DOI: 10.5585/ExactaEP.v14n1.6111

Aderéncia de ERP a sistemas hibridos

de producado

ERP adherence to hybrid production system

Silvana Mendes da Silva

Pés-Graduanda do curso de Especializaciao em Logistica
e Operagdes do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Sao Paulo — IFSP, campus Suzano.
Suzano, SP [Brasil]

smendessilva@uol.com.br

José Carlos Alves Cordeiro

Doutorando do Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Produgao da Universidade Metodista de Piracicaba — Unimep.
Santa Barbara do Oeste, SP [Brasil].

jecordeiro@unimep.br

Fabio Nazareno Machado da Silva

Doutor em Administragiao - FGV/EAESP; Professor de
Pés-Graduagio do Instituto Federal de Educagio, Ciéncia e
Tecnologia de Sdo Paulo — IFSP, Cimpus Suzano.

Suzano, SP [Brasil].

fabio@machado.adm.br

Maria Rita Assumpgio

Doutora pela Escola Politécnica da Universidade de Sdo
Paulo / Programa de Engenharia de Producio, Professora do
Programa de P6s- Graduagdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Metodista de Piracicaba — Unimep.

Santa Barbara do Oeste, SP [Brasil].

mrpontes@unimep.br

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 1, p. 149-161, 2016.

Resumo

No sistema de fabricagao por encomenda (Make-to-Order — MTO) ou nos
sistemas hibridos (MTO e fabricagdo por estoque — Make-to-Stock — MTS),
a coordenacdo entre a producao e o mercado é necessdria para ter-se melhor
uso da capacidade produtiva. Quanto maior o ajuste do ERP as necessidades
para atender aos pedidos, considerando o uso eficaz de sua capacidade
produtiva, melhor é sua contribui¢do as prioridades competitivas das suas
operagoes, facilitando o alinhamento destas com a estratégia da empresa.
Neste artigo, analisa-se a aderéncia de sistemas ERP aos ambientes MTO
e MTS. A andlise foi realizada em uma empresa de commodities, que sio
componentes para cadeias automotivas e para outros processos de producio.
Concluiu-se que hd necessidade constante de ajustes e customiza¢ao do ERP
para seu apoio eficaz na coordenagio da gestao da demanda com a producio.
Verificou-se também maior dificuldade de adequagdo do ERP em ambiente
MTO para atender aos pedidos sob encomenda.

Palavras-chave: Estratégia. Make-to-order. Make-to-stock. Prioridades
competitivas. Sistema de Gestdo Integrada (Enterprise Resource Planning
- ERP).

Abstract

In companies that manufacture using Make-to-Order (MTO) systems
or hybrids — MTO and Make to Stock (MTS) -, coordination between
production and the marketplace is required to obtain better use of production
capacity. The higher the ERP adjustment to fill orders, considering the
effective use of its production capacity, the better the contribution to the
competitive priorities of its operations, facilitating the alignment of these
with the company’s strategy. This article analyzes the adherence of ERP
systems to MTO and MTS environments. This analysis was performed on
a company that produces commodities that are components for automotive
chains and other production processes. We conclude that there is constant
need for adjustment and customization of ERPs for their effective support
in coordinating demand management with production. We also observed
greater difficulty in adapting the ERP in the MTO environment to respond
to custom orders.

Key words: Competitive priorities. Integrated Management System
(Enterprise Resource Planning — ERP). Make-to-Order. Make-to-Stock.
Strategy.




1 Inftroducao

As empresas brasileiras de manufatura en-
frentam um ambiente turbulento e de alta com-
petitividade, em que as estratégias tornam-se
cruciais para obten¢do de melhores resultados
econdmicos. A integra¢do dos processos de deci-
sao nos diferentes niveis organizacionais, visando
a formulacdo e implementacdo de estratégias em-
presariais ¢ uma demanda constante na nova con-
figuragao de negocios.

A produgio de commodity segue a estratégia
empresarial de minimizacdo de custos. As empre-
sas atuam em mercado competitivo, e a producdo
para atendimento a demanda precisa ser orienta-
da para uso eficiente de sua capacidade produtiva.
Isso implica na estratégia de producdo priorizan-
do custo. Na fabricagdo de commodity para aten-
der a pedidos sob encomenda, incorpora-se outra
dimensao competitiva em sua estratégia de ope-
racdo — a flexibilidade. Este é o caso de empresas
que produzem com sistemas hibridos de producio,
ou seja, produzem tanto para estoque quanto para
atenderem a pedidos especificos de clientes. Estas
condi¢des sugerem uma complexidade na coorde-
nagio entre a produ¢io e o mercado, com conse-
quente dificuldade para planejamento da producio
e de uso de seus equipamentos. Essa coordenacdo
pode ser facilitada pelo uso de Sistema Integrado
de Gestao/Enterprise Resource Planning — ERP.

Este é o problema abordado no atual artigo,
em que se analisa a aderéncia do ERP para ambien-
tes de fabricacdao sob encomenda/Make-to-Order —
MTO e de producdo para estoque/ Make-to-Stock
— MTS. O ERP deve adequar-se para emitir ordens
de fabricacdo a fim de atender a pedidos, confor-
me sua chegada e datas definidas de entrega, assim
como, programar a produgao para estoque, garan-
tindo a disponibilidade, de acordo com a previsao
da demanda, tais procedimentos devem, além dis-

s0, incluir o uso eficiente da capacidade produtiva.

