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RESUMO

O caso apresentado é o de uma empresa que utilizou a implantagdo de um
Sistema de Gest&o Integrada, conhecido pela sigla ERP (Enterprise Resources
Planning) como uma das ferramentas para efetuar mudancas, impulsionar suas
relacBes com os clientes, alterar seu posicionamento estratégico assim como seu
plangjamento e controle e ainda reduzir seus custos, tendo por consequéncia
mel hores resultados, com reflexos na val orizacdo de suas acoes.

Foram coletados dados e realizadas entrevistas que visaram verificar a
contribuicdo que o ERP teve. Para tanto, analisou-se onde o ERP impactou nas
chamadas atividades primarias e de apoio, descritas no modelo da Cadeia de
Valores, proposto e analisado por Porter (1989). A andlise demonstra que o ERP
contribuiu no atendimento aos clientes, no planejamento e controle da producéo,
na reducdo de custos e outros. Pés a implantacdo do ERP nota-se uma
recuperacdo no valor das acdes da empresa objeto do estudo, num movimento
similar a Migracéo de Valor descrita por Slywotzky (1987). Ap6s um periodo em
gue o valor de suas agdes esteve sempre em queda, com a introdugcdo de uma
serie de mudangas e providéncias, houve uma recuperacdo. Trata-se de um caso
bem sucedido de implantacéo e utilizacdo do ERP. O que ndo se afirma, ao longo
do estudo, mas deve ser salientado, € que o ERP € apenas uma ferramenta, que é
indtil se as pessoas ndo definirem o modelo em que vao trabalhar, ndo o
operarem adequadamente e ndo analisarem as informagdes que disponibiliza.
Muito mais do que um software, 0 ERP é um modelo de trabalho e gestéo, pode
até mesmo ser considerado, quando utilizado adequadamente como um propul sor
do assim chamado humanwar e, primeiro porque nada faz sozinho, depois porque
estimula a analisar, refletir, melhorar, identificar os problemas e acompanhar as
solugBes, coisas especificas do ser humano. N&o €, entretanto, panacéia universal,
porém serviu e continua servindo adequadamente & Cia. Alfa, objeto deste
estudo.



1. INTRODUCAO

Nos ambientes académico e de negdcios ha uma discussdo, que diz respeito a se
os Sistemas de Gestdo Integrada, também conhecidos pelo nome em inglés de
Enterprise Resources Planning ou simplesmente ERP, sdo apenas um modismo,
uma forma disfarcada de promover o enxugamento do quadro de pessoal ou se,
de fato, sdo ferramentas que contribuem para a integracdo e o sucesso das
organizagoes.

A cada vez que o assunto é levantado, as opinifes se dividem, embora entre as
posicoes mais frequentemente defendidas esteja a de que tais sistemas sdo muito
caros e que pouco contribuem para as empresas. Ainda assim, a se acreditar nas
informagdes dos principais fornecedores deste tipo de software (SAP, Peoplesoft
e Oracle) e no que diz o mercado, o nimero de empresas, de todo porte e em
diversos paises, que adotam esta solucéo sd vem crescendo.

Entre as razdes que levam a essa situagcdo pode estar a de que os sistemas
atendem as organizagdes de alguma maneira e que apresentam uma relagéo custo
beneficio atraente.

Entretanto, a investigagéo que poderia dar as razdes é tarefa de félego, embora ja
exista um respeitavel nimero de trabalhos publicados sobre 0 ERP g, ainda, uma
guantidade significativa de empresas, da ordem, talvez, das centenas de milhares,
no mundo inteiro, que estdo utilizando esses softwares.

Este trabalho se propde a estudar o caso da Cia. Alfa, que implementou um ERP
em 1999 e vem colhendo bons frutos disso, com impactos significativos. Dessa
forma poderemos demonstrar que, pelo menos para uma empresa em que o ERP
trouxe uma efetiva contribuicdo e onde vem sendo um dos fatores que explicam
os bons resultados que a Cia. Alfa vem apresentando.

Nunca € demais ressaltar que se trata de um estudo de caso. Assim, 0 que
podemos assegurar no final € que os ERP's podem ser efetivos em pelo menos
uma empresa, 0 que pode levar a conclusdo de que seriam efetivos também para

empresas bastante similares a Cia. Alfa.



2. JUSTIFICATIVA, OBJETIVOSE PROBLEMA

A implantagéo e utilizagdo dos ERF’s se tornou quase que um padrdo mundial,
envolvendo valores enormes, um expressivo volume de horas de consultoria,
configuracdo e treinamento e, quase sempre mudancas, via reorganizacdo ou
reengenharia dos processos, nas empresas que os adotam.

No Brasil ndo é diferente. Com base nos valores declarados pelo principal
fornecedor desse tipo de programa no mundo, de que detém 29% de participagdo
no mercado brasileiro e faturou R$ 250,2 milhées no ano de 2000 (SAP AG,
2001), pode-se estimar que, apenas em softwares de gestdo integrada, as
empresas brasileiras gastaram, naguele ano, mais de R$ 860 milhdes. Ha uma
estimativa feita pela revista Business Week e citada em Caldas e Wood Jr. (1999,
p.2), de que, para cada unidade monetaria destinada ao fornecedor do software,
sd0 gastos outras trés em consultoria, hardware, infra-estrutura e treinamento.
Assim, pode-se estimar que o mercado brasileiro de ERP, em 2000, movimentou
guase R$ 3,5 bilhdes.

Somente os trés maiores fornecedores de ERP no mercado brasileiro, SAP,

Datasul e Microsiga, em seus sites na Internet (www.sap.com,

www.datasul.com.br e www.microsiga.com.br), informam atender a quase 6.000

clientes no pais, dos mais diversos portes.

Embora n&o tenham sido encontradas estatisticas sobre a quantidade de pessoas
envolvidas diretamente com ERP no Brasil, tendo por base o que se observa no
mercado, € possivel estimar, de maneira bastante conservadora, que existam pelo
menos 5.000 pessoas no Brasil, que trabalham exclusivamente com ERFP's, sgja
como empregados das fornecedoras do sistema, seja como funcionarios das
diversas consultorias especializadas, ou ainda como consultores autbnomos. Se a
esse efetivo forem adicionadas as equipes permanentes das empresas usuarias,
numa estimativa ainda conservadora, o contingente de pessoal envolvido com

ERP no Pais deve atingir em torno de 10000 profissionais.



Pelos niUmeros acima, se as estimativas estiverem corretas, pode-se perceber a
relevancia dos ERP's, como negocio, no Brasil.

Sua importancia no dia-a-dia das empresas € cada vez mais significativa, ndo so
porque a base de usuarios esta cada vez maior, mas também pela crescente
implantacdo de “upgrades’ de versdes, incorporagdo de novos modulos e de
complementos como o CRM, sigla de Customer Relationship Management, ou
Gestéo do Relacionamento com o Cliente, e os pacotes de Business Intelligence
ou de Data Warehouse.

A investigagcdo de como tais pacotes de gestdo integrada efetivamente sdo
utilizados, seus beneficios e defeitos, suas conseqUéncias na gestdo, nos
processos, o marketing, nos custos e até na estratégias das empresas também
parece ser derelevancia

Este trabalho tem o propdsito de investigar como o0 uso de um ERP pode
contribuir para melhorar os resultados de uma empresa, suas relacdes com seus
clientes e seu posicionamento estratégico.

Entretanto, ndo se trata da andlise de uma ferramenta ou de sua utilizagdo como
sistema. O que se pretende aqui € demonstrar que, no caso da Cia. Alfa, houve
uma estratégia que norteou a decisdo de implantar o ERP e que tal deciséo era
parte de um processo de reestruturacdo e modernizagdo que apostou no ERP
como agente de integracdo e indutor na obtenc&o de resultados. E mais, que essa
estratégia deu certo, foi bem sucedida. Seguimos, assim. a orientacdo de Castro
(1981, p.88), “mesmo no estudo de caso, 0 interesse primeiro n&o € pelo caso em
si mas pelo que ele sugere arespeito do todo.”

Preferiu-se ndo analisar todas as areas e processos da Cia. Alfa, que sofreram o
impacto do ERP. Optou-se por limitar o estudo a alguns segmentos da cadeia de
valores da empresa.

Assim, a pergunta que se busca responder é:



Como a implantacdo e utilizagdo de um ERP, na Cia. Alfa, contribuiu e
permanece contribuindo para o0s seus resultados operacionais, seu

posicionamento estratégico e para o aumento de seu valor de mercado?

O objetivo gera deste trabalho é contribuir para elucidar a validade da utilizagdo
de ERP' s nas empresas brasileiras, verificando seus impactos e suas limitagoes.

Do ponto de vista especifico, busca-se ainda esclarecer se os ERP’'s podem
contribuir para integrar as partes de uma empresa, gudar a atender melhor os

clientes, para gerar vantagens competitivas e agregar valor ao negocio.



3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 A competicdo e as estratégias competitivas

Raramente uma empresa atua sozinha em um mercado ou segmento, o usual é
gue as organizagOes tenham outras organizagdes concorrentes que competem
com elas pelos clientes.

Para Boone e Kurtz (1998) existe um ambiente competitivo que eles definem

como:

A troca interativa que tem lugar no mercado influenciada por acbes de
marketing relativas a produtos que competem diretamente entre i, agdes de
marketing relativas a produtos que podem ser substituidos por um outro, e
outras acdes de marketing para competir pelo mesmo poder de compra dos
consumidores. (BOONE e KURTZ, 1998, p. 82 e 83) (traducdo do
mestrando)

Os mesmos autores afirmam que existe a necessidade de se desenvolver uma
estratégia efetiva para lidar com este ambiente competitivo, ou seja € necessario
criar uma estratégia competitiva. Para Boone e Kurtz (1998, p. 83)

a determinacdo da estratégia competitiva envolve trés perguntas:

1. Podemos competir?

2. Sesm, em que mercados podemos competir?

3. Como podemos competir?

Milagres, Drummond e Brasil (1999), analisam o aprofundamento da competicéo

em nivel mundial, decorrente da chamada globalizag&o e concluem que;

A sobrevivéncia das empresas passou a ser fun¢éo da capacidade de criacéo,
manutencdo e renovacdo de vantagens competitivas, o que as leva a buscar
particularidades que diferenciam seus produtos/servigos em relacdo a seus
concorrentes e criar valor percebido por seus clientes. (Milagres, Drummond
e Brasil, 1999, p. 270)



JA para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), depois de uma interessante
discussdo sobre a competitividade vista como desempenho e como eficiéncia
definem que a competitividade é, “a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, gue lhe permitam ampliar ou conservar
de forma duradoura, uma posic¢ao sustentavel no mercado.” (FERRAZ, KUPFER
e HAGUENAUER, 1997, P. 3). Portanto, a visao desses autores é de que a
competicdo € dinamica, 0 que parece bastante adequado ao que se observa no
mercado.

Porter (1999), parece confirmar isto ao observar que a competicdo tem se tornado

cada vez mais acirrada o que exige das empresas uma série de atributos.

As empresas devem ser flexiveis para reagir com rapidez as mudancas
competitivas e de mercado. E importante que pratiquem de modo constante o
benchmark para atingir as melhores préticas. Também devem terceirizar de
forma agressiva para conquistar eficiéncia. E é fundamental que fomentem
umas poucas competéncias essenciais, na corrida para permanecer a frente
dosrivais. (PORTER, 1999, p. 46)

O mesmo texto do autor supracitado esclarece que isso tudo ndo é o bastante. E
preciso muito mais para ser competitivo, até porque ja ndo ha mais barreiras
comerciais. Por outro lado, sabe-se que os clientes e consumidores ficaram mais
exigentes e com uma variedade maior de preferéncias e, finalmente, o mundo
mudou e continua mudando, velozmente.

Como competir nesse cenario? Como se posicionar para conquistar maiores
fatias de mercado, oferecer o que os clientes desgjam, na quantidade certa, no
momento desejado e no valor que estdo dispostos a pagar? Que estratégias
adotar?

Ansoff e McDonnell (1993), por exemplo, apontam a Administracéo Estratégica
como solucdo, principalmente em ambientes de alta turbuléncia, como, de resto,

S30 0s ambientes atuais.



Ja Fine (1999) faz uma interessante comparagdo entre 0 que denominou de

genética das empresas e a das moscas-da-fruta, e parte da constatacéo de que
Todas as vantagens sdo temporérias. Nenhuma capacidade é inexpugnavel,
nenhuma lideranga é inalcancavel, nenhum reino € imbativel. De fato,
guanto mais alta a velocidade evolutiva, mais breve o reinado. A vantagem
sustentavel € um conceito tipico de uma situacdo de baixa velocidade
evolutiva; a vantagem temporaria € o conceito predominante nos ambientes
de ata velocidade evolutiva. E a velocidade evolutiva se encontra em

aceleragdo em quase todos os lugares. (FINE, 1999, p. 23)
Na mesma obra o autor conclui que para se poder competir adequadamente é
preciso fazer um bom projeto da cadeia de fornecimento e implementar o que
denomina de engenharia sincrénica tridimensional, que vem a ser o
desenvolvimento simultaneo dos produtos, processos e cadeias de fornecimento.
ParaHamel e Prahalad (1995), por suavez, para competir,

N&o basta que uma empresa diminua seu tamanho e aumente sua eficiénciae
rapidez; por mais importante que sgjam estas tarefas, ela também precisa ser
capaz de se reavaiar, regenerar suas estratégias centrais e reinventar seu
setor. Em suma, uma empresa também precisa ser capaz de ser diferente.
(HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.17)

Porter (1986), por seu lado, partiu da anadlise das industrias e identificou cinco
forgas competitivas ou que dirigem a concorréncia: a ameaca de novos entrantes
no mercado, a intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes, a
pressdo dos produtos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores e o

poder de negociacéo dos fornecedores. A FIG. 1, ilustraisso.



ENTRANTES
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Ameaga de novos
entrantes
dos fornecedores INDUSTRIA dos compradores
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Ameaca de produtos
ou servicos substitutos

SUBSTITUTOS

FIGURA 1 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria
FONTE — PORTER, 1986, p. 23.

A ameaca de novos entrantes no mercado é a possibilidade de novos
competidores entrarem no mercado ameacgando a posicéo e o market share das
empresas estabel ecidas. Para se contrapor a isso, € preciso criar barreiras a novos
entrantes.

A intensa rivalidade entre os concorrentes existentes diz respeito a competicéo
estabelecida entre os players, em gue todos tentam ganhar mais mercado, sendo
gue uma das formas de crescer é tomar mercado dos outros. Ha aqui vérios
aspectos que ndo sdo mutuamente excludentes como a necessidade de ndo perder
mercado, se possivel conquistar mercado alheio, a possibilidade de concorréncia
predatdria e a necessidade eventual de aiancas para enfrentar um adversario
comum de qualquer espécie, como, por exemplo, um novo entrante etc.

A pressdo dos produtos substitutos se refere ao fato de que nada é insubstituivel.

Um novo produto, uma nova tecnologia, um novo conceito podem destruir toda



uma industria rapidamente. Esse foi 0 caso das maguinas de datilografia e de
telex, das vavulas eletronicas, da TV preto e branco, do LP, das maguinas a
vapor, darégua de calculo e de uma lista enorme de outros itens.

Quanto ao poder de negociacdo dos compradores, este esta ligado ao fato de que
os clientes e consumidores estdo sempre querendo melhores qualidade, design e
funcionalidade, embalagens mais bonitas, seguras e préaticas, maior durabilidade
€ Menores pregos.

Por fim, o poder de negociacdo dos fornecedores se baseia no fato de que os
fornecedores de insumos, servi¢os e componentes buscam sempre que se paguem
maiores valores pelo seu produto ou servico.

Assim, uma estratégia competitiva é a adocédo de acdes visando criar uma posi¢éo
sustentdvel em um setor, com o objetivo de enfrentar as cinco forgas
competitivas com sucesso. Cada empresa deve determinar a sua estratégia em
funcdo da situagdo que vive, do mercado em que atua e, principalmente, da
andlise das forcas competitivas que fizer. Ou seja, empresas do mesmo setor
podem ter estratégias competitivas diferentes.

Porter (1986, p.46) identificou trés estratégias genéricas que podem levar as
organizagdes a “ superar as outras empresas em umaindustria’. Séo elas:
alideranca no custo total,

adiferenciacgao, e,

o enfoque.

A lideranca no custo total busca atingir uma posicéo de baixo custo em relacéo
aons concorrentes, sem descuidar da qualidade, da assisténcia técnica, do bom

atendimento e de outras coisas. Porter (1986, p.50) detalha que

exige a construgdo agressiva de instalacbes em escala eficiente, uma
perseguicdo vigorosa de reducdes de custos pela experiéncia, um controle
rigido dos custos e das despesas gerais, que ndo seja permitida a formacdo de
contas marginais dos clientes e a minimizacdo do custo em &reas como P &
D, assisténcia, forca de vendas, publicidade, etc.



A diferenciacéo, por sua vez, consiste em desenvolver produtos ou servicos
anicos em todo o setor de atuacéo e fazer com que sejam percebidos como tal.
Isso ndo significa ignorar os custos, porém estes ndo séo o alvo estratégico ou
prioritéario. O que se quer é ter uma diferenca percebida. E uma estratégia de
desenvolver clientes fiéis, leais a marca, a um determinado produto ou um
servico especifico.

Ja o enfoque significa escolher um determinado grupo comprador, um segmento
a ser atendido ou um mercado geografico, todos estreitos e bem definidos, e
atendé-lo melhor do que os concorrentes, segja isso com custos baixos, com
diferenciacdo ou mesmo com uma combinacéo dos dois. Entretanto, vale sempre
frisar, apenas naquele mercado ou segmento escolhido.

