionalidades do ERP e dos resultados

obtidos do sistema a partir de sua operacdo (SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009). A
corregdo de erros e desvios de operagdo acontece de forma reativa, ou seja, somente quando um
desvio de operacdo provoca um erro e este & notado por algum usuario é que esforcos corretivos sdo
realizados. Esse quadro compromete a qualidade das informacdes e dos processos de negdcios

suportados considerando a inexperiéncia gradativa na operagcdo com o ERP.

A CropNutri contou com uma consultoria externa que designou seis profissionais para o
projeto como contingente fixo. Outros profissionais foram pontualmente engajados na medida do
necessario. Em relacdo ao conhecimento e experiéncia com o pacote, 0 CEO (Chief Executive
Office) destaca negativamente apenas a area fiscal devido a pouca experiéncia do consultor
designado para o processo. Internos a empresa foram designados quatro pessoas para
acompanhamento do projeto, porém, apenas o gerente funcional (gerente de operagdes da empresa)
teve dedicacdo exclusiva. Mesmo assim, tanto os usuérios da &rea financeira (Contabilidade e
Fiscal) quanto os usudrios das areas de compras e vendas, tiveram boa atuacdo no projeto,
cumprindo o papel de usuarios chaves embora ndo tivessem dedicagdo exclusiva. Assim como na

HolyBible, ndo houve contratagbes exclusivas para o projeto.

N

Esse quadro trouxe a implementacdo frutos bastante significativos. A implementagédo
ocorreu com um bom nivel de conhecimento sendo transferido de parte a parte, ou seja, tanto 0s
usuarios forneceram detalhes da operacdo para os consultores de implementacdo, facilitando o
trabalho de configuracdo adequado do ERP, quanto os consultores forneceram informacdes
adequadas aos usuarios sobre o funcionamento do ERP de acordo com a configuracdo
implementada. Como resultado, a empresa consegue realizar o controle de suas operagdes em um

nivel adequado as suas expectativas, mesmo possuindo um nimero reduzido de pessoal.

Porém, cabe observar que o uso do ERP na CropNutri esta limitado a exercer controles dos
processos e prestar informacGes de base Unica, sem nenhuma atividade de planejamento. Isso néo
estd sendo postulado como sendo demérito do processo como um todo, mas destaca-se a

subutilizacdo da ferramenta, com prejuizo na dimensdo competitiva.

A equipe do projeto da TechTissue também contou com consultoria contratada, a mesma
que realizou o trabalho de venda do pacote do ERP. Essa consultoria alocou oito profissionais no
projeto de implementagdo, destes 8, segundo o CIO, somente 3 consultores possuiam um nivel de
conhecimento sobre o ERP adequado para um projeto como aquele. Os demais eram iniciantes e
ndo acrescentaram valor na implementacdo. A equipe interna a empresa contou com ao menos um
usuario por area, mas houve dedicacdo exclusiva apenas da equipe da Tl. O envolvimento dos
usuarios foi feito quando necessario, ou seja, sob demanda. O CIO esclarece ainda que o problema

mais impactante ndo era a disponibilidade dos usuarios, mas sim a qualidade das intervencdes, pois
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houve baixo comprometimento dos usuarios com o projeto. Assim como nas demais empresas

estudadas, ndo ocorreram contratagdes direcionadas para o projeto.

Conforme dito nas sessdes anteriores, esse quadro trouxe prejuizos significativos para o

primeiro projeto de implementacdo da TechTissue.

6.5.3 Fatores de Sucesso e de Insucesso nos projetos de implementagéo

Nesse item serdo apresentadas as respostas a pergunta direta sobre quais os fatores de
sucesso e de insucesso na implantacdo do ERP. Cabe ressaltar que a pergunta foi dirigida a cada
entrevistado e foi ressalvada a especificidade daquele projeto, ndo tendo, portanto, o carater
genérico, o que foi realgado aos entrevistados. Assim, as respostas devem ser entendidas dentro do

contexto de cada projeto e ndo para qualquer projeto de implementagéo de ERP.

Outro ponto importante a destacar é que a pergunta foi dirigida ao entrevistado solicitando
sua opinido sobre 0 que a “empresa” considera como fator de sucesso e insucesso na
implementacdo. A impessoalidade da proposicdo foi deliberada para que o entrevistado pudesse

refletir sobre a percepcéo geral da empresa e ndo somente a sua opiniao.

A anélise das respostas para cada caso permite-nos relacionar também o grau de percepcao

dos beneficios trazidos ou esperados do ERP, sendo, portanto um componente da adaptabilidade.

6.5.3.1 Fatores de Insucesso

Na HolyBible o CIO considera que o principal fator de insucesso esta relacionado com a
forma ndo disciplinada da cultura da empresa que induz os usuérios a uma utilizagdo inadequada do
pacote implementado. Essa afirmacdo de certa forma coincide com a opinido do gerente industrial
que ressaltou “... a falta de um fluxo documentado dos processos de negdcios e principalmente o
fato da empresa ter crescido muito sem que houvesse adequagdo desses processos ao seu novo

patamar de operacédo séo fatores de insucesso no processo de implementacdo do sistema ERP”.

O gerente de logistica elencou diversos pontos aos quais atribuiu como fatores de insucesso,
conforme segue: a interface feita entre Siebel e JDE nas regionais, a partir de visitas as regionais,
verificou que os processos do ERP ndo sdo adequados para suportar as vendas de balcdo. O pedido
é feito no CRM e depois precisa ser finalizado no JDE E1. Isso imp8e muita morosidade para uma
venda de balcdo. Tem-se aqui um bom exemplo de erro de julgamento na adaptabilidade do ERP a

um processo de negécio da empresa. O ERP E1 ndo é adequado a processos chamados de “frente de
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loja”, ndo sendo facil a adaptacdo uma vez que o requisito de negécio fere os fundamentos de

concepcao do ERP.

O gerente de logistica destacou ter havido boa aceitacdo da Tl em relacdo aos processos,
porém, a cultura da empresa impactou negativamente as possibilidades de resultados que o ERP
poderia oferecer “... como exemplo veja 0 processo de apontamento de producdo e o descarte do

planejamento como processo de neg6cio”, completou.

Acrescentou ainda que em relacdo aos processos de compras, ndo foi permitida opinido dos
usuarios da area. Tudo foi realizado de forma impositiva (top-down). J& na MFG ndo conseguiram
impor o planejamento devido ao poder do diretor da area que descartou as inovacGes em fungéo de
ndo aceitar a tentativa de controle e medigdo de resultados que a implantagdo do sistema iria
determinar. “Essa implantacdo iria impedir que ele interferisse no processo l6gico, mostrando

também as deficiéncias de sua gestdo”, acrescentou.

Para o coordenador do ERP da InovativEduc, o principal fator de insucesso foi a falta de
integracao entre a suite de Distribui¢do & Logistica e 0 modulo de Contabilidade Geral. Algumas
informagdes precisavam ser consultadas na suite de D&L e entdo digitadas na contabilidade,

descaracterizando um dos principais atributos do ERP: sua integracdo entre as suites e madulos.

J& o diretor de Supply Chain e Tl da InovativEduc que, embora tenha ressaltado o fato da
suite de financas do ERP apresentar resultados sofriveis, destacando a prioridade dispensada a suite
de manufatura em detrimentos das demais suites no projeto de implementacdo, elencou varios

fatores de insucesso, a saber:

a) A “falta de confiabilidade” nas informagdes relativas aos volumes de materiais em estoque e
seus custos;

b) A “aparente complexidade” atribuida a parametrizacdo do ERP (referenciando aqui a fata de
integracdo entre os processos de Distribuicdo e Logistica e o padrdo de codificacdo dos
produtos acabados e matérias primas);

c) A complexidade de “navegacdo pelas telas do pacote” (referenciando aqui o desenho
adotado pela equipe de implementacdo para 0 menu de selecdo dos processos e aplicativos

do sistema).

Para o gerente de Tl da mesma empresa a falta de conhecimento funcional dos usuarios

chave foi um fator preponderante de insucesso.

De fato, todos os aspectos apontados pelos entrevistados contribuiram para o quadro de

dificuldades na obtencéo dos resultados esperados com o ERP.
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Interessante observar que os entrevistados das empresas HolyBible e InovativEduc

elencaram elementos internos como fatores de insucesso, falhas que poderiam ter sido corrigidas
pelas proprias empresas, dependendo somente delas. Ja na CropNutri, o principal fator de insucesso
listado foi o pouco conhecimento do consultor da &rea fiscal, que gerou atrasos e erros de
implantacdo. O country manager da CropNutri acrescentou ainda que mesmo esse fator teve pouco
impacto, considerando a implementagdo geral como sendo um exemplo de sucesso frente ao

esperado.

Por outro lado, na TechTissue foi apontado justamente o baixo envolvimento dos gestores

da empresa como fator de insucesso do projeto.

Cabe acrescentar que a literatura ainda destaca o efetivo impacto negativo da cultura
organizacional instalada, ressaltando a falta de disciplina e lideranca organizacional como
determinantes da ma execucdo dos processos de negocios e das atividades necessérias para o fluxo
correto e efetivo das informagdes e também dos materiais e produtos (SCHNIEDERJANS; KIM,
2003; SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009).

6.5.3.2 Fatores de Sucesso

Na HolyBible o principal fator de sucesso considerado pelos entrevistados foi a
documentacédo dos processos. Na opinido do Coordenador do ERP, o processo de selegéo, traduzido
num documento chamado de RFI (Request for Proposal), foi o guia de toda implementacéo, o grau
de atendimento aos requisitos ali expressos determinava o sucesso ou fracasso do projeto perante a
empresa. Nesse documento constavam as necessidades e aspiracdes de cada area envolvida e, a

partir dele, todo o encaminhamento do projeto foi alicercado.