Aderéncia de ERP a sistemas hibridos de produc¢io

Com isso, poderdo ser garantidas as prioridades
competitivas de custo e flexibilidade. A questdao que
norteou a pesquisa que resultou neste trabalho foi:
“Ha necessidade da customizag¢ao do ERP para ter-
se eficdcia no atendimento a demanda em sistemas
hibridos de produgio?”.

A aderéncia do ERP ao ambiente MTO x
MTS e a necessidade de customizagdo sdo ana-
lisadas em uma empresa de corte e distribuicio
de bobinas de ago, cujos principais clientes sdo a
industria de autopegas e a mecanica. Os critérios
ganhadores de pedido foram identificados por
meio de pesquisa realizada junto aos clientes in-
dustriais. A andlise da aderéncia do ERP as di-
mensdes competitivas da funcdo producido para
atender ao mercado seguiu a percep¢ao do gerente
da produgao, entrevistado no estudo de caso.

A fundamentacdo tedrica para essa andlise
recorreu a artigos em que se analisam as impli-
cacoes de sistemas ERP na func¢do de operagdes
(producdo), a aplicabilidade de ERP para gestdo
da demanda em sistemas MTO, a necessidade de
customizagio de ERP em diferentes ambientes
de negdcios. Também foram utilizados estudos
sobre alinhamento da estratégia de operagoes de
sistemas hibridos e a estratégia empresarial. Estes
apanhados teéricos sdo apresentados no item 2. O
desenvolvimento deste trabalho é objeto do item
3, seguido da discussdo dos resultados e conside-

ragdes finais.

2 Estratégia de negdbcio e
sistemas hibridos MTS/MTO
e ERP

As empresas brasileiras de manufatura neces-
sitam de apoio em suas operagdes para obtengao
de melhor resultado econémico. Para isso, buscam
tomar decisdes alinhando suas estratégias de ne-

gocio com estratégias funcionais.
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A estratégia de producdo destaca-se como
apoio as empresas de manufatura por auxiliar
na tomada de decisdes sobre o que e quanto elas
devem produzir, e quando devem ser fabricados
seus produtos, tendo em vista a melhoria do servi-
¢o oferecido aos seus clientes, obedecendo ao uso
apropriado de sua capacidade produtiva para re-
dugio de custos (HAYES et al., 2008).

As estratégias empresariais genéricas de
Porter, custo e diferenciacdo, sio refletidas nas
prioridades competitivas da manufatura. Na estra-
tégia de custo, a produgdo deve remeter a produ-
¢ao de produtos padronizados (que aguardam no
estoque para atender a demanda). J4 na estratégia
de diferencia¢do, ha uma variedade de produtos
que competem pela sua qualidade e customizacio
de pedidos. Hopp e Spearman (2013) expressam
o alinhamento entre prioridades competitivas de
operagoes e estratégia de negdcios conforme re-
produzido na Figura 1. Pela busca de maior ren-
tabilidade, por meio de retorno sobre ativos ou
sobre as vendas, as operag¢des devem estar alinha-
das de modo a suportar vantagem competitiva da

empresa, seja por custo ou diferenciagio.

Alta
rentabilidade

Altos
volumes

de vendas

Baixos
custos

rodutos
com
Qualidade

custos
unitdrios

como de estoques e 0s custos operacionais,
por atender prioridades competitivas dentre
os critérios de desempenho: qualidade, ve-
locidade, confiabilidade de entregas, flexibi-
lidade, custo (PAIVA et al., 2009). A area
de operagoes pode contribuir para que a em-
presa possa manter-se competitiva com uma
estratégia de producio flexivel, com o intui-
to de obter baixos custos e também rapidez
NnoS pProcessos.

Jabbour e Alves Filhos (2010) reforcam a
importancia do alinhamento entre as prioridades
competitivas e a estratégia empresarial para me-
lhorar o desempenho organizacional.

Conforme apresentado por Paiva et al.
(2009), as prioridades competitivas refletem dois
critérios de desempenho de sucesso no mercado:
i) ganhadores de pedido — sdo determinantes para
que o cliente dé preferéncia ao seu produto e nao
ao do concorrente e ii) qualificadores — especifi-
cam as minimas condigdes para a empresa enfren-
tar a concorréncia, qual seja, que seu produto pos-
sa ser considerado na opcdo de compra do cliente.

O desempenho de um sistema ERP é afe-

tado pelas caracteristicas
originais de uma orga-
nizacdo e também pelas
importantes
dos

zacionais (Organizational

intervencoes
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rendimento utilizagdo inventéarios

Resposta
répida

Mechanisms — OM).
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Muitos
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Baixa
utilizacdo

| Baixa <
variabilidade
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Figura 1: Hierarquia dos objetivos da manufatura
Fonte: Adaptado de Hopp e Spearman (2013).

As decisoes relativas ao sistema de pro-
duc¢io devem refletir o alinhamento mostra-
do na Figura 1. Busca-se estabelecer a quan-
tidade vendida de tipos de produto, assim
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|

Altos [ Maior
inventarios vanabilidade

organizacionais refere-se a
alteracio de software ERP,
quando uma organizacio é
confrontada com o desali-
nhamento entre as opcoes
de processos oferecidos pelo ERP e o processo de
negocio que esta deseja (CHOU; CHANG, 2008).

