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Resumo

Este artigo descreve e compara o processo de decisdo sobre a aquisicao
de sistemas no padrao Enterprise Resources Planning - ERP - em duas
diferentes empresas do setor quimico, que atuam em mercados
distintos e, dada a natureza dos seus produtos, possuem diferentes
abordagens de mercado. Trata-se de um relato de experiéncia,
desenvolvido na forma do estudo de caso. As principais conclusdes
obtidas indicam que nos dois casos, o sistema ERP foi considerado um
importante meio para integrar a cadeia de suprimentos. Porém,
constatou-se a necessidade de estabelecer um corolario prévio de
motivagdes, e niveis de integracdo dentro da cadeia, para definir as
funcionalidades acessérias e que, juntamente com o sistema ERP,
atenderao as especificidades de cada negécio. Esse conjunto de
motivagdes definird a configuracdo do sistema ou como proprietario,
com grau elevado de customizacdes, ou do sistema padrdo, com
preservacao da estrutura oferecida pelo fornecedor.
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ERP: a strategic approach to promote
integration within supply chain

Abstract

This article aims to describe and compare a decision making process
related to an Enterprise Resources Planning — ERP acquisition in two
different firms from chemical industry sector. Each company, due to
their specific products and customer, has different market approaches.
This work paper is about an experiential report developed as a case
study. Main conclusions have pointed out in the two case studies, ERP
system was considered essential to integrate supply chain.
Nevertheless, it was necessary to define a previous list of related needs
and motivations to finally define auxiliary systems that will run
together ERP in order to attend the specific business integration
requirements. This definition will also be helpful to support the
decision making process about the customization level of the system.

Keywords: Enterprise Resources Planning. Supply Chain Management.
Integration. Competitiveness.
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Introducao

A intensidade crescente da competicdo em mercados globais
tem forcado a diminuicdo no ciclo de vida dos produtos atuais, com
correspondente reducido no ciclo de lancamento de novos produtos,
cada vez mais adaptados as realidades dos seus mercados de atuagao.

O poder da comunicacdo, e das técnicas persuasivas de
Marketing, atua de modo a enriquecer as expectativas dos
compradores, impelindo-os ao consumo. Quanto maior o consumo de
produtos customizados, maior deve ser o investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D - de produtos e de funcionalidades agregadas.

Atender as especificidades dos mercados consumidores,
garantindo que as funcodes gerenciais associadas ao planejamento,
organizacdo, direcdo e controle de recursos produtivos e
mercadolégicos implica a aplicacéo do investimento em P&D também
no ambito das solugdes tecnolégicas aplicadas a gestdo, além de uma
alianca efetiva com os stakeholders: clientes, empregados,
fornecedores, acionistas e comunidades de entorno que sao afetadas,
fisica ou financeiramente, pelos resultados da gestao.

A disponibilidade de tecnologia em gestdo contribui
efetivamente na andlise e na inovacdo dos portfolios de produtos,
ampliando os niveis de eficiéncia operacional das atividades
relacionadas a manufatura e vendas, evidenciando, inclusive, as
deficiéncias no sistema de gestido das relacées intra-organizacionais e
das diversas areas da empresa com seus parceiros de negécios,
permitindo integrar interna e externamente as diferentes, porém,
complementares funcdes organizacionais.

A gestdo segmentada das areas internas da empresa e o
controle do estoque por meio do calculo de lote econémico de producéao
e do lote econdmico de compras deixam de ser suficientes para
cumprir as promessas feitas pelo Marketing na sua necessidade de
conquistar a preferéncia dos compradores.

As disfungoes entre as diferentes decisdes e processos
relacionados a manufatura e vendas culminaram na redefinicdo da
funcdo da Logistica Industrial, inicialmente vista como responsavel
pela gestdo de estoque, armazenagem e controle das entregas. Na
evolucao do seu papel, a Logistica passou a responder pela integracéao
do fluxo de informacao e de materiais, sendo este o embrido do modelo
denominado Supply Chain Management — SCM - ou Gestao da Cadeia
de Suprimentos, ampliando a abrangéncia da manufatura e a
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capacidade da organizacdo em atender as necessidades e desejos dos
clientes.

Segundo Bandeira e Macada. (2008), a mudanca no enfoque da
manufatura tradicional para a manufatura integrada foi um reflexo dos
investimentos em tecnologia de informacao - TI, tese reforcada pelos
autores Haley e Krishnam (1995, apud BANDEIRA E MACADA, 2008)
que identificaram a Logistica como a area que mais se beneficiou da
automatizacdo e da reducio de custos resultado do investimento em
Tecnologia da Informacéao - T1.

Nesse sentido, a busca por solucoes para a gestdo e integracao
intensifica a adocdo de sistemas integrados de gestio do tipo
Enterprise Resources Planning - ERP que, dada a evolucdo das
solugdes em TI, incorporam funcionalidades para tratar de questdes
que estio fora dos muros da empresa e das relacdes com seus parceiros
diretos.

Este artigo tem como objetivo discutir os aspectos evolutivos da
Logistica Industrial, desde o conceito até a praxiologia relacionada a
integracio da cadeia de suprimentos. Ainda, neste trabalho questiona-
se o papel da TI, e a necessidade do uso de ferramentas e sistemas
complementares necessarios ao sucesso da integracio total do sistema
de logistica, ou seja, nos seus niveis interno e externo..

Configuracao da Logistica

Ha varias interpretacoes para o entendimento da Logistica e de
sua evolucdo como disciplina académica. Com ocorre em outros setores
da Administracao, os historiadores definem a origem da Logistica na
gestdo de suprimentos e operacoes militares, migrando para a gestéao
empresarial com a producdo em massa, especialmente organizada a
partir do Século XX, no auge da 22. Fase da Revolucéo Industrial.

Porém, é a partir da década de 1960, com o desenvolvimento do
pensamento sistémico e da contingéncia, quando em decorréncia de
estudos realizados nas universidades de Harvard, Michigan e Ohio, a
importancia da atividade de Logistica foi reconhecida como uma
especialidade técnica operacional importante para a formacao do perfil
do gestor. A partir dos anos de 1980, com os reflexos de discussdes
sobre a Teoria do Caos e Complexidade, estendidas ao debate acerca
dos desafios da gestdo, como a abordagem baseada em recursos
(Hamel e Pralahad, 1995), a atividade foi elevada a categoria de
capacidades estratégicas de uma organizacéo.

No esforco de definir uma taxonomia, o Conselho de
Administracao Profissional de Cadeia de Fornecedores - Council of
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Supply Chain Management Professionals — sediado nos Estados Unidos

da América, apresentou o seguinte conceito:
Logistica é o processo de planejar,
implementar e controlar de maneira eficiente
o fluxo e a armazenagem de produtos, bem
como os servicos e informacdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor. (NOVAES, 2007, p.
35)

Na sua origem, a Logistica era considerada funcdo de menor
importancia sob a 6tica da visdo estratégica da empresa. Segundo
Pires, (2007, p.36), a definicio inicial da Logistica a considerava como
sendo o setor responsavel pela expedicao de produtos e contratacao dos
servicos de transporte. Na evolucdo da atividade o conceito foi
ampliado. O autor ressalta que atualmente as coisas mudaram muito,
impulsionadas por uma série de eventos ocorridos nas Gltimas décadas.