O gerente industrial da HolyBible também pontua como fator de sucesso a existéncia de um
documento formal com os requisitos da empresa, traduzidos no RFI; também acrescenta que o
envolvimento de todas as areas, a mobilizacdo da empresa e dos usuarios chave teve papel

preponderante no sucesso alcangado, mesmo tendo sido um sucesso parcial.

J& para o CIO da HolyBible os principais fatores de sucesso estdo relacionados a melhoria
nos controles possibilitando uma melhor visdo dos processos de negdcios da empresa. Acentua o
fato de conseguir ter a posicdo dos estoques com 0 pacote implementado, ndo existindo essa
possibilidade com o sistema anterior. Por fim, o gerente de logistica atribui o principal fator de
sucesso ao fato de todas as areas da empresa estar dentro do mesmo sistema e utilizando a mesma

base de informacGes.
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O coordenador do ERP da InovativEduc atribuiu como principal fator de sucesso do projeto

de implementagdo o gerenciamento dos dados dos produtos propiciado pela suite de manufatura,
onde a empresa consegue obter o controle dos materiais cadastrados e das listas de montagens
necessarias ao processo produtivo. O coordenador destaca ainda que a existéncia de erros nos
numeros (tanto quantidades quanto valores) dos estoques de matéria prima e produto acabado “...
estd comprovadamente ligado a falta de disciplina na atualizacdo dos dados de movimentagoes de
materiais por parte dos usuarios envolvidos”, o que ndo diminui o sucesso obtido com o

gerenciamento dos dados dos produtos.

Em consonancia, o diretor de Supply Chain e Tl da InovativEduc atribui a parcela de
sucesso da implantagédo, ao fato da manufatura possuir uma base Unica e coerente de informacdes,

possibilitando uma boa gestao das listas de materiais e roteiros de fabricacao.

O gerente de Tl da mesma empresa considerou o “total apoio da diretoria” para o projeto

como sendo um forte fator de sucesso a ser considerado.

Para a CropNutri 0 sucesso no processo de implementacdo do sistema ERP pode ser
traduzido pelo fato da implementacdo ter ocorrido antes do inicio de operagdo da empresa, na

medida em que facilitou a adequagéo da empresa aos processos existentes no ERP.

A TechTissue destacou trés (3) principais fatores de sucesso para o processo, a escolha do
pacote do software, isto € o trabalho de escolha foi determinante para que se comprasse 0 pacote
mais adequado as necessidades da empresa. Além disso, apds o fracasso da implantacdo terminada
em janeiro de 2004, houve mudanca do patrocinador, o diretor de producéo de sintéticos passou a
ser o patrocinador do novo projeto e engajou-se completamente com a implementacdo. Isso foi um
fator determinante do sucesso da segunda implementagdo, seguido da experiéncia adquirida com o
fracasso da primeira implementacdo. Importante ressaltar também que a qualidade do consultor é

também fator determinante para o sucesso do projeto, conforme acrescentou o CIO.

De fato, 0 comprometimento da diretoria com os processos de implementacgdo de praticas de
gestdo, como é o caso do ERP, é considerado como um dos fatores que possibilitam o sucesso de
projetos ligados a gestao de operacdes (JUN; CAI; SHIN 2006).

A questdo da informacdo Unica e confidvel também foi listada como fator de sucesso pelos
entrevistados nas empresas estudadas, ponto destacado pela literatura. Listado como um dos
principais atributos dos ERP (DAVENPORT, 2000; LAW; NGAI, 2007; ZHANG; LADO, 2001;
BOTTA-GENOULAZ; MILLET, 2005; McGINNIS; HUANG, 2007), a base Unica de informacdes
propicia unicidade da informacgdo, possibilitando que todos os processos e atividades sejam

executados tomando como base a mesma informacdo. Ressalta-se também a importancia da visao
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das informacOes relacionadas aos produtos, proporcionada pela suite de manufatura, visdo esta

facilitadora da producéo e entrega dos produtos aos clientes.

6.5.4 Estratégia de suporte e de reciclagem do ERP

Apesar de ndo existir um processo formal de reavaliacdo periddica entre os resultados
esperados e o0s obtidos, a HolyBible conta com um processo de avaliacdo do comité executivo e do
CIO que abrange o andamento da utilizacdo do pacote, dificuldades mais prementes e necessidades
de tomada de decisdes. Conforme explica o CIO, “... os resultados alcancados s&o levados ao
comité do projeto que ndo se dissolveu ap0os a implantagdo.” Indo além, o gerente industrial salienta
que h&a uma movimentacao para que seja realizada uma reavaliacdo dessa relacdo e esse processo

seja descrito e formalizado para ser executado periodicamente.

Em relacdo ao controle formal do processo de suporte & operacdo, os entendimentos dos
entrevistados divergem. Na opinido do coordenador do ERP o processo de ITIL estd implantado na
area de TI. Porém, o resultado ndo é usado para avaliar o nivel de atendimento do ERP, apenas
controla-se a distribuicdo da utilizacdo dos recursos de Tl em relacdo as demandas das areas
usuarias. Ja o CIO explica haver apenas controle de chamados, ndo podendo ser interpretado como
existéncia de um processo formal do tipo ITIL, enquanto o gerente industrial acrescenta que embora
0 processo nao exista formalmente, a empresa esté estudando a necessidade de implementa-lo. Por
fim, o gerente de logistica esclarece que ha reclamacdes em relacdo ao funcionamento desse

processo do ponto de vista das regionais. Para a sede o0 processo funciona bem.

Para o processo formal de treinamento, os entrevistados da HolyBible concordam que nédo
ha formalizacgéo, esclarecem que 0s novos usuarios recebem as explicacdes sobre como proceder em
suas novas atividades e também com o sistema, através de seus colegas mais experientes. O gerente
de logistica foi claro em apontar: “Na pratica, o novo funcionario senta-se em frente ao micro e
comeca a realizar o trabalho, fazendo perguntas onde ndo consegue deduzir o que fazer.” Em
funcdo desta falha, o CIO acrescentou que a empresa esta iniciando um projeto para implementar

um processo formal de treinamento.

Como consequéncia, ndo existe processo formal de avaliacdo periddica dos usuarios. Em
funcdo do registro de problemas ou de queixas relativas a operagdo ou necessidades de informacdes
relacionadas ao sistema, o técnico atendente do chamado verifica se ha erros ou desvios de operacdo
e procede ao treinamento especifico e ndo estruturado para eliminar aquele problema ou dificuldade
descrita no chamado. N&o € um processo de avaliacdo, mas sim de atendimento e reacdo sob

demanda.
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A InovativEduc ndo implementou qualquer processo de suporte e reciclagem do ERP. Em

funcgdo disso ndo consegue determinar a eficacia do pacote em relagdo aos seus principais objetivos
esperados da implementagdo. Apesar de existir um processo de controle de chamados, esse ndo
chega a ser um processo ITIL. Trata-se somente de um controle de “help desk”, embora o gerente

de TI afirme que o processo existente encaixa-se no 1° nivel das praticas da ITIL.

Na opinido do Diretor de Supply Chain e Tl a empresa adota a técnica da ITIL como forma
de controle no atendimento de chamados, referenciando a existéncia de um controle de abertura
chamados via call center, seguido do cadastramento do estagio evolutivo e dos procedimentos
adotados para a solugdo de cada chamado. Na prética esse processo néo é efetivo na medida em que
os dados criados na base de registro dos chamados néo séo utilizados para identificar desvios de
procedimentos, erros de parametrizacdo ou falta de treinamento dos usuérios na operacdo com o
ERP, ou sequer na conducdo dos processos de negocios, o que vai debilitando os beneficios
alcangados com a implementacdo (NICOLAOU, 2004). A base de chamados € utilizada somente
para dirimir dividas e embates entre a area de Tl e as areas usudrias, relacionadas ao tempo de
demora no atendimento de cada chamado ou duvidas a respeito do que estava sendo pedido em

relagdo ao que foi realizado.

No que diz respeito a habilitacdo dos funcionarios para operacdo com o sistema ou na
conducdo das atividades necessarias a boa execucao dos processos de negdcios, existe um processo
ndo formal e que, segundo o coordenador do ERP, “também ndo é respeitado”, ressaltando que isso
acontece por ndo ser exigido como resultado em uma avaliagdo de desempenho, por exemplo. Em
concordancia, na opinido do diretor de Supply Chain e TI o processo de treinamento existe, embora
ndo seja formal. O gerente de Tl complementa ainda que embora 0 processo exista, € apenas
parcialmente seguido, sendo que, algumas areas cumprem e outras ndo cumprem dependendo da

vontade do diretor de cada area.

Este quadro, somado a rotatividade da equipe interna participante do projeto de
implementacdo, que ja ndo ocupam as mesmas posi¢des ou ndo se encontram mais na empresa,
somado também ao fato dos consultores responsadveis pela implementacdo serem externos e,
portanto, também n&o se encontrarem mais na empresa, realca a perda de conhecimentos relativos a
correta operacdo do ERP conforme aquela base de conhecimentos inicial, comprometendo o
resultado geral esperado (McGINNIS; HUANG, 2007). O coordenador do ERP argumenta que
somente quando constatada alguma ndo conformidade através de reclamacBes ou chamados dos
usuarios, algo é tentado no sentido de corrigir as falhas, na maioria das vezes, sem éxito. Além de
ndo existir o processo de avaliacdo, e também ndo existir um processo de treinamento de novos

usuarios, ha grande rotatividade de usuarios operacionais. Essa situacdo provoca aumento no
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numero de falhas de operacdo e também aumento no numero de chamados no fréagil controle de

chamados do help desk, afetando negativamente o potencial de beneficios com o uso do ERP.