De acordo com Xie et al. (2014), se houver

ferramentas confiaveis para prever esforcos e cus-



tos necessarios para atingir o nivel desejado de su-
cesso na customizag¢ao do ERP, as empresas serdo
capazes de planejar frentes para adquirir recursos e
aumentar a taxa de sucesso na customizacao. Uma
vez que tais ferramentas iluminam as relagdes entre
o nivel de sucesso desejado e a alocagdo de recur-
sos necessarios, 0 ERP pode apresentar uma justi-

ficacdo adequada para o planejamento do projeto.

2.1 Estratégias de atendimento

MTO/MTS

As empresas MTO tém a fabricagdo de seus
produtos orientada pelo pedido do cliente. Se uma
organizagdo produz commodities, a concorréncia
€ baseada especialmente no prego (por ser commo-
dity), e também, na capacidade técnica, no tempo
de entrega e na confiabilidade no cumprimento de
datas prometidas. Estes ganhadores de pedidos
implicam em ter-se flexibilidade na producdo. As
empresas de commodity, com produgio para esto-
que, recorrem a preco como ganhador de pedido.

Uma importante contribuicio da fung¢ido pro-
dugido para melhor atender ao cliente € ter flexi-
bilidade e rapidez para decidir em produzir para
estoque ou Make-to-Stock (MTS) ou produzir sob
encomenda ou Make-to-Order (MTO). Dada a
amplitude de produtos e buscando maximizar a
utilizacdo da capacidade de seus recursos opera-
cionais, as empresas tém adotado sistemas com-
binados MTS-MTO, chamados hibridos, para
melhor alinhamento das estratégias de produgio
com as empresariais.

No mercado atual de commodity, as empre-
sas adotam sistemas hibridos de producao (MTO
e MTS), atendendo as expectativas dos clientes
quanto a custo e variedade de produtos, conforme
encomenda. Isto significa que o planejamento e o
controle das operagoes devem atender a flexibili-
dade e o custo, para prontamente suprir a deman-
da, seja por pedidos especificos ou de produtos

disponiveis em estoque.

(152 |
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Em seu estudo Aslan, Stevenson e Hendry
(2012) definem MTO como referindo-se a empre-
sas que produzem produtos sob medida e persona-
lizados para particulares especificagdes do cliente,
mas nio repetida em uma base regular ou de uma
maneira previsivel.

Wanrooij (2012) chama atenc¢do para a com-
plexidade maior no planejamento da capacidade,
na alocacdo das tarefas nos roteiros de fabricacao,
na programacao das operagdes e no controle do
chao da fabrica em um ambiente fabril funcionan-
do com a combinacio de estratégias MTO e MTS.

Uma estratégia pura de MTO tem uma am-
plitude maior de produtos, cujas especificagoes
sao definidas pelo cliente. Consequentemente re-
cebem precos mais caros. A producio € iniciada
quando existe uma ordem para sua produgao — as
operacoes sao “puxadas” pelos clientes. O plane-
jamento destas operagdes tem baixa previsibili-
dade. Para produtos, como chapas de aco (com-
moditties), os clientes exigem prazos de entrega
curtos e confidveis, como é o caso apresentado
neste trabalho.

Uma estratégia MTS € indicada para produ-
tos cuja demanda tem maior facilidade para previ-
sd0, normalmente mais padronizados e, portanto,
com menor variedade e, em geral, mais baratos. O
custo de inventarios é mais alto. Neste caso, a exa-
ta previsdo da demanda e a definicio do tamanho
do lote sdo aspectos criticos no planejamento das
operagoes. Buscar-se-a neste trabalho identificar
quais itens dos pedidos podem ser programados
por ordens de fabricagio para estoque.

O ERP, segundo Gupta e Kohli (2006), é
habilitado a atender estratégias especificas con-
forme os processos de negocios da empresa sejam
direcionados para atender a pedidos ou a fabri-
cacdo repetitiva, produgdo para estoque. Desse
modo, pode-se dizer que o ERP é um facilitador
para alinhamento das estratégias funcao produ-

¢a0 e empresarial.
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2.2 ERP e os ambientes de
produc¢do

Os sistemas de manufatura sio complexos, de
grande escala, possuem objetivos multiplos, pas-
sam por mudangas rdpidas e sao altamente com-
petitivos. Nao pode existir uma solugao simples e
uniforme que funcionard bem para todo um es-
pectro de diferentes ambientes de producio. Cada
empresa precisa depender de seus proprios recur-
sos, desenvolver uma estratégia eficaz de produ-
¢do, manter por meio de politicas e procedimentos
apropriados e aperfeicoar esses procedimentos ao
longo do tempo (HOPP; SPEARMANN, 2013).

Fornecedores de sistemas ERP classificam-no
como um sistema de gestdo empresarial que pro-
mete usar a tecnologia emergente de processamen-
to distribuido para integrar todos os processos da
empresa em uma unica aplica¢ao de sistemas. Seu
objetivo € centralizar as informagdes e gerir o seu
fluxo durante todo o processo de desenvolvimento
da atividade empresarial, integrando os setores da
organizagao e possibilitando acesso as informa-
¢oes gerenciais, dando suporte a tomada de deci-
soes em todos os niveis do negdcio.

Muitos fornecedores de ERP afirmam que
tais beneficios podem ser acumulados por qual-
quer organizagao, pois seus sistemas sao genéricos,
isto é, configuraveis para atender as necessidades
de qualquer empresa, qualquer que seja a oferta
do produto ou servico (ASLAN; STEVENSON;
HENDRY, 2012).