Na verdade, somente quando a estratégia do enfogue é adotada € que é possivel
ter custos baixos e diferenciacdo ao mesmo tempo. Segundo Porter (1986), o
meio-termo, sem o enfoque, significa baixa rentabilidade, deixando de atender,
e, portanto, perdendo-se os clientes que querem baixo custo e também aqueles
que optam por diferenciacdo. Ou seja, as estratégias sdo mutuamente
excludentes, sob pena de ndo atender aos clientes e consumidores.

A FIG. 2, abaixo, ilustra as trés estratégias genéricas enquanto o QUADRO 1
apresenta requisitos das estratégias genéricas e ambas as ilustragbes ajudam na

compreensao do assunto.



ALVO ESTRATEGICO

No Ambito de Toda a
IndUstria

Apenas um
Segmento Particular

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada pelo

Cliente

Posicéo de Baixo Custo

DIFERENCIACAO

ENF(Q

LIDERANCA NO CUSTO
TOTAL

QUE

FIGURA 2 — Trés estratégias genéricas
FONTE - PORTER, 1986, p. 53.



QUADRO 1 - Outros requisitos das estratégias genéricas

ESTRATEGIA RECURSOS E REQUISITOS
GENERICA HABILIDADES EM GERAL | ORGANIZACIONAIS
REQUERIDOS COMUNS
Lideranca no custo| Investimento de capital | Controle de custo rigido

total

sustentado e acesso ao capital
Boa capacidade de engenharia

Relatorios de controle

de processo freglentes e detalhados
Supervisdo intensa da méo de| Organizacéo e
obra responsabilidades
Produtos projetados  para| estruturadas
facilitar afabricagdo Incentivos baseados em
Sistema de distribuicdo de| metas estritamente
baixo custo guantitativas
Diferenciacdo Grande habilidade de| Forte coordenacédo entre
marketing funcbes em P&D,
Engenharia do produto desenvolvimento de
Grande capacidade em| produto e marketing

pesquisa basica

Avaliagbes e incentivos
subjetivos em vez de
medidas quantitativas

Enfoque

Reputacdo da empresa como

lider em qualidade ou
tecnologia

Longa tradicdo na industria ou
combinacéo impar de
habilidades trazidas de outros
negaocios

Combinagcdo das politicas

acima para a meta estratégical

em particular

Ambiente ameno para

atrair mao de obra
atamente gualificada,

cientistas e  pessoas

criativas

FONTE — PORTER, 1986, p. 54 e 55.

Outros autores, como vimos acima, desenvolveram linhas de pensamento, as

vezes, diferentes, as vezes complementares a de Porter arespeito de competicéo e

estratégias competitivas. Algumas dessas linhas sdo mais focadas em mercado,

outras mais na organizacdo ou ainda no conceito de estratégia. Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000) fazem uma andlise dessas diversas escolas de

pensamento, como eles denominam. O modelo de Porter (1986) é analisado e a



ele se reconhecem meéritos e limitagcdes. Ao final, os autores concluem que cada
uma das escolas de pensamento estratégico é parte de um todo que ainda esta

sendo construido.

3.2 A cadeiade valores

Michael E. Porter, tem sido um estudioso da competicdo e, em 1985, publicou,
nos Estados Unidos, um novo livro em que desenvolveu um desdobramento da
andlise das forcas competitivas, através do conceito de Cadeia de Valores.

A cadeia de valores ou, cadela de valor, desagrega a empresa em atividades de

relevancia estratégica, para que se possa compreender 0 comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa
ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.
(PORTER, 1989, p. 31)

O autor esclarece que a cadeia de valores de uma empresa é um elo de uma
sequéncia de cadeias de valores que ele denomina “sistema de valores’. Para
entender 1sso, basta recordar-se da cadeia de suprimentos. Assim, o fornecedor de
um fornecedor tem sua cadeia de valores, o fornecedor tem a sua, a empresa tem
sua propria cadeia de valores, em seguida os clientes e, assim, por diante. Para
alimentar essas diversas cadeias de valores existem o0s canais que, por sua vez,
tém sua propria cadeia de valores. Percebe-se, até intuitivamente, que as diversas
cadeias de valores relativas a um produto qualquer se relacionam, e mais do que
isso, se influenciam mutuamente. Os fornecedores, por exemplo, podem estar
praticando um preco alto ou prestando um servigo ndo adequado, ou ainda podem
nao estar conseguindo manter o prazo de fornecimento acordado para um
determinado item. Tudo isso tem reflexos na cadeia de valores da empresa que
vem a jusante dagquel e fornecedor, no sistema.

A FIG. 3, representa um sistema de valores.



Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
Valor do Valor da Valor do Canal Valor do
Fornecedor Empresa Comprador

FIGURA 3 -0 Sistemade Valores (PORTER, 1989, p. 32).

A relacéo entre a cadeia de valores e as vantagens competitivas é enfocada no
trabalho e, de fato, € o que interessa a esta dissertagdo. Assim, toda atencéo deve

ser dada a estarelacéo.

A obtencdo e a sustentacd0 de uma vantagem competitiva dependem da
compreensdo ndo sO da cadeia de valores de uma empresa mas também do
modo como a empresa se enquadra no sistema de valores gera. (PORTER,
1989, p. 31 e 33).

A cadeia de valores representa o valor total, compreendido como sendo a receita
total, resultado do produto entre o prego de venda e 0 niUmero de unidades
vendidas. A cadeia de valores é representada como sendo composta por dois

grandes itens, margem e atividades de valor.

As atividades de valor sdo as atividades fisica e tecnologicamente distintas,
através das quais uma empresa cria um produto valioso para 0s seus
compradores. A margem é a diferenca entre o valor tota e o custo coletivo
de execucgdo das atividades de vaor. (PORTER, 1989, p. 34)

Para Porter (1989) toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas
com a finalidade de fazer o ciclo completo de um produto, desde o projeto até a
entrega, e o trabalho de marketing de sustentar imagem e suscitar desejo ou a

necessidade de comprar. A cadeia de valores de cada empresa e a maneira como



ela executa as atividades sdo proprias e particulares e sdo funcéo de diversos
fatores, entre eles, a histdria e a cultura da empresa, sua estratégia e a maneira
como a implementa. Conforme observa Porter (1989) “ as diferencas entre
cadeias de valores concorrentes sdo uma fonte basica de vantagem competitiva’.
Dentro de uma mesma empresa e para 0 mesmo segmento, a cadeia de valores
pode variar entre produtos diferentes, ou em funcdo de especificidades de

mercado, cliente e geografia.

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos
(méao-de-obra e geréncia) e alguma forma de tecnologia para executar sua
funcdo. Cada uma também utiliza e cria informacéo.... As dividades de
valor podem, ainda criar ativos financeiros como estoque e contas a receber,
0u passivos como contas a pagar. (PORTER,1989, p. 34) (grifos do autor)

As atividades de valor sdo de dois tipos: as atividades primérias e as atividades
de apoio. As primeiras séo as atividades envolvidas diretamente com o produto
ou servico, como a sua elaboracéo e a entrega ao cliente, indo até a pds-venda. Ja
as atividades de apoio, como o préprio nome sugere, sdo aguelas que ddo o
suporte para que as atividades préprias possam ocorrer. A FIG. 4, ilustra a cadeia

de valores.
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Figura4 — Cadeia Genérica de Valores (PORTER, 1989)

O conceito de valor, como definido por Porter (1989), é fundamental para o

entendimento da cadeia de valores e precisa ser bem entendido.

Em termos competitivos, valor € o montante que os compradores estdo
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. O valor é
medido pela receita total, reflexo do prego que o produto de uma empresa
impde e as unidades que ela pode vender. Uma empresa é rentével, se o
vaor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na criacéo do produto.
(PORTER, 1989, p. 34)

Existem cinco tipos de atividades primarias presentes na competicdo em qual quer
setor, como ilustrado na FIG. 4. S3o0 €las:

Logistica Interna. Diz respeito as atividades de recebimento, armazenamento

e distribuicdo dos insumos e matérias primas necessarios a producdo de um



bem ou servigo. Envolve o0 manuseio dos materiais, a armazenagem interna, o
controle de estogques, a movimentagdo interna, incluindo programagéo de
veiculos e até a eventual devolucgéo afornecedores.

OperacOes. Refere-se as atividades inerentes a transformacgéo dos insumos e
matérias primas no produto final. Engloba o plangjamento de producéo,
inclusive a programacao de maquinas e equipes, todas as etapas e atividades
de producdo em si, como montagens, embal agens, verificacoes, testes e ainda
a manutencdo dos equipamentos e o0s estoques de materiais em
processamento.

Logistica Externa. Considera as atividades relativas a coleta, armazenamento
e distribuicéo fisica do produto final para os compradores. Inclui, entre outros
itens, os estoques de produtos acabados, manuseio destes produtos, entrega e
distribuicéo, processamento de pedidos, programagdo de entrega e emissdo de
notas fiscais e romaneios.

Marketing e Vendas. Englobam as atividades que permitem que 0s
compradores comprem, e as que se destinam a convencer estes mesmos
compradores a comprarem. S80 exemplos dessas atividades, propaganda,
promogdo, cotagdo, selecdo de canais, fixacdo de precos e condicdes e
politicas de vendas, distribuicdo e franquias.

Servico. Refere-se as atividades relativas a prestagdo ou fornecimento de
servicos destinados a preservar ou aumentar o valor dos produtos, tais como
assisténcia técnica, treinamento, instalacéo, reparos e fornecimento de pegas

de reposicéo.

Para cada setor, ou tipo de indUstria, para usar a expressao de Porter (1989), uma
ou mais dessas atividades é fundamental para a vantagem competitiva.

Quanto as atividades de apoio, estéo divididas em quatro categorias, que sdo:

AquisicBo. Refere-se a funcdo compra de insumos e matérias primas
utilizados na cadeia de valor da empresa. Portanto, é bem mais do que a



compra de insumos e matérias primas necessarios a producéo em si (atividade
priméria operagoes).

Desenvolvimento de Tecnologia. Ao contrério do que 0 nome sugere, ndo se
refere exclusivamente a P & D, embora esses estggam englobados na
atividade. Na verdade, todo e qualquer tipo de tecnologia associada a cadeia
de valores da empresa se enquadra nesse caso. Como exemplo, podem-se
tomar as tecnologias de telecomunicagdes utilizadas em atividades de valor
como a entrada de pedidos remota on line. Por outro lado, estdo, no mesmo
caso, as tecnologias diretamente envolvidas no processo de producéo.
Geréncia de Recursos Humanos. Consiste nas atividades que ocorrem guando
do recrutamento, selecdo, contratacdo, treinamento, desenvolvimento e
remuneracdo de pessoas que estdo na cadeia de valor.

Infra-estrutura da Empresa. Engloba as atividades de cunho geral, de
acompanhamento, de caréter legal e diretivas da empresa, como finangas,
contabilidade, direcdo, juridico, geréncia geral, planegjamento, geréncia da
gualidade, meio ambiente, seguranca patrimonial e do trabalho etc. Quase

sempre ainfra-estrutura da apoio a cadeia de valor inteira.

Existem trés tipos de atividades primarias e de apoio, dentro de cada categoria:

Atividade direta. Sdo atividades envolvidas diretamente na criagéo do valor
para o comprador, como afabricagdo, aforca de vendas, etc.

Atividade indireta. S8o as atividades que tornam possivel a execucdo das
atividades diretas, como manutencéo e programacao e controle da producao.
Garantia da qualidade. S&o as atividades que garantem a qualidade de outras
atividades, como inspecao, testes, gjuste, etc.

Porter (1989) percebeu que as atividades de valor sdo relacionadas entre si.
Assim, existem ligacOes entre as atividades. Tais ligacdes, a que deu o nome de

elos, se dao entre uma e outra atividade dentro da cadeia de valores. Esses elos



“s80 relacdes entre 0 modo como uma atividade de valor € executada e 0 custo ou
0 desempenho de uma outra” (PORTER, 1989, p. 44). Por exemplo, as fabricas
de automoveis encomendam de seus fornecedores (Aquisicdo) conjuntos
montados e ndo mais pegas isoladas, para serem entregues no sistema just in
time. Isto significou uma consideravel reducdo de estoques (L ogistica Interna), de
area ocupada (L ogistica Interna e Operagdes) e de trabalho (Logistica Interna e
Operacbes) e aumentou a capacidade e a velocidade de producéo (Operacdes).
Ao mudar a forma de aguisicdo, houve, portanto, ganhos na producéo e na
logistica interna. O elo entre aquisicdo, operacdes e logistica interna € muito
claro nesse caso. Mas nem sempre € assim. De fato, muitas vezes tais elos sdo
dificeis de perceber. “A vantagem competitiva freqlientemente provém de elos
entre atividades, da mesma forma que provém das proprias atividades
individuais” (PORTER, 1989, p. 44). Pelo acima apresentado, percebe-se que
existe necessidade de uma grande coordenacdo entre, por exemplo, o fornecedor
e aempresa e, ainda, internamente na empresa, para que as vantagens possam ser
aproveitadas. 1sso € muito comum quando se trata de vantagens competitivas
decorrentes de elos. Quanto mais bem feita essa coordenacdo, mais a empresa
usufrui da vantagem. Também é comum que se busgue otimizag&o. Por exemplo,
os relatérios de assisténcia técnica de uma siderdrgica orientam a producdo no
sentido de evitar os defeitos na fabricagdo, seja através de um rigor maior nas
especificagbes, ou de um controle mais apurado no processo, ou ainda de
melhores insumos, ou até mesmo de um melhor acabamento superficial. Assim, o
elo entre servicos pds-venda, operagbes e agquisicdo serviu para otimizar 0s
trabalhos, evitando problemas com os clientes e mais visitas e relatorios da
assisténciatécnica.

Da mesma forma como existem elos entre as atividades de valor internamente a
uma cadeia, ha outros, que Porter (1989) chama de €elos verticais, entre a cadeia
de valores de uma empresa e a cadeia de valores de seus fornecedores e dos
canais utilizados entre ambos. Portanto, “0 modo como as atividades do

fornecedor de uma empresa ou do canal sdo executadas afeta o custo e o



desempenho das atividades de uma empresa (e vice-versa)” (PORTER, 1989, p.
46) Também aqui, esses €elos entre as cadeias de valores dos fornecedores e a
cadeia de valores da empresa podem ser fonte de vantagem competitiva.
Similarmente existem também elos entre as cadeia de valores de uma empresa e
as cadelas de valores dos clientes e consumidores, ou simplesmente, dos
compradores. A anadlise cuidadosa desses €los e 0 entendimento das cadeias de
valores dos compradores sdo outras fontes de vantagem competitiva. Aqui ha
uma evidente relacéo entre aidentificacéo de elos e 0 entendimento da cadeia dos
compradores com a atividade de marketing e vendas.

A cadeia de valor representa tudo aquilo que influencia o valor de um produto ou
servico e permite obter vantagens competitivas a partir da compreensdo desta
cadeia e dos elos que nela existem, bem como dos elos com os fornecedores e os
clientes. A identificacdo das vantagens competitivas e a boa gestdo dessas

depende fundamental mente de informacoes.

33 A Migragdo de Valor

Uma outra visdo do problema da competicdo foi desenvolvida por Slywotsky
(1997). Trata-se do conceito de migracéo de valor. Valor aqui ndo € aquele de
gue trata a cadeia de valores. Aqui esta se referindo ao valor de mercado de uma
empresa, que o autor define como sendo o nimero de agbes de uma empresa que
estdo sendo comercializadas, mais a sua divida de longo prazo. Naturalmente este
€ um conceito bastante caracteristico da economia americana. De qualquer forma,
€ um indicador interessante, uma vez que, especulagbes a parte, de fato o
mercado acionario sempre esta estabelecendo um valor para as agbes de uma
empresa em funcéo de seu desempenho (resultados).

E interessante observar que para Ross, Werterfield e Jaffe (1995), o valor de
mercado de uma empresa € apenas 0 produto entre o nimero de acdes em poder
do publico (em circulagdo), pela cotacdo da bolsa. Portanto, exclui a divida de

longo prazo.



Ja para a propria Cia. Alfa, seu valor de mercado considera, além do produto
acima referido, também os juros sob capital proprio.
Para Slywotsky (1997) o valor de uma empresa migra para outra em funcéo do

gue denomina de concepcao do negécio. Assim,

O vaor migra de concepcdes do negdcio obsoletas para novas concepcdes,
com maior capacidade de satisfazer as prioridades mais importantes do
cliente. Uma concepgdo do negécio (business design) € a totalidade como
uma empresa seleciona seus clientes, define e diferencia suas ofertas, define
as tarefas que realizara e que terceirizarg, configura Seus recursos, entra no
mercado, cria utilidade para os clientes e captura lucro. As empresas podem
oferecer produtos, podem oferecer tecnologia, mas a oferta encontra-se
dentro de um abrangente sistema de atividades e relacionamentos que
representam a concepgdo do negocio. (SLYWOTSKY, 1997, p. 4)

A migracdo de valor se apresenta em trés estados distintos, influxo do valor,
estabilidade ou escoamento do valor. Os estados dizem respeito ao poder relativo
de criagdo de valor, tendo por base a capacidade da empresa de satisfazer os
clientes em suas necessidades, de maneira melhor do que seus concorrentes, logo,
obtendo resultados melhores.
V gjamos os trés estados:
Influxo de Valor. A empresa comecga a ganhar valor por atender melhor as
prioridades dos clientes. Normalmente isto se d4, tendo como contrapartida a
reducdo de valor de concorrentes. Necessariamente esta ndo é umarelagdo do
tipo algébrico, em que a soma de valores permanece a mesma sempre. Apenas
a empresa ganha valor a uma taxa maior do que a dos concorrentes, quando
estes jando estdo perdendo valor.
Estabilidade. Atinge-se o equilibrio competitivo. O valor permanece, ndo se
reduz, mas tampouco aumenta, em funcdo das perspectivas de crescimento
apenas modesto de resultados. A empresa continua atendendo as expectativas

dos clientes, mas de seus velhos e fiéis clientes e de muito poucos novos



clientes. Em termos de resultados, ha crescimento vegetativo ou incremental,
guando existe. A concepcao de negdcios jando atrai novos clientes.