Desta forma muitas reclamacdes sobre erros de informacdes dentro do sistema séo oriundas
da auséncia desses dois processos: Treinamento inicial formal para novos usuarios; e Avaliacdo

periodica da eficiéncia no uso do sistema diante dos processos e requisitos de negocios.

Na CropNutri , assim como nas empresas HolyBible e InovativEduc, também ndo houve
processo formal de reavaliacdo periddica dos resultados esperados versus resultados obtidos do
ERP. Entretanto, ha formalizacdo do processo de suporte a operacdo, a empresa adota 0S processos
ITIL.

Apesar de adotar o ITIL, ndo ha nem processo formal de treinamento de novos usuarios
antes de comecarem a operar com o software, tampouco processo formal de avaliacdo periddica dos
usuarios em relacdo a operacdo com o ERP. O que ocorre € apenas a correcdo de tarefas, quando se

observa que o usuario esta procedendo de forma equivocada.

O fato de a empresa possuir poucos usuarios e um alto nivel de integracdo e dependéncia
dos processos em relacdo ao ERP permite que os desvios de utilizagdo e conduta diante de um
processo, sejam rapidamente notados e corrigidos, pois, afeta outros processos relacionados

impactando no resultado esperado.

Vale ressaltar que a condi¢do de disponibilidade de apenas um entrevistado na CropNutri
afetou negativamente a riqueza de detalhes e a possibilidade de andlise comparativa e de
discernimento entre opinido e constatacdo. Assim, algumas conclusées tém baixo suporte factual.
Esse mesmo raciocinio deve ser considerado para o caso da TechTissue. Ressalva-se, porém, a
vivéncia do autor com as empresas e com 0 mercado de ERP que possibilitou acesso a documentos
e conversas com consultores externos e que tiveram atuacdo nos projetos de implementacdo dos

casos estudados, além, claro, de sua propria atuagdo com as diversas empresas.

A TechTissue apresenta estar mais desenvolvida em relagdo a formalizagdo de processos do
que as demais empresas estudadas. Em 2011 foi iniciado o processo formal de reavaliacdo periddica
dos resultados esperados versus os realizados. Também ha controle formal do suporte a operagdo do
ERP, a empresa adota a metodologia ITIL para governanga de TI. Contudo, ndo ha treinamento
formal dos novos usuarios do ERP, tampouco processo formal de avaliagdo periddica dos usuérios
em relacdo a operacdo. Cabe destacar que, em razdo da regulamentacdo fiscal, que esta exigindo
qualidade no processo, em 2011 iniciou-se atividades internas para implantar uma reciclagem em

relacdo a proficiéncia dos usuarios.
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6.5.5 A suite de Manufatura

Para a HolyBible, considerando as necessidades de Gestdo dos dados dos produtos e de
gestdo do chdo de fabrica, o coordenador do ERP e o gerente industrial consideram bom o nivel de
aderéncia da suite de manufatura as necessidades da empresa. Porém, o coordenador do ERP
salienta que em relacdo a apuracdo dos custos esse nivel é ruim visto que ndo ha, no pacote,

funcionalidade para célculo do custo do produto acabado pelo método da absorcéo.

O CIO considera o nivel de aderéncia da situagdo atual como regular, contudo afirma que o
pacote tem potencial para oferecer um nivel étimo de aderéncia, dependendo da disponibilidade da

empresa em fomentar a disciplina das pessoas em atender aos requisitos formais de negocios.

Quando questionados sobre a relagdo dos resultados esperados versus os resultados
alcancados da suite de manufatura, o coordenador do ERP avaliou como ruim essa relacdo, dado
que uma das premissas expressas no RFI inicial era o controle de custos por absor¢do, que também
€ uma exigéncia legal. Entretanto, salientou que a suite de manufatura é considerada vantagem

competitiva e também é considerada imprescindivel para a operacdo da empresa.

O CIO afirmou que a suite de manufatura atingiu as expectativas e, portanto considera bons
0s niveis de atendimento em relagdo aos resultados esperados. Destacou também que oficialmente
esse nivel seria regular devido a falta de lideranga (contra ou a favor) da area de manufatura. Em
relacdo a consideracdo de vantagem competitiva, ele entende que a suite ndo é considerada como
tal.

J& o gerente industrial esclarece que a velocidade no apontamento da producéo é bastante
inadequada para as necessidades dos processos tornando essa relagéo regular. Contudo afirma que a

suite de manufatura é sem duvidas uma vantagem competitiva da empresa.

O gerente de logistica por sua vez aponta que a suite ndo atingiu os resultados esperados e
ainda esclarece que existem muitas ordens de producdo em aberto embora o processo produtivo ja
tenha sido encerrado e o produto enviado ao estoque de produtos acabados. Acrescenta ainda que a
empresa ndo utiliza o sistema da forma devida e com isso ndo usufrui dos beneficios possiveis.
Pondera ainda que se analisado no curto prazo, a suite ndo pode ser considerada como vantagem
competitiva, mas, no longo prazo é sem dlvidas uma grande vantagem competitiva para a
HolyBible.

N

No que diz respeito a utilizacdo estratégica da suite de manufatura, na opinido dos
entrevistados, a empresa utiliza a suite apenas operacionalmente, ndo existindo qualquer atividade

de planejamento ou programacéo da producéo realizada atraveés do pacote.
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Na opinido dos entrevistados, a confiabilidade das listas de materiais e roteiros de fabricacéo

€ muito boa. O coordenador do ERP e o gerente industrial afirmaram que em relagdo a informacéo
da quantidade de materiais no processo em um dado instante, ndo consideram uma informacao
confidvel. O coordenador do ERP acrescenta ainda que a causa disso néo esta relacionada a alguma
inadequacédo da funcionalidade da suite de manufatura, mas sim pela indisciplina existente com o
controle implantado através da suite de manufatura, indisciplina essa gerada pelo desacordo do

diretor industrial em relacdo a implementacgéo do sistema, completa o coordenador do ERP.

Em relacdo a confiabilidade da apuragdo de custos, considerando o custo médio ponderado
da matéria prima, a suite de distribuicdo & logistica proporciona um bom nivel, afirmam o ClIO e o
coordenador do ERP. Além disso, 0 acesso a essa informacdo é direto o que auxilia muito nas
atividades que envolvem essa informagdo. Em relacdo a apuracdo do custo de producdo pelo
método da absorgdo, tanto intermediarios quanto produtos acabados, a informacdo simplesmente
ndo existe. O CIO ressalta, porém, que a disciplina e cultura existentes na empresa provavelmente
ndo proporcionariam condi¢Oes para o sistema produzir essa informacdo de maneira correta,
considerando as falhas relativas a quantidades existentes encontradas nas informagdes do sistema,
originadas da precariedade na atividade de apontamento da producédo, sendo essa a mesma fonte de
informacdes para o calculo do custo. Por usa vez, o gerente industrial afirma que os resultados ndo
sdo confidveis produzindo um retorno muito efémero. Acrescenta ainda que o maior problema nao
se encontra na suite de manufatura, mas no processo implantado para esse requisito. Enquanto o
gerente de logistica enfatiza a falta de disciplina da area de manufatura na utilizagdo do sistema,

referenciando a sistematica da atividade de apontamento da producéo.

Quando perguntados se a suite de manufatura auxilia ou atrapalha o negécio, o coordenador
do ERP analisa que os problemas encontrados estdo relacionados aos a disciplina em conduzir os
processos de negocios e ndo ao ERP ou a suite de manufatura. As ineficiéncias existentes em
funcdo da falta de disciplina e da cultura da empresa sdo o que provoca a falta de fluidez dos
processos de manufatura. Na opinido do CIO é dificil fazer essa avaliagdo em funcdo do falta de
lideranca e disciplina na fabrica, lembrando basicamente das deficiéncias existentes no processo de
planejamento da producédo e também do apontamento da producéo. O gerente industrial é categdrico
na afirmacdo de que a suite de manufatura ajuda na fluidez do processo, e o gerente de logistica
pondera gque se houvessem processos de negocios saudaveis, o sistema ajudaria muito na fluidez dos
processos, porém, em fungdo da disciplina das pessoas em lidar com o sistema, 0S processos
acabam emperrados. Completa afirmando que o sistema auxilia a disciplinar os processos de
negocios e assim, depois de disciplinados os processos, a suite de manufatura poderia ajudar em sua

fluidez.
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Desta forma, na opinido do coordenador do ERP, se a suite de manufatura ndo tivesse sido

implementada, ndo haveria formas de conhecer o estoque existente e, portanto, 0 prejuizo para a
empresa seria grande. O coordenador destaca ainda que as dificuldades em conciliar 0s processos
existentes produzem problemas que desafiam o potencial do pacote em proporcionar bons
resultados. Para o CIO a ndo implementagdo da suite de manufatura teria prejudicado bastante a

percepcédo de beneficios de todo o ERP, mesma opinido dos gerentes industrial e de logistica.

O coordenador do ERP e o CIO concordam que as funcionalidades da suite de manufatura
poderiam ser executadas por outro software, porém, muitos beneficios proporcionados pela
integracdo dos processos interdepartamentais seriam perdidos, desta forma, o prejuizo corporativo

seria evidente e certo, completa o CIO.

Por fim as respostas se dividem quando questionados sobre a percepcdo da suite de
manufatura como um diferencial competitivo, na opinido do coordenador do ERP a empresa
considera a suite de manufatura um diferencial competitivo em funcgéo da velocidade que imprime a
administracdo da producdo. O gerente industrial afirma categoricamente ser essa suite um 6timo
diferencial competitivo. Entretanto, o CIO e o gerente de logistica opinam que em funcédo da cultura

da empresa, essa suite ndo é considerada um diferencial competitivo.