Esta afirmacdo contraria o entendimento de
Hopp e Spearman (2013, p. 23), como ja descri-
to anteriormente, pois, para estes autores: “Nao
pode existir uma solucao simples e uniforme que
funcionard bem para todo um espectro de diferen-
tes ambientes de produgao [...]”.

No trabalho de Aslan, Stevenson e Hendry
(2012), observou-se que ha um desalinhamento

em algumas areas-chave, como entre o apoio a de-
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cisao fornecida pelos sistemas de ERP e o apoio a
decisao exigida por empresas MTO.

Os programas ERP utilizam o modelo subja-
cente para producdo e logistica que foi usado por
Orlicky ainda na década de 1960, ou seja, mode-
lo basico de entrada/saida com lead times fixos
e capacidade infinita, apesar de existirem modifi-
cacoes para melhoria ndo sio suficientes (HOPP;
SPEARMANN, 2013).

Christofi et al. (2013) afirmam que as em-
presas, muitas vezes, tém diversas, mas cruciais
caracteristicas de negdcios e requisitos, como, por
exemplo, requisitos da lista de materiais para pe-
didos MTO e que, por isso, € vital para as orga-
nizacoes identificarem esses requisitos na implan-
tacdo do sistema ERP, pois nio fazer isso pode
resultar em um alto custo de reconfiguragio para
adequa-lo as caracteristicas do negdcio.

No estudo de Aslan, Stevenson e Hendry
(2012), foram identificadas sete lacunas no ali-
nhamento entre os sistemas ERP e as empresas
que possuem tipos de produ¢ao MTO (Quadro 1).

Pesquisa: Aslan, Stevenson e Hendry

Lacunas (2012) - Lacunas (L)

L1 Gestdo de apoio a pedidos MTO

L2 Apoio ao design e etapas de engenharia

L3 APS aplicado ao MTO

L4 CRM relacionamentos com clientes MTO

MTO (cadeia de abastecimento e gestdo

L5 de fornecedores)

L6 Estudo do ERP em pequenas e médias
empresas

L7 Critérios de PCP para ambientes MTO

Quadro 1: Lacunas entre sistemas ERP e a gestdo
de operagoes

Fonte: Os autores.

No processo de implantacio de um siste-
ma ERP, a customizacdo é a diferenca entre as
necessidades da empresa e as funcionalidades
disponiveis no sistema. Os processos de negdocio

das companhias precisam ser redefinidos para



que seus requisitos se aproximem das funciona-
lidades do sistema em que sdo “parametrizados”
ajustes, alteracdes ou alinhamentos nas tabelas
e rotinas de configuragdo para que o sistema se
adeque da melhor forma possivel aos novos pro-
cessos de negocio.

A necessidade de customizacdo em sistemas
ERP foi estudada por Zach e Munkvold (2012),
que avaliaram os motivos pelos quais as empre-
sas necessitavam adequa-lo aos seus processos. A
analise identificou sete possiveis razdes que levam
a customiza¢io do sistema ERP, classificadas de
acordo com duas fases do ciclo de vida do ERP,
podendo ser destacada a falta de previsao no pro-
cesso de atendimento aos clientes para organiza-
¢oes que tém atendimento MTO, o mercado em
que a empresa esta contextualizada e seu tamanho
podem influenciar nas préticas relacionadas com a

personalizagdo do sistema (Quadro 2).

Pesquisa: Zach e Munkvold (2012),

Motivos Customizag¢odes (C)
Antes do go live

Cl1 Resisténcia & mudanca
C2 Processo de negbcios especificos
C3 Processo de precificagdo dos produtos
C4 Estratégia de produ¢cdo Make-to-Order
C5 Processo de decisdo
Cé6 Motivagdo de implementacdo ERP

Depois do go live

Cc7 Mudangas nos negdcios (ex.: crescimento)

C8 Novos produtos
C9 Novos processos
C10 Novas funcionalidades do ERP

Quadro 2: Motivos de customizag¢oes

Fonte: Os autores.

3 Metodologia
Na revisio da literatura, selecionaram-
se artigos em periddicos na base de dados da

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de

Aderéncia de ERP a sistemas hibridos de producao

Nivel Superior (CAPES), utilizando os termos — em
conjunto e separadamente —, nos titulos, nas pala-
vras-chave e nos resumos: “Enterprise Resource
“Make-To-Order” e “Make-to-
Stock”. Foram encontrados 501 trabalhos publi-

Planning” e

cados a partir de 2008 até 2013, alguns textos an-
teriores a data inicial foram utilizados em virtude
de sua relagdo com o estudo atual.

Na amostra deste trabalho, foram incluidos
somente artigos que continham uma relagio com
sistemas ERP e tipologias que abordavam estra-
tégias de produ¢ao MTS e MTO. Nao foi identi-
ficada nenhuma pesquisa que levasse em conta o
estudo dos sistemas ERP aplicando ambas as mo-
dalidades de atendimento - MTS/MTO.

Os estudos existentes acerca da relagdo entre
os sistemas ERP e os ambientes de producao (MTS
e MTO) sdo pouco explorados, como demonstra a
pesquisa realizada por Aslan, Stevenson e Hendry
(2012), em que foi verificado que a maior parte
dos artigos sobre o tema é direcionada, sobretudo,
para sistemas ERP ou para empresas com ambien-
te MTO isoladamente, na investigacio realizada
foram encontrados poucos trabalhos que abordam
os problemas de ERP relacionados a um contexto
MTO, destacando a necessidade de estudos que
explorem esta abordagem.