Escoamento do valor. O valor comega a se reduzir, porque definitivamente a
empresa trabalha com uma concepgdo de negdcios superada. O inicio desse
escoamento pode ser lento, porém ndo demora para se acelerar.
A migracdo de valor ndo é recente. Basta nos perguntarmos para onde foi o
armazém da esguina, a Casa Sloper, ou ainda a Mesbla, a Clark Calgados, a
PanAir etc. A velocidade da migracdo de valor € que aumentou muito.

Asrazdes paraisto sdo muitas, e 0 autor destaca as seis que se seguem:

1. Os clientes de muitos setores estdo se tornando cada vez mais
sofisticados e menos dispostos a pagar altos precos simplesmente por
fidelidade a uma marca conhecida se houver um substituto mais barato,
de dta qualidade.

2. O ciclo competitivo se expandiu. Um nimero cada vez maior de
concorrentes internacionais e empreendedores com concepgdes do

negécio inovadoras pode oferecer utilidade superior aos clientes.

3. Avangos na tecnologia, que facilitaram muito a producéo de substitutos
de baixo custo a muitos bens e componentes manufaturados, criaram
maior concorréncia entre as categorias do que existia anteriormente (por
exemplo, ago versus plastico versus auminio).

4. Muitas empresas estdo se tornando menos intensivas em escala
Informagbes de menor custo, amplo uso da terceirizacdo e uma
tendéncia ao afastamento da intensidade de fabricacdo j& estdo reduzindo
as barreiras a entrada.

5. O maior acesso do cliente ainformacéo diminuiu os custos de troca.

6. Novos concorrentes tém acesso mais facil ao capitd, eliminado a
vantagem de um grande fluxo de caixa existente associado a uma
posicéo estabelecida. (SLYWOTZKY, 1997, p. 10)



O autor ainda compara 0 jogo do negdcio com o jogo de xadrez, em gue se
conquistam posi¢bes vantgjosas tempordrias. Em funcdo da defesa e do contra-
atague do adversario, € preciso criar uma nova situagdo vantgosa, porque a
original ja perdeu seus méritos. SO que cada lance desses é muito répido.

As coisas mudaram. Houve uma ateragdo nos pressupostos de negoécios. O

QUADRO 2, aseguir, exemplificaisto.

QUADRO 2
Mudanca de Pressupostos
De Para
Receita Lucros
Participagéo no Mercado Participagdo no Valor de Mercado
Poder do Produto Poder do Cliente
Tecnologia Concepcédo do Negdcio

FONTE - SLYWOTZKY, 1997, p. 12

Para enfrentar tais mudancas é preciso mudar também. Para comecar, €
necessario buscar entender onde se encontra o valor de um setor, hoje, e onde se

encontraréa no futuro.

A medida que as prioridades dos clientes mudam, o valor pode se afastar das
atividades — sgjam das fabricacdo, marketing, vendas ou tipos especificos de
P & D; de produtos — digamos, réguas de caculo, computadores de grande
porte ou materiais basicos; dos segmentos de clientes - como, por exemplo,
segmentos  regulamentados, sem fins lucrativos na assisténcia médica
domiciliar; e de concepgbes do negdcio como um todo — por exemplo,
fabricantes de amplas linhas de produtos integrados, |ojas de departamentos
tradicionais, grandes empresas affeas ou Sistemas de computador




proprietarios. Atividades, habilidades e concepcbes do negocio que antes
foram recompensadas desaparecem na irrel evancia econdmica

N&o que o valor desapareca, mas ele se move — as vezes rapidamente — rumo
a novas atividades e habilidades e rumo a novas concepgdes do negécio cuja
superioridade no sentido de atender as prioridades do cliente possibilita a
geragdo de lucros. (SLYWOTZKY, 1997, p. 12)

As idéias expressas acima sd0 muito inquietantes. As prioridades dos clientes
estdo, como todas as coisas no Universo, em constante mutacéo. Demora algum
tempo para as vontades que estdo se formando hoje se cristalizarem e se tornarem
prioridades. E quando isso acontecer, novas vontades estardo se formando. Tal
fato significa que os negdcios precisam se reinventar o tempo todo. Assim, as
atividades, os produtos, os segmentos de clientes e, principa mente, a concepcéo
do negdcio precisam estar constantemente em cheque. Quando as prioridades dos
clientes mudam, o valor é realocado em direcéo a quem atende tais prioridades.
Ora, se assim €, entdo os clientes fornecem todas as pistas (ou certezas) sobre 0
gue desejam, de que precisam, 0 que estdo pensando e ainda, o quanto estdo
dispostos a pagar pelo que gquerem ou necessitam. Com base nessas informacdes
€ possivel aterar ou criar uma concepcao de negdcio que atenda a tais pistas,
evitando que o valor migre novamente, ou fazendo com gque migre na diregdo da
empresa. “As mudancgas nas prioridades dos clientes, portanto causam o processo
de Migracdo de Valor, criando oportunidades para novas concepgbes do
negécio.” (SLYWOTZKY, 1997, p. 13)

Para o autor, prioridade é além da necessidade. Esta se limita a ser a traducéo do
que os clientes gostariam de comprar, em termos de beneficios e caracteristicas
de produto ou servico. Ja a prioridade considera um quadro bem mais complexo
em que fatores externos, de carater econdémico, financeiro, cientifico, social e
politico, e que influenciam a vida e o dia-a-dia das empresas e das pessoas, tais
como leis e regulamentos, estado da arte das tecnologias, situagéo e recursos da

infra-estrutura dos paises e regides, acbes e produtos da concorréncia, fatores



formadores de custos, estrutura tributéria etc., séo confrontados, ai sim, com as
necessidades das pessoas, os formadores de opinido e geradores de modas e
modismos, uma avaliacdo do poder que os clientes tém naguele setor, 0s niveis
de renda, gastos, custos e de educacgdo dos diversos estratos sociais, para entdo
identificar as prioridades. Naturalmente, identificar estas prioridades ndo é facil,
Slywotzky (1997) apresenta um capitulo inteiro sobre o assunto.

Uma das coisas que emperra o0 processo de identificacdo de prioridades e,
conseguentemente, da formulacéo de uma nova concepgdo do negdcio é o que 0
autor chama de Memodria Institucional. Esta seria uma tendéncia das empresas de
se concentrarem no agjuste fino de sua concepcdo de negdcios , quase uma visao
interna, ao invés de manter o foco nas prioridades dos clientes. Isso faz com que
“normas, valores e comportamentos poderosos sedimentem-se na mentalidade e
na cultura da organizagdo” (SLYWOTZKY, 1997, p. 17). Este conjunto de
valores e comportamentos sedimentados € que forma a Memoria Institucional.
Ou sgja, em time que estd ganhando ndo se mexe, faca como sempre fizemos,
porque sempre funcionou, nés somos os melhores, os clientes nos amam, ha
muitos anos sabemos o0 que as pessoas querem, clientes sdo todos iguais, sO
muda o endereco.

quando a concepcdo do negoécio passa da fase de estabilidade para o
escoamento de valor, a memoaria institucional torna-se uma barreira cada vez
mais poderosa a deteccdo do escoamento do vaor.... A capacidade da
organizacdo de se mover € menor justamente N0 Momento em que a
necessidade de se mover € maior. (SLYWOTZKY, 1997, p. 17)

O processo de migracéo do valor é constante. Para manter ou aumentar seu valor,
as empresas precisam frequentemente mover-se para uma nova concepgcéo do
negécio. Muitas empresas, inclusive algumas entre as maiores, conseguiram

mudar sua concepcdo de negocios a tempo de atender as novas prioridades dos



clientes e, com isso, demonstram que € possivel controlar a Migracéo do Valor,

em beneficio daempresa.

34 A evolucdo do MRP ou o caminho até o ERP

A Administracdo da Producdo é matéria que ocupa as mentes dos estudiosos
desde, pelo menos, Adam Smith que, em 1776, escreveu um livro de titulo
extenso, porém mais conhecido como simplesmente A Rigueza das Nagdes, onde
foram introduzidos os conceito da especializacdo e da divisdo do trabalho
(BUFFA, 1976 e CHIAVENATO, 1977). Posteriormente, Charles Babbage, em
1832, publicou seu On the economy of machinery and manufactures, onde ia
mais longe do que Adams (BUFFA, 1976). Muitos filésofos e economistas
também contribuiram com suas idéias no século XIX, sobre o assunto, como
James Mill, David Ricardo, Thomas Malthus e John Stuart Mill
(CHIAVENATO, 1977). Ja no século XX, temos os fundamentais Frederick W.
Taylor (1995) e Henri Fayol (1994), cujas obras denominadas, respectivamente,
de Principios de administracdo cientifica e Administracdo industrial e geral,
foram publicadas originalmente em 1911 e 1916. A preocupacéo de criar formas
sisteméticas e organizadas de planejar, controlar e corrigir o processo de
manufatura em todos 0s seus aspectos e niveis, incluindo materiais,
equipamentos e pessoal, é tdo antiga quanto a prépria industria. Nas obras de
Chandler (1998, 1998a, 1999 e 1999a), percebem-se claramente os esforgos, em
geral bem-sucedidos, das empresas americanas desde a metade do século XI1X,
em administrar adequadamente a producéo e suas operagoes.

Originalmente, o plangjamento e controle da producdo eram manuas e
utilizavam mapas (0s antecessores das planilhas), tabelas, graficos e formulérios
gue determinavam a chamada carga de fabrica, ou sga, 0 que devia ser
produzido, quando, por meio de quais equipamentos, com qual equipe, aém de

registrar e apontar consumos e desvios. O trabalho era artesanal e exigia afigura



do apontador para a etapa de controle, além de ser lento, o que entretanto ndo
significa que ndo fosse efetivo.

As maquinas de calcular decretaram o primeiro progresso em tal processo,
porque permitiam que as contas necessarias fossem feitas mais rapidamente e
por acrescentar também maior confiabilidade.

A grande mudanca, entretanto, somente ocorreria com a colocagdo em operacéo
comercial dos primeiros computadores. Rapidamente surgiram 0s primeiros
programas de Plangamento e Controle da Producdo — PCP - que, na verdade,
muitas vezes, eram apenas uma forma automatizada de fazer o que, até entéo, era
manual. Ou sgja, as planilhas, formularios etc. eram preenchidos pelo cérebro
eletrénico, nome com que eram conhecidos os computadores na época, a partir
de dados de entrada alimentados via cartbes perfurados. Se ndo avangou no
processo e conceitos, pelo menos ganhou-se mais ainda em velocidade e
provavelmente em precisdo. Tudo, na prética, entretanto, permanecia como era
antes, ou sgja, o Planegjamento e Controle da Produc&o era 0 mesmo de antes do

computador.

341 OMRP

Em 1960, Joseph Orlicky e Oliver Wight iniciaram o desenvolvimento de uma
técnica que utilizava largamente o computador e que era, a0 mesmo tempo, um
novo enfoque em PCP, embora inicialmente destinada a gestdo de estoques.
Trata-se do Materials Requirement Planning - MRP, também conhecido pelo
nome em portugués de Plangjamento das Necessidades de Materiais.
Considerando uma operacgédo de fabricacdo, o MRP foi criado para definir quais
materiais e componentes sao necessarios, em que guantidades e quando.

Para fazer isso, ele utiliza os pedidos em carteira, assm como uma previsao
para os pedidos que a empresa acha que ira receber. O MRP verifica, entdo,

todos os ingredientes ou componentes que S80 necessarios para completar



esses pedidos, garantindo que sgjam providenciados a tempo. (SLACK et
al., 1997, p. 443)

Com base na carteira de pedidos e na previsdéo de vendas, o MRP apura a
guantidade de cada produto a ser produzida num certo periodo de tempo
(horizonte ou time fence, ou ainda time bucket). Em seguida, o sistema, consulta
a lista de ingredientes, insumos e materiais necessarios para executar cada
produto e multiplica pela quantidade a ser produzida. Compara esses volumes
com 0 que existe em estoque. Se existe quantidade suficiente, entdo reserva os
insumos para a producédo prevista. Se o disponivel em estoque néo for suficiente,
entdo o MRP emite requisicOes de material, que posteriormente se transformardo
em ordens de compra. Em paralelo, o sistema emite as ordens de trabalho para as
maquinas e se¢des, informando o0 que, quanto e quando devera ser produzido e
ainda o plano de materiais que determina a quantidade e 0 momento das
necessidades de conjuntos, subconjuntos e materiais. Portanto, de fato, o MRP
faz a programacéo da producdo, dos materiais, da carga de maquinas e equipes
etc.

O inicio do processo se da com base na carteira de pedidos e na previsdo de
vendas, partindo dai para apurar a quantidade a ser produzida. Na verdade, quem
faz isto € uma funcdo chamada Programa Mestre de Producéo, conhecida como
MPS, gque vem aser asiglaem inglés de Master Production Schedule. O MPS é
gue define a quantidade e o momento em que os produtos finais devem ser
produzidos.

O MRP baseia=se em duas definicdes fundamentais e em alguns poucos
conceitos. As definicdes fundamentais sdo as de demanda independente e
demanda dependente.

Segundo Orlicky (1975), uma demanda é independente quando ndo tem relagdo
com a demanda de outros itens, portanto, quando ndo € uma funcéo da demanda
de qualquer dos outros itens de estoque. A demanda independente deve ser

prevista.



A demanda dependente, por sua vez, € diretamente relacionada ou derivada, ou
ainda, € funcdo da demanda de um outro item ou produto existente no estoque.
Esta demanda pode ser calculada e deve ser determinada pela demanda dos
outros itens dos quais € funcéo.

O melhor exemplo de um item de demanda independente € um produto final. Sua
demanda € dada pelo mercado e ndo por outro produto. Por sua vez, os
componentes e materiais utilizados na fabricag&o de um produto final sdo itens de
demanda dependente, uma vez que a quantidade a ser produzida do produto final

determinard a demanda daguel es componentes e materiais.

Orlicki (1975) esclarece que o MPS, n&o deve ser confundido com uma projecéo,
j& que esta representa uma estimativa de demanda enquanto o MPS constitui-se
num plano de producdo. Portanto o MPS “é uma declaracdo de necessidades
para itens finais de producdo, por data (periodo de plangjamento) e por
guantidade” (ORLICKI, 1975, p. 232). O MPS é construido a partir de diversas
fontes, que s&o os pedidos firmes de clientes, os pedidos firmes de distribuidores
e representantes, a posicdo dos estoques de produtos acabados, demandas de
partes e pecas de reposicao, previsoes, estoque de seguranca, pedidos para
estoque (estoque de estabilizac&o) e pedidos entre fébricas.

De fato, como dizem Coérrea, Gianesi e Caon (1999, p. 135), “o MPS, ou
plangjamento mestre de producéo, ndo é um modulo essencialmente de calculo

como 0 MRP, mas de tomada de deciso. A equacdo basicado MPS &

Estogue Final = Producao — Previsao de Vendas — Carteira + Estoque I nicial”

Os registros de estoque, ou Estoque Inicial, compreendem a situacéo de estoque
de todos os itens. Nesses registros, estédo todas as informacdes referentes as
diversas transacbes de estogue como recepcOes, retiradas, sucateamento etc.,
assim como mudangas no status do item (reservado ou disponivel). Além disto,
agui estdo incluidos o tempo de ressuprimento (lead time), estoques de

seguranca, tamanho de lote e margem de perdas e defeitos.



A Lista de Materiais ou BOM do inglés Bill of Materials, por sua vez, € uma
estrutura que contém informacdes das relacdes entre componentes e partes, que
s80 essenciais para a determinacéo das necessidades brutas. Pode ser construida
na forma de uma arvore ou de uma estrutura indentada. O topo da &rvore ou da
estrutura indentada € denominado item pai e os demais itens da arvore ou da
estrutura sdo chamados de itens filhos.

Necessidades brutas sdo as quantidades de itens de demanda dependente
necessarios para produzir 0s componentes ou produtos finais, sem considerar o
estoque existente.

Necessidades liquidas, por sua vez, sdo as quantidades dos itens filhos
necessarios para produzir componentes ou produtos finais, descontadas do
estoque existente disponivel.

Basicamente, 0 que o MRP faz é reunir os dados do MPS, somar as ordens
originadas externamente e as previsoes de itens de demanda independente para, a
partir das BOM's, determinar as necessidades brutas e, em seguida, descontar as
posi¢cdes de estoque e, consequentemente, determinar as necessidades liquidas,
gue irdo se tornar requisicoes de compra ou ordens de producdo de itens de
demanda dependente. Os materiais em estogue que serdo utilizados ja ficam
reservados para a producdo. Além disso, e mais importante, o MRP emite ordens
de producéo do produto final, chamadas de ordens plangjadas de producao,

considerando, mais umavez, o MPS.
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PLANEJAMENTO
MRP
Compras Programacao
Recebimento Cargade
fabrica
EXECUCAO CONTROLE
Inspecédo de
Recebimento Despacho
Estoques Controle de
chéo de
fabrica

FIGURA. 5 — Sistemas de plangjamento e execucao
FONTE - ORLICKI, 1975, p. 247.