Esse quadro atesta claramente o conflito existente na empresa diante da lacuna existente em
relacdo ao principio da unidade de comando, lacuna essa que impacta negativamente a iniciativa

corporativa de implementacao do ERP.

Em relacdo a aderéncia dos processos disponiveis na suite de manufatura e das necessidades
dos processos de negocios da InovativEduc, na opinido do coordenador do ERP e do gerente de TI,

o nivel de aderéncia é bom. J& o diretor de Supply Chain e TI considerou essa aderéncia regular.

Quando questionados sobre a contribuicdo da suite de manufatura para a vantagem
competitiva da empresa, o coordenador do ERP considerou que a suite de manufatura néo
apresentou contribuicdo. Segundo suas palavras a suite de manufatura “... somente suporta 0s
processos de negocios”. Em contraste, o gerente de TI declarou que a suite de manufatura
representa grande vantagem competitiva para a empresa. Enquanto o primeiro atribui a falta de
contribuicdo ao fato da empresa ndo priorizar as falhas humanas determinantes da baixa qualidade
das informacdes de custos e quantidades transacionadas pela suite, o segundo entende que sem as
funcionalidades da suite ndo seria possivel criar e controlar o volume de ordens de producao
processadas pela empresa. Por sua vez o diretor de Supply Chain e TI atribui como principal lacuna
da suite a ndo implementacdo do médulo de controle de qualidade para suportar 0s processos da

area de manufatura. Essa auséncia impede que a suite de manufatura seja uma vantagem
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competitiva para a empresa, na medida em que varias exigéncias de retrabalho ocorrem por

problemas relacionados a qualidade.

Cabe aqui uma ponderacéo relacionada a questdo geral da qualidade e ndo sé a qualidade
dos produtos. A empresa ndo possui a cultura de trabalhar a qualidade de seus resultados em todos
0s niveis, desde a capacitacdo dos colaboradores até a qualidade das informagdes resultantes de um
processo de negdcio e que sdo requisitos para outro processo (relagdo cliente x fornecedor). Essa
ponderacdo endossa a proposicdo desse trabalho para que seja realizada a implantacdo do TQM
antecedendo a implementacdo do ERP. Vérios autores (SCHNIEDERJANS; KIM, 2003; OOl;
ARUMUGAM; TEH, 2008; ZAKUAN et al., 2008; JUN; CAI; SHIN, 2006) afirmam que o TQM
exerce um papel importante no desempenho da organizacdo, na satisfacdo dos funcionarios (e,
portanto, no clima organizacional), na disciplina com que 0s processos sdo executados e na forma

de engajamento da alta administracdo com as operagdes como um todo.

Retornando ao ponto da suite de manufatura, cabe relembrar que dentre os médulos mais
comuns de sua composicao, estdo os mddulos de planejamento de materiais (MRP) e de recursos de
producdo (MRP I1), médulo de gestdo dos dados dos produtos (PDM) e modulo de gestdo do chéo
de fabrica (SFC). No caso da InovativEduc, foi implementado o processo de planejamento de
materiais (MRP), ou seja, ndo ha consideracdo da capacidade produtiva na rotina de planejamento
da producdo. Algumas tentativas de reconhecer no sistema as capacidades existentes nas fabricas
foram frustradas devido a inexisténcia de um departamento de engenharia de producéo que pudesse

conduzir o processo de maneira estruturada.

Por realizar o planejamento de materiais através das funcionalidades existentes no na suite
de manufatura, os entrevistados afirmaram que o uso da suite de manufatura é estratégico. Na
opinido do coordenador do ERP o uso da suite de manufatura é estratégico, pois, ha processo de

revisao do planejado versus o realizado.

O diretor de Supply Chain e o gerente de Tl também tem a opinido de que a utilizagdo da
suite de manufatura é estratégica, pois, quase nada é fabricado sem que a ordem de producéo tenha
sido criada através do MPS e MRP. Essas opinifes, no entanto, ndo respondem a questdo formulada
na entrevista, uma vez que ha clara confusdo em relacdo ao conceito de “planejamento estratégico”
e “plano tatico”. A empresa utiliza do expediente de efetivar um plano tatico buscando atender as
prioridades expressas na carteira de pedidos. Esse plano tatico é seguido para orientar as atividades
produtivas, na tentativa de compatibiliza-las com as necessidades da area de vendas, mas ndo ha
nenhum direcionamento estratégico identificado nas entrevistas, mesmo diante de decisdes

estratégicas como abrir uma filial, fechar uma filial, lancar novo produto, etc.



116
H& também uma lacuna de confiabilidade em relacdo as informagdes disponibilizadas pela

suite de manufatura. Na opinido do coordenador do ERP, se forem consideradas: a defini¢do basica
dos produtos no que diz respeito ao padréo de codificacdo de materiais; o relacionamento entre as
listas de materiais e o produto efetivamente colocado no estoque de produto acabado; e a relevancia
dos roteiros de producdo cadastrados no sistema e o processo produtivo fisico, o nivel de
confiabilidade das informag6es dentro dos arquivos do sistema pode ser considerado bom. Porém, o
tipo de codificacdo atribuido aos materiais oferece uma série de limitagbes ao uso do ERP (clara
falha de adaptabilidade) ao mesmo tempo em que impde a operacédo, procedimentos de controles e
execucao desnecessarios. Na opinido do diretor de Supply Chain e Tl essas informacdes dentro do
sistema tém um excelente nivel de confiabilidade. O gerente de Tl complementa salientando o bom
nivel das informacOes das listas de pecas e que o WIP (material em processo) tende a zero devido a

forma que o apontamento da producéo é realizado.

Contudo, no que diz respeito a confiabilidade das informacdes relacionadas aos custos de
producdo, o nivel é baixo. Nesse ponto todos os entrevistados deixaram claro que a cultura da
empresa, a auséncia de técnicas de gestdo da producéo, a falta de disciplina com os procedimentos
existentes, a auséncia de comando na producdo e a lacuna do pacote que ndo suporta 0 método de
custeio por absorcdo, invalidam sobremaneira as informagdes de custos, principalmente no que diz
respeito aos produtos acabados, o que obriga a area de custos a calcula-los fora do ERP utilizando
planilhas MS Excel.

Também no auxilio para fluidez dos processos de negdcios relacionados ao chao de fabrica,
um dos beneficios intrinsecos a utilizacdo de um ERP, h&d uma percepgdo ruim entre 0s
entrevistados. Segundo as opinides do coordenador do ERP e do gerente de TI, a suite de
manufatura poderia auxiliar bastante na fluidez dos processos de negocios, mas o que se observa, é
que 0S processos suportados por essa suite emperram a fluidez das atividades da empresa. Por
exemplo, os embarques séo atrasados em funcgdo da baixa qualidade das informagdes dos estoques
de produtos acabados. A posicdo dos estoques no sistema nao reflete a real posicdo fisica. 1sso
acorre por nao haver disciplina na atualizacdo do sistema em relacdo as movimentacgdes fisicas dos
materiais e produtos, mais explicitamente na disciplina de apontamentos das movimentagdes e no
respeito ao empenho de quantidades em estoque realizado pelo sistema e ignorado pelas pessoas.
Essa ndo observancia das a¢des sugeridas pelo sistema ndo acarretaria em divergéncias nas posigdes
dos estoques se 0s usuarios, ao ndo acatar a sugestdo do sistema, informassem em suas telas qual o

movimento real realizado, porém, isso ndo ocorre.

De fato, na opinido do diretor de Supply Chain e Tl “o ERP emperra muito a fluidez dos
processos devido a falta de disciplina na sua atualizacdo e a maneira que foi implantado, ou seja, 0

ERP exige muita disciplina para poder oferecer bons resultados”. A mencionada disciplina é
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condizente com as praticas sugeridas pelo TQM onde os processos sdo considerados em fungéo de

seu produto para o cliente, seja ele interno ou externo.

Apesar das opinides e das dificuldades relatadas, todos os entrevistados afirmaram que se a
suite de manufatura ndo tivesse sido implementada os resultados alcangados com o ERP néo seriam
tdo significativos para as operacdes da empresa. Se esta mesma questéo tivesse sido considerada na
época da implementacdo, provavelmente as percep¢des seriam diferentes, visto que as atividades da
empresa ainda apresentavam um baixo volume de produtos e um reduzido nivel de complexidade.
Jé atualmente, a auséncia da suite aumentaria sobremaneira a falta de controles dos estoques e dos
custos, mesmo sendo ambos deficientes. O diretor de Supply Chain e Tl e o gerente de Tl foram
enfaticos ao afirmarem que a ndo implantacdo da suite de manufatura teria prejudicado demais a
percepcdo de valor e de beneficios obtidos com a implantacdo do ERP. E notavel que apesar da
énfase na constatacdo de erros e divergéncias nas posicoes de estoques e de custos, 0s entrevistados

afirmam que vem do ERP a Unica fonte dessa informagéo.

Nesse sentido nenhum método paliativo para exercer o controle das posi¢fes dos estoques e
do custeio da producéo € praticado pela empresa. Com efeito, na opinido do coordenador do ERP se
0 processo produtivo fosse controlado com planilhas MS Excel, o nivel de confiabilidade e trabalho
operacional seria 0 mesmo encontrado com a utilizacdo da suite de manufatura do ERP. Essa
posi¢cdo considera o raciocinio de que a falta de disciplina na atualizacdo das movimentacdes de
materiais e de atendimento as normas dos processos de negdcio, inviabilizam a utilizacdo do ERP
como um todo, mas, ndo seria diferente se os controles fossem exercidos fora do ERP,

complementa o coordenador.