Ballou (2006, p.33) apresenta a Logistica como sendo a cadeia
de valor para os clientes e fornecedores da empresa e valor para todos
os envolvidos com interesse direto. E seu valor se manifesta
primeiramente em termos de tempo e lugar, determinando que cada
atividade seja contribuinte do processo de agregacao de valor.

Para Ballou (2006), o valor agregado € a condicdo primeira para
justificar a existéncia da prépria atividade. Ele considera ainda que, se
a idéia de valor agregado nido perpassa essa e outras atividades da
Administracdo, caberia uma revisdo da necessidade da existéncia
dessas atividades.

Segundo declara Novaes (2007), o termo Supply Chain
Management foi cunhado como Logistica Integrada e teve sua
definicdo adotada pelo Férum de mesmo nome realizado na Ohio State
University, que ao termo associava a seguinte descrigao:

SCM ¢ a integracio dos processos industriais
e comerciais, partindo do consumidor final e
indo até os fornecedores iniciais, gerando
produtos, servicos e informacdes que
agreguem valor para o cliente. (NOVAES,
2007, p.40)

Novaes, 2007 (p. 40) divide a evolugdo da Logistica em quatro
fases. A primeira fase, que coincide com o movimento de acumulacéo
flexivel (HARVEY, 1995), é caracterizada pela atuacdo segmentada
das funcodes afins. A segunda fase estabelece o inicio da integracao,
baseada na rigidez dos fluxos de trabalho e de interacdo. A terceira
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fase, iniciada no final da década de 1980, é vista como a fase da
integracao flexivel. A quarta fase representa o moderno gerenciamento
da cadeia de suprimentos, conforme apresenta o Quadro 1, a seguir:

Quadro 1: Evolucéo da Logistica em Quatro Fases

entrega de bens.

tempo

desta com seus
fornecedores e
clientes.

Fase Primeira Segunda e Terceira Quarta

Caracteristica | Atuagdo Integracao Integragéao Integragéao
segmentada rigida flexivel estratégica

(SCM)

Periodo Antes de 1960 | A partir de | Final da década | Atual
conceitualmente, 1960, de 1980,

Na pratica, a | intensificado a | consoante com
partir de 1970. partir de 1970 | a evolugdo dos
com a evolugao | softwares de
daTl gestao.

Foco Estoque para | Racionalizagao Integracdo por | Logistica com
balanceamento dos processos, | meio do | foco estratégico:
da cadeia de | com melhoria | intercdmbio de | Novas solugdes
suprimentos no informacgdes com ganho de

planejamento entre dois | competitividade e
da manufatura. elementos da | novos negécios
cadeia de
suprimentos

Processo de | Limitado a | Rigido, voltado | Flexivel, com | Flexivel e

produgao algumas poucas | para o setor de | recursos de | integrado: A
opgdes de | Fabricagéo, mensuragdo e | producao
produtos com critérios | de participa do
padronizados proprios e | comunicagao resultado global

objetivos. eletrénica no | da cadeia de
momento do | suprimentos.
uso.

Gestao da | Calculo de lote | MRP e MRPIlI — | EDI — | Postponement: O

demanda econdémico — | Bill of Materials | intercambio adiamento é
demanda e demanda | eletronico  de | inserido no
independente dependente. dados e | planejamento,

evolugdo para | para minimizar os
ERP’s efeitos da
incerteza

Nivel de | As areas | Ainda muito | Integragao Integracao

integracdo da | executam  suas | rigida, nao | dindmica e | estratégica entre

cadeia de | atribuicées, sem | permitindo flexivel entre os | os agentes da

suprimentos integragao. A | ajuste dindmico | agentes da | cadeia de
Logistica era vista | das metas e | cadeia de | suprimentos
como resultados no | suprimentos tradicional,
movimentagao de | planejamento, dentro da | empresas
materiais e | ao longo do | empresa e | virtuais. Foco nas

competéncias
essenciais.

Fonte: Adaptado de Novaes (2007).

Ballou (2006, p.29) trata a Logistica e a Cadeia de Suprimentos
conjuntamente, descrevendo que se referem a um conjunto de
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atividades funcionais (transportes, controle de estoques e outras) que
se repetem indmeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-
primas vao sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se
agrega valor ao consumidor.

O autor defende, ainda, que uma tnica empresa, em geral, nio
tem condicoes de controlar integralmente seu canal de fluxo de
produtos da fonte de matéria-prima até os pontos de consumo, mesmo,
sendo esta uma oportunidade emergente.

No Brasil, atesta Novaes (2007), existem poucos trabalhos ou
citacdes e quando ocorrem, os relatos colocam as empresas brasileiras
nos estagios iniciais de evolucio da Logistica Integrada e da Gestao da
Cadeia de Suprimentos. Como pode ser constatado em Novaes (2007, p.
40):

No Brasil muitas empresas ainda trabalham
na primeira fase, controlando estoques e
mantém as areas atuando de forma isolada.
Algumas empresas se encontram na segunda
ou terceira fase, adotando sistemas de gestédo
integrada do tipo ERP, utilizando EDI -
Eletronic Data Interchange para troca de
dados e em alguns casos até mesmo a rede
mundial de computadores — Internet — para
transacionar informacoes com fornecedores e
clientes. Em relacdo & quarta fase existem
algumas iniciativas, mas os resultados ainda
sao incipientes e isolados.

Segundo o autor citado, a complexidade da gestdo logistica
decorre da desintegracdo das atividades ligadas a cadeia de
suprimentos. Além disso, aponta o autor, a estrutura organizacional é
uma das limitacoes observadas nas empresas brasileiras, quanto as
possibilidades de evolucido em termos logisticos, posto que a divisdo do
trabalho e a organizacio por departamento fragmentam a visao global
das atividades, limitando a agéo individual de cada departamento.

Novaes, 2007 (p. SS) ressalta que a classica divisao da empresa
em setores girando em torno de atividades afins (manufatura, financgas,
vendas, marketing, transporte e armazenagem) nio permite o
tratamento sistémico e por processo das operacoes logisticas.

Na tentativa de se adequar as novas tendéncias, a alta
administracdo reconhece a necessidade de dar tratamento estratégico
as questdes logisticas, elevando o nivel hierarquico da funcéo de
transporte ou de gestdo de estoque. Em empresas caracterizadas por
uma quantidade elevada de fornecedores, distribuidos mundialmente,
ou seja, caracterizadas pela alta complexidade na Gestio da Cadeia de
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Suprimentos, o nivel hierarquico da area compete com as demais
diretorias ou, até mesmo, vice-presidéncias, como é o caso da Empresa
Brasileira de Aeronautica - EMBRAER.