Os resultados para analise da questdo da pes-
quisa foram obtidos no estudo de caso de uma em-
presa de grande porte que faz corte e distribui¢ao
de bobinas de a¢o e trabalha com ambientes hibri-
dos de producdo. O propdsito nesta investigacao
foi avaliar o impacto que os sistemas produtivos
sofrem em seus processos para manter seus niveis
de servigos e custos competitivos tendo de enqua-
drar-se as necessidades dos sistemas ERP.

No processo produtivo, a organiza¢do ana-
lisada possui equipamentos que executam cortes
transversais e longitudinais, sendo os produtos
finais destes processos constituidos de chapas, ro-

los e tiras de ago, que sio comercializados pela
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empresa para clientes industriais que os utilizam
internamente em seus proprios processos fabris ou
os revendem para outros mercados.

A empresa atua em um segmento muito com-
petitivo e seus produtos possuem baixa margem
de lucro, precisando ter economias de escala para
melhoria de rendimento (retorno sobre as vendas).
Os critérios qualificadores de pedido sido prego e
confiabilidade. Os critérios ganhadores de pedido
sdo: disponibilidade (produtos mais padronizados)
e prazo (produtos sob especificacao definida pelo
cliente). Diante desse contexto, a fungao produgio
da empresa tem papel de suporte a estratégia em-
presarial buscando ter disponibilidade de estoques
de produtos com maior procura e rapidez no aten-
dimento a pedidos sob encomenda.

Aslan, Stevenson e Hendry (2012), em seu es-
tudo sobre ERP em ambientes MTO, identificaram
lacunas entre os sistemas e os processos das em-
presas. Ja Zach e Munkvold (2012) apresentaram
0s motivos para customiza¢do de sistemas ERP.
Considerando estes resultados foi elaborada uma
matriz para andlise da aderéncia do ERP com os
tipos de ambientes de producdo no estudo de caso,

e sua relacao com critérios competitivos (Figura 2).

Critérios Ambiente de Lacunase ERP

competitivos Producdo Customizagdes
Customizado
MTO ~———— Aderéncia < e
Preco, prazo e ' ‘ Standard
confiabilidade ‘ \
MTS ———| Aderéncia ———| Standard

Figura 2: Estrutura conceitual para andlise

Fonte: Os autores.

Os critérios competitivos foram extraidos de
levantamento junto aos clientes da empresa es-
tudada, efetuado por meio de uma pesquisa, em
que se procurou saber a prioridade dos diferen-
tes critérios competitivos, ganhadores de pedido

(Quadro 3).
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A pesquisa foi realizada conforme fluxo, a
seguir, entre os meses de novembro e dezembro de
2014 (Figura 3):

Fluxo de Informagdes da Pesquisa Realizada

Carta aos clientes com Clientes
senha (correio
eletronico)
Empresa
mailing Acesso a pagina Web da
pesquisa da empresa

com utilizagdo de senha
Processo Web

Formulario

Clientes
acessam o
formulario

Base de dados

Processamento

Relatério

Figura 3: Fluxo de informag¢dées da pesquisa
realizada

Fonte: Os autores.

A amostra de clientes foi determinada con-

forme descrito na Tabela 1:

Tabela 1: Amostra de clientes pesquisados

Margem de erro
. Retorno | Amostra | Amostra levando em
Universo e ) ) -
de clientes Iotgl (seEm minima ﬁ'nol cons[derugao
validagao) | estipulada | (validada) o0 nivel de
confianca 95%
1.509 380 150 221 56

Fonte: Os autores.

A amostra obtida atende aos critérios estipu-
lados levando em considera¢do 95% de confianga
e 5% a 10% de margem de erro em relagao ao uni-
verso total de clientes. Desta forma, foi estipulada
uma amostra minima de 150 casos, sendo obtidos
neste estudo 221 casos.

Os critérios de validacio dos questionarios

foram:
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Modelo de gestdo

Servigos/ atendimento técnico

«Etica na gestio

*Rapidez no atendimento as reclamagdes e pendéncias

sTransparéncia e confiabilidade

sFrequéncia das visitas técnicas pro-ativas

*Politicas e praticas quanto ao meio-ambiente

elniciativa dos profissionais

*Estdgio tecnoldgico

sCompeténcia técnica dos profissionais

*Preocupagdo com o cliente

eQualidade das informag8es sobre normas técnicas e outras

eResponsabilidade social

eResultados gerados pelos servigos técnicos

*Preocupagdo com seguranga no trabalho

eInovagdo técnica e desenvolvimento de produtos em conjunto

*Solidez econbmica

*Disponibilidade de informag®es técnicas (catdlogos/web/etc.)

*Facilidade de relacionamento

Atendimento comercial

Logistica e prazos de entrega

*Competéncia dos profissionais de vendas

sAdequacdo dos prazos as suas necessidades

*Cordialidade e educagdo dos profissionais de vendas

eTratamento dado aos casos de ndo cumprimento dos acordos de prazos

oEficacia na solugdo de problemas do cliente

eInformacdes sobre o andamento dos programas de entrega (informagdes
de acompanhamento)

*Qualidade do atendimento telefénico

sAtendimento em situagGes de emergéncia

*Cumpre o0 que promete

sCumprimento do que foi acertado no pedido (prazo, volume, etc.)