Todavia o diretor de Supply Chain e Tl e o gerente de Tl tém uma opinido diferente daquela
apresentada pelo coordenador do ERP, afirmando que se as fun¢des da suite de manufatura fossem
executadas em planilhas MS Excel, o prejuizo seria demasiado, colocando essa suite como essencial

para a operacdo da empresa e para a percepgao de valor em relacéo ao ERP.

Os ERP surgiram a partir da evolugéo das funcionalidades de planejamento de materiais e de
producdo e suas integracdes com 0s processos comerciais e financeiros. Tendo seu esteio principal
na manufatura, seria esperado que uma empresa de manufatura ao implementar um ERP, tivesse
como um dos objetivos, alcancar um diferencial competitivo a partir da utilizacdo da suite de
manufatura. Mesmo assim, na opinido do coordenador do ERP a empresa néo considera a utilizacdo
da suite de manufatura como um diferencial competitivo. De outro lado, na opinido do diretor de
Supply Chain e Tl a suite ¢ um bom diferencial competitivo. Essa também é a opinido do gerente de
TI. Apoiado nesse contraste é possivel concluir que a percepgdo da diretoria usuaria em relacéo a

suite de manufatura considera como valor e beneficio competitivo a forma Unica que a suite
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propicia para 0s usuarios obterem informacfes sobre os materiais, 0 que imprime velocidade de

reacdo no que diz respeito aos controles do grande nimero de variagdes dos produtos acabados.

Retornando ao nivel de aderéncia da suite aos processos de MFG, o entrevistado da
CropNutri considera o nivel de aderéncia 6timo. Para ele, a suite de manufatura ndo é considerada
como diferencial competitivo da empresa. Enfatiza também que sem ela ndo ha condigdes de
operar, embora a suite atue somente naquilo que é basico e ndo estratégico para a operacdo. A
utilizagdo estratégica existe no planejamento de médio prazo, no curto prazo esse planejamento é de
nivel tatico, buscando identificar quantidades de compra e producdo diante dos estoques existentes e
da previsdo de demanda, complementa. Esta Ultima é estimada em funcdo do conhecimento de
mercado do country manager e de consultas a representantes comerciais. Tendo trabalhado em
empresas concorrentes, o country manager afirma ter conhecimento de apenas uma das empresas do
setor que faz uso do “MRP”, referenciando o mddulo de planejamento de materiais da suite de

manufatura. Esse depoimento vem ao encontro dos indicios motivadores desse trabalho.

A confiabilidade dos dados de MFG para a CropNutri é considerada 6timo, apesar do
sistema ndo possuir mecanismos para aferir a formula recebida para produgdo do produto, ou seja,
ndo conferir se a formula esta correta. A confiabilidade da apuracdo dos custos ndo ha davidas, o
nivel é 6timo, afinal, a empresa contrata toda a produgéo de terceiros e por isso ndo requer o calculo
de custos por absorcdo, limitando-se ao célculo do custo padrdo, metodologia de apuracao
plenamente atendida pelo ERP. Essa particularidade permite ao sistema realizar com precisao 0s

calculos de custos.

De fato, o que atrapalha 0 processo da empresa € sua infraestrutura, ndo o ERP, alega o
entrevistado. O pacote permite a total fluidez do processo, porém a infraestrutura de equipamentos e
servigos de comunicagdo acaba por emperrar 0 processo na medida em que apresenta certa lentiddo

e algumas paradas.

Para o entrevistado ndo € possivel dissociar a suite de manufatura da operagdo com o ERP,
uma vez que somente se justifica a utilizacdo do ERP a partir da implementacdo da suite de
manufatura. Acrescenta ainda que as func6es da suite de manufatura ndo poderiam ser executadas e
controladas manualmente ou com a ajuda de outro software fora do contexto do ERP, pois causaria
prejuizos corporativos por ndo permitir o controle e a agilidade na operagdo. Desta forma, é no
minimo curiosa a opinido de que a suite de manufatura ndo € considerada um diferencial
competitivo. O entrevistado considera, contudo, que seria um diferencial negativo ndo té-la no
suporte da operacdo, em unissono a diversos autores (SACCOL et al., 2002; ZHANG; LADO,
2001; PORTER; MILLAR, 1985).
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Para a TechTissue a suite de manufatura ndo é um diferencial competitivo. O nivel de

aderéncia da suite aos processos de manufatura é considerado 6timo, porém, a suite apenas suporta
a operacgdo e sua utilizacdo é operacional, com as ordens de producdo sendo geradas manualmente,

esclarece o entrevistado.

O destaque positivo da suite de manufatura é o nivel de confiabilidade dos dados de
manufatura, “... depois que centralizaram o controle do cadastro de materiais, tudo melhorou
incluindo a integridade das informacdes.” Em relacdo a apuracdo de custos, a confiabilidade nédo
parece ser a mesma, uma vez que a empresa utiliza o sistema, mas o complementa através de

planilhas de célculos.

De qualquer forma, o entrevistado informou que ha fluidez nos processos de manufatura e
suas interfaces em relacdo a utilizagdo da suite. Provavelmente por essa razdo a empresa considera
que a implantacdo da suite “... fez toda a diferenca no resultado obtido com a implementacéo do
ERP.” Neste sentido, ndo € possivel controlar o processo produtivo sem a ajuda da suite de
manufatura. Contudo, a empresa ndo considera 0 médulo de manufatura como um diferencial

competitivo, segundo a declaragéo do CIO.

Os casos estudados ofereceram diversas oportunidades para que possamos relacionar o
modelo proposto com exemplos e conceitos. O quadro a seguir resume 0s principais pontos de cada

caso estudado enquanto apresenta suas relagdes com o modelo proposto.
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Constructos

Lideranca e
Comprometimento da
alta administracéo

Planejamento Estratégico

Modelo de Gestéo de
Operagdes

Adaptabilidade do ERP

Varidveis / Questdes

Unidade de Comando
Corporativo

Direcionamento Estratégico

Estrutura de Operagdes

Aderéncia dos fundamentos do
ERP a Linha de negécio da
empresa

Relagéo causal

Apoio da diretoria as
iniciativas corporativas

Direcionamento coordenado

dos esforgcos com conexao

entre os niveis Corporativo,
Tatico e Operacional

Processos de negdcios
eficientes e consolidados

Configuracdo do ERP condizente
com 0s processos de negécios ao
longo do tempo

HolyBible

Lideranca estratificada
impediu a iniciativa
corporativa de implementar
método de planejamento
da poducéo

Inexisténcia de Planejamento
Estratégico dificultou a visdo
global dos beneficios de
implementacéo do
planejamento da producéo

Com planos de implementar
metodologias de gestdo de
operagdes (Lean e Kaizen),
n&o considerou as
necessidades para projetos
dessa natureza

Realizaou o projeto de sele¢do e
escolha da forma correta
garantindo boa aderéncia do ERP
aos processos de negécios.
Sendo implementagao recente,
esté& percebendo a necessidade de
gestéo do ciclo de vida do ERP
com reavaliagdes periddicas

InovativEduc

Lideranca estratificada
gerando dificuldades na
integracéo dos processos

de producéo e atendimento
aos clientes. Projeto de
implementacéo com foco
demasiado nos médulos de
PDM, SFC e MRP | da
suite de MFG em
detrimento das demais
suites.

Inexisténcia de Planejamento
Estratégico impedindo a
integracéo dos esforgos em
prol do desenvolviemnto
organizacional, aproveitamento
de oportunidades e
minimizagéo de ameagas.

Inexisténcia de processo de
gestdo de operagdes. Cultura
da empresa sem conceitos de

disciplina corporativa.

Nenhum processo produz

resultados confiaveis.
Implantacéo do TQM iria
garantir a quebra de
paradigmas proporcionando o
desenvolvimento
organizacional. Uso do MRP
| néo propicia os beneficios
possiveis devido a
indisciplina na atualizagéo
dos dados relacionados a
€sse_processo.

ERP selecionado antes da
operagdo da empresa necessitar.
Foco da selecéo nos processos
de producdo garantiu bom nivel
de aderéncia. Implementacdo
realizada sem revisdo dos
processos 0 que impediu 0 bom
aproveitamento do ERP como
um todo. Auséncia de processo
de revisao de aderéncia e
treinamento de usuarios
agravando quadro de baixa
confiabilidade das informacdes
do ERP.

CropNutri

Lideranca do principal
executivo bastante efetiva.
Todo o projeto de escolha
e aquisi¢do, implementacdo

e a fase de implantagéo

decorreram conforme o
planejado. Percepgéo de
retorno e beneficios sao
claras e de acordo com o
esperado

Realiza o planejamento
estratégico e seu resultado
direciona os planos téticos e
operacionais. N&o utiliza o
ERP nessas atividades o que
obstrue a visdo de valor dos
mddulos de planejamento da
suite de MFG do ERP

Néo utiliza nenhum modelo
de gestéo de operacbes. Com
isso ndo ha uma gestdo de
processos formal, o que
também obstrue a viséo de
beneficios da utilizagéo do
planejamento da suite de
MFG. Contudo, a disciplina
existente permite que 0s
processos sejam executados
de forma correta e integrada.

Processos de selegdo e aquisi¢do
realizados com metodologia
formal, garantindo bom nivel de
aderéncia do ERP aos processos
de negécios. Implementagédo
realizada sem grandes
dificuldades garantindo a fase de
implantagdo adequada.
Percepcéo de beneficios é bem
clara, mas empresa ndo realiza
processos de reviséo e
reciclagem de aderéncia. Prjeto
muito recente para essa lacuna
causar problemas mas, empresa
J& nota os primeiros sintomas de
ndo existir processo formal de
revisdo de aderéncia e reciclagem
de treinamentos aos usuarios.