Porém, sem o devido reconhecimento ou poder efetivo dado a
nova area, essa iniciativa gera resultados pouco expressivos que de
nada servem para fortalecer a percepcdo da importancia da logistica
integrada para a competitividade da empresa.

Novaes (2007) destaca os casos de reconhecimento da
importancia da atividade de Logistica pela Alta Administracdo. Neste
caso, a organizagao contrata um profissional competente para conduzir
o processo de mudanca, visando o fortalecimento da atividade.

Porém, a construcido de uma imagem vigorosa para a area e seu
gestor nem sempre € suficiente para a competéncia se forme e
entregue as organizacoes o valor necessirio aos resultados das
estratégias da empresa. E necessario, criar uma rede de
relacionamentos sustentavel entre os agentes da cadeia, garantir
ganhos miutuos e fundamentar o trabalho em uma plataforma
informacional adequada aos desafios. Isso tudo, enquanto a rede
interna de relacionamentos é consolidada, sem disputas de poder.

Ainda, é preciso evitar a tendéncia de solucido parcial de
problema mediante a proliferacdo de compras de sistemas que
atendem problemas especificos, e no, final, ou ndo se integram ou néao
se comunicam de ponto minimamente aceitavel. Por exemplo: sistemas
de cédigo de barras, sistemas de formacio de carga e roteirizacio de
veiculos e outros.

O foco na gestdo financeira também contribui para a baixa
velocidade de mudanca e influencia na adocio de solucdes parciais no
que tange a informatica e o tratamento da informacéo. A disputa entre
as areas pela aprovacio de verbas para investimento em sistema de
gestdo cria um descompasso entre as mesmas e leva a existéncia de
sistemas auténomos que ndo mantém integracao entre si.

Novaes, 2007 (p.56) reforca que o reconhecimento e o
tratamento adequados do tema como de vital importancia para o
acompanhamento das operacdes em tempo real ao longo da cadeia de
suprimentos, destacando que os sistemas computadorizados precisam
operar de forma integrada para se obter os resultados que diferenciam
a forma da empresa interagir com o meio.

Ja Taylor (2005, p. 8) destaca a oportunidade atual para o
desenvolvimento da gestdo da cadeia de suprimentos:

As cadeias de suprimentos sido tdo antigas
quanto o préprio comércio, mas as
oportunidades que hoje apresentam nao tém
precedentes na histéria. A manufatura
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moderna eliminou em tdo grande escala o
tempo e o custo do processo de producgao que
ha apenas um recurso para a obtencdo de
vantagem competitiva. (Taylor, 200S, p. 8)

Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003, p. 27), a
gestdo da cadeia de suprimentos é um conjunto de abordagens
utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
depésitos e armazéns. Desta forma, que a mercadoria pode produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localizacio certa e no tempo
certo, de forma a minimizar os custos globais do sistema ao mesmo
tempo em que atinge o nivel de servico desejado. Esse conceito
reforcado por Pires, 2007, p. 48:

{...} podemos considerar que uma Cadeia de
Suprimentos é uma rede de companhias
autonomas, ou semi-autbnomas, que Ssao
efetivamente responsaveis pela obtengio,
producido e liberacdo de um determinado
produto e / ou servigo ao cliente final.”

Hammer (2001, apud Taylor, 2005, p. 8) afirma que a cadeia de
suprimentos é a ultima mina de ouro inexplorada nos negécios e
remete a fragmentacio da cadeia de suprimentos o motivo que leva a
contagem dupla ou tripla de uma mesma demanda, incorrendo em
producdo excessiva para estoque a fim de atender a uma demanda
ficticia. Destaca ainda que a conseqiiéncia ainda mais critica esteja
relacionada ao impacto imediato no fluxo de caixa e no valor de
mercado das empresas.

Uma pesquisa realizada com executivos de empresas de
manufatura, em 2005 e relatada por Taylor (2005, p.15) indica que 91%
dos entrevistados qualificam o gerenciamento da cadeia de
suprimentos como ‘muito importante’ ou ‘fundamental’ para o sucesso
de suas empresas.

Sendo assim a primeira década deste século estid sendo
marcada por mudancas profundas no entendimento da importancia de
que estudos mais aprofundados sejam realizados e para isso crescem
os investimentos em pesquisa que irdo definir os caminhos a serem
trilhados em busca da integracio e a conseqiiente otimizacao da cadeia
de suprimentos.

Integracio da cadeia de suprimentos interna e imediata como
condicéo para a integragdo da empresa com outras empresas da cadeia
de suprimentos.
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O entendimento do que seja SCM, ou Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, é variado. Sua abrangéncia e composicdo precisam
melhor tratadas para evitar que os esforgcos no sentido de integrar as
atividades logisticas se percam ou levem aos resultados, em nivel
abaixo daqueles desejados.

Segundo Pires (2007, p. S1), a cadeia de suprimentos é
composta por trés niveis, sendo eles: a cadeia interna, a cadeia
imediata e a cadeia total. Essa divisdo facilita o entendimento e a
percepcao quanto ao grau de dificuldade associado a integracdo de
cada um desses niveis.

A cadeia interna se refere ao fluxo de materiais e informacoes
entre os departamentos, células ou setores da empresa. Ja a cadeia
imediata engloba além dos participantes da cadeia interna, também os
fornecedores e clientes imediatos da empresa, englobando o escopo
inicial dos sistemas ERP.

O ultimo nivel é a cadeia de suprimentos total, composto por
todas as cadeias imediatas que compdem determinado setor industrial
ou de servicos. Conforme pode ser visto na Figura 2, adaptada de Slack
(1993, apud Pires, 2007, p. S1).

Figura 2: Cadeias de suprimentos: interna, imediata e total

Cadeia Total

Abastecimento Distribuicao

Cadeia Imediata

\ Cadeia Interna

Cliente

Z Final
q /

Fonte: Adaptado de Slack (1993, apud Pires, 2007)
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Com isso pode-se verificar que ha uma seqiiéncia para a
integracdo da cadeia de suprimentos, ou seja, ndo se pode desejar a
integracio total sem vencer as etapas de integrar primeiramente as
atividades desempenhadas internamente na empresa e depois
conseguir fazer com que as relagdes entre a empresa e seus parceiros
diretos estejam consolidadas.

Para Taylor, 2005 (p 17), a concorréncia deixou de ser entre
empresas. Agora a disputa é entre cadeias de suprimentos. Se os
membros de uma cadeia conseguem trabalhar juntos para levar a
melhor qualidade as méaos dos clientes pelo menor preco, eles vencem,
no entanto isso depende de como cada membro da cadeia esta tratando
suas relagdes diretas intra e inter empresas.

