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Este estudo tem como objetivo analisar a repercussdo da implanta¢éo de um
sistema integrado de gestdGo na estratégia de produgdo de uma metalurgica
de médio porte sediada no Distrito Federal e no estado de Goids no Brasil.

FIO trabalho se desenvolveu considerando as varidveis determinantes da
estratégia de producGo e aplicado nas trés unidades de negdcios da
metaldrgica: portas e janelas, perfilados e postes e bra¢os considerando a
percepg¢do dos envolvidos.

BINo estudo utiliza-se a pesquisa qualitativa nas modalidades pesquisa
documental e estudo de caso. A pesquisa documental possibilita o
levantamento de informagées que subsidiam o estudo de caso, a elaboragdo
do roteiro de entrevistas e a identificagGo do publico-alvo.

modalidade de estudo de caso adotada é caso unico instrumental, jé que
a finalidade foi compreender determinado fenémeno no contexto em que
ocorreu por meio de entrevistas com a metodologia da consulta-entrevista.
Bldentificaram-se os reflexos da ado¢do do ERP na Gravia, na produgdio e por
ultimo na estratégia de produgdo.

BlPara analisar a repercuss@o na estratégia de produgéo sdo considerados os
objetivos de desempenho operacional contemplando as dimensoes:
qualidade de processos e produtos, velocidade/ritmo de produgdo,
confiabilidade dos itens produzidos, flexibilidade da produgdo e custo de
producdo.
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1. Introducéo

Movidas pela necessidade de serem mais competitivas aumentando a produtividade, diante da
concorréncia global, as empresas brasileiras vém investindo e implantando sistemas

integrados de gestdo, ERPs.

Muitas empresas iniciam o processo de implantacdo, sem ter a nocdo do desafio e suas
implicagfes na medida em que ndo se trata de implantar mais um sistema de informacéo de
producdo e operacBes, mas sim realizar uma verdadeira mudanca organizacional com

consequéncias para a empresa como um todo.

Nesse contexto o presente estudo tem por objetivo estudar a implantacdo de um sistema
integrado de gestdo, ERP, em uma empresa metallrgica analisando as repercussfes da sua

adocdo na estratégia de producdo em particular nos objetivos de desempenho operacional.
2. Referencial tedrico
2.1 Sistema integrado de gestdo (ERP)

Os sistemas integrados de gestdo também chamados de ERP ou enterprise resource planning,
foram desenvolvidos como uma solucdo no final dos anos 90 como uma evolucdo do MRP e
MRP Il segundo Ferreira et al., 2011; Oleskow et al., 2002; Rashid et al., 2002 e passaram a

ser amplamente utilizados pelas empresas.

De acordo com Buckhout et al.. (1999), um ERP é um software de planejamento dos recursos
empresariais que integra as diferentes funcbes da empresa para criar operagfes mais
eficientes. Podem ser entendidos como uma evolu¢do do MRP II, conforme ilustrado na
Figura 1, por controlarem tanto os recursos diretamente utilizados na fabricacdo quanto os

demais recursos da empresa.

Sua adocdo emergiu da necessidade de integrar um conjunto de informagdes de producéo e
operacdes que se encontravam dispersas, em um grande numero de outros sistemas, 0 que
tornava dificil o acesso a essa informacdo sem contar o problema decorrente de dados

divergentes entre os varios sistemas disponiveis.
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Figura 1 — Enterprise Resource Planning como uma evolucdo do Material Requirement

Planning

ERP

Para James (2011) “ERP ¢ um sistema de informagdes que permite gerenciar uma ampla
gama de dados numa organizagdo”. Segundo Dempsey (1999), os ERPs usualmente dispdem
de um conjunto de programas que permitem interligar os diversos aspectos da manufatura de
forma a incorporar os procedimentos contabeis ou informagdes geradas por outros aplicativos.
Um ERP ¢, portanto, um software utilizado para o planejamento dos recursos empresariais por
integrar as funcGes empresariais possibilitando operacdes mais eficientes. Representam uma
integracdo de informacGes contabeis, financeiras, de producdo e compras entre outras. Por
possuir arquitetura aberta, € viavel a sua integracdo com diversos sistemas operacionais,
bancos de dados e plataformas de hardware. E justamente essa possibilidade de integracdo o
principal fator para sua adocéo, conforme evidenciaram Bergamaschi et Reinhard (2000).

A Figura 2 apresenta a estrutura de um ERP e seus respectivos modulos.

Figura 2 — Sistema Integrado de Gestéo
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No ERP, a base de dados central recebe informacGes oriundas da direcdo e das areas:
comercial, de servicos, de pessoas, da fabrica, financas e controladoria e materiais. Essas

informagdes, depois de integradas, ficam a disposi¢do dos tomadores de decisao.
2.2 Estratégia funcional de producéao

O estudo da estratégia de producdo se inicia, do ponto de vista do seu conteddo, com o
trabalho pioneiro de Skinner (1969) quando ele identifica a produ¢do como uma importante

fonte de vantagem competitiva.

A estratégia de producéo se refere ao estabelecimento de politicas e planos que possibilitem a
utilizacdo de forma eficiente dos recursos de forma a assegurar o alcance dos objetivos

estratégicos da empresa.

A estratégia de producdo pode ser analisada de diversas formas focadas na argumentacdo de
Skinner a respeito da importancia da producdo para a estratégia da empresa (Cohen et Lee,
1985, Swamidass et Newell, 1987, Anderson et al.., 1989, Gyampah et Boye, 2001). As
tarefas da manufatura, ou as prioridades estratégicas, como preferem alguns autores, foram
primeiramente identificadas