TechTissue

Primeira tentativa de
implementar o ERP
frustrada; falta de lideranga
listada como uma das
razdes. Segunda tentativa
houve sucesso; lideranga
da diretoria listada como
uma das razées

Existéncia de processo de
Planejamento Estratégico,
porém, a ndo utilizagdo do
ERP para conxdo dos niveis
tatico e operacioal ao
estratégico, impede a viséo de
valor do uso do planejamento
via ERP

Sem modelo formal de
gestdo, a empresa realiza a
gestdo de operagdes baseada
na tecnologia especifica de
cada fabrica, deixando a
cargo do gestor da fabrica a
gestdo como um todo. Esse
posicionamento embora
funcione, tem seu préprio
modelo de planejamento, o
que obstrue a visdo de valor
dos médulos de
planejamento do ERP. O
entrevistado declarou estar
estudando formas de
comegar a utilizar o SCP.

A empresa realizou o projeto de
aquisicdo da forma correta, com
metodologia estruturada. Porém,
na escolha da empresa de
consultoria, ndo foi realizado um
processo criterioso, ocasionando
a la implementagéo frustrada. A
empresa estd com planos de
realizar uma atualizacdo do
software com re-implantacéo,
para recuperar conhecimentos
perdidos. Esse fato endoga o
modelo do trabalho onde
afirmamos ser necessario
revisdes continuas de aderéncia e
treinamento de usudrios.

Quadro 10: Resumos dos principais pontos dos casos em relagdo ao modelo proposto.

Fonte: Autor.
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7 CONCLUSOES

Criados a partir da evolucdo de sistemas de informacdo cujo objetivo era atender ao
planejamento das necessidades de materiais e de recursos de producéo, os softwares ERP tém hoje
papel preponderante no quadro das ferramentas de gestdo (Reengenharia de Processos; Operacéo
Enxuta (Lean Operation); Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management); Gestéo
de Tecnologia (Technology Management); Gestéo da Qualidade Total (Total Quality Management -
TQM)) disponiveis & administragdo das empresas. Parcela majoritaria dos custos das aplicagdes de
TI, seu uso vem sendo alvo de estudos académicos (SNIDER; SILVEIRA; BALAKRISHAN, 2009;
WAGNER; SCOTT; GALLIERS, 2006; BOTTA-GENOULAZ; MILLET, 2005; ZHANG et al.,
2005; SEDERA; GABLE; CHAN, 2003) voltados ao entendimento de seu papel e das
caracteristicas relacionadas a sua selecdo, aquisi¢do, implementacdo e manutencdo ao longo do

tempo.

Os sistemas ERP sdo geralmente construidos conforme modelos de gestdo que incluem
relacionamentos coordenados entre atividades de diferentes areas das empresas que compartilham
as mesmas informacdes. Sdo preparados para oferecer suporte a processos de negdcios estruturados
para cumprir tarefas determinadas e normalmente essenciais para operacdo da empresa. Esforgos de
implementacdo de sistemas desse tipo em ambientes onde os conceitos mencionados ndo se fazem
presentes, exigem esforcos prévios ou no minimo concomitantes para que seja possivel alcancar o0s

beneficios aos quais o software se presta.

Os casos estudados demonstraram situagdes onde a presenca de alguns dos constructos
propostos, propiciou certa estabilidade na operacdo com o ERP. Também houve exemplos onde a
auséncia de alguns dos constructos propostos impediu qualquer estabilidade na operagdo com o
ERP.

Diante da populacéo disponivel de 60 empresas de manufatura, apenas 23 empresas haviam
implementado a suite de manufatura e dessas, apenas 9 implementaram o modulo de planejamento
de materiais (MRP), sendo que somente 3 estenderam a implementacdo ao médulo de planejamento

de recursos de produgéo (MRP 11).

Um software nascido da evolucdo do MRP e depois do MRP II, parece se distanciar de seu
publico atual. Esse fendmeno pouco explorado parece ter sua motivacdo ndo nas funcionalidades
oferecidas nas suites de manufatura dos ERP, mas na lacuna de gestdo de operacdes inerente ao
conjunto dos constructos aqui oferecidos. Por essa razdo, o objetivo principal deste trabalho foi
entender qual a importancia que as empresas de manufatura, que implementam um ERP e sua suite
de manufatura, dispensam aos modulos de planejamento (MRP e MRP Il) dessa suite. Nesse

sentido, os casos estudados nesse trabalho, apresentaram elementos que colocam os modulos de
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planejamento da suite de manufatura em um patamar de exigéncias que as empresas necessitam

cumprir para criar condi¢Ges de uso desses médulos, ndo bastando somente a determinagdo em usa-

los.

7.1 Relagéo dos casos estudados com os objetivos do trabalho

Conforme vimos, das quatro empresas estudadas, trés (HolyBible, InovativEduc e
TechTissue) tinham, inicialmente, a intengdo de implementar os médulos de planejamento, e apenas
a uma (CropNutri) ndo tinha essa intencdo desde a definicdo da abrangéncia de seu projeto de
implementacdo. Pelos estudos de caso apresentados podemos inferir que nos projetos de
implementacdo do ERP naquelas empresas, 0os modulos de planejamento da suite de manufatura
figuravam também como alvos das implementacdes, o que equivale dizer que as empresas tinham
alguma visdo de valor e beneficios relacionados aos mdédulos de planejamento da suite de

manufatura.

Entretanto, daquelas trés empresas que tinham a intencao inicial de implementar os modulos
MRP e MRP II, uma (TechTissue) desistiu logo na fase de planejamento do projeto de
implementacdo frente a relacdo entre os beneficios possiveis e os requisitos de implantacdo dos
modulos. A forma com que a producéo era administrada precisaria ser alterada para que os médulos
de planejamento da suite de manufatura pudessem ser utilizados de maneira eficiente. Considerando
o trabalho de Jun, Cai e Shin (2006) entendemos que se a empresa tivesse implementado o modelo
de gestdo de operacOes proposto naquele trabalho (TQM), seus processos seriam alinhados com as
necessidades de planejamento da empresa, oferecendo uma padronizacdo compativel com o0s

requisitos daqueles moédulos. As outras duas empresas foram adiante com as implementaces.

A HolyBible realizou o esfor¢o de implementacdo desses modulos investindo quatro meses
de trabalho com o envolvimento de varios profissionais, gastos com licengas de uso e consultores
externos, pois seus objetivos com a implementacdo do ERP, discutidos e aceitos pelo comité de
diretores da empresa, incluia realizar um planejamento de materiais e de capacidades que
permitissem menor desperdicio de materiais e recursos produtivos a cada ciclo de producdo. Varias
razdes concretas levaram a empresa a tomar essa decisdo: altos niveis de estoque de matérias primas
obsoletas; altos niveis de estoque de produtos acabados que o mercado ndo deseja; frequentes
desperdicios de capacidade produtiva por interferéncias de ultima hora na programacdo da fabrica
exigindo retrabalhos e horas de preparacdo; e falta de visibilidade das posi¢des dos estoques pelas
areas comerciais. No entanto, mesmo diante desse quadro que atestava ser ineficiente 0 modelo
vigente, mesmo diante dos objetivos determinados pelo comité de diretores e mesmo tendo o

presidente da empresa como patrocinador do projeto, a empresa abandonou o software ja
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configurado e testado para suas necessidades diante das barreiras encontradas para sua utilizagdo,

que eram:

a) A empresa nunca havia utilizado qualquer técnica ou modelo de planejamento e, portanto
planejar ndo era parte da sua cultura;

b) N&o havia um processo formal de planejamento estratégico que direcionasse o0s esforcos da
empresa no longo prazo de maneira a possibilitar a clara viséo integrada do que se pretendia
atingir, mostrando assim a importancia de cada passo e de cada area para o objetivo maior;

¢) A linha de poder na empresa era estratificada o que permitiu ao diretor industrial impor sua
decisdo de ndo alterar sua forma de trabalho, mesmo diante da decisdo do comité de
diretores em mudar e mesmo diante das evidéncias de que o modelo vigente néo trazia bons
resultados;

d) A empresa ndo possuia um modelo de gestdo de operagBes que estruturasse 0s processos de
negadcios consolidando-os com eficiéncia, o que impedia medir ineficiéncias e determinar

solucdes abrangentes levando a uma gestéo de a¢des pontuais e ndo integradas.

A InovativEduc, por sua vez, realizou a implementacao e a implantacdo do planejamento de
materiais (MRP) decidindo-se por ndo usar o planejamento de recursos de producdo (MRP II). A
decisdo de usar o MRP foi tomada pelo diretor de operacbes da época da implementacdo. Essa
deciséo estava apoiada na visdo de seu presidente relacionada a vantagens de custos a partir do uso
de tecnologias consagradas como o0 planejamento das necessidades de materiais. A utilizacdo do
MRP partia da determinacdo de quantidades a produzir frente a uma projecdo de demanda
estipulada em conjunto pelas areas comerciais e de producdo. Porém, apés executado o MRP, as
sugestdes de compras vindas do sistema ndo eram acatadas, ficando apenas a criacdo das ordens de
producdo como produto do planejamento de materiais (MRP). Passados sete (7) anos de utilizagao,
o0s estoques de matérias primas continham alguns materiais cuja quantidade disponivel era capaz de
atender a demanda de mais de 2 anos de necessidades, enquanto as células de producdo paravam
constantemente por falta de materiais, acarretando atrasos constantes de entregas de produtos aos
clientes, obrigando muitas vezes o uso de transporte aéreo para realizagdo das entregas, o que, por
sua vez, ndo estava presente na planilha de custos dos produtos e contratos de fornecimento.
Também a apuracdo de custos era precaria, ndo oferecendo condigdes para tomadas de decisdes
corretas.