Nesse cendrio, cronogramas conflitantes e
rixas politicas entre departamentos parecem
problemas menos significativos. O verdadeiro
desafio nao ¢é fazer seus funcionarios
trabalhar em equipe, mas fazer com que todas
as empresas que integram sua cadeia de
suprimentos formem uma equipe maior que
possa competir e vencer esse novo jogo.
(Taylor, 200S p.17.)

A funcao integradora dos sistemas padrao ERP

O desenvolvimento dos sistemas segundo a filosofia ERP surgiu
da necessidade inicial de tratar adequadamente os problemas relativos
a gestdo de materiais e conseqiientemente dos estoques de matérias-
primas, materiais em processo e produtos acabados. Ao longo do
tempo, o sistema incorporou outras funcionalidades sempre utilizando
o conceito de estrutura de produto e os parametros associados a cada
item fabricado, comprado ou montado que compdem a mesma.

O entendimento de ERP esta associado a ampliacido do escopo
de gestdo das atividades que podem ser associadas com as relacgoes
existentes segundo uma estrutura de produto pré-definida, o que
envolve a participacdo de diversos agentes produtivos em diferentes
etapas de um processo.

Por isso, o senso comum faz com que os sistemas ERP sejam
direcionados inicialmente a gestdo da cadeia de suprimentos interna e
imediata, pois estas estao inseridas no contexto do foco central que é a
otimizacdo dos estoques, producao, distribuicdo e custos associados a
producéo.

Porém, para Taylor, 200S (p. 108), embora a énfase do ERP
esteja nas operacoOes internas de empresas de manufatura, muito dos
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aplicativos incluidos nos pacotes ERP sao diretamente relevantes para

as atividades da cadeia de suprimentos. O autor complementa ainda

que:
O coracéo do sistema ERP é um conjunto de
modulos de planejamento que transforma a
demanda antecipada em planejamentos de
gerenciamento do suprimento, producio e
distribuicdo. Os outros moédulos ajudam as
empresas a implementar esses
planejamentos, fornecendo suporte
computadorizado para compras, recebimento,
vendas e outras operacoes.

O autor compartilha da crenca de que a implantacido de um
sistema ERP é condicdo suficiente para obter sucesso na integracio da
cadeia de suprimentos.

A corrida para tornar a empresa mais eficiente e competitiva
aumenta a pré-disposicdo dos seus dirigentes para aceitar as
recomendacoes de consultores ou mesmo vendedores ou
representantes de determinado software quanto a solucdo adequada as
suas necessidades. Em geral, dado o estagio inicial da integracéo
logistica, a recomendacio recebida é de implementar um sistema ERP.

Essa decisido promove uma mudanca significativa na gestdo das
empresas, alterando a relacdo de poder pela utilizacdo de uma tnica
fonte de dados para os membros de todas as areas da empresa. Com o
sistema integrado de gestio se consegue eliminar os antigos “feudos”
da informacdo que impediam a visdo geral do negécio e a gestdo dos
problemas no momento em que surgiam. Ao invés de relatérios de
reunides focadas na constatacio de problemas passados conhecidos por
meio de relatérios gerados com grande possibilidade de inferéncia
humana, as decisdes se dao de forma imediata com base em consultas
em tempo real e on line.

Porém, existe um entendimento de que a evolucédo do sistema
MRPII, do modelo focado no planejamento dos recursos de manufatura
para outro modelo mais abrangente e integrado, do tipo ERP, seria
suficiente para a gestdo da cadeia de suprimentos.. Minimizando o
escopo do gerenciamento da cadeia de suprimentos ao
desenvolvimento de alguns processos de interface entre a empresa e o
mercado.

Godinho (2004, p. 33-34) elucida as duavidas quanto a
abrangéncia de um e outro sistema de controle, ao descrever a
evolucgao dos sistemas de gestao de MRPII para ERP:

A partir deste ponto passam entdo a se
denominar sistemas ERP (Enterprise
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Resource Planning ou Planejamento dos
Recursos do Empreendimento). Os moédulos
do ERP se referem as diversas funcdes nas
empresas. Portanto, além dos moddulos
direcionados a manufatura e a logistica (os
moédulos do MRPII, acrescidos de moédulos
para a gestdo da cadeia de suprimentos como
moédulos de gestdo de rotas de transporte e
gestdo de materiais), o ERP abrange moédulos
direcionados a financas.

O autor deixa subentendido que a questio da cadeia de
suprimentos estara sendo tratada pelo ERP, sem delimitar com que
profundidade o tema é tratado.

Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003 p. 242) dao énfase
a padronizacdo promovida pela implantacdo de um sistema ERP,
nivelando as empresas nos conceitos de gestido, criando uma linha
mestra para as transagOes corporativas e integrando os sistemas de
producéo aos demais moédulos.

Os autores citados ressaltam que muitos fornecedores de ERP
reconhecem a necessidade de maior abrangéncia de suas solucdes e
estdo desenvolvendo interfaces que permitirdo que outras aplicagoes
acessem dados armazenados dentro do sistema ERP, permitindo que
seus produtos interajam com outros softwares.

Apesar de haver o entendimento de que os sistemas ERP
podem gerenciar cadeias de suprimentos, isso pode nio ser de todo
verdade conforme apresentado por Taylor (2005, p.110) quando explica
que o ERP foi criado para gerenciamento de atividades que ocorrem
dentro de uma unica fabrica e nado é capaz de se expandir para
atividades de planejamento que englobam muitas instalacoes.

Para o autor, o aplicativo mais importante dirigido
especificamente para o gerenciamento das cadeias de suprimentos é o
Sistema de Planejamento e Programacido Avancados - Advanced
Planning and Scheduling — APS.

Os sistemas APS sdo ferramentas a ser incorporada ao ERP.
Porém, sua principal caracteristica estd relacionada a capacidade de
integrar diversas solucoes de ERP, nas mais variadas linguagens e
configuracoes.

Para Taylor (2005, p.111 e 112) assim como nos sistemas ERP,
os sistemas APS incluem um grande nimero de médulos que podem
ser combinados de diversas formas e ao contrario do ERP, que se
dedica primordialmente as fabricas, o APS assinala uma rede de
instalagdes de cadeia de suprimentos como seu ponto de partida.
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O autor relata ainda que, o APS oferece uma série de vantagens
em relacdo ao ERP, disponibilizando um sistema de programacao mais
flexivel capaz de enfrentar as necessidades mais diversificadas do
gerenciamento da cadeia de suprimentos e define como a maior
vantagem dos sistemas APS, a otimizagio, entre eles o método de
programacéo linear.

Porém, uma limitacdo dos sistemas APS é que eles néao
oferecem os mddulos operacionais necessarios para transformar os
recursos de planejamento e programacéao sofisticados em execucéio e,
por isso, o caminho indicado é a integracdo dos sistemas APS com os
sistemas ERP.