*Rapidez de respostas

*Qualidade dos servigos dos transportes

*Disponibilidade do vendedor

*Hordrios de entrega alternativos

*Disponibilidade de materiais quando solicitado

*Conhecimento técnico dos vendedores sobre produtos e servigos

sFlexibilidade para altera¢des no pedido

Qualidade dos produtos

Finangas

+Conformidade das especificagBes estabelecidas

eCordialidade / cortesia da area financeira

* Aspecto fisico dos produtos entregues (aparéncia)

#Solugdo de problemas financeiros

*Desempenho/ comportamento do produto na linha de produgdo do cliente

*Rapidez de resposta

+Qualidade do produto

sLimite de crédito segundo suas necessidades

*Sistemas de identificagdo por etiquetas de lotes (formato e informagdes)

*Embalagem dos produtos

«Certificado de qualidade

+Disponibilidade e diversidade de portfélio de servigos e operagdes

Condi¢des comerciais

sFlexibilidade nas negociagdes

*Prazo de pagamento

*Preco

Quadro 3: Critérios competitivos avaliados

Fonte: Os autores.

e Cobertura de no minimo 50% dos indicado-
res de performance da empresa estudada.

e Consisténcia e qualidade das respostas.

Em seguida, todos os clientes participan-
tes atribuiram uma importancia a cada critério
ganhador de pedido usando a escala Likert de
cinco pontos, variando de (1) totalmente sem im-
portancia a (5) muito importante. O foco dessa
etapa foi identificar e explorar os diferentes seg-
mentos de clientes com base no valor de impor-
tancia atribuida a cada um destes fatores, para
ver quais os padrdes de resposta seriam encon-
trados. A primeira etapa na andlise dos critérios
ganhadores de pedidos foi calcular a média para

cada uma das varidveis, baseado no total da

amostra, o que indica a importancia relativa da
amostra ligada aos varios critérios ganhadores
de pedidos. Em seguida, foi realizada uma anali-
se dos segmentos dos entrevistados para avaliar
a consisténcia de opinido dentro da amostra em
relagao a importancia relativa dos critérios ga-
nhadores de pedidos.

A observagao direta dos fatos possibilitou
um melhor entendimento da realidade de produ-
¢ao da empresa e uma melhor contextualizacio
dos problemas. Informacdes foram obtidas pela
interagdo com a equipe comercial, a de produ-
¢do, a de planejamento de materiais e a de pla-
nejamento, programacao e controle da produgao
(PPCP) por meio de entrevistas e também de ana-

lise de dados dos relatérios da empresa, como os

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 1, p. 149-161, 2016.
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de faturamento, os da carteira de pedidos e os da

carteira de produgao.

4 Descricao do problema

O caso em estudo é de uma empresa de cor-
te e distribuicdo de bobinas de aco, e este é uma
commodity, por isso, toda a concorréncia se ba-
seia no pre¢o. Esta afirmacdo pode ser considera-
da uma verdade quando se leva em conta o ago no
seu estado bruto ou semiacabado.

Para empresas que transformam e comer-
cializam o aco, chamadas distribuidoras de aco,
existem outras dimensdes que devem ser analisa-
das para se manterem competitivas, isto é, além do
preco, devem-se considerar o prazo, a rapidez, a
confiabilidade e a variedade como fatores criticos
competitivos.

Na cadeia de suprimento, a jusante dos dis-
tribuidores de ago € a industria do ago no Brasil
que conta com 29 usinas, pertencentes a 11 gru-
pos empresariais, sendo 14 usinas integradas, e 15
semi-integradas, com capacidade instalada para
fabricar 48,4 milhoes de toneladas de ago bruto
por ano. No montante da cadeia, existem milha-
res de consumidores de ago, desde: empresas auto-
mobilisticas, de linha branca, de construcio civil
e organizacoes de médio e pequeno porte que sao
abastecidas pelos distribuidores de aco.

A caracteristica dos distribuidores de aco é
manter um estoque intermedidrio com uma estru-
tura de equipamentos de transformagdo e corte
para atender as diversas necessidades do mercado
que ndo se abastece diretamente das usinas side-
rurgicas pelo baixo volume ou pelo atraso no su-
primento da matéria-prima.

A empresa atua em segmento muito compe-
titivo e seus produtos tem baixa margem de lucro,
precisando ter economias de escala para melhoria

de rendimento (retorno sobre as vendas).

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 1, p. 149-161, 2016.

Desse modo, seguindo a metodologia propos-
ta inicialmente, os dados primarios foram coleta-
dos de pessoal com nivel superior (por exemplo,
gerentes, coordenadores, supervisores e analistas
das areas: comercial, producdo, planejamento de
materiais e PCP), sendo 1.509 questiondrios en-
viados por e-mail para os clientes. Destes, ao fi-
nal, 380 foram devolvidos respondidos, o que re-
presenta uma taxa de retorno de 25% do total dos
enviados, e, ainda destes, 221 foram validados,
nimero acima da amostra minima estipulada de
150 questiondrios. A principal questdo desse ins-
trumento solicitava aos clientes para especificar
a extensdo com que os sete critérios ganhadores
de pedidos definidos sdo importantes para atingir
seus objetivos de negodcio: (1) modelo de gestao;
(2) servigos/atendimento técnico; (3) atendimen-
to comercial; (4) logistica e prazos de entrega; (5)
qualidade dos produtos; (6) finangas e (7) condi-
¢oes comerciais. Foi calculada a média para cada
um dos critérios ganhadores de pedidos com base
na amostra total de 221 clientes que responderam.
Uma analise da ordem de classificacao das sete
dimensoes, apresentada na Tabela 2, indica a im-

portancia dos critérios separadamente:

Tabela 2: Classificagdo dos critérios ganhadores
de pedidos

Classificacdo FO””gZ %Zg?ofg’mes Média

Qualidade dos produtos 50
2 Condicdes comerciais 4,7
: oggicoe i | as
4 Atendimento comercial 4,4
5 Modelo de gestdo 4,0
6 Servicos / Afgndimen‘ro 3.7

técnico

7 Financas 3.5

Fonte: Dados da pesquisa de campo.