Em dltimainstanciao

objetivo do MRP é gjudar a produzir e comprar apenas 0 necessario e apenas
no momento necess&io (no Ultimo momento possivel), visando eiminar
estoques, gerando uma série de “encontros marcados’ entre componentes de
um mesmo nivel, para operacdes de fabricagio ou montagem. (CORREA,
GIANESI e CAON, 1999, p. 126)
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Como se pode observar, 0 MRP ndo trata de capacidades, e isto tem implicacOes
relativamente importantes.

Qualquer atraso na producdo de um item fabricado (por exemplo, por
problemas de capacidade produtiva insuficiente), em determinado ponto da
estrutura do produto, ira gerar dois problemas indesgaveis. atraso na
producéo e na entrega do produto final, em relacdo as datas plangjadas, e
concomitante formagdo de estoque daqueles componentes que chegaram
pontuamente ou até mais cedo, ao “encontro”.(CORREA, GIANES e
CAON, 1999, p. 126)

Para solucionar o atraso na producdo h& duas solucles, ou se garante uma
capacidade produtivatal que haja sempre disponibilidade, ou se superestimam os
lead times, de tal forma que se gerem folgas capazes de absorver os atrasos. Ora,
ambas as solugdes sdo caras e implicam custos adicionais, seja pela capacidade
ociosa, sgja pela produtividade baixa.

N&o tardou para que os estudiosos percebessem que a mesma técnica de calculo
utilizada pelo MRP podia ser adotada para calcular capacidades, ou de outra
maneira, “as necessidades de outros recursos como equipamentos ou méao-de-
obra, requerendo apenas algumas informagcdes adicionais’ (CORREA, GIANESI
e CAON, 1999, p. 127).

As informacdes adicionais a serem agregadas ao MRP s&o o roteiro de producéo
e os tempos envolvidos (inclusive os tempos de preparacéo ou set up). Assim, ao
se executar o clculo paratodas as ordens de producéo. € possivel determinar um
volume de trabalho que pode ser comparado com a capacidade disponivel e, se
for o caso, gjustado através de reprogramacdes, horas extras, terceirizacéo etc.
Isso permite que o MRP Il se torne um efetivo instrumento de planejamento de
producéo, superando o MRP, “enquanto o0 MRP orienta as decisdes de 0 que,

guanto e quando produzir, o MRP Il engloba também as decisdes referentes a



como produzir, ou seja, com que recursos.” (CORREA, GIANESI e CAON,
1999, p. 128)

Vé-seassim queo MRP Il vai maislonge, abrange mais do que o MRP e se torna

um instrumento de planejamento poderoso. Parailustrar observe-se aFIG. 6.

O QUE 4
Sistemade =z

QUANTO o (2

apoio as T |Z

QUANDO T
decisbes de -

COMO

(RECURSOS PRODUTIVOS)Y

Produzir e Comprar

FIGURA 6 — Abrangénciado MRP e do MRP I
FONTE - CORREA, GIANESI e CAON, 1999, p. 129

A chave da questédo no MRP |l esta no fato de que, ao apresentar problemas de
capacidade e, consequentemente, ao se refazer o plangjamento, provavelmente
sera necessario rodar novamente o MRP pararecalcular os estoques, as datas etc.
Isto ndo é, muitas vezes, um processo rapido, e provavelmente o resultado ao
interagir com um novo calculo de capacidades ndo sera definitivo.
Ora, se assim €, existe entdo 0 risco de que sgja constantemente necessario
gjustar capacidades e necessidades de materiais, até que se chegue depois de “n”
tentativas a um resultado satisfatorio.
Entdo, o que aconteceria?
Em caso de problemas (estouros de capacidade, por exemplo), podemos
adicionar capacidade por meio de horas extras, turnos adicionais ou
subcontratagdes, antecipar ou postergar a liberagdo de ordens, visando
gustar o plano origina do MRP a eventuais restricbes de capacidade.

Entretanto, se o0s problemas de capacidade forem muito grandes,
inviabilizando solugdes deste tipo, ndo havera outra saida sendo reiniciar o



processo todo com alter agdes na decisdo inicial de producdo de produtos
acabados. Como este processo pode repetir-se varias vezes, tornando-se

MOroso e custoso, seria interessante tentar garantir que a decisio inicial

de producéio de produtos acabados fosse razoavel mente viavel, de forma

gue eventuais problemas pudessem ser resolvidos apenas com peguencs
gustes. (CORREA, GIANESI e CAON, 1999, p. 129) (grifos do autor da

dissertacéo)

Prosseguem os autores 0 seu raciocinio que repete o pensamento daqueles que
criaram e desenvolveram o MRPII:

Isso obviamente demandaria algum cuidado especial no processo de tomada

de decisdo @ qual depende fortemente das previsbes de vendas), ao

mesmo tempo que deveria ser coerente com os esforgos de vendas que a
empresa pretende fazer, proagindo sobre o seu mercado. Tudo isso deveria
estar coerente também com as decisdes de capacidade que requerem prazo
mais longo para sua efetivacdo (aquisicdo de equipamentos ou implantacdo
de novas unidades produtivas, por exemplo). Além disso, para garantir a
eficacia de todo o processo deveria haver um procedimento claro de controle
e de replangamento. (CORREA, GIANESI e CAON,1999) (grifos do
mestrando)

Para resolver tais questbes, um processo de plangjamento estruturado e
hierérquico foi sendo formatado até que resultasse naguilo que se conhece como
MRP II. Este € composto por um conjunto de cadastros e de fungdes, estas
chamadas de médulos, que comercialmente € 0 nome utilizado pelos produtores
dos pacotes do software. Tendo por referéncia Corréa, Gianesi e Caon (1999) e
Slack et a. (1997), temos que os principais cadastros que sdo base de trabalho
parao MRP Il, s&o:

Cadastro mestre de item ou cadastro de materiais. Contém as informacdes basicas
do item ou material, tais como, codigo, descricéo, unidade de medida, politica de

compra, lead time, estoque de seguranca etc.



Cadastro de estrutura de produto ou Listas Técnicas ou BOM’s. Contém a
estrutura de “ ais e filhos, a quantidade de itensfilhos necessaria para produzir um
item pai, unidades de medida etc.

Cadastro de locais ou codigos de localizacdo e armazenagem. Informa o endereco
de armazenagem dos itens, tais como plantas, departamentos, corredores,
prateleiras, gavetas etc.

Cadastro de centros produtivos ou cadastro de centros de trabalho. Contém
codigo, descricdo, localizagdo, horarios de trabalho, lista de equipamentos,
produtividade dos equipamentos etc.

Cadastro de calendérios ou simplesmente calendarios. Calendarios pré definidos
para cada unidade de producdo (planta, fabrica etc.) ou mesmo para cada centro
de trabalho, que informa os dias Uteis, feriados, paradas gerais etc.

Cadastro de roteiros ou simplesmente roteiros de trabalho ou ainda rotas de
producdo. Contém a seqliéncia de operagdes necessarias para a producdo de cada
item (pai e filho) que serd produzido na empresa, tempos de cada operacéo,
considerando preparacdo (set up), alimentacdo, processamento, movimentos,

ferramental etc.

Quanto as fungdes mais importantes, que estéo incorporadas no MRP 11, além do
proprio MRP e do MPS temos Capacity Requirements Planning - CRP, o Rough
Cutting Capcity Planning - RCCP, a Gestdo de Demanda, o0 Shop Floor Control -
SFC, Compras e 0 S&OP o0 Sales and Operating Planning ou simplesmente -
SOP.

O Capacity Requirement Planning - CRP, utiliza informagbes dos centros de
trabalho, roteiros e tempos,

caculando as necessidades de capacidade para cada centro, periodo a
periodo, gerando um gréfico de carga (GRAF. 1), que permite identificar
excessos de necessidade de capacidade (estouros) ou ociosidade, para que o
programador possa fazer 0s gjustes necessarios na programacao, apressar 0
recebimento de materiais, entre outras providéncias. (CORREA, GIANESI e
CAON, 1999, p. 131
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GRAFICO 1 - Cargagerada pelo CRP
FONTE - CORREA, GIANESI e CAON, 1999, p. 132

O CRP interage continuamente com o MRP, pois, verificada a viabilidade em
termos de capacidade e feitos 0s gjustes necessarios, o0 resultado sera o plano
detalhado de capacidades, contendo as defini¢cdes do que e do quanto deve ser
produzido em cada periodo. Tendo em vista que a capacidade serve de referéncia
para 0 caculo de necessidades (MRP) e vice- versa, também se devera ter as
definicbes detalhadas do que e do quanto comprar em cada periodo.
Naturalmente, na hipétese de ndo ser possivel trabalhar o tempo todo dentro do
limite de capacidade, cabe ao responsavel pela programacdo da producéo agir
para solucionar o problema.

O RCCP (sigla anteriormente ja explicada, correspondente em portugués a Plano
de Capacidade a Grosso Modo ou Plangjamento Grosseiro de Capacidade ou
ainda Plangjamento de Recursos Criticos), por sua vez, interage com o0 MPS,
sendo que “o processo MPS/RCCP é o responsavel por elaborar o plano de
producdo de produtos finais, item a item, periodo a periodo, que é o dado de
entrada parao MRP.” (CORREA, GIANESI e CAON, 1999, p. 134)

Antes de mais nada, € preciso entender que os objetivos do RCCP séo os de
antecipar necessidades de capacidade de recursos que requeiram prazos medios
(alguns meses, em geral, entre dois e cinco meses) para serem mobilizados, gerar
um plano de producdo de produtos finais que seja aproximadamente viavel, para

gue ndo seja preciso ficar interagindo entre MRP e CRP indefinidamente e



subsidiar as decisdes de quanto produzir de cada produto, considerando as
limitacdes de capacidade de certos recursos, gargal os e outras restri¢des. Ou seja,

em outras palavras, 0 RCCP se propde a responder a pergunta: temos chance de
cumprir o MPS da forma que esta definido? (CORREA, GIANESI e CAON,

1999).

O RCCP € um médulo de calculo de capacidades que trabalha, em geral, apenas

com os chamados recursos criticos (centros de trabalho gargalo, processos
especializados de dificil subcontratacéo, recursos por demais sensiveis ao mix de
producéo, ferramentas especiais, equipamentos com impossibilidade de parada
freqUente ou sUbita, recursos que demandam prazos longos de set up, etc.).

A Gestdo de Demanda, é de fato uma previsdo de demanda elaborada pela qual a

areacomercia (vendas e marketing)

insere as informactes de mercado no processo de plangamento do MRPII.
Elainclui atividades como previsdo, cadastramento de pedidos, promessa de
data de entrega, servico ao cliente, distribuicgo fisica e outras atividades que
envolvem contato com os clientes. Envolve também a gestéo de outras
fontes de demanda, como pecas de reposicdo para assisténcia técnica,
demanda gerada entre unidades produtivas, demanda gerada por centros de
distribuicio, entre outras. (CORREA, GIANES!| e CAON, 1999, p. 138).

A diferenca entre a Gestdo de Demanda e o MPS, por exemplo, é que a primeira
€, na verdade, um sistema de informacdes, que alimenta os processos do MRP 11,
inclusive o MPS, que é um calculo.

O SFC, em portugués, o Controle do Chéo de Fabrica, segundo Corréa, Gianes e
Caon (1999), é o responsavel pela sequenciacdo de ordens, por centro de
producdo, dentro de um periodo de plangjamento e pelo controle da producéo
propriamente dita, no nivel dafabrica. Ele faz ainterface entre o plangamento e
a fabrica. O SFC ndo pode, entretanto, ser confundido com os sistemas de chdo

de fébrica que otimizam a producdo e 0s recursos com a utilizacdo de



instrumentacdo, automagdo, robdtica e sistemas de controle técnico e da
gualidade da producéo.

A funcdo Compras, por sua vez, controla as ordens de compra de materiais e
servigos, fazendo a interface entre o planegjamento e os fornecedores e inclui,
entre as suas atividades, nas palavras de Corréa, Gianes e Caon (1999),
negociagdo de programacdes de entrega com os fornecedores, abertura de ordens
de compra, emissdo e acompanhamento dos pedidos e fechamento das ordens de
compra, quando do recebimento de materiais, atualizando os registros de estoque
na entrada do almoxarifado (normal mente chamado recebimento nas empresas).
O SOP é um processo de plangamento que trata principalmente de decisdes

agregadas que requerem visdo de longo prazo do negacio.

Estas decisdes podem ser referentes a contratacdo e/ou demissdo de méo-de-
obra, aquisicao de equipamentos, ampliagdo de linhas de producéo, ativacéo
e desativagdo de unidades fabris, entre outras, ou sgja, decisdes que exigem
um prazo relativamente longo para que se tornem redlidade. Todas estas
decisdes estdo vinculadas a decisdo de 0 que, quanto e quando produzir no
futuro, sendo que, como estamos lidando com horizontes longos, €
conveniente que as decisdes de producdo sgam relativas a familias ou
grupos de produtos e ndo a produtos especificos. (CORREA, GIANES! e
CAON, 1999, p. 142 e 143)

O SOP trabalha com a mesma equagédo béasica do MPS (Estoque Final + Estoque
Inicial + Producdo — Vendas Previstas), porém apresenta vérias diferencas
(QUADRO 3), das quais a mais importante € a de que sua elaboragéo e discussao
envolvem a alta administracdo da empresa por conter aspectos estratégicos e

dizer respeito a decisdes fundamentais para o futuro.



QUADRO 3
Diferencas basicas entre 0 S& OP e o MPS

Caracteristicas Tipicas S& OP MPS
Horizonte de 12 a 24 meses 2 a5 meses
planejamento
Periodo de 1 a2 meses 1 semana
replangjamento
Item plangjado Familias de produtos Produtosfinais
Participantes do Superintendéncia, Geréncias de Manufatura
plangjamento Diretorias de Manufatura, | e Marketing/VVendas

Marketing, Financas e
Engenharia

FONTE - CORREA, GIANESI e CAON, 1999, p. 143

A FIG. 8, mostra o fluxo de informagfes e decisdes que representa o MRP Il e
esta dividida em trés grandes blocos de analogia, como identificados por Corréa,
Gianes e Caon (1999), de quem a figura e a analogia foram retirados. Os trés
blocos, séo:

1.0 comando — composto pelos niveis mais altos de plangamento (S&OP,

Gestéo de Demanda e MPS/RCCP), responsavel por “dirigir” a empresa e
sua atuac&o no mercado;

2.0 motor — composto pelo nivel mais baixo de plangamento (MRP/CRP),
responsavel por desagregar as decisdes tomadas no bloco de “comando’, ...,

0u sga, 0 que quanto e quando produzir e/ou comprar, ...;

3.As rodas — compostas pelos médulos ou funcBes de execucdo e controle
(Compras e SFC), responsaveis por apoiar a execucdo detalhada daguilo que
foi determinado pelo bloco anterior, assm como controlar o cumprimento do
plangjamento, realimentando o processo. (CORREA, GIANESI e CAON,
1999, p. 145)
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FIGURA 7 — SistemaMRP I
FONTE — CORREA, GIANESI e CAON, 1999, p. 146



343 OERP

Como foi visto no item anterior, 0 MRPII, asssim como o MRP, nasceu voltado
para a producdo ou, simplesmente, manufatura. N&o tardou para que o MRPII

comegasse a ser associado a outras funcdes da empresa. Ora, se 0 MRPII diz o
gue, quanto e quando deve ser comprado e, 0 que, quando e quanto vai ser
produzido, praticamente esta desenhando 0s inputs mais expressivos para um
fluxo de caixa. Marketing, por sua vez, podia determinar sazonalidades e
preferéncias observando uma série histérica de dados e assim por diante. Os
custos de producao podiam ser apurados uma vez que se conheciam 0S insumos e
0s custos de hora-maquina e de pessoal .

Coube aos europeus, em especial aos alemaes e holandeses, dar um carater mais
amplo ao MRP 1lI, criando o conceito de Sistemas de Gestdo Integrada ou
Enterprise Resources Planning - ERP. Os ERP's sdo uma evolucéo do MRP 11,

porgue pretendem abranger todas as fungbes da empresa, todos os tipos de
empresa ou instituicdo, inclusive o governo. Os ERP’ s sdo configuraveis, abertos
ainterfaces e trazem model os de gestédo embutidos.

O curioso é que talvez tenha sido um americano que lhes deu a idéia. Buffa, em
seu Administracao da producao, cujo original é de 1961, com revisdes em 1965 e
1968, j4 pregava 0 que chamou de "um sistema completo de informac&o
administrativo eintegrado” (BUFFA, 1976, p. 227).

Conforme Corréa, Gianesi e Caon (1999, p. 342), “um sistema dito ERP tem a
pretensdo de suportar todas as necessidades de informagdo para a tomada de
decisdo gerencial de um empreendimento como um todo.” Por sua vez,
Davenport (1998, p. 121), informa que um ERP “promete uma integracéo ‘sem
costura’ de todas as informagdes que fluem em uma companhia — informagoes
contabeis e financeiras, informagdes de recursos humanos, informagdes da cadeia
de suprimentos, informacgdes dos clientes’ (traducdo do autor da dissertacéo).
Segundo Alter (1999, p. 513) o ERP “é um sistema de informacdes que usa uma

base de dados integrada para apoiar os processos tipicos de negécios dentro das
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areas funcionais e 0 acesso a informagdes consistentes entre as areas’ (traducéo
do autor da dissertacdo). Ja para Koch, Slater e Baatz (1999, p. 1), os ERP's
“tentam integrar todos os departamentos e fungdes existentes em uma companhia
através de um Unico sistema de computador que pode servir as necessidades
particulares de todos aqueles departamentos’ (traducdo do autor da dissertacao).
Enquanto para Laudon e Laudon (2000, p. 22 e 23), “ERP € um sistema de
gerenciamento de negdcios que integra todas as facetas do negocio, incluindo
plangjamento, fabricacdo, vendas e financas, de forma que elas possam ser
coordenadas melhor pelo compartilhamento de informagbes’ (traducdo do autor
da dissertacdo). Observe-se gque praticamente todos estes autores frisam o caréter
de sistema de informacéo dos ERP’ s e sua caracteristica de integracéo.