Para Taylor (2005, p. 112) a forma mais eficaz de combinar os
dois aplicativos é usando um tnico sistema APS para planejar o
movimento de produtos entre diversas instalacoées de produgio, sendo
cada uma gerenciada por um sistema ERP especifico. Complementa
que essa é uma importante tarefa e que depende da cooperacdo dos
dois tipos de sistemas nas suas variadas opg¢des e ressalta que nesse
sentido ainda existe muito para avancar, eliminando as diferencas
comerciais e competitivas de cada um.

Por fim, Taylor (200S) recomenda cuidado com fornecedores de
ERP que afirmam ser capazes de suportar as cadeias de suprimentos,
pois podem estar oferecendo qualquer produto a partir de um conjunto
completo de médulos APS.

Ainda dentro da discussdo, Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-
Levi (2003) descreve o modelo denominado Supply Chain Compass
Model - SCCM - da empresa Manugistics que classifica e apresenta os
cinco estagios da aplicacdo em tecnologia de informacio em relacio a
gestdo da cadeia de suprimentos, evidenciando que a solucio se da em
etapas bem definidas que ndo podem ser negligenciadas.

Assim, o modelo SCCM destaca que a utilizacdo de sistemas
ERP faz parte do terceiro estagio, focando na busca de resposta
rentavel para o cliente no que tange a gestio da cadeia de suprimentos
interna integrada.

Estabelece entdo que dois outros estagios precisam ser
considerados para obter a lideranca de mercado - ultimo estagio do
modelo - pressupondo o comércio interligado, centrado em rede. O
modelo o planejamento deve ser sincronizado em toda a cadeia de
suprimentos. Eo que se apresenta no Quadro 3.
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Quadro 3: Manugistics Supply Chain Compass

Estagio | Nome Meta Organizacgao T Planejamento
| Fundamentos Qualidade e | Departamentos MRP e outras | Planilhas
custo independentes aplicagbes eletrénicas
automatizadas
Il Equipes Servico ao | Operagoes MRPII — pacote Ferramentas
interfuncionais | cliente consolidadas pontuais
especificas
] Empresa Resposta Cadeia interna | ERP integrado Planejamento
integrada rentavel ao | de suprimentos da cadeia de
cliente integrada suprimentos
da empresa
[\ Cadeia de | Crescimento | Cadeias Sistemas de | Planejamento
suprimentos rentavel externas de | gestao inter | da cadeia de
estendida suprimentos operaveis com | suprimentos
integradas os clientes com PDV
\ Comunidade Lideranga Rapidamente re- | Comércio Planejamento
de cadeia de | de mercado | configuravel interligado, sincronizado
suprimentos centrado em | da cadeia de
rede suprimentos

Fonte: Adaptado de Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003)

O modelo da empresa Manugistics induz a crenca de que a
implantacdo de um sistema ERP é de fundamental importancia para
preparar a empresa antes de almejar estagios mais avancados de
integracio da cadeia de suprimentos e, nesse sentido, a escolha correta
da solugcédo a ser adotada é uma tarefa que deve ser executada com
dedicacio estratégica e sem pular etapas.

Escolha da Solucao ERP a ser adotada

Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003, p. 258) é
importante escolher a estratégia correta para decidir o sistema que ira
implantar e em que momento isso deve ser feito, sugerindo que uma
empresa deve, em primeiro lugar, instalar um sistema ERP para
disponibilizar os dados tornando-os acessiveis e completos para depois
iniciar a analise dos processos da cadeia de suprimentos como um todo,
utilizando diversas ferramentas de apoio a decisiao (SAD).

O problema esta relacionado a velocidade com que se deseja
resolver a questdo, pois a competicido imposta pelo mercado global
coloca os tomadores de decisdo em situacdo incomoda e urgente ao
constatarem que estdo perdendo posicoes de mercado para a
concorreéncia.

Os ciclos de desenvolvimento tecnoldgico, especialmente, no
setor da Tecnologia de Informacéo sdo cada vez mais breves. Portanto,
manter-se atualizado em tecnologia, requer mais do que investimento
financeiro: requer conhecimento tecnolégico.
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Um gap tecnolégico ao ser solucionado, de modo intempestivo,
pode a criar dependéncia da acio de vendedores que, em muitos casos,
exageram na apresentacao das funcionalidades de seus sistemas e, nao
raro, subestimam tempo necessario e as dificuldades pratico-culturais
da sua implantacio. Esse tipo de conduta, acaba por criar condigdes
perfeitas para se justificar o ndo cumprimento dos prazos, reputando o
insucesso a incapacidade dos gestores de se comprometer € cumprir a
tarefa a contento, o que, ainda que, eventualmente possam ser
razoaveis, essas explicacoes podem estar mais relacionadas a néao
definicdo dos parametros no tempo certo, e a ndo disponibilidade da
equipe-chave, e ao excesso de customizagcdes do que propriamente ao
nivel de comprometimento dos gestores.

Deve-se destacar a questdo das customizacoes porque sao vistas
com focos diferentes pelas partes envolvidas: a do fabricante, que
provavelmente defenderad a integridade original do sistema, néao
permitindo nada além, sendo um pequeno conjunto — previsivel - de
adaptacoes; e, de outro lado, os usuarios, que caso nao tenham essas
particularidades funcionais atendidas poderdo adotar uma acio de
protecéo a informacéo, gerando sistemas paralelos. Cada parte, ao seu
modo, tendera a considerar ou simples demais a adaptacéo a ser feita,
em razido da necessidade de controle da informacédo, ou complexa
demais a adaptacdo no sistema, em razdo dos procedimentos légicos
associados a operacio.

Conforme descrito por Silva (2006, p. 342) as empresas Sao
formadas por sistemas complexos, em constante mudanca, € o0s
sistemas ERP também o sdo. Dado que esses sistemas tratam dos
principais processos de negécio, frequentemente é recomendado a
adocao de ferramentas, técnicas, processos e metodologias associadas a
implantacdo, de modo a promover uma adaptacdo mais rapida do
sistema ao negécio e e permitir a melhoria dos instrumentos de gestao,
ao longo do tempo. Ressalta ainda que o problema dos fornecedores
dos sistemas ERP estid na complexidade de implanta-lo e fazer com que
se alinhe ao negécio do cliente.

Outra questido que se deve considerar na escolha da solucéo a
adotar é se deve optar pela aquisicdo dos melhores sistemas da
categoria, promovendo sua integracdo, ou solucdo integrada de um
Unico fornecedor ou desenvolvimento de um sistema proprietario.