Os critérios ganhadores de pedido sdo: preco,
prazo e confiabilidade (qualidade dos produtos).

Considerando esses critérios, a fungdo produgio
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da empresa tem papel de suporte a estratégia em-
presarial buscando ter disponibilidade de estoques
de produtos com maior procura e rapidez no aten-
dimento a pedidos sob encomenda.

Em seguida foi analisado o segmento dos en-
trevistados para avaliar a consisténcia de opinido
da amostra em relagdao a importancia relativa dos
critérios ganhadores de pedidos, com o intuito de
verificar se a pesquisa nao havia ficado concen-
trada em um unico nicho de clientes, assim, pelo
Grifico 1, observa-se que nao houve concentragao

em um Unico setor de atividade.

Setor de atividade - clientes pesquisados

Outros 27

Auto Pecas mammmmmmm—— 19

Mecdnico mEE—— 24

Utilidades Domésticas I —— 31

Construgdo Civil 49

Revenda 71

T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Grdfico 1: Setor de atividade dos clientes
pesquisados

Fonte: Dados da pesquisa de campo.

A empresa, considerada de grande porte, é
reconhecida como uma das lideres de mercado e
possui trés plantas produtivas e nove centros de
distribuicao localizados em diversas regides do
Brasil. Tem como principais objetivos estratégicos
aumento na fatia do mercado (market share) e li-
deranca nos custos.

A utilizagdo da capacidade

Aderéncia de ERP a sistemas hibridos de producao

representando os outros 25% de producio. Nos ca-
sos de produg¢io sob encomenda (MTO), os prazos
de entrega sdo curtos, isto é, para ndo perder o pe-
dido é necessdrio estar dentro do prazo de entrega
minimo que as empresas concorrentes trabalham.
Para os casos de producdo destinada ao estoque
(MTS), os prazos de entrega sdo imediatos. Como
dito, o sucesso de venda dos produtos MTS esta
na disponibilidade em estoque. A escolha em desig-
nar o equipamento para atender uma estratégia de
producao afeta o desempenho da outra, uma vez
que quando o equipamento estd atendendo os pe-
didos de cliente, ndo esta produzindo ordens para
estoque. Assim, ao atender o MTO, comega a faltar
itens dos produtos fabricados para estoque.

Os pedidos (ordens de venda) sao converti-
dos em ordens de produgado e enviados para pro-
gramagdo por um sistema ERP. Algumas ordens
de venda sdo submetidas a analise de preco para
aprovar as ordens de produc¢ido. O planejamento
das ordens de produ¢do normalmente prioriza os
pedidos sob encomenda, com prazos curtos para
atendimento. Quando isso ocorre, ha parada de
processamento de lote programado para estoque,
mudando o sequenciamento das tarefas e causan-
do tempos maiores de set-up e rejeicio de produ-
tos até o ajuste do processo. A Figura 4 mostra um

fluxo simplificado do processo.

do equipamento é organizada para
7
producao sob encomenda (MTO) Area pedides (" Entradade Andlise
- Comercial Ordens —_— de precos
e producao para estoque (MTS).
No caso MTO, a produgio é pu-
xada por um pedido de cliente e oo
s 1 Programacdo
representa em média 75% do vo- <
lume de producdo mensal da plan-
Armazenagem
ta; e, no MTS, a producdo é pro- | PCP I Méquina
Planejamento Clientes
gramada em ordens para estoque,
wTo

segundo estimativa baseada em

analise estatistica de série histori-

Expedicdo

ca dos produtos comercializados,

Figura 4: Fluxo do processo

Fonte: Os autores.
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A empresa utiliza um sistema ERP (SAP) ha
15 anos, e tem passado por alteragdes nos siste-
mas pelas mudancas de versoes, melhorias de pro-
cessos e mudangas de ordem corporativas (fusoes
com outras empresas).

Os processos de mudancas ou alteracdes no
sistema seguem um direcionamento da matriz por
meio de uma governanca corporativa da area de
TI, em que as decisdes para justificar as altera-
¢Oes seguem uma priorizagao: primeiro, impacto
compulsorio/legal (exemplo: alteragao de legisla-
¢do), segundo, financeiro (necessario ter retorno
sobre o investimento) e, terceiro, qualitativo (re-
clamagio de clientes).

Desde sua implantagdo, o direcionamento
para configuracao do sistema tem sido manter o
minimo necessdrio de customizacoes devendo se-

guir o que é chamado de “standard” do sistema.

5 Resultados

A matriz (Quadro 4) mostra que a relacdo
dos estudos das lacunas e customiza¢iao com os
critérios competitivos e tipo de ambiente de pro-
ducdo da empresa estudada foi estabelecida con-
forme grau de aderéncia.