Os ERFP's, assim como o MRPII, tem o segredo de trabalhar com uma grande e
Unica base de dados, que assim armazena as informacdes de todas as transacoes
da empresa, em um Unico lugar. Ora, se abase de dados € Unica, entdo ja ha uma
certa integracdo entre as partes que alimentam e utilizam esta mesma e Unica
base de dados. Também é facil entender porque se fala em sistema de
informagoes.

Segundo Zwass (1992, p. 871), “transacdo € atividade elementar conduzida
durante as operagGes do negocio (por exemplo, a venda de um item ou uma
reserva de passagem de aviao)”, enquanto para Laudon e Laudon (2000, p. 522)
“sistema de processamento de transacfes, € um sistema gue coleta e armazena
dados sobre as transagdes e algumas vezes controla decisdes tomadas como parte
datransacéo” (traducdes do autor da dissertac&o).

Os ERP's sdo sistemas de processamento de transagOes, sendo que, por
consequUéncia, entende-se que a unidade de trabalho desses sistemas séo as
transagoes. Isto € importante para que se possa compreender a légica dos ERP's,
a montagem de seu banco de dados (talvez fosse mais adequado batizé-1o de
banco de transacdes), e sua intima relacdo com os negdcios. Também com essa

informacéo, é possivel entender o que sdo as chamadas melhores préticas,
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apregoadas como estando embutidas nos ERP's e consideradas uma vantagem
competitiva desses sistemas.

Os ERP's demoraram um pouco a decolar, visto que séo caros, complexos e de
implantacdo demorada. Mas passaram a ser cada vez mais utilizados, na medida
em que se percebeu a necessidade de integracao das fun¢des da empresa.

Em um artigo de 1972, da Harvard Bussines Review, John Dearden preconizava
gue a existéncia de um sistema integrado de gestdo era uma utopia: “ can a single,
integrated system be devised to fill all of management’s information needs?”
(DEARDEN, 1972, p. 90).

Duas décadas depois, os softwares integrados de gestdo empresarial mostraram
ndo sO que tal integracdo era possivel, como possibilitaram um nivel de
plangjamento e controle dos processos produtivos inconcebivel a época de
Dearden.

Os sistemas ERP fazem uso, como ja dito, de uma base de dados Unica, e so
estruturados em modulos dedicados a cada uma das principais funcdes de uma
empresa e que, por utilizarem a mesma base de dados, conversam entre si, ou
sgja, utilizam as mesmas informacdes de outros médulos. Cada moédulo é
responsavel por uma funcéo especifica do sistema, como, por exemplo, controle
da producéo, finangas e controladoria, gerenciamento da manutencéo, controle de
projetos, administracdo de materiais etc.

O escopo de um ERP em médulos pode ser divididos em quatro grandes blocos,

como Davenport (1998) mostrou e estdo representados na FIGURA 9.



Financas

Contar a pagar e areceber
Contabilidade de ativos

Gestdo e fluxo de caixa

Contabilidade de elementos de custo e de centro de custo
Sistema de informagdes executivas (EIS)
Consolidacéo financeira

Razéo gera

Contabilidade de custos dos produtos
Andlise delucratividade

Contabilidade de centro de lucro

Custo padréo e relacionado a periodo

Recur sos Humanos
Apropriagdo de horas e ponto
Folha de pagamento
Plangjamento de pessoal
Despesas de viagem

L ogistica e Oper agdes
Gestéo de estoques

MRP

Gestdo de materiais
Manutencéo da planta
Plangjamento de producéo
Gestdo de projetos
Compras

Gestéo da qualidade
Gerenciamento darotina
Carregamento e embarque
Avaliacéo de fornecedores

VendaseMarketing
Gestéo de pedidos
Precos e condicoes
Gestdo de vendas
Planegjamento de vendas

FIGURA 8 — Escopo de um ERP
FONTE: DAVENPORT, 1998, p. 122

Para um melhor entendimento do que um ERP pode fazer e de como pode
melhorar a performance de uma empresa, além de compreender os principios
bésicos de banco de dados Unico, integracdo e processamento de transacoes, €

preciso entender na pratica o que ele faz e automatiza.



O ERP automatiza as tarefas envolvidas em executar um processo de
negocios — como o atendimento de um pedido, que envolve obter a ordem de
um cliente, despachala e emitir a cobranca. Com o ERP, quando o
representante de vendas obtém uma ordem de um cliente, ele ou ela tem
todas as informagdes necessérias para completar a ordem (limite de crédito e
registro histérico de pedidos do cliente, niveis de estoque da companhia e o
cronograma de carregamento para despacho). Todas as pessoas da
companhia véem a mesma tela de computador e tém acesso a Unica base de
dados que registra 0 novo pedido do cliente. Quando um departamento
conclui sua parte no atendimento do pedido, este é automaticamente
direcionado, via ERP, para 0 departamento seguinte. Para descobrir a
Stuacdo do pedido a qualquer momento, sO € preciso entrar no ERP e
pesquisar. Com sorte, 0 processo da ordem move-se como um raio de luz
dentro da organizacdo, e os clientes tém seus pedidos atendidos mais
rapidamente e com menos problemas do que antes. O ERP pode aplicar esta
mesma magica em outros macro processos de negécios, como beneficios de
empregados e relatérios financeiros.” (Koch, Slater e Baatz, 1999, p. 2)
(traducdo do autor da dissertacdo)

Embora o exemplo descrito sgja simples, serve para ilustrar como um ERP
atende, na pratica o dia-a-dia de uma empresa. Ja do ponto de vista mais técnico,

as palavras de Davenport gjudam a aumentar a compreensao sobre o sistema.

No coracdo de um ERP estéa um Unico banco de dados central e abrangente.
A base de dados recebe dados de e envia dados para uma série de aplicacdes
modulares que apoiam virtuamente todas as atividades de negdécios de uma
companhia — atravessando funcgles, atravessando unidades de negdcio,
atravessando o mundo. A utilizagdo de um banco de dados Unico reduz
dramaticamente o fluxo de informagbes através de uma negécio.
(DAVENPORT, 1998, p. 123) (traducdo do autor da dissertacéo)

Davenport (1998) representou estas palavras por uma figura, que reproduzimos
abaixo, como a FIG. 10 deste trabalho
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FIGURA 9 — Anatomia de um ERP
FONTE - DAVENPORT, 1998, p. 124 (traducéo do autor da dissertacéo)

Aquilo que na FIG. 10, acima, leva o nome de Relatérios €, na verdade, um
grande Sistema de Informacdes ja devidamente pré configurado. Na realidade,
para cada médulo do ERP existe um Sistema de Informagdes, passivel de
reconfiguracdes, embora pré-configurado, e que possibilita pesquisas de dados do
tipo Query. E uma estrutura diferente das que se utilizavam até ento. Antes dos
ERP's era preciso criar programas e interfaces que possibilitassem a recuperacéo
de informagdes. Ocorre que as transagdes nos ERP's so transformadas em dados
alocados na forma de tabelas, em que ha el ementos-chave que permitem vincul os
com outras tabelas. Como esse processo € extremamente complexo e muito
dificil de ser alterado, as configuracfes dos Sl dos ERP's séo amplas e capazes de

atender aos requisitos mais usuais de operacao das empresas.



E ai € que esta o problema. Todas as informagfes de carater operacional estéo
disponiveis, porém, em geral, os ERP's pouco audam quando se trata de
informacdes gerenciais ou estratégicas.

Diante disto, e mais uma vez respondendo a demandas da evolucéo das teorias e
técnicas de gestdo, desenvolveram-se ferramentas que, trabalhando a partir do
banco de dados dos ERP's, permitem ou facilitam a gest&o tatica e estratégica dos
negocios de uma empresa.

Essas ferramentas s&o mais conhecidas pelas suas siglas e nomes em inglés, por
guestdes de marketing de seus fornecedores. As mais importantes e conhecidas,
até o momento séo, o Customer Relationship Management - CRM, o Supply
Chain Management - SCM e aBusiness Intelligence - Bl.

O CRM utiliza a base de dados do ERP e as informacdes disponiveis sobre os
clientes, coletadas por fontes secundérias, pesquisas, leitura de cédigo de barras
etc. A partir desses dados, sdo feitas analises que permitem um atendimento
diferenciado, identificando necessidades, preferéncias, tendéncias e
comportamentos dos clientes e consumidores. Os modulos de CRM incorporam,
guando € o caso, a automacado da forca de vendas, o call center, o telemarketing e
vendas via Internet.

O Supply Chain Management, por sua vez, permite a integracdo da empresa com
os clientes e fornecedores. Pretendendo que possam funcionar de forma mais
otimizada, com reducédo de custos, ganhos de produtividade, reducéo de prazos,
maior qualidade etc. O grande suporte , em geral, € alnternet.

A Bl , naverdade, é um grande Data Warehouse, com ferramentas modernas e
eficazes de extracéo de dados (Data Mining). O Data Warehouse trabaha a partir
das bases de dados do ERP, do CRM e do SCM, para permitir a configuracéo de

um Sistema de Informacgfes gerenciais e estratégicas.
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4. ACIA.ALFA

Empresa tradicional produtora de aco no Brasil e, por muito tempo, lider absoluta
do seu segmento, a Cia. Alfa nos anos 70 e 80, praticamente abandonou o
segmento de vergalhdes para construcdo civil, de grande tradicdo, volume e
visibilidade, embora de menor rentabilidade, para produzir itens de maior valor
agregado. Ao se concentrar em agos e produtos de maior valor agregado, a Cia.
Alfa permitiu que os demais concorrentes aumentassem significativamente seu
mar ket share.

Entretanto, o mercado brasileiro para tais produtos de maior valor agregado é
relativamente restrito e muito mais vulneravel as oscilagbes da nossa economia
do gue o mercado de agos mais simples, porém de muito maior volume.

No inicio dos anos 90, a Cia. Alfa, muito bem administrada financeiramente e
possuidora de algumas subsidiarias bastante lucrativas que geravam dividendos
interessantes, tinha caixa e crédito e decidiu retornar novamente ao mercado de
acos para construcdo civil, de grande importancia no cenario siderdrgico
brasileiro.

Iniciou entdo um vigoroso plano de investimentos em suas instalagdes, visando
modernizar-se, reduzir custos, balancear capacidades e aumentar a produtividade,
sem ainda alterar o mix de produtos.

Com a privatizagdo, a abertura do mercado, a chamada globalizacéo e o Plano
Real, apenas as empresas bem geridas e competitivas poderiam sobreviver.
Muitas produtoras de aco brasileiras chegaram a bancarrota naqueles anos,
vitimas de seus préprios erros e da incapacidade ou apenas lentiddo de se adaptar
aons NoVos tempos.

Nesse quadro, os investimentos da Cia. Alfa estavam acontecendo, quando surgiu
a oportunidade de aquisicdo de outra empresa siderurgica, de grande porte,
operando tanto no mercado que denominamos de agos para a construgéo civil
como no mercado de acos de maior valor agregado, detentora de instalacoes

modernas, estava em delicada situacdo financeira. A Cia. Alfa assumiu a
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operacdo da empresa tornando-a produtiva e, em seguida aportou novos
investimentos em suas instalacdes industriais.

Com isso, de um sO golpe, acrescentou 700.000 t/ano a sua producdo de aco
liguido e fez seu retorno ao mercado de agos para construcao civil.

Pouco tempo depois, surgiu nova oportunidade na forma de uma outra empresa
siderargica, esta de menor porte, porém de tradicional atuacdo também no setor
de acos para construcdo civil e em um sub-segmento lucrativo e que a Cia. Alfa
ndo atendia. A empresa em questao estava com sua producdo paralisada. A Cia
Alfa retomou, inicialmente, a operacdo da aciaria elétrica da empresa. Algum
tempo depois, a laminacéo também foi adquirida pela Cia. Alfa que acrescentou
uma nova linha a seu mix de produtos e ainda reforgou sua presenca no mercado
de agos para construcdo civil. As instalacbes da empresa arrendada ndo
representavam exatamente o estado da arte da siderurgia e estavam maltratadas
pelo tempo e pelo periodo de abandono, razdo pela qual a Cia. Alfa decidiu
investir também naguel as instal agoes.

Com a consolidagéo do Plano Real e da politica econémica brasileira de nitida
tendéncia monetarista, conservadora e com Vviés neo-liberal, a situacéo de muitas
empresas, inclusive siderurgicas, ficava cada dia mais dificil. Assim, ndo tardou
para que uma terceira empresa, detentora de importante participacdo no segmento
de acos para construcéo civil, também fosse adquirida pela Cia. Alfa.

Finalmente, mais recentemente, uma quarta empresa, esta de pequeno porte, teve
suas instalacOes arrendadas para a Cia. Alfa, que la produz justamente acos para
construcéo civil.

Com isto tudo a participagdo da Cia. Alfa no mercado deu um salto em sua
expressao produtiva e de mercado.

A Cia Alfa praticamente triplicou sua producéo de aco liquido, aumentou
significativamente seu market share e retornou a0 mercado de agos para
construcao civil sem ter que abandonar o mercado de agos mais nobres e

produtos de maior valor agregado do qual jaeralider.
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5. A SIDERURGIA

5.1  Cenério siderurgico mundial

Nos ultimos 20 anos, a producdo e o consumo aparente de aco no mundo
cresceram muito lentamente, a uma taxa de apenas 0,5% ao ano. Na verdade, o
consumo aparente entre 1988 e 1999 caiu de 781 para 705 milhdes de tonel adas.
Estes nUmeros séo resultado de uma série de fatores, entre eles, a substitui¢éo do
aco por produtos como os pléasticos, as cerdmicas e outros metais nas mais
diversas aplicacdes. Por outro lado, os carros e eletrodomésticos passaram a
utilizar chapas de aco mais finas e consequentemente mais leves, em suas
carrocerias e gabinetes. A isto somem-se as crises econdmicas ocorridas no
periodo, a recessdo japonesa e, até recentemente, o freio colocado na corrida
armamentista e sera possivel entender este cenario, que vem sendo denominado
periodo de estagnacéo.

O crescimento médio anual da producdo durante as primeiras seis décadas do
século XX, superou os 5%. (Andrade, 2000). A chamada crise do petréleo,
causou uma gueda nesse mesmo crescimento médio da producgéo, durante os anos
70, para moderados 1,9% (Andrade, 2000). Entretanto, foi a situacéo de quase
estagnacdo vivida nos dois Ultimos decénios que aterou significativamente o
jogo de forgas no mercado siderdrgico mundial.

O setor tem uma capacidade total de produgdo que supera 1 bilh&o de toneladas
anuais. Considerando o volume produzido em 2001, a siderurgia, no mundo,
enfrenta uma ociosidade de cerca de 25%. Para efeito de exercicio, se for
considerada a previsdo de crescimento anual de 2,1% daqui em diante (estimativa
do IISI, apud Andrade, 2000), mantendo-se a capacidade atual inalterada, o
potencial de producéo da siderurgia mundial somente se esgotaria no ano de
2013. Naturalmente, estamos ignorando aqui recomendacdes de ordem técnica,
gue aconselham uma ociosidade minima de 10 a 15%.



TABELA 1
Producdo mundial de aco bruto e consumo aparente (Fonte: 11SI)

Ano Producéo de Variacdoda | Consumo Aparente
Aco bruto(t x 10°) | Producéo (%) | deAco (t X 10°%)

1980 716 (**)

1985 719 0,10 (*) (**)

1986 714 - 0,07 (**)

1987 736 3,08 (**)

1988 780 5,98 781

1989 786 0,77 (**)

1990 770 - 2,03 (**)

1991 734 - 4,68 (**)

1992 720 -1,91 (**)

1993 728 1,11 625

1994 725 -0,41 640

1995 752 3,72 653

1996 750 - 0,27 655

1997 799 6,53 695

1998 777 -2,75 692

1999 788 1,42 705

2000 830 5,33 769

2001 824 -0,72 **
NOTAS: (*) Médiado periodo 1980 —1985 (**) Dado ndo obtido

FONTE -IISI

Quando se considera 0 modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1986),
percebe-se que, com numeros dessa ordem, a forca mais poderosa do jogo de
mercado ja de alguns anos e, provavelmente por varios anos a frente, € o poder
de negociagdo dos compradores, que, por sua vez, vem se organizando em
megaempresas globais, num processo de concentracdo que soO Ihes confere mais
muni¢&o.

Algumas das demandas desses fortalecidos compradores sdo por precos mais
baixos, especificagbes mais estritas, melhor qualidade, prazos de entrega mais
flexiveis, produtos melhores, mais leves e mais resistentes a corrosdo, sem

esquecer o forte apelo social pelo respeito ao meio ambiente.
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Assim, as empresas produtoras trataram de reduzir custos, aumentar a
produtividade, enobrecer a linha de produtos, buscar tecnologias novas de
processo e producéo, aproveitar melhor os insumos, fechar unidades obsoletas ou
muito antigas, eliminar postos de trabalho, automatizar, combater a poluicéo e,
N80 menos importante, entrar em um movimentado processo de concentragao.
Parcela significativa dessas acdes foi traduzida em investimentos. Segundo
Andrade (2000), em nove paises (EUA, Japdo, Coréia, Brasil, Alemanha, Africa
do Sul, Itdlia, Franca e Espanha), o setor siderurgico completou um volume de
investimentos superior a 270 bilhdes de dolares, no periodo de 1993 a 2000.