Além disso, tanto a HolyBible quanto a InovativEduc relataram muitas dificuldades com os
processos de apontamento de producdo, o que caracterizava a auséncia de metodologia de gestdo na
area de operacdes, ou seja, ndo havia método de trabalho mensurdvel e condizente com as

necessidades, somado a cultura de indisciplina em acatar procedimentos.
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A TechTissue limitou a utilizagdo da suite de manufatura aos modulos de gestdo dos dados

dos produtos e controle do chdo de fabrica. Quando indagado quanto a decisdo de ndo utilizar os
modulos de planejamento da suite de manufatura, o entrevistado justificou a decisdo pelas
necessidades de metodologias de gestdo que a utilizagdo daqueles moddulos iria requerer,
relacionado com os beneficios que seu uso poderia oferecer. A limitacdo dos beneficios, por sua
vez, residia na quantidade de restricdes existentes no processo produtivo da empresa, 0 que iria
requerer a aplicacdo de sistemas analiticos. No momento das entrevistas a empresa comecava a
estudar, apos sete (7) anos de utilizacdo do ERP, as possibilidades de implementacdo de sistemas de
SCM, em que figurassem metodologias de planejamento de materiais e recursos produtivos que

incluam teoria de restricGes e modelos de otimizagé&o.

Assim, para 0s casos estudados, podemos concluir que nas implementagdes de sistemas
ERP, os mddulos de planejamento da suite de manufatura sdo, em principio, elencados para
implementacdo, porém, os fatores necessarios para sua operacdo impdem diversos requisitos nem

sempre disponiveis nas empresas.

Em atendimento ao objetivo principal deste trabalho de entender qual a importancia que as
empresas de manufatura, que implementam um ERP e sua suite de manufatura, dispensam aos
maodulos de planejamento (MRP e MRP I1) dessa suite, concluimos que as empresas estudadas ndo
reconhecem o valor dos modulos de planejamento por ndo valorizarem a atividade de planejamento
em si. ldentificamos que essas empresas trabalham com programagdes de producdo de horizontes
méaximos entre um (1) dia e uma (1) semana. Suas visdes de médio e longo prazos ndo sdo
frequentes e seus planejamentos estratégicos ndo parecem atingir os niveis taticos e operacional,
deixando apenas as atividades cotidianas orientadas a solugdo imediata de problemas, para o nivel
tatico. As previsdes de compras de matérias primas sdo geralmente realizadas em funcéo do volume
de compras mais comumente realizados, frequentemente ndo contemplando as quantidades
disponiveis em estoques ou, quando contemplam, partem de quantidades irreais por ndo considerar
as quantidades com consumo ja programados através da existéncia de ordens de producao.
Consideracdes relacionadas a capacidade de fabrica ndo foram identificadas em nenhuma das
empresas. A possibilidade de atendimento de pedidos em determinado prazo € assumia através de
consultas ao gestor da producédo que, por sua vez, obtém a situacdo atual de cada maquina ou centro

de trabalho da fabrica, através de informac6es diretas dos supervisores e ou operadores.

Focadas somente no dia a dia e com procedimentos informais de fluxo de informacdes, essas
empresas ganham flexibilidade enquanto perdem produtividade, apesar de se manterem entregando
os produtos, embora sem medir os custos incorridos, entregam sem considerar 0s beneficios que
poderiam alcangar se aplicassem em suas operacgdes, processos de planejamento de materiais e

producdo. A falta de visdo de valor dos médulos de planejamento, portanto, ndo reside nos modulos
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em si, mas no processo de planejamento de uma maneira ampla, ndo atribuindo a esses médulos as

razBes de seu desuso, mas sim as caracteristicas da gestdo de operacGes existentes.

7.2  Relacdo entre os casos, 0 modelo conceitual e a contribuicio pretendida

O modelo conceitual apresentado na secdo 5 (figura 13) propde os constructos e variaveis
que afetam a visdo de valor da empresa em relagdo ao uso dos modulos de planejamento da suite de

manufatura do ERP. O quadro a seguir resume 0 modelo proposto na se¢éo 5.

Constructos Variaveis / Questdes Relagéo causal
Lideranca e Comprometimento | Unidade de Comando | Apoio da diretoria as iniciativas
da alta administracdo Corporativo corporativas
Direcionamento coordenado
. . Direcionamento dos esforgos com conexdo
Planejamento Estratégico ., S .
Estratégico entre os niveis Corporativo,
Tatico e Operacional
Modelo de Gestdo de Processos de negdcios

Estrutura de Operages

Operacdes eficientes e consolidados

Aderéncia dos
fundamentos do ERP a
Linha de negécio da
empresa
Quadro 11: Resumo do modelo proposto para analise dos casos.

Fonte: Autor.

Configuracdo do ERP
condizente com 0s processos
de negdcios ao longo do tempo

Adaptabilidade do ERP

Cada constructo listado possui uma variavel que pode assumir posi¢des impeditivas para a
empresa que deseja utilizar, com vantagens, os modulos de planejamento de materiais e recursos de
producdo. Estudar a existéncia de relacdes entre as posicdes assumidas pelas varidveis e a
incapacidade de uso eficiente dos modulos de planejamento (MRP e MRP I1) foi a contribuigdo
pretendida por esse trabalho.

Concluimos que os seguintes fatores impactam na possibilidade da empresa auferir valor no
uso do MRP e MRP II:

a) A falta de lideranga e unidade de comando na empresa;

b) A falta de objetivos estratégicos na empresa;

c) A falta de conhecimento das funcGes de planejamento e das necessidades de conexdo entre o
planejamento dos niveis estratégico, tatico e operacional;

d) A inexisténcia de uma metodologia de gestdo de operagdes;

e) O desconhecimento dos profissionais integrantes dos times de projetos de escolha e
implementacdo do software, em relacdo as funcionalidades do ERP e as necessidades de

negocios;



126
f) Ao equivoco de se encerrar o projeto de implementacdo sem um metodo formal de

reavaliagdo continua da compatibilidade entre os processos de negdcios existentes e as

praticas configuradas no ERP.

Baseado nos casos estudados foi possivel verificar que para o constructo Lideranca, a falta
de unidade de comando pode trazer situacfes em que, embora a empresa pretenda realizar a
implementacdo dos modulos de planejamento da suite de manufatura, a visdo contraria de um

diretor da empresa pode inviabilizar a aplicacdo dos modulos.

Constatou-se também que o direcionamento estratégico da empresa pode ndo relacionar os
niveis estratégico, tatico e operacional pela auséncia de um processo formal de planejamento
estratégico, o que ndo propicia a coordenacdo dos esforgos da empresa para 0s mesmos objetivos.
Essa posicdo impacta diretamente na percepcao de valor relacionada aos médulos de planejamento,

na medida em que n&o oferece uma razédo para planejar a operagdo, ndo oferece um objetivo maior.

A auséncia de uma metodologia de gestdo de operagdes que integre os esforcos de cada
funcionario e permita medidas de efetividade dos processos de negocios, impacta na possibilidade
de integracdo entre os objetivos corporativos, 0s planos taticos e as atividades operacionais. A
qualidade das relacGes de trabalho também foi impactada por essa auséncia. Esse panorama torna
precéaria a coordenacgdo dos processos de negdcios afetando a eficiéncia operacional. Acrescenta-se
ainda nessa ponderacdo os beneficios encontrados por Jun, Cai e Shin (2006) nas empresas
maquiladoras mexicanas. Sendo o modelo proposto nesse trabalho construido a partir dos
constructos elencados por Jun, Cai e Shin (2006), entendemos que a implementacdo do TQM como
revisor e consolidador dos processos de negdcios da empresa e, mais do que isso, como um agente
de mudanca cultural que propicie a empresa quebrar paradigmas de indisciplina corporativa, faz da
implantacdo previa do TQM ao projeto de implementacdo do ERP, uma condi¢do necessaria e

efetiva.

Por fim, a adaptabilidade do ERP, considerando a aderéncia de seus fundamentos e da forma
com que foi configurado em relagdo as necessidades dos processos chave do negécio ao longo do
tempo, pode prejudicar uma visdo ampla de suas possibilidades e produzir consequéncias negativas

no alcance dos beneficios disponiveis.

7.3 LimitacOes da pesquisa e oportunidades para pesquisas futuras
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As conclusdes sdo inerentes aos casos apresentados e suas generalizagdes somente séo

possiveis frente as mudancas possiveis dentro de cada caso em relagdo as teorias elencadas (YIN,
2005).

O estudo exploratorio incluindo outros pacotes ERP e a comparacéo entre eles na direcdo da
proposicdo do trabalho sdo oportunidades para pesquisas futuras. Porém, para efeito desse trabalho,
a escolha de néo variar o pacote ERP suscita a possibilidade das conclusdes estarem relacionadas
apenas ao JD Edwards E1, embora o modelo conceitual independa do ERP escolhido. Assim,
recomenda-se um trabalho de comparagdo entre softwares distintos na intengdo de distanciar a

possibilidade de vinculagdo dos fatores estudados ao software.

A pesquisa ndo foi direcionada para identificar a relagcdo entre as empresas de manufatura
que implementam o ERP e ndo implementam a suite de manufatura como um todo, muito embora
os indicios encontrados na populacdo avaliada, nos pareca merecer atengdo. Temos entdo outra

oportunidade de pesquisa futura considerando esses indicios.

N&o foram estudadas as motivagdes comparativas de empresas que fazem uso do MRP e
MRP 11, abrangendo os resultados esperados versus resultados alcancados. Essa limitagcdo abre

também a oportunidade de pesquisa futura.