Para cada uma delas existem consideracoes favoraveis e
desfavoraveis, a tabela abaixo adaptada de Simchi-Levi, Kaminsky e
Simchi-Levi (2003) pode ser 1til para iniciar a discussdo em torno do
tema.
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Quadro 4: Melhor da Categoria versus fornecedor Gnico e sistemas
proprietarios

Aspectos da Melhor-da- Fornecedor unico | Sistema proprietario
implantacao categoria

Duragéo 2-4 anos 12-24 meses Varidvel, desconhecida
Custo Maior Menor Depende da expertise
Flexibilidade Maior Menor Mais alta
Complexidade Maior Menor Mais alta

Qualidade da solugao Maior Menor Variavel, incerta
Ajustes a empresa Maior Menor Mais alto

Treinamento do staff Mais longo Mais curto Mais curto

Fonte: Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003, p. 260)

De acordo, com a recomendacio de Fulano e Beltramo (ano, p.
XX), também é meu!! o importante é reconhecer que a escolha de uma
solucdo ERP requer cuidado e visdo de longo prazo porque é uma
decisdo de grande impacto financeiro e de energia que ira definir a
maior ou menor adequacio as outras etapas do processo de integracéao
logistica, tanto no que tange a facilidade de integracdo com outros
sistemas quanto na evolucdo da proépria solucdo em direcdo as
necessidades identificadas durante o seu uso.

Estudo de Caso

Para verificar a importancia do tema e como esta sendo tratado
no meio empresarial, decidiu-se pelo estudo de dois casos envolvendo
uma empresa de grande porte com faturamento superior a RS
100.000.000,00 por més e outra de médio porte com faturamento
mensal da ordem de R$ 10.000.000,00.

As empresas sio classificadas como industria quimica, mas
produzem produtos e atuam em mercados distintos.

e A primeira (empresa A) é voltada para a producgao de
produtos intermedidrios negociados com outras
empresas em uma relacao de business-to-business.

e A segunda (empresa B), por sua vez, é produtora de
produtos finais destinados a rede distribuidora e de
varejo.

Nos dois casos tem sido crescente a influéncia da concorréncia
nacional e internacional o que as obrigou a rever suas estratégias
relativas a gestdo da producdo e das relacdes comerciais, tanto na
obtencido das matérias-primas quanto na distribuicdo dos produtos.
Ambas as empresas, em momentos e com motivacoes diferentes,
adotaram solugdes de TI, envolvendo a compra e implantacido de
sistemas ERP.
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Resultados Observados na empresa A

A empresa A iniciou o processo de mudanca por volta de 1995,
visando preparar-se para atingir o a condicdo de World Class
Company. Para tanto, a empresa adotou a abordagem de reengenharia
de negécios (HAMMER E CHAMPY,1995), cujo fulcro foi o de
identificar e manter as atividades denominadas como “core business”,
e reduzir as atividades nao vinculadas diretamente ao objeto central do
negocio. E, com isso, propiciar a adequacio dos processos e da gestao
aos novos desafios estratégicos, os quais demandariam nao apenas o
redesenho da organizacdo, mas, também, aos investimentos em
tecnologia e know-how previstos para as fabricas do grupo.

Nesta empresa, o processo de reengenharia identificou dois
problemas principais e definiu quatro focos principais de atuacéo por
meio de projetos corporativos. Os problemas identificados foram os
seguintes:

1. Sistemas de gestdo inadequados tanto em relacdo a
tecnologia utilizada quanto em relacdo a possibilidade
de integracdo dos processos empresariais (producao,
suprimentos, desenvolvimento de produto, finangas,
recursos humanos, manutencéo, por exemplo);

2. Qualificacdo dos recursos humanos que na visao do
avaliador eram inadequados para a operacédo e gestao
dos novos equipamentos e tecnologias a serem adotadas.

Os quatro focos estratégicos que definiram o escopo de atuacéao
da empresa foram: a) readequacio da tecnologia da informacdo com o
foco na comunicacao e no sistema de gestdo do negécio; b) revisao da
politica de recursos humanos; c¢) adocdo do planejamento estratégico
para direcionar as acoes futuras; e, d) projeto de marketing business-
to-business para conduzir as relacdes com os clientes.

Assim, o foco estratégico do negdcio inseriu, como prioridade
béasica, a readequacdo da Tecnologia da Informacéo, incluindo a
necessidade de implantacdo do ERP como fonte de geracdo de
competéncia, no padrao de classe mundial.

Para apoiar a escolha do sistema de gestao, foi contratada uma
consultoria externa, de modo a compatibilizar a visdo de futuro da
empresa, com os instrumentos, ferramentas e metodologias atualizadas
de gestdo. A escolha percorreu as etapas descritas resumidamente no
Quadro S, a seguir.
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Quadro 5: Etapas do Processo de Escolha de Sistema ERP

Etapa | Atividade Descricao Resultados
Escolha dos coordenadores por

1 Formacéao da processo e usuarios-chave para o 6 coordenadores e 45
equipe processo de prospecgao, avaliagéo e usuarios-chave

escolha.

5 Opcodes de Levantamento das opgdes ﬁl(:ez()rgjg:s% jg ndo 8
sistemas especialistas e sistemas integrados especialistas
Elaboragao dos _Elaboragao do mapa do processo o

3 requisitos |ntegr§do e Igyantamgnto .dos 300 .requllsnos
funcionais requisitos minimos e ideais para o funcionais

sistema 6timo

Escolha de Considerando os custos de integragao

estratégia: de sistemas especialistas e a R
4 solugao dificuldade de visao integrada dos 5 SOIUQOGS integradas

L e escolhidas

especialista x mesmos adotou-se a estratégia de

integrada. sistema integrado do tipo ERP

Pontuacio das Representantes das empresas 80 horas de

funcion?alidades apresentam 0s sistemas para os apresentacao e
5 e escolha de coordenadores e usuarios-chave e a\ealiagéo gas

- estes pontuam com base no livro de . .

duas solugées requisitos funcionais funcionalidades.

Proposta Sohmta_gao de proposta te:cmca e

6 téonica e .comer0|al,~ envolvendo método para

comercial |mplar_1tagao, prazos, e custos

associados.

As duas pré-selecionadas implantaram

laboratérios para simulagao da

7 Laboratério operacao pelos usuarios-chave com
especialistas por area para sanar ~
o Escolha pela solugao

davidas ) ;

ERP integrada cuja
P implantagao

8 Qﬁliaslﬁig SOS Usuérios pontuam as solugdes por recomendada foi big

funcionalidades funcionalidade bang - toda a empresa
e todos os modulos

9 Escolha da Selecéo final: aderéncia, custo de

solugéao aquisi¢ao e custo de implantacao.

Fonte: Os autores (2009).

A selecdo do sistema de gestdo foi facilitada por um pré-

diagnoéstico, que identificou os principais processos de negoécios
mantidos pés-reengenharia. Esse diagnoéstico prévio, além de revisar
0s processos e descrever seus escopos, apresentou resultados
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marginais como a andlise de gaps entre o sistema recomendado, e
eventualmente aceito pela Alta Administracdo, e o0s requisitos
necessarios para atender as novas exigéncias de integracio, também
resultante do redesenho dos processos.

Na visdo dos envolvidos, muitas mudancas foram possiveis,
posto que, alguns dos mais robustos paradigmas, como a detencéao do
poder por meio do controle das informacdes, tinham sido quebrados,
ainda no processo de reengenharia.