Nos ultimos 20 anos, outros trés fatos notaveis ocorreram na siderurgia mundial
gue sdo, a consolidacdo da China e da Coréia como grandes produtores
(ocupando, em 1999, respectivamente o 1° e o 6° lugares), a definitiva
consagracao do modelo de miniusinas, decorrente do sucesso da NUCOR (ver
SLYWOTZKY, 1997 e GERTZ & BAPTISTA, 1999) e ainda o que se pode
denominar renascimento da industria siderdrgica americana.

Focando-se no processo de concentragao, as fusdes e aquisi¢cdes vém se tornando
cada vez mais freglentes. Os mais assiduos protagonistas desse processo tem
sido os principais grupos siderurgicos europeus, como ARBED, USINOR,
ACERALIA e BRITISH STEEL. Em parte isto ocorre porque 0 mercado
europeu tem apresentado crescimento modesto ou vegetativo e dificilmente
revertera essa situacdo em algum momento a frente no tempo, a despeito do
processo de modernizagdo da Europa oriental. Assim, € natural que as empresas
comprem mercado e diluam cada vez mais seus custos fixos. Por outro lado,
também é esperado que essas empresas busquem alternativas fora da Europa, na
tentativa de atuar em mercados de crescimento mais estimulante. O trabalho de
De Paula (1993) demonstra claramente que, ao consideramos exclusivamente o
ocidente, os indices classicos indicam que diminuiu o0 grau de concentracéo.
Entretanto, como bem observa o mesmo autor antes citado, esse fendmeno se

deve a entrada de novos produtores localizados nos paises emergentes.
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Considerando-se os grandes grupos siderdrgicos existentes no planeta, entretanto,
0 processo de concentracdo é perceptivel.

Apenas para corroborar tal percepcdo deve ser registrada a recente fusdo da
ARBED com a USINOR e a ACERALIA, formando uma nova empresa,
denominada ARCELOR, e que é a maior produtora mundia de ago, embora
represente isoladamente cerca de 5% do total produzido no planeta.

Permanece como hipotese mais firme que o cenério de oferta bem superior a
demanda e de predominio dos compradores no jogo de forcas de mercado devera
se manter por um bom tempo, 0 que estimula a manutencdo das politicas de

reducdo de custos, modernizacéo, produtividade alta e de concentracéo no setor.

5.2  Cenério siderargico brasileiro

A situacdo da siderurgia no Brasil guarda algumas diferencas em relacdo a que
se observa no mundo como um todo.

A producéo de aco bruto por exemplo, a despeito de sua irregularidade, cresceu
respeitaveis 63% nos ultimos 20 anos, ou 2,6% ao ano em média (ILAFA, 2000 e
IBS, 2000). Tais cifras, embora longe de serem espetaculares, sdo bem maiores
do que as equivalentes que se observam no planeta.

Para uma capacidade instalada de praticamente 30 milhdes de toneladas (IBS,
1999), o Pais produziu, em 2001, quase 27 milhdes de toneladas de aco bruto
(IBS, 2002), o que significa uma ociosidade de cerca de 11%, também
significativamente menor do que a que se observa no mundo. Este nUmero é
perigosamente proximo do limite inferior da banda classica de ociosidade
tecnicamente aceitavel, que é de 10 a 15%. Assim, o Brasil precisa ampliar sua
capacidade ou ndo conseguird acompanhar um suposto incremento econdmico
interno mais firme que perdure trés anos ou mais, mantidos os niveis de
exportacdo que vém sendo praticados. Convém lembrar que os investimentos em

siderurgia tém prazos longos de implantacdo, em torno de 18 meses, na média.



O mercado interno, na verdade, absorve apenas pouco mais da metade da
producdo, razéo pela qual as exportacdes giram em torno de 45% do volume
produzido internamente, cercade 8,8 a 11,7 milhdes de toneladas de produtos por
ano no periodo 1990 a 1999 (IBS, 1996 e 2000), o que permitiu que o Pais
ocupasse a nona posi¢ao, em termos brutos, no ranking de exportagées mundiais
de aco (I1Sl). Sabidamente, o Pais e as proprias empresas ndo podem se dar ao
luxo de n&o exportar. Ainda assim, qualquer aumento expressivo de demanda no
mercado interno é, em geral, atendido com a reducdo dos volumes exportados.
Com essa situagdo, 0 consumo aparente per capita de aco no Brasil ainda é muito
pequeno, sendo inferior ao de paises como Costa Rica, Republica Dominicana,
Argentina, Trinidad-Tobago e Venezuela (ILAFA, 2002).

Entre os grandes fatos que marcaram a siderurgia brasileira nos ultimos 20 anos,
estdo a abertura comercial, a privatizagao das empresas produtoras estatais, 0
sucesso do Plano Real e o rearranjo ocorrido mais recentemente no setor e, na

verdade, ainda em andamento.



TABELA 2
Produc&o brasileira de aco bruto e consumo aparente

Ano Producdo de Aco | Variacdoda | Consumo Aparente
Bruto(t X 10°) | Producdio (%) | deAco (t X 10°%
1980 15,3 (**)
1985 20,5 5,92 (*) (**)
1986 21,2 381 (**)
1987 22,2 4,68 (**)
1988 24,7 10,92 (**)
1989 25,1 1,62 (**)
1990 20,6 -17,91 (**)
1991 22,6 9,97 (**)
1992 23,9 5,82 (**)
1993 25,2 5,32 (**)
1994 25,7 2,14 13,5
1995 25,1 -2,61 14,6
1996 25,2 0,64 15,8
1997 26,1 3,63 18,4
1998 25,8 -1,50 17,5
1999 25,0 - 3,00 16,3
2000 27,9 11,60 *
2001 26,7 -4,30 *x
FONTE: ILAFA

NOTAS: (*) Médiado periodo 1980 —1985 (**) Dado ndo obtido

A abertura comercial poderiater tido graves consequiéncias para 0 setor uma vez
que as aliquotas de importacdo de metais, entre eles os acos, foram sensivelmente
reduzidas, caindo de 54,3% nominais, em 1980, para 10,6% nominais em 1994
(AMANN e NIXSON, 1999). O que se observa € uma nitida tendéncia para um
crescimento das importacoes de aco pelo Brasil desde 1990, sendo que , entre

1994 e 1999, houve um aumento superior a 200% na tonelagem importada,
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(IBS), embora ainda represente um percentual modesto do total do consumo

aparente, cercade 5% (TAB. 3).

TABELA 3
Participacgéo das importagdes no consumo
aparente de agos no Brasil (%)

ANo Participacao dasimportactes
No consumo aparente
1994 1,57 %
1995 1,93%
1996 2,35%
1997 4,26 %
1998 5,05 %
1999 4,72 %

FONTE - ILAFA, 2000 e IBS, 2000.

Esses nimeros sugerem que as importacdes vém ganhando importancia na matriz
de produtos siderurgicos brasileiros. O que se precisa observar atentamente € a
distribuicdo qualitativa dessas importacbes, em que, a0 menos por enquanto,
predominam bobinas a frio, chapas zincadas, tubos sem costura e, em 1999, com
surpreendentes 87 mil toneladas, vergalhdes (IBS, 2000). Ao anunciar uma
unidade de laminagdo em Santa Catarina, 0 Grupo USINOR informou que vai

iniciar o abastecimento de seus clientes com material importado, até a entrada em
operacdo da unidade, o que devera ocorrer em 2003. Se ainda ndo causa grandes
estragos, a abertura comercial possibilita aos consumidores e a outros
interessados a opcdo daimportacdo. O contraponto a essa situagéo foi avitoriada
ACESITA, junto aos 6rgdos de defesa da concorréncia, que decidiram sobretaxar
0S acos inoxidaveis importados de diversos paises. Em 1999, o Pais importou
cerca de 25.000 toneladas de acos inoxidaveis planos, praticamente 20% do total

vendido internamente no ano, que foi de cerca de 130.000 toneladas (I1BS, 2000).



A privatizagao do sistema estatal de produc&o de aco significou inicialmente uma
desconcentracdo do setor, uma vez que a antiga Siderbrés era a acionista
principal do sistema que levava seu nome. O processo proporcionou ao governo a
arrecadacdo de mais de quatro bilhGes de dolares (ANDRADE, 1994), o
desonerou de fazer aportes de capital e ainda possibilitou a entrada de diversos
novos parceiros no setor, como os fundos de pensdo, o grupo Vicunha (que
posteriormente vendeu sua participacdo para o Bradesco) e diversos bancos.
Todos 0s novos acionistas s&o empresas brasileiras. Observe-se que, nos casos da
Usiminas e da CST, as posicdes dos socios estrangeiros minoritarios que
participaram da fundagdo destas empresas retornou aos niveis originais ou foram
ligeiramente ampliadas, permanecendo a maioria do capital, e o controle, com
instituicdes e empresas de brasileiras.

O Plano Real trouxe a téo desejada estabilidade dos precos e a possibilidade de
se poder efetivamente acompanhar o resultado das empresas. Uma vez que o
Plano deflagrou uma bolha de consumo, o efeito, no mercado de agos, logo se fez
sentir. Basta observar que, entre 1993 e 1999, o consumo aparente de ago no
Brasil cresceu mais de 49 % (IBS, 1996 e IBS, 2000).

Ainda ha, entretanto, um ponto a observar no que se refere a siderurgia brasileira,
especialmente apds o processo de privatizacdo, que é o volume de investimentos
feitos. Entre 1994 e 1998, o setor gastou US$ 7,42 bilhdes de dolares em
ampliacdes e novas instalacbes, com um desembolso médio anual 263% maior
do gque o que ocorreu nos 3 anos anteriores (I1BS, 1999).

A exemplo do que acontece no restante do planeta, esses investimentos destinam-
se a reducdo de custos, aumento de produtividade, modernizacdo tecnolgica,
novos produtos, automacédo e meio ambiente. Uma das consequiéncias de tais
investimentos, certamente ndo a melhor delas, € que de, 1989 a 1999, o efetivo de
pessoal no setor caiu de 173.784 para 60.465 pessoas, uma reducéo de mais de
65% (ILAFA).

Ao final do processo de privatizagdo do setor siderurgico brasileiro, foi possivel

perceber que, além de ndo ter havido participacéo estrangeira, ressalvando-se as
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excegbes ja apontadas, alguns grupos importantes da siderurgia e do

empresariado nacionais ndo participaram do processo ou nele ndo lograram éxito.

A estabilidade decorrente do Plano Real tornou a fazer com que o Pais ficasse
atrativo a investidores e empresas de todo o mundo. O mercado brasileiro €
considerado vigoroso e muito promissor, com grande potencial de crescimento.

A siderurgia brasileira enfrenta ainda problemas decorrentes do protecionismo de
alguns paises como os Estados Unidos, que dificultam as importacdes de aco
brasileiro e de outros paises, tentando proteger suas proprias usinas, quase todas

tecnol ogicamente ultrapassadas e com custos ndo competitivos.
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6. METODOLOGIA

O estudo elaborado e apresentado neste trabalho €, quanto aos seus objetivos,
exploratério e do ponto de vista da abordagem do problema, qualitativo.

E exploratério no sentido adotado por Selltiz et al. (1967, p. 59) de, “familiarizar-
se com o0 fendmeno ou conseguir uma nova compreensdo deste’. Também Gil
(1994, p.45) esclarece que as pesquisas exploratdrias “tém como objketivo
proporcionar maior familiaridade com o problema’. O entendimento € o de que
“a pesquisa exploratoria é necessaria para a obtencdo da experiéncia que auxilie a
formulacdo de hipoteses significativas para pesquisa mais definitiva.” (SELLTIZ
et al., 1967, p. 60)

Para isso, foi feita uma investigacdo através de um estudo de caso, utilizando-se

dados primarios e secundarios.

6.1 Caracterizacdo da pesquisa

Este trabalho, como ja observado, se caracteriza como um estudo exploratério.

No gue serefere ao método, Castro (1981, p. 118) afirma que:

Pelo menos a priori, um determinado problema admite uma multiplicidade
de métodos de tratamento. N&o € possivel estabelecer antecipadamente qual
0 método mais indicado. Tampouco se pode, em gerd, fdar em méodos
universalmente melhores ou perfeitos. Em cada caso, ha que se decidir que
método, ou combinacdo de métodos serd mais adequado. Em principio, todos
tém desvantagens, uns dé menos informagdes, outros sdo de dificil
aplicacdo, outros se prestam a interpretagdes espurias, outros sdo sensiveis a
erro e assim por diante.

Para Yin (2001), os estudos de caso representam a estratégia preferida quando,
entre outras situagbes, o foco se encontra em fendmenos contemporaneos

inseridos em algum contexto davidareal.
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A investigacéo esta dentro do contexto definido por Schramm (apud YIN, 2001,
p. 31):
a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de
estudo de caso, € que ela tende a esclarecer uma decisdo ou um conjunto de

decisdes. 0 motivo pelo qua foram tomadas, como foram implementadas e
com quais resultados. (grifo do autor)

A unidade de andlise é a Cia. Alfa considerando-se 0 caso da implantagdo do

ERP e a politica que gjudou a empresa a se tornar mais competitiva.

6.2 Procedimento de coleta de dados

A pesquisa baseou-se primordialmente em fontes primarias de informagédo, que
se materializaram através de entrevistas pessoais com um grupo de gerentes e
executivos da Cia. Alfa, que se constituiram nas unidades de observacdo. Estas
entrevistas ndo foram estruturadas, embora todas tenham se iniciado com a
mesma pergunta. Na medida em que os depoimentos iam sendo desenvolvidos,
coube formular outras perguntas ou incentivar o entrevistado a estender ou
esclarecer seu ponto de vista. N&o houve limite de tempo, restricdo de qualquer
tipo ou censura de assunto. Com 0 objetivo de deixar os entrevistados mais a
vontade, optou-se por ndo gravar as entrevistas e por tentar criar um clima mais
ameno e descontraido de conversainformal.

Foram entrevistados o “CIO” da empresa e mais seis gerentes de alto nivel, dos
quais cinco se reportam diretamente & Diretoria. As &reas em que 0S gerentes
entrevistados atuam sdo plangamento e logistica, contabilidade, vendas e
compras corporativas.

Outra fonte primaria utilizada foi o préprio mestrando, na qualidade de ex-

funcionério da Cia. Alfa, e de participante do projeto de implantagdo do ERP na

empresa.



Foram utilizados também dados secundérios, tais como balancgos, relatérios,
catdlogos, as anotacdes pessoais do mestrando e ainda o site da Cia. Alfa na

Internet.
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7. DESCRICAO DO CASO

As entrevistas indicaram claramente que existiu uma mudanca na Cia. Alfa,
percebida como sendo causada pela entrada em operacéo do ERP. As frases mais
ouvidas nas entrevistas, uma quase unanimidade (apenas um entrevistado ndo as
citou), sdo, “existem duas Cias. Alfa, uma antes do ERP e outra apds o ERP” e“a
Cia. Alfa mudou muito”.

Esta percepcgdo se fundamenta nos resultados que a empresa vem apresentando e
também nas diferencas entre o antes e o depois percebidas na &rea de atuacdo de
cada um e naintegracdo entre areas.

Entretanto, convém observar, de imediato, que ndo foi apenas a implantacdo do
ERP que causou uma significativa melhora de resultados. Existem pelo menos
trés outros fatores que concorreram para tal sSituacdo, a reestruturacdo
organizacional da empresa, a venda de ativos e 0s investimentos em
modernizacdo tecnoldgica. Na verdade, esses quatro fatores estdo intimamente
ligados entre si, como pretendemos demonstrar.

Durante os anos 90, a Cia. Alfa, como ja descrito acima, executou amplo
programa de investimentos que buscava atualizar tecnol ogicamente as instal acoes
produtivas da empresa, reduzir custos, aumentar a produtividade, a qualidade dos
produtos e quitar o passivo ambiental. Em paralelo a isso ocorreram 0s
arrendamentos e aquisi¢oes que significaram expressivo incremento na producdo
e no market share daempresa.

Entretanto, o mercado ndo percebia essas coisas. Um mesmo cliente, por
exemplo, poderia receber num mesmo dia, a visita de um vendedor com cracha
da Cia. Alfa, outro identificando-se como da Cia. Beta, arrendada pela Cia. Alfa
e mais um que representava a Cia. Delta, comprada pela Cia. Alfa. Os trés
ofereciam o mesmo produto, com precos, condi¢bes de pagamento e prazos de
entrega diferentes. Os trés, de fato, eram da Cia. Alfa, mas ndo eram a Cia. Alfa,
visto que os clientes e o préprio mercado ndo conseguiam distinguir a identidade

e a marca da empresa. Aquele cliente do exemplo acima, visitado por trés
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vendedores, era cliente de qual deles, de qual das trés empresas? Da Cia. Beta?
DaCia. Delta? Ou da Cia. Alfa?

A0 mesmo tempo, o conglomerado trabalhava com trés cadastros de clientes, trés
cadastros de fornecedores, trés cadastros de materiais, trés equipes de vendas,
trés equipes de compras, trés tesourarias etc.

N&o havia entre os empregados das antigas Cia. Beta e Cia. Delta nenhuma
identidade ou compartilhamento de valores com os empregados ou a cultura e os
principios da Cia. Alfa. Para os funcionarios desta, por sua vez, o pessoa das
empresas arrendadas ou adquiridas era ainda o pessoal da Cia. Beta ou 0 pessoal
da Cia. Delta, portanto, ndo era pessoal da Cia. Alfa.