Esta aderéncia foi estabelecida consideran-
do-se o tipo de ambiente MTO/MTS, seu critério

competitivo avaliado por especialistas ligados ao

negocio, respondendo a questdo quanto ao critério
influencia ou ¢ influenciado, ou foi influenciado
pela lacuna e customizagdes que ocorreram ou po-

derdo ocorrer, e adotaram-se os seguintes critérios:

e Alta aderéncia: significa que os critérios com-
petitivos versus a lacuna ou motivo de custo-
mizagdo avaliada tém total relevancia com o
tipo de ambiente de producdo ao qual estd
relacionado.

e Média aderéncia: os critérios competitivos
versus a lacuna ou motivo de customizacdo
avaliada tém muita relevancia com o tipo de
ambiente de produ¢do ao qual estd relaciona-
do, mas nio se relaciona totalmente.

e Baixa / Pouca aderéncia: significa que os cri-
térios competitivos versus a lacuna ou motivo
de customizagdo avaliada tém baixa ou ne-
nhuma relevancia com o tipo de ambiente de
producdo ao qual esta relacionado, ou seja,

ndo interfere significativamente no processo.

Avaliando-se a matriz por tipo de ambien-
te de produgao, é possivel verificar que o tipo de
atendimento MTS, no que se refere as lacunas,
pode apresentar menos problemas do que os re-
lacionados aos processos do sistema ERP, ficando
com menor quantidade com baixa e média aderén-
cia. No caso do MTO, existe a predomindncia de
itens com alta aderéncia.

Fazendo a mesma ana-

lise para o produto MTS,

relativa a customizagdo, ve-

rifica-se que o nivel de ade-

réncia é maior comparado

a lacunas, mas inferior em

Critério Competitivo Tipo Lacunas Aslan, Stevenson e Hendry (2012) Customizagdo Zach e Munkvold (2012)
Ll [2 |3 |||z |cafc2|c3|cafcs|ce|[c7|cs8]|cofcro

Preco MO @ (@ C|®|@®@ O @ |®|® || C @ o e |0

Ms | @ (O[O |G (O |®@|C|OJCJC ||| |0 |0 o
Prazo MO @ (@ | ® | @® O @ ® o0 > |0 0 o

Ms | @ (G| |d(O|®@|C|CO|j0O|C ||| |0 O
Confiabilidade MO ® (@ & |® | ® O @ |® | ® |00 ® 0 0

MsS | @ (G| |G (CO|®@|C|OJ0OJC || e o e o
Nivel de aderéncia ® [Altaaderéncia

@ [Média adérencia

® |Baixa aderéncia

O |Pouca ou nenhuma aderéncia

Quadro 4: Matriz relacional de atendimento

Fonte: Os autores.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 1, p. 149-161, 2016.

comparacao ao MTO, em
que a predominancia com
itens com aderéncia é maior.

Assim, sugere-se que
encontra-

as discussoes



das nas pesquisas sobre MTO sio reforcadas por
este estudo de caso. Além disso, observou-se que,
no caso do MTS, os processos dos sistemas ERP
sdo mais aderentes as necessidades deste tipo de
ambiente de produgao. Isso se confirma também
pelas entrevistas executadas no decorrer do atual
trabalho, como, por exemplo, na fala do gerente
de planejamento de materiais transcrita, a seguir,
ao comentar suas percepgoes sobre o sistema ERP
versus os tipos de produ¢ago MTO e MTS: “Na
prética, no decorrer desses 15 anos em que o sis-
tema foi implantado, percebemos a necessidade
frequente de ajustes e customizacbes para o de-
senvolvimento dos produtos MTO, em fungio das
mudancas de processos e alteragbes nos produtos
visto que esses possuem maior variacao. O MTS,
por ser um material padronizado, sofre menos va-
riacdes e possui uma versao standard do sistema

que atende muito melhor as suas necessidades”.

6 Consideracoes finais

O objetivo neste trabalho foi analisar a ade-
réncia de sistemas ERP a sistemas hibridos de pro-
dugio, mantendo a eficicia no atendimento as de-
mandas. Por meio de um estudo de caso, pode-se
verificar que, em razdo dos critérios competitivos,
a gestdao de operacdes necessita que seus processos
sejam customizados, sob risco de perder sua com-
petitividade conforme sua estratégia de produgao.

Os resultados encontrados pela matriz rela-
cional de atendimento permitem concluir que sis-
temas ERP sdo menos aderentes a ambientes com
tipo de producdo MTO, exigindo mais customiza-
¢oOes para alinhar estratégia de producdo a aten-
dimento as demandas. E que essa necessidade é
menor nos processos MTS, uma vez que estes sdo
mais aderentes a sistemas ERP.

Conforme ja mencionado no trabalho de

Aslan, Stevenson e Hendry (2012), observou-se

Aderéncia de ERP a sistemas hibridos de producao

que ha um desalinhamento em algumas dreas-cha-
ve, como entre o apoio a decisao fornecida pelos
sistemas de ERP e o suporte a decisido exigida por
empresas MTO. E os resultados do atual estudo
de caso confirmam essa observacaio.

Este trabalho apresentou parte das lacunas
existentes e customizagOes necessarias aos siste-
mas ERP em ambientes com sistemas hibridos de
producdo. Ainda que existam muitas vertentes do
tema que nao foram aqui exploradas, vale desta-
car que este artigo lancou luzes em questdes im-

portantes, que sdo de interesse geral e permanente.
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