Mas, mesmo assim, em determinados momentos foi preciso a
intervencio superior para reforco do direcionamento estratégico que
justificou as mudancas e para dirimir dividas em relacdo aos objetivos
da adocao da nova abordagem de gestéo.

Sem avaliar o mérito da acdo, em varios momentos houve
tentativas de retratar no novo sistema a realidade anterior por meio de
customizacoes, sendo necessario impor e validar, autocraticamente,
algumas das decisdes que foram tomadas em relagdo ao processo de
implantagao do novo sistema de gestéo,

Durante todo o processo, o foco esteve orientado na direcio da
integracdo. Contudo, em momento algum cogitou-se integrar a cadeia
de suprimentos, para além daquela ligada aos relacionamentos diretos
da empresa, ou seja, a cadeia de suprimentos imediata, envolvendo
fornecedores e clientes diretos.

Em relacédo a gestdo da demanda por produtos, foi apresentado
pelo fornecedor do ERP o conceito de APS, como uma ferramenta
incorporada ao sistema para atender a necessidade de planejar,
organizar, coordenar e controlar os recursos que nio estavam sob o
controle direto da empresa, como disponibilidade de determinadas
matérias-primas ou demanda de segmentos especificos de mercado,
por exemplo.

Na visao do responsavel pela gestdao da demanda, o conceito de
APS era bastante teorico e, eventualmente, ndo atenderia o processo de
planejamento de demanda em situacdo real. Razdo pela qual, esse
responsavel declinou da sua implantacgao.

Ainda hoje, depois de mais de 10 anos de utilizacdo da solucéo
ERP a empresa detém o controle das relacées imediatas na cadeia de
suprimentos. Enquanto que, a gestdo da demanda é realizada por meio
de uma mescla de sistemas especialistas e solucdes caseiras
desenvolvidas com auxilio de planilhas eletrénicas.

Mesmo assim, o sistema é considerado relevante e tem
permitido controlar a maioria das funcionalidades disponiveis, segundo

2

afirmacdo do responsavel pela integracdo Logistica. Também é
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avaliado que os itens que geravam maior volume de estoque estiao sob
controle, em parte devido ao alto grau de verticalizacdo da empresa.
Quanto aos estoques de produtos acabados e a distribuicdo dos
mesmos, o fator mercado influencia muito. A empresa produz toda a
capacidade mensalmente e quando hi diminuicdo na demanda, escoa o
excedente via exportacado, causando oscilacées no estoque, por causa
da velocidade de reacdo do processo de vendas de oportunidade,
estratégia de vendas reconhecida no mercado pela expressio spot.
Para a empresa A, conforme relatado na pesquisa bibliografica,
a implantacdo do ERP foi fundamental para democratizar o acesso as
informacées dentro da cadeia de suprimentos imediata, facilitando a
identificacdo dos problemas e a busca de solugdes devido & mudanca
no perfil das pessoas e também na forma de atuacdo das mesmas em
relacdo a integracao das atividades por processo ao invés de funcoes.

Resultados Observados na Empresa B

A empresa B teve um grande crescimento na década de 1990.
Por esse fato, no final daquela década, ficou evidente a necessidade de
investir em Tecnologia da Informacdo, em especial, em relacdo a
compra de um sistema de gestio para integrar as areas da empresa.

Durante 7 anos, a estratégia de comunicacido adotada foi o
desenvolvimento do sistema em parceria com o fabricante,
transformando o sistema inicial em um sistema proprietario, dada a
intensidade das mudancas realizadas no programa original.

Em 2007, a empresa B passou por uma crise e chegou a ser
colocada a venda. Porém, nas condigcdes em que se encontrava nao
apareceram compradores interessados. A empresa, apesar do sucesso
anterior, nao havia gerado competéncias necessarias para ser
competitiva em um mercado dominado por empresas estruturadas e
profissionalizadas. Em face dessa constatacdo, o0s proprietarios
entenderam que precisariam avancar na direcdo da profissionalizacéo
da gestao.

Em 2008, depois de ter superado, instintivamente, o momento
mais critico da organizacao, e retomado o controle financeiro de curto
prazo, o0s proprietarios decidiram contratar profissionais
especializados, com o objetivo de planejar e conduzir o Plano de
Melhoria dos Processos e de Profissionalizagcio da gestao.

O objetivo passou a ser tornar a empresa atraente para o
mercado porque, dessa forma, a empresa passaria a ser atraente
também para os proprietarios que, por sua vez, adotariam a postura de
investidores.
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O Plano de Melhoria foi orientado para atender a trés aspectos
bésicos, vistos como os principais processos da empresa, sendo eles:

1.

Processo financeiro — focado na auditoria de processos,
verificando a segurancga dos controles quanto a fraudes
e descontrole da satde financeira advinda do fluxo de
informacéao e gestao do fluxo de caixa;

Processo logistico — voltado para a otimizacio da gestao
de estoque e producdo de forma a obter custos
competitivos e maior confiabilidade no sistema de
gestdo da producédo e entregas, melhorando o nivel do
servico aos clientes;

Processo comercial — baseado no principio de que a
empresa existe enquanto tém clientes que reconhecam
seu valor, o trabalho visou identificar os descontroles da
gestdo da demanda, propondo solugio para aperfeicoa-la
de forma melhorar o nivel de servico e reduzir os custos
associados ao processo de vendas.

Um aspecto inesperado, decorrente desse Plano de Melhoria,
foi a percepcdo do Sistema Logistico como o principal meio de
resolucdo dos problemas identificados. Constatou-se que o sistema
existente, até entdo, ndo era efetivamente integrado e carecia das
funcionalidades mais basicas, ja incorporadas aos sistemas ERP,
mesmo aqueles mais simples, disponiveis no mercado.

Foram observadas, entao, as seguintes deficiéncias no sistema

em vigor:

a)

b)

c)

Inexisténcia de planejamento de demanda: o
planejamento de producdo era baseado no estoque
minimo cadastrado no sistema, e a decisao do
planejador era limitada a reposicdo do estoque, na
medida em que o minimo era atingido. A forma para
definicdo do valor do estoque minimo era pautada na
opiniéo e no feeling de alguns executivos da empresa;

O controle de estoque nao confidvel, apresentando
divergéncia em mais de SO % dos itens verificados nos
inventarios fisicos mensais. O problema mais era mais
intenso na questdo confiabilidade da informacao
disponivel no sistema, porém, a divergéncia em valores
também era significativa;

O estoque de produtos acabados era replicado em duas
bases de dados. A primeira contabil utilizada para
processar o faturamento e a segunda foi criada para
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manter o controle fisico do estoque dos itens faturados e
dos demais produtos disponiveis;

d) As matérias-primas requisitadas ao estoque eram
baixadas no sistema para a ordem de producido na
unidade de armazenagem, gerando compras indevidas
devido a falta de controle do estoque em processo;

e) A area de Suprimentos era totalmente dependente da
iniciativa do comprador para evitar compras indevidas
ou falta de matérias-primas e de materiais de
embalagem, em razio do descontrole dos estoques e da
falta de informacoes da demanda futura,

f) Os custos de producio eram feitos por rateio linear, por
unidade produzida, independente da complexidade de
cada produto e do tempo de preparacido, gerando
informacoées distorcidas que impossibilitavam adequada
gestao de custos e, com isso, comprometiam o resultado
global da empresa;

g) As relacoes com os fornecedores eram exercidas apenas
por meio de cotacdo, negociando preco e prazo de
entrega a cada compra discreta, sem qualquer
visibilidade da estrutura fisica e sem avaliar da
capacidade de honrar compromissos;

h) O sistema de informacdo era limitado e insuficiente
para atender as necessidades de gestdo, refletindo os
dados do passado de forma que as agdes se tornavam
repetitivas e inalteradas.