A empresa sabia que tinha que solucionar esse quadro e promover uma
identidade comum, uma marca comum, politicas e valores comuns, cadastros e
equipes unificadas etc.

A ata direcéo da Cia. Alfa partiu em busca de uma solugcdo que ndo demorasse
demais para ser implantada, que néo significasse uma ruptura por demais radical
e que nado fosse muito dificil de ser aceita pelas pessoas. Convenceram-se de que
a implantagdo e utilizagdo de um ERP seria um passo importante na diregdo
pretendida, ndo sO por atender aos requisitos listados, mas também por significar
um esforco de modernizacdo, de buscar o estado da arte que tinha, a0 mesmo
tempo, um lado simbdlico e um apelo real.

A definicdo do modelo de gestdo da Cia. Alfa, que serviu de base para a
implantacdo do ERP e sua aprovacdo pela diretoria da empresa foi de extrema
importancia, uma vez que formalizava a estratégia da unificacéo de acOes, éreas,
funcdes e politicas.

O desenho aplicado unificou as areas de vendas, compras (grandes itens e
compras corporativas), plangjamento operacional corporativo, or¢camento
operacional corporativo, controle de gestdo corporativo, planegjamento,
orcamento e controle de investimentos corporativos, gestao de caixa (tesouraria,
financiamentos, operacdes financeiras e contas a pagar e a receber) e cobranca.

O resultado disso foi que a Cia. Alfa passou a ter identidade Unica, a dispor de



apenas uma politica de vendas, de compras e de crédito, uma Unica equipe de
vendas e ja ndo concorrer consigo mesma, fatores que contribuiram para reforcar
amarca e a empresa no mercado.

Para que as relagdes entre as equipes de todas as areas das entéo trés empresas
pudessem se transformar em reais relagbes de equipe, com cara e espirito
corporativo, o time de implantacdo do ERP foi composto pelos profissionais
considerados como 0s mais experientes em todas as unidades. A maior parte
dessa equipe conviveu entre 11 e 14 meses, dividindo espaco, buscando solucgoes,
descrevendo realidades e situagOes, discutindo, relacionando-se, entendendo o
outro, chegando a consenso, buscando resultados. Cerca de 80 pessoas, € mais 16
a 20 consultores externos cumpriram o cronograma que lhes foi imposto,
superaram conflitos e momentos de tenséo para sairem daguel e trabalho unidos e
com uma unica camisa, a da Cia. Alfa. Parcela expressiva dos participantes da
equipe de implantacdo do ERP, foi promovida e ocupa posic¢des de destaque ou
gerenciais.

O ERP entrou em operagéo na Cia. Alfa em maio de 1999, coincidindo com um

periodo de incremento importante na producéo, conforme a TAB. 4.

TABELA 4
Producé&o anual de aco bruto e laminados da Cia. Alfa
Ano Producéo de aco bruto | Producéo delaminados
(t x 1000) (t x 1000)
1997 2122,3 2047,4
1998 2156,9 2068,4
1999 2265,9 2339,5
2000 2571,1 2433,2
2001* 2636,0* 2668,0*

NOTA - * - estimativa, projetando-se o acumulado até setembro de 2001.
FONTE - Relatorios anuais da Cia. Alfa (1998, 2000) e Informacdes trimestrais
(set. de 2001).



Pel os nimeros apresentados acima, vé-se que o relativo esfriamento da economia
brasileira no segundo semestre de 2001 afetaram o desempenho da Cia. Alfa, que
vem fazendo crescer sua produc&o continuamente.

A participagdo da Cia. Alfa no volume total produzido de ago, considerando

apenas 0 segmento de produtos longos em que atua, apresentou a seguinte

evolucéo:
TABELA 5
Participacéo da Cia. Alfa na producéo total do setor de acos longos no Brasil de
1997 a 2001
Ano Total produzido Total produzido | Participacao Cia.
laminadosno Brasil - setor | laminadosCia. | Alfa na producéo
delongos (t x 1000) Alfa (t x 1000) total (%)
1997 6158 2047,4 33,25
1998 6047 2068,4 34,21
1999 6672 2339,5 35,06
2000 7000,4 2433,2 34,76
2001 7359,2 2668,0* 36,25

NOTA - * - estimativa, projetando-se o acumulado até setembro de 2001.
FONTE - IBS (2000), www.ibs.com.br e Relatorios Anuais da Cia. Alfa (1998,
2000).

Esses nimeros demonstram que, a exce¢do do ano de 2000, a Cia. Alfa vem
ampliando sua participacdo no setor no Brasil, de maneira lenta, porém firme.
Para uma empresa que em 1994, participava com apenas de 16,90% do total da
producdo de laminados longos no pais (IBS, 1996), a evolugdo € muito
expressiva. O incremento na producédo de 1995 em diante se deve a dois fatores
principais. a aquisicéo e arrendamento de empresas e plantas e aos investimentos
feitos na atualizacdo tecnol dgica da empresa. Estes Ultimos, embora ndo tenham
sido direcionados para incrementos draméticos de producéo, reduziram custos,
aumentaram a qualidade, eliminaram gargalos e desequilibrios, combateram a

poluicdo ambiental, preservaram 0 meio ambiente e aumentaram a produtividade,
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com reflexos nos volumes produzidos e consequentemente nos volumes
vendidos.
Considerando-se esses volumes vendidos, temos também uma situacdo bastante

favoravel como demonstrado na TAB. 6.

TABELA 6
Vendas anuais da Cia. Alfa
I ncremento sobre o ano

Ano Vendas (t x 1000) anterior (%)
1996 2016,0 -

1997 2002,2 -0,68
1998 2011,0 0,44
1999 2315,6 1,15
2000 2409,5 4,06
2001* 2635,0* 9,36

NOTA - * - valores estimados projetando-se o acumulado até setembro de 2001.
FONTE - Relatérios Anuais da Cia. Alfa (1998, 2000) e Informacgdes Trimestrais
daCia. Alfa(3°trimestre de 2001).

As vendas, como se observa na TAB. 6, ganharam impulso de crescimento a
partir de 1999. A destacar ainda 0 expressivo crescimento das vendas em 2001,
uma vez que, enquanto a producdo do setor de longos cresceu 5,13%, as vendas
da Cia. Alfa foram incrementadas em uma taxa que é quase o dobro. E possivel
perceber, entretanto, que a taxa de crescimento das vendas se tornou mais
vigorosa justamente de 1999 em diante, 0 que pode permitir supor que outros
fatores, além dos condicionantes econdmicos gerais, influenciaram nesse
resultado.

A TAB. 7 e o Gréfico 2, reforcam que as vendas se incrementaram
significativamente exatamente de 1999 em diante. Para a andlise utilizou-se o
conceito de vendas médias por dia, que € o quociente entre o valor das vendas

anuais e 360, que representa os dias do ano.



TABELA 7
Vendas médias por diada Cia. Alfa

R$ x 1000

I ncremento sobre o ano
Ano Vendas (R¥/dia) anterior (%)
1996 1853,4 -
1997 1616,7 -12,77
1998 1750,1 8,25
1999 2308,5 31,91
2000 3436,5 48,86
2001* 4884,9* 42,15

NOTA - * - valores estimados projetando-se o acumulado até setembro de 2001.
FONTE - Relatérios Anuais da Cia. Alfa (1998, 2000) e Informacdes Trimestrais
daCia. Alfa(3° trimestre de 2001).
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GRAFICO 2 — Vendas médias por diada Cia. Alfa
FONTE - Relatérios Anuais da Cia. Alfa (1998, 2000) e Informacdes Trimestrais
daCia. Alfa(3°trimestre de 2001).
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Quando a cadeia de valores da Cia. Alfa é analisada, é possivel inferir quais
seriam esses outros fatores referidos acima. As entrevistas feitas contribuiram
para gque as inferéncias que podem ser feitas ganhem o aval da percepcéo e do

raciocinio critico de quem esta no dia-a-dia dos negdcios da empresa.

7.1 A andlise da cadeia de valores da Cia. Alfa

Ao analisar a cadeia de valores da Cia. Alfa e correlaciond-la com a implantacéo
e a utilizacdo do ERP, é possivel distinguir as consegiiéncias deste ultimo em
cada uma das atividades primérias que a compdem, com excecdo da atividade
Operacdes que, por opcdo do mestrando, ndo foi analisada. Também, para a

atividade de apoio Aquisicdo é possivel fazer umaanalise.

7.1.1 Logisticainterna

Antes da implantagdo do ERP, a Cia. Alfa dispunha de quatro sistemas para
gestdo de materiais, que atendiam as diferentes usinas e razbes sociais. Os
critérios de lote econbmico, estoque minimo etc., variavam com 0 Sistema
utilizado e ndo era possivel a uma usina que usasse um desses sistemas verificar
a situacdo de estoque de uma outra usina que utilizasse um sistema diferente. O
plangjamento de vendas e producéo tampouco era Unico, uma vez que existiam
trés razbes sociais diferentes, com trés equipes de planejamento diferentes e trés
critérios diferentes.

A utilizagdo do ERP trouxe consigo uma sistematica Unica e mais confiavel de
plangjamento e previsdo de vendas e introduziu em todas as usinas a utilizagéo
do MRP, o gue permitiu que a gestdo dos insumos passasse a ser feita de maneira
bem melhor do que era antes. O grande diferencial veio daintegracdo e da gestéo
on line dos estogques das usinas, cujas informacgdes registros e numeros, vale

lembrar, estdo todos reunidos num mesmo e Unico banco de dados. Assim,
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INSUMOS, pegas de reposicao etc., séo monitorados de modo global. Para melhor
compreensdo das vantagens, suponha-se que a usina A necessite de um
determinado rolamento, por exemplo, e que este ndo esteja disponivel em seu
estogue. O sistema, entretanto, informa para o pessoal dausina A , que existe um
rolamento daquele tipo e especificacdo, disponivel na usina B. Imediatamente é
providenciada a transferéncia fisica e contabil desse rolamento para a usina A.
Desta forma, os estoques de pegas de reposicao e de insumos passaram a ser da
Cia. Alfa como um todo e ndo apenas de cada usina, com evidentes ganhos de
custo. Entretanto, ainda ha problemas a solucionar na area. Por exemplo, como o
cadastro de materiais ficou a cargo de cada usina, pode ser que um mesmo
material tenha até seis nimeros de cadastro, um para cada usina. No inicio de
2002, sera iniciada a padronizacdo e centralizacdo das descricbes e
especificagdes de materiais no cadastro da Cia. Alfa (e do ERP), bem como a

reviséo dos codigos atuais.

7.1.2 Operagdes e logistica externa

Segundo Poirier e Reiter (1996, p. 198), “0 processo de se aproximar da
otimizagdo em uma cadeia de suprimentos comegca quando uma organizagdo
decide perseguir melhorias ao longo de toda sua rede de suprimentos, utilizando
guaisquer recursos que sejam apropriados para ganhar uma vantagem
competitiva’ (traducdo do autor da dissertacdo). Foi exatamente isso que a Cia.
Alfa buscou por meio de uma atenta administragdo do atendimento das ordens de
compra no prazo e de um planegjamento mais acurado de producéo.

Até aimplantacdo do ERP na Cia. Alfa, embora existissem diversos critérios de
apuracdo, eram predominantemente consideradas como atendidas sem atraso as
ordens de compra cuja entrega para o0 comprador se desse na data acordada, com
uma variacdo de sete dias para menos ou para mais. Ou sgja, na hipétese de ter
sido combinada a entrega de um determinado material para o dia 10 de um

determinado més, caso o material fosse entregue ao cliente entre o dia3 e o dia
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17 daguele mesmo més, era considerado como atendimento em dia, sem atrasos.
E de se imaginar que os clientes ndo tinham muita satisfagdo com uma
pontualidade t&o elastica, sendo que, como sempre, 0 mais usual era a entrega
apos a data combinada. Os indices de atendimento no prazo, com o critério
esclarecido acima, giravam entre 75 e 90%, com um atraso entre quatro e sete
dias, aém do prazo (ou segja, a data marcada + 7 dias), dependendo da usina
produtora do material. Observe-se que na siderurgia as vendas sdo sempre do tipo
CIF, sigla da expressado em inglés Cost, insurance and freight, e significa que o
fornecedor, no caso a Cia. Alfa, providencia a entrega do produto ao cliente em
um local previamente definido, sendo que, no preco de venda, estéo incluidos o
frete e 0 seguro de transporte, além dos impostos, do custo do produto e do lucro
do vendedor.

O ERP permite um melhor planejamento e controle, razdo pela qual a Cia. Alfa
decidiu aterar o critério de pontualidade que utilizava, passando-o para o
chamado d+1, ou sgja, a partir da implantacéo do ERP, séo considerados como
tendo sido entregues em dia ao cliente todas as ordens de compra cujo
atendimento se deu no dia acordado ou, no maximo, no dia seguinte. Isto alterou
significativamente as relagbes com os clientes, com reflexos positivos, sendo que
aevolucdo dos indices, demonstradana TAB. 7, ainda permite melhorias.

Por outro lado, apds a implantacdo do ERP, os clientes podem, via Internet,
acompanhar seus pedidos, seu crédito e a posicéo de duplicatas a pagar, 0 que,
aém de contribuir para as boas relacdes entre estes clientes e a Cia. Alfa,

significareducao de custos para as duas partes.



TABELA 8
Indicadores de atraso no atendimento das ordens de compra, por usina

Usina 2000 2001 2000 2001
Atendimento|Atendimento | Atraso médio em | Atraso médio em
emd+1 emd+1 relacdoad + 1 relacGdoad +1

(%) (%) (dias) (dias)
A 90 96 7 4
B 86 97 3 3
C 74 87 4 4
D 79 92 7 7
E 65 72 2 2
F ND 84 ND 4

FONTE - Cia. Alfa
NOTA - valores de 2001, acumulados até outubro.

Esta mudanca refletiu-se no relacionamento com os clientes e so foi possivel em
funcdo do nivel de planejamento e controle que o ERP permite. A Cia. Alfa
implantou ainda, no final do ano de 2001, uma otimizacéo do plangamento da
producdo no ERP, que va tornar o plangamento e o controle ainda mais
acurados e permitir reduzir os atrasos e aumentar o percentual de entregas na data
d+1. Pelo modelo em vigor até o final do ano de 2001, os vendedores passavam
suas previsdes de venda para seus respectivos escritorios que se encarregavam de
consolidar as informacdes, e depois, as transmitiam para a Geréncia de
Plangjamento e Logistica que entdo entrava com esses dados no ERP Por mais
gue se buscasse padronizacdo de critérios e procedimentos e de formulérios,
havia, pelo menos, dois problemas no procedimento adotado: uma certa lentiddo
e a possibilidade de erros de digitacéo e consolidacdo. A partir do inicio de 2002,
os vendedores entrardo com suas previsdes diretamente no ERP, o que, em
primeiro lugar, agilizard o processo, depois o tornara mais confidvel e preciso.
Para a Cia. Alfa, esse novo processo significa que os préprios clientes estéo
fazendo, quase que diretamente, suas previsdes. As tecnologias de ERP e os

processos de previsao, controle e plangjamento tém evoluido a tal ponto que a
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empresa SAP (1999), a lider no mercado mundial de ERP, esta apregoando as
vantagens do que denominou de Planejamento Colaborativo, em que os clientes

informam suas proprias necessidades, diretamente no sistema, via Internet.

7.1.3 Marketing e vendas

Grandes mudancas ocorreram nessas areas com a implantagdo do ERP. Nas
palavras de um dos gerentes da Cia. Alfa entrevistados para este trabalho, até a

implantacdo do ERP, a Cia. Alfa se apresentava aos clientes e ao mercado com

“trés ordens de venda, trés notas fiscais, trés equipes de venda que
disputavam entre s, trés crachas, trés politicas, trés procedimentos e trés
abordagens, muitas das vezes conflitantes entre s, o que confundia o

mercado e resultava numa falta de imagem e de identidade muito grandes.”

O ERP obrigou a unificac8o de linguagens, procedimentos, critérios e cadastros,
bem como a unificac&o das equipes de vendas, com ganhos evidentes na reducéo
dos custos, no atendimento aos clientes e na imagem e identidade. Algumas
vantagens adicionais foram obtidas com a unificagéo e com a integracéo que o
sistema traz consigo. As ordens de venda sao atendidas a partir da usina que
estgja em situacdo mais favoravel, com prioridade para a reducdo do frete pela
proximidade geografica e para o atendimento ao cliente. Ou sgja, caso a usina A
sgja a mais proxima do cliente, entdo cabera a ela atender a ordem de compra.
Entretanto, se, por qualquer motivo, essa mesma usina A nao puder atender,
entdo a segunda usina mais proxima o fara, sempre com o proposito de ndo
causar prejuizos ou atrasos ao cliente.

A consolidagdo dos dados de venda da empresa no ERP permitiu perceber que
cerca de 60% das vendas da empresa no segmento vargjista eram feitas a
pequenos depodsitos ou comerciantes que, de uma forma geral, sonegam

impostos, compram muito pouco, elevando os custos e reduzindo as margens, e
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acabam por favorecer uma certa perda de identidade na medida que ndo séo
exclusivos. Tendo fortalecido sua marca e imagem no mercado, a Cia. Alfa quer
manté-las. Para poder resolver isso a empresa decidiu criar um novo modelo de
distribuicdo e comercializacdo. Nesse novo modelo estdo sendo criados Centros
de Distribuic8o nas principais pracas do Pais, parte dos quais é da propria Cia
Alfa. Outros distribuidores operardo como entrepostos, comercializando um
estogque de propriedade da Cia. Alfa e emitindo notas fiscais desta. Finalmente,
havera distribuidores nos moldes tradicionais, que adquirem os produtos da Cia.
Alfa e os revendem. O caréter de todas essas alternativas é de exclusividade, o
gue dara mais visibilidade a marca e garantird precos mais competitivos no
varejo, uma vez que operara com volumes maiores. Entretanto, ndo € idéia da
empresa eliminar a venda para os pequenos depésitos e lgjistas, principal mente
naquelas regiées em que os centros de distribuicdo n&o tiverem cobertura. O
objetivo € que em até cinco anos, cerca de 65% das vendas sgiam feitas
diretamente aos clientes e via centros de distribuicdo proprios, de terceiros e
revendedores, reduzindo a participacdo dos pequenos a apenas 35%. Os
resultados da empresa seréo afetados por esse modelo, na medida em que ele

impulsionara as vendas no varejo e em que as margens crescerdo.