Outra limitacdo relaciona-se a existéncia de exemplo de adogdo de modelo de gestdo entre
as empresas estudadas. Nenhuma delas ofereceu exemplo concreto de uso, 0 que nos permite apenas
supor as mudangas possiveis em cada variavel do modelo, baseado apenas nos depoimentos
colhidos nas entrevistas, relacionando-os aos estudos propostos por Jun, Cai e Shin (2006) e
Schniederjans e Kim (2003) onde s&o abordados os aspectos relacionados ao impacto da aplicacdo
do TQM na organizacdo e os beneficios de aplicar o0 TQM e a reengenharia de processos de

negacios.

Temos, portanto outra oportunidade para pesquisa futura relacionando empresas que tenham
adotado modelos de gestdo de operagOes estruturados comparativamente a outras que ndo adotaram,

além da comparacéo entre empresas que tenham adotado modelos desse tipo.

Outros estudos mais profundos e também de cunho estatistico serdo necessarios para validar
numericamente os indicios aqui levantados. Ao explorar esses indicios através dos casos aqui
estudados, esperamos ter contribuido para compreensdo do fenbmeno e para a area de gestdo de

operagoes.
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O roteiro de entrevista foi elaborado com o intuito de, no momento da entrevista, permitir a

abordagem das questdes relevantes ao tema em estudo, atendendo aos objetivos do trabalho.

Participaram da pesquisa pessoas que atuam nas seguintes posicoes:

a) Gestor da Empresa;

b) Gestores das areas funcionais;

c) Gestores de TI;

d) Usuérios-chave do ERP; e
e) Coordenadores do ERP.

As entrevistas foram previamente agendadas e foram realizadas entre outubro e novembro de 2011.

Apesar de terem sido convidadas um minimo de trés (3) pessoas por empresa, nas empresas

CropNutri e TechTissue foi possivel entrevistar apenas uma pessoa de cada.

A seguir, esta apresentada a proposta de roteiro classificada por variavel de anélise. Na se¢éo 6 esta

apresentado o modelo conceitual proposto e seus relacionamentos, conforme resumido no quadro

abaixo.

Constructos

Variaveis

Relagéo

Lideranca

Unidade de Comando
Corporativo

Apoio da diretoria as
iniciativas corporativas

Direcionamento
Estratégico

Planejamento Estratégico
formal

Direcionamento
coordenado dos esforcos
com conex&o entre niveis

Corporativo, Tético e
Operacional

Estrutura de
Operacgdes

Modelo de Gestdo de
Operac0es

Processos de neg6cios
eficientes e consolidados

Adaptabilidade do
ERP

Aderéncia dos
fundamentos do ERP a
Linha de negdcio da
empresa

Configuragéo do ERP
condizente com 0s
processos de negécios ao
longo do tempo

Quadro 1: Modelo conceitual da pesquisa.

Fonte: Autor

Estrutura do roteiro: Variaveis / Questdes:

1. Lideranga
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A lideranca da empresa pertence ao executivo de maior nivel hierarquico?
As areas da empresa tém autonomia para nao aderirem a projetos de gestdo?
Houve consenso entre os diretores na deciséo de ado¢do do ERP?
Cargo do Patrocinador do projeto de implementacdo (caso exista)?
Envolvimento da diretoria com o projeto? (board? Reunides de status? Etc...)
Estratégias de gestdo da forca de trabalho:
i. Ha metas periddicas claramente definidas para cada colaborador?
ii. Ha processo formal de avaliacdo de desempenho de pessoal? Em quais
niveis? Periodicidade?
iii. Ha conexdo das metas periddicas individuais com as diretrizes estratégicas da
empresa?

2. Direcionamento Estratégico

a.

N S@e@ o ao0oT

Principais mercados

Principais concorrentes

Principais produtos

Departamentaliza¢éo? (Cliente? Produto? Regido, etc.)

H4 processo formal de planejamento estratégico? Periodicidade?

As diretrizes do planejamento Estratégico sdo derivadas para Nivel tatico? Como?
Ha processo formal de planejamento Téatico? Periodicidade?

As diretrizes do planejamento tatico sdo derivadas para o nivel operacional? Como?
Hé& conexdo das a¢des operacionais com as diretrizes taticas e estratégicas?
Principal motivo da deciséo de implantar o ERP (Vantagem Competitiva?)?
Resultados esperados pelas diretorias com a adog¢do do ERP: Definidos? Publicados?
(Vantagem competitiva?)

Ha processo formal de reavaliacdo periodica dos resultados esperados x resultados
obtidos com 0 ERP?

. O que a empresa considera como fatores de sucesso e de insucesso no processo de

implementacédo do sistema ERP?

A ndo implementacdo da suite de MFG teria prejudicado o resultado geral
(beneficios) obtido com a implementacéo do ERP?

A empresa considera 0 modulo de MFG um diferencial competitivo?
Resultados esperados x resultados alcancados com a suite de MFG? (Vantagem
Competitiva)?

3. Estrutura de Operac6es

a.

@ +hoaoo

Plantas fabris: Quantas e onde?

Centros de distribui¢do: Quantos e onde?

Lojas: Quantas e onde?

Numero de funcionarios

Variedade de produtos acabados? Numero de variagdes de P.A. (SKU)?
Volume de produg¢édo mensal: Quantas unidades, toneladas, litros, etc.?

Houve projeto de reengenharia de processos antes da implementacéo do ERP?
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h. A empresa adota algum modelo de gestéo de operagdes? (SCM, TQM, JIT, etc.)?
i. Estratégia de Producdo: (MTS, MTO, ETO, ATO, hibrido)?
j. Tipo de producdo: (Discreta, Processo, Repetitiva, Batelada, multimodo, etc.)?

4. Adaptabilidade do ERP
a. Selecdo e Aquisigdo:

i
ii.
iii.
iv.
V.
Vi.
Vii.

Houve processo formal de selecdo do ERP?

Houve processo formal de aprovacao do pacote ERP selecionado?

Nome e Fabricante do ERP

Més/Ano de adocéo (decisdo de implantar com pacote ja escolhido)
Orgamento para o projeto do ERP (percentual sobre o faturamento anual)
Enquadramento no or¢camento inicial (percentual entre Gasto x Orgado)
Suites/modulos licenciados?

b. Projeto de Implementagéo:

iii.
iv.
V.
Vi.
Vii.

Houve processo formal de aprovacao do projeto?
Abrangéncia funcional (areas / departamentos envolvidos na
implementacéo)?

Datas de inicio e fim planejados:

Datas de inicio e fim realizados:

Suites e modulos implementados?

Suites e modulos implantados?

NUmero total de usuérios

c. Contingente do projeto de implementagéo:

i
ii.
iii.
iv.
V.
Vi.

Consultoria externa (S/N) e quantos profissionais?

Nivel de conhecimento / experiéncia com o pacote (Pessoal externo)?
Pessoal interno (S/N) e quantos profissionais?

Pessoal interno com dedicacdo exclusiva (S/N) e quantos profissionais?
Envolvimento dos principais usuarios das areas com o projeto?

Pessoal contratado para o projeto (Consultoria interna) (S/N) e quantos
profissionais?

d. Nivel de aderéncia do ERP aos processos de negdcios:

iv.

Hé& customizagbes no ERP devido a baixa aderéncia do standard?

Ha legados oriundos de baixa aderéncia do ERP standard?

Hé softwares especialistas complementares instalados? Com interface ¢/ o
ERP? Sem interface com o ERP?

Nivel de aderéncia da suite de MFG aos processos de manufatura (as is):
(Gtimo, Bom, Regular, Ruim)

Fluidez x emperramento dos processos de manufatura em relagéo a utilizagao
da suite de manufatura e suas interfaces? A suite ajuda ou atrapalha o
processo?
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vi. As funcdes da suite de manufatura poderiam ser executadas e controladas
manualmente ou com a ajuda de outro software fora do contexto do ERP sem
prejuizo corporativo?
vii. Nivel de confiabilidades dos dados de manufatura (listas, roteiros, processos)
viii. Nivel de confiabilidade dos saldos de materiais em processo (Work in
Process- WIP)?
ix. Nivel de confiabilidade da apuragdo de custos?

e. Estratégia de suporte e de reciclagem do ERP — Aderéncia pos-implementacéo:
i. Dentre os funcionarios que participaram do projeto de implementacéo,

quantos ainda estdo na empresa? Quantos funcionarios ainda permanecem
Nnos mesmos cargos e/ou estdo nas mesmas fungdes?

ii. Ha controle formal do processo de suporte a operacdo do ERP? (ex:ITIL)

iii. Ha processo formal de treinamento de novos usuérios antes de comecarem a
operar com o0 ERP?

iv. Ha processo formal de avalia¢do periédica dos usuarios em relacéo a
operagdo com o ERP? (proficiéncia na utilizagdo do ERP)

f. A suite de manufatura (MFG)
i. Utilizacdo estratégica (execucdo e consideracao do planejamento) ou
utilizacdo operacional (Criagdo manual de Ordens de Compras e Ordens de
Producéo sem execugdo do MPS/MRP e MRP 1)
ii. Mddulos implementados da suite de manufatura.
1. PDM (Product Data Management)
SFC (Shop floor Control)
Qualidade
Manutencao de equipamentos
Planejamento
a. Previsdo de vendas e producao
DRP (Distribution Requirement Planning)
MPS (Master Production Scheduling)
MRP (Material Requirement Planning)
RRP (Resources Requirement Planning)
RCCP (Rough Cut Capacity Planning)
g. CRP (Capacity Requirement Planning)
6. Outros médulos implantados

AR A
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iii. Mddulos implantados da suite de manufatura:
1. PDM
SFC
Qualidade
Manutencao de equipamentos
Planejamento
a. Previsdo de vendas e producéo
b. DRP
c. MPS

ok~ wn
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d. MRP
e. RRP
f. RCCP
g. CRP
6. Outros modulos utilizados