Com base no levantamento realizado, optou-se pela mudanga do
conceito de sistema de gestdo proprietario devido ao alto grau de
dependéncia de profissionais especializados, ao desenvolvimento
limitado e ao conhecimento disponivel na empresa. Portanto, a
empresa foi orientada a adquirir um sistema de gestao padronizado.

Porém, em razdo do alto custo inicial de contratacdo de uma
empresa parceira para o projeto de selecdo e implantacao do sistema, a
decisdo tomada pela diretoria foi a de um levantamento de sistemas
disponiveis, realizado pela area de TI.

Dada a urgéncia do projeto, o principal aspecto considerado
para a decisdo de compra foi o prazo de implantacdo. E a empresa
vencedora se comprometeu a colocar em operacio as fungdes bésicas
em trés meses.

Passados noves meses desde o inicio do projeto, os resultados
sdo incipientes e as perspectivas desfavoraveis. Os representantes das
duas empresas envolvidas no processo - cliente e fornecedor do
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sistema de gestdo - apresentam varias razdes para explicar os
resultados negativos. As principais estdo relacionadas no Quadro 6, a

seguir:

Quadro 6: Justificativas associadas a implantacdo do ERP

Satisfacao das
expectativas

Cliente

Fornecedor

Aderéncia do sistema a
necessidade do cliente

O sistema nao esta preparado
para nossas necessidades.

O cliente tem uma lista muito
grande de customizacao

Integragao dos processos

O processo engessa as
atividades e o pessoal esta
ficando desmotivado.

Ha controles paralelos que
definem o poder dentro da
empresa.

Carga de dados

Deveria ser mais facil — talvez
por importacéo de dados

Falta pessoal suficiente para
revisar a base de dados
antes de colocar no sistema.

Conceituagao de

Falta treinamento dos usuarios

A equipe é despreparada,

integracao, sistema ERP desmotivada e ndo dedica
etc. tempo suficiente.

Equipe de implantagao Numero de pessoas Equipe pouco envolvida,
envolvidas cresce sem despreparada e sem
apresentar resultado autonomia.

Custo de implantagao Muito maior do que a previsao Estamos entregando mais do

inicial que foi contratado.

Fonte: Os autores (2009)

Existe uma conscientizacdo quanto a importancia de vencer
essa etapa de mudanca na empresa em busca da gestdo integrada dos
processos. Porém, o ndo cumprimento de prazo gerou desgaste na
relacdo e diminuiu o apoio dos proprietarios para o projeto.

Quando perguntados sobre que atividades fariam antes de
iniciar o processo de implantacgdo, da parte do cliente as opinides foram
relacionadas a preparacdo da equipe, com mais treinamento e
avaliacdo dos impactos das acoes de cada etapa. Da parte dos
representantes do fornecedor, prevalece a alegacio de ter havido um
erro de avaliacdo quanto ao tamanho das dificuldades levantadas na
fase de negociacao.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, as opinioes sdo baseadas
na teoria e a expectativa é a de melhorar a gestao interna e controlar os
pedidos de compras e o0 atendimento aos clientes.

Nao foi verificado esforco no sentido de obter ganhos de
integracdo com clientes e fornecedores, nem mesmo os imediatos,
quanto mais em toda a cadeia de suprimentos, uma vez que, no
ambiente atual é dificil aprofundar questbes mais especificas sobre
ganhos relativos a integracdo total da empresa e seus parceiros a
jusante e a montante.
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Nao ha nem da parte do fornecedor, tampouco da parte da
empresa B, uma manifestacido espontinea de objetivos, além dos
béasicos. E, quando perguntado sobre Logistica Integrada e o Supply
Chain Management, nao ficou claro haver diferencas conceituais ou
praticas relevantes, na percep¢ao dos agentes.

Em termos de funcionalidade, o sistema analisado nao
contempla ferramentas especificas de integracdo, além das bésicas
relacionadas com a filosofia ERP.

Consideracoes finais

Este artigo discutiu a evolucado da logistica e dos conceitos de
Supply Chain Management - SCM e, na apresentacao dos estudos de
caso, como essa evolucdao vem sendo tratada em termos de sistema de
gestdo integrada, destacando uma breve descricdo das principais
correntes do pensamento sobre o tema e dos sistemas Enterprise
Resources Planning - ERP - que promovem a integracdo da SCM.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a importancia de se
reconhecer as etapas necessarias para preparar o ambiente
empresarial de forma adequada de forma a tornar o processo de
adocao da SCM mais eficiente e eficaz.

Pode-se verificar que existem visoes diferentes em relacio a
Logistica e ao SCM. Nao sendo, porém, comprometedor para o
resultado de sua adocdo de uma ou de outra forma identificada, ficando
somente como ressalva de que ha um longo caminho a trilhar até que
haja maior concordancia quanto ao conceito que melhor represente
esse campo do conhecimento.

Outro aspecto identificado é que ha uma concordancia geral em
torno da adocédo de sistema integrado do tipo ERP para integrar a
cadeia de suprimentos e, assim, obter maior beneficio dos resultados
que o investimento em TI oferece aos seus adotantes.

A implantacao de uma solucdo ERP é um passo importante para
integrar a cadeia de suprimentos. Contudo, o ERP estd sendo
preparado para tratar de parte da cadeia de suprimentos mais préxima
da empresa. Nao foi identificada concordancia, ou coincidéncia, em
relacdo ao melhor caminho para a integracéao da cadeia de suprimentos
total.

Existem relatos acerca de investimentos realizados pelas
empresas que desenvolvem sistema ERP destinados a incorporar
algumas das principais funcionalidades, para promover a integracio e
facilitar a interface com outros sistemas especificos, como solucio para
o problema. Outros relatos, porém, consideram que a integracao total
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depende do Sistema de Apoio a Decisao — SAD - desenvolvido para
esse fim especifico.

Dentre os dois casos analisados, a abordagem que pareceu mais
estruturada diz respeito aos sistemas APS - Advanced Planning System
- que foram desenvolvidos para fazer a integracao de diversos sistemas
ERP, criando uma rede de relacionamento entre empresas,
completando o processo de integracao oferecido pelas solugoes ERP.
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