7.1.4 A fungdo aquisicao

A grande modificacdo da funcdo aquisicdo na Cia. Alfa em decorréncia da
implantacdo do ERP foi a possibilidade de que as compras se déem on line. Para
ao materiais de consumo ou de reposicdo, as consultas saem automaticamente
diretamente para o portal da Internet que a Cia. Alfa mantém. Aos fornecedores
resta responder a consulta. O ERP faz o julgamento comercial e envia parecer ao
responsavel pela compra, a quem cabe formaliz&la. Mais uma vez o sistema

atua, buscando as aprovacdes da compra sempre eletronicamente. Esse processo



todo faz com que a fungdo aquisicdo tenha um custo bem menor do que aquele
em gue incorria antes do ERP, além de ser muito mais &gil.

No que se refere aos insumos de producdo, como coque, sucata, refratarios,
eletrodos e outros, a Cia. Alfa unificou e centralizou seu processo de compras,
tornando-as corporativas, de tal modo que seu poder de barganha foi bastante
ampliado. Resultado direto da modificacdo que veio com a implantacéo do ERP,
tal procedimento significou a obtencdo de precos, prazos e condi¢cdes mais
favoréveis, que resultam em Ultima instancia, em menores custos e maior
produtividade.

7.2 O vador daCia Alfa

O valor de mercado da Cia. Alfa vinha em queda constante desde pelo menos o
inicio dos anos 90, tendo chegado, em 1998, a seu valor mais baixo. Havia
nitidamente uma migragao de valor da Cia. Alfa para alguns de seus principais
concorrentes e para outras empresas do setor siderdrgico. Esta tendéncia foi
revertida de maneira muito impressionante a partir de 1999, coincidentemente o

ano de entrada em operacéo do ERP. A TAB. 8 ilustra estas tendéncias.

TABELA 9
Vaor de mercado da Cia. Alfa
Més/Ano Valor da Cia. Alfa
(milhBesdereais)

12/1996 300,84
12/1997 ND
12/1998 272,20
12/1999 780,20
12/2000 878,00
01/2001 1107,30

FONTE - Relatdrios anuais da Cia. Alfa (1996, 1998 e 2000).



Para permitir verificar se houve de fato migracdo de valor para a Cia. Alfa a
partir de 1999, compds-se um carteira hipotética composta por 13 a¢des, uma de
cada tipo (ON ou PN) de cada empresa do setor siderurgico, cotadas em Bolsa,
no periodo de 31/12/97 a 26/10/01. Depois verificou-se qual o percentual que as
duas agbes da Cia. Alfa (ON e PN) somadas significava no valor total de
mercado (cotac8o bursétil). O resultado deste exercicio pode ser observado na
TAB. 10 e no Gréfico 3.

Naturalmente, a valorizagdo das agdes da Cia. Alfa decorre da percepcéo do
mercado de que a empresa esta ha direcéo certa, percepcao esta confirmada pel os
nuimeros gue vem apresentando, pela politica de aquisicbes que a Cia. Alfa
desenvolveu, bem como pelos beneficios resultantes da modernizacdo
tecnol 6gica efetuada em suas usinas. Além disso, a empresa vendeu ativos o que
permitiu reduzir seu endividamento e em setembro de 2001, apresentava um
incremento da receita liquida de R$951,4 milh6es com um crescimento de
38,6% sobre igual periodo de 2000, bem como um lucro operaciona de R$209,1
milhdes (+70,8% sobre 2000) e ainda uma geracdo de caixa de R$265,4 milhdes
(+59,6% sobre 2000). Os dados sao da propria Cia. Alfa e constam do Relatorio
de Informagdes Trimestrais de 30/09/2001, encaminhado a Comisséo de Valores
Mobiliarios - CVM. Pelo apurado nas entrevistas, o Ultimo trimestre de 2001
parecia estar confirmando esses numeros, independentemente dos efeitos dos
atentados de 11 de setembro nos Estados Unidos.

Observe-se que o mercado ndo percebe a implantagcdo do ERP, como um fator
importante, ainda que indireto, da melhora dos resultados da Cia. Alfa, e

consequentemente, da recuperacéo de seu valor.
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TABELA 10
Cotacéo de fechamento das a¢Bes das empresas siderurgicas

Data

Cia Alfa
ON

Cia Alfa
PN

Cia. Beta
ON

Cia Beta
PN

Cia. Deltd
ON

Cia. Deltd
PN

Cia
Gama ON

Cia
GamaPN

Cia. Teta
ON

Cia. Psi
ON

Cia Pi
PN

Cia. Zeta
ON

Cia. Zet:
PN

31/12/97

0,045348

0,035364

0,000837

0,000880

0,009820

0,011650

0,006312

0,005394

0,15000

0,012127

0,012838

6,477182

4,45532

30/06/98

0,060044

0,046793

0,001346

0,001392

0,009383

0,013964

0,004592

0,006579

0,13500

0,011514

0,013615

4,39009

4,35179¢

30/09/98

0,049585

0,032337

0,000631

0,000696

0,006214

0,008874

0,003876

0,004235

0,09500

0,008373

0,006712

3,027876

2,79296¢

31/12/98

0,057919

0,029704

0,000494

0,000587

0,007311

0,008269

0,004374

0,003946

0,07000

0,012325

0,004469

3,350639

2,332092

31/03/99

0,032982

0,031310

0,000715

0,000686

0,009099

0,012115

0,004719

0,007760

0,19000

0,013233

0,008611

2,018760

2,55918

30/06/99

0,039286

0,040199

0,000568

0,000627

0,012715

0,022121

0,006729

0,012933

0,12970

0,022219

0,016913

3,342263

5,20571¢

30/09/99

0,053705

0,062811

0,000484

0,000557

0,018768

0,024090

0,011330

0,013435

0,06700

0,023299

0,014219

3,524346

5,51420¢

31/12/99

0,093619

0,100498

0,000850

0,001130

0,027102

0,038839

0,014825

0,021995

0,12500

0,034145

0,026054

5,286520

8,85888¢

31/03/00

0,095290

0,122691

0,001090

0,001150

0,027102

0,035714

0,014376

0,021170

0,19000

0,030456

0,024111

6,337999

7,98880¢

30/06/00

0,107188

0,131979

0,001080

0,001340

0,024461

0,035731

0,012022

0,020572

0,12970

0,027974

0,020431

4,617685

7,70250z

30/09/00

0,171072

0,175686

0,001020

0,001310

0,027178

0,037563

0,014900

0,022115

0,06700

0,028820

0,022947

5,595326

9,871924

31/12/00

0,124799

0,126815

0,000850

0,001010

0,023555

0,031608

0,012031

0,016663

0,12500

0,030704

0,020390

5,315560

8,25480¢

31/03/01

0,141245

0,166518

0,000860

0,000950

0,029987

0,033315

0,015602

0,018524

0,12990

0,036617

0,021000

6,411883

8,27437

30/06/01

0,119400

0,134890

0,000620

0,000680

0,027085

0,029495

0,014627

0,017441

0,14601

0,042990

0,021890

6,170835

6,29970(

30/09/01

0,097000

0,101500

0,000430

0,000430

0,024190

0,025300

0,012210

0,013600

0,16109

0,027020

0,015800

3,700000

3,97000(

26/10/01

0,108000

0,119600

0,000530

0,000510

0,030000

0,031500

0,014000

0,019000

0,16109

0,028810

0,018000

3,610000

4,15000(

Fonte:

Economadtica, 2001
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Gréfico 3 - Evolugdo Valor Agbes Cia. Alfaem Carteirade Siderurgia
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8. RESPOSTA ASQUESTOESDO ESTUDO DE CASO

A pergunta que este trabalho busca responder é:

Como a implantacdo e utilizagdo de um ERP, na Cia. Alfa, contribuiu e
permanece contribuindo para o0s seus resultados operacionais, seu

posi cionamento estratégico e para o aumento de seu valor de mercado?

O que foi exposto acima apresenta as respostas. Entretanto, convém torné-las
claras e explicitas.

Entdo, qual foi e tem sido a contribuicdo do ERP para os resultados operacionais
da Cia. Alfa.? A resposta é a execucdo de uma previsdo de vendas e de um
planejamento e controle da produgdo mais acurados, o que reduz perdas, paradas
de producdo, ociosidades e estoques de materiais. Também s3o0 respostas a
reducdo dos custos de compras e a administracéo integrada e Unica de estoques.
Além disso a integracdo e unificacdo de cadastros, procedimentos e critérios
reduziu os tempos de processamento e ruidos de comunicacdo o que contribuiu
para aumentar a produtividade.

Qual a contribuicdo do ERP para o posicionamento estratégico? Aqui temos, sem
davida, a unificacdo e integracdo das equipes de venda, somados ao
fortalecimento da marca e da identidade da empresa, a preocupacdo com
eliminagdo de atrasos de entrega e com a informacéo para o cliente.

E, quanto ao valor de mercado, como o ERP vem contribuindo? Todos os
beneficios de integracdo, reducdo de custos, melhoria de plangjamento, no
atendimento aos clientes, marca e identidade etc. contribuem para que a
percepcao do mercado em relacdo a Cia. Alfatorne suas agbes mais valorizadas.
Afinal, no caso da Cia. Alfa é possivel perceber que o ERP implantado
contribuiu para a integracéo das partes? A resposta € afirmativa. Essa integracéo
iniciou-se, como descrito, ja na fase de implantacéo. Talvez o melhor exemplo, e

mais visivel, de integracdo entre as partes da empresa, esteja no processo de
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Plangjamento de Producdo. Apds a entrada em operacdo do ERP e das
resisténcias iniciais localizadas principamente na, antes toda poderosa, area de
producédo da empresa, 0 processo de plangjamento da producéo de fato respeita as
previsdes, agora mais cuidadosas, de vendas. Por outro lado, austes nas
previsdes, significam agustes no plangamento. Mais importante, a equipe de
producdo da empresa agora entende mais, acompanha e respeita a equipe de
plangjamento de producéo. Esta, por sua vez, percebe melhor a importancia das
estimativas de venda e os problemas da producéo, enquanto todos acompanham
estoques, atendimento aos prazos e a evolucdo das previsdes de venda. Os
problemas ndo sdo mais problemas da area de vendas, ou de plangjamento, ou de
producéo ou de suprimentos. Os problemas, agora, séo de todos.

Por outro lado a possibilidade de administrar um melhor prazo e uma menor
distancia para atender os clientes, mostrou-se uma poderosa arma da Cia. Alfa,
nas suas relacées com o0 mercado e somente foi possivel com a introducéo do
ERP.

E quais seriam as vantagens competitivas obtidas como consequéncia da
introducdo do ERP? Num mercado como o de ago, uma commodity tipica, o
custo é fundamental. Ao possibilitar a reducéo de custos de aquisicdo e uma
gestdo de estoques otimizada, além de permitir o atendimento aos clientes a partir
da unidade mais préxima, sem contar o ganho de escala resultante da alteracdo da
politica de vendas e distribuicdo e de sua crescente participacdo no mercado, 0
ERP deve ter contribuido para que a Cia. Alfa ganhe vantagem competitiva. Os
dados dos relatdrios da administracdo e as demonstracdes de resultados,
entretanto, ndo permitem confirmar uma redugdo nos custos por unidade vendida
ou produzida, uma vez que os critérios de apuracdo tem variado ano a ano, em
funcdo das aquisicbes, venda de ativos, arrendamentos e incorporagoes,
ocorridas.

A contribuicdo do ERP para os resultados da Cia. Alfa, decorrem também da
reducéo de custos, de uma maior produtividade e da recuperacdo da imagem da

empresa e de sua marca.



No que se refere ao valor do negécio, aqui considerado como o valor de mercado
da Cia. Alfa, resultante do valor de suas a¢es, mais uma vez, se faz necessario
observar que o ERP foi uma das componentes que permitiram uma mudanca
importante na empresa. Nesse sentido, o ERP contribuiu para que os custos
fossem reduzidos, a gestdo de materiais se tornasse mais racional e bem feita, a
gestdo de estoques mais acurada, o atendimento ao cliente priorizado, etc.,
fatores esses, que contribuiram para melhorar os resultados da empresa, aumentar
seu market share, possibilitar alteracBes na politica de vendas e distribuicéo, etc.,
€, por consequéncia, valorizar as acoes.



9. HIPOTESESRESULTANTES

A utilizacdo do ERP na Cia. Alfa constitui caso de sucesso. Os fatores que
levaram atal resultado poder&o e deverdo ser objeto de estudo, de tal forma que,
ao se compreender isso, talvez se possa concluir por que em alguns casos a
implantagdo e utilizacdo de um ERP, pouco ou nada contribuiu para uma
empresa.
De forma inversa, por outro lado, ao esclarecer que, de acordo com os dados
coletados nas entrevistas e na pesquisa documental feita, o ERP na Cia. Alfa
tenha resultado em beneficios para ela, pode acontecer que a preocupacdo em
buscar uma explicacdo aparentemente mais evidente, esconda razbes
completamente diversas para 0os mesmos resultados. Em outras palavras, as
conclusdes deste estudo de caso ndo podem ser consideradas definitivas até que
se possa demonstrar, pesquisando-se outros fatores e eliminando outras razoes,
gue, de fato, o ERP contribui para os resultados, 0 posicionamento estratégico e o
incremento do valor das acOes da Cia. Alfa. Mesmo que se chegue a esse ponto,
ainda assim restariam muitas davidas a serem esclarecidas por muitas outras
pesquisas, para que se possam generalizar tais conclusdes também para outras
empresas.
Desse modo seria possivel formular um sem-nUmero de hipoteses a serem
testadas em pesquisas futuras para que se pudessem percorrer todos os caminhos
apontados acima e se chegar as mais firmes convicgdes. Entretanto, ater-se
apenas a0 mais imediato parece ser mais efetivo, menos cheio de duvidas e,
aparentemente, mais factivel.
Dessa forma as hipoteses imediatas resultantes deste estudo de caso e que podem
ser verificadas em outros estudos mais abrangentes e outros tipos de pesquisa,
sdo:
- A introducdo e utilizagdo de um Sistema de Gestdo Integrada - ERP -
contribui para a integracdo entre as diversas funcdes e atividades de uma

empresa.



A introducdo e utilizagdo de um Sistema de Gestédo Integrada — ERP -
contribui para a que possa atender melhor os clientes.

A introducdo e utilizagdo de um Sistema de Gestédo Integrada — ERP -
contribui pararecuperar o valor de mercado de uma empresa.

A introducdo e utilizacdo de um Sistema de Gestédo Integrada - ERP -
contribui para melhorar os resultados de uma empresa.



10. CONSIDERACOESFINAIS

Ao mostrar que, no caso da Cia. Alfa, existe uma contribuicdo do ERP, o
trabalho ndo pretendia, como pode parecer, considerar que os ERP's sdo
perfeitos, solucionam todos os problemas e tém a unanimidade nas empresas. Na
propria Cia. Alfa, em duas das entrevistas, ouvimos criticas ao sistema. O
universo considerado na pesquisa ndo abrangeu, por exemplo, a area financeira
da Cia. Alfa, bastante critica com relacdo ao ERP. Assim, 0s aspectos positivos
mostrados neste estudo ndo podem de forma alguma encobrir os problemas,
defeitos e o lado negativo dos ERP's.

Optou-se neste estudo por utilizar a expressdo contribuicdo, uma vez que os
fatores que influenciaram na melhoria dos resultados, no novo posicionamento
estratégico e na valorizacdo das acdes da Cia. Alfa, foram muitos. Alguns destes
outros fatores comegaram a ocorrer em meados da década de 90, como é o caso
do plano de modernizacdo tecnoldgica das usinas da empresa, que propiciou
ganhos de qualidade, produtividade e reducdo de custos. Entretanto, parece
razoavel supor que aimplantacdo e utilizacdo do ERP, de fato, contribuiram para
gue aguel es fatores ocorressem.

Por outro lado, vale ressaltar que, a despeito de tudo isso, a Cia. Alfa € um dos
casos de implantacéo e utilizacdo de ERP de maior sucesso no Pais, assim sendo
considerado pela propria empresa, pelo fornecedor do software e pela consultoria
gue colaborou na etapa de implantac&o. Portanto, as conclusdes a que aqui se
chegou precisam de fato ser corroboradas por pesquisas intensivas e profundas
para poderem ser generalizadas.

Finalmente, fica a observacdo de que a reducéo de efetivo na Cia. Alfa, desde a
implantacdo do ERP até o més de setembro de 2001, foi da ordem de cerca de
190 pessoas, ou pouco menos de 4,5% do total de empregados que havia quando
0 sistema entrou em operacdo. N&o € possivel determinar, com os dados a que se

teve acesso, quanto desse total é consequéncia direta da implantacdo do ERP,



mas € possivel registrar que esses numeros estdo abaixo da média observada nos

ultimos sete anos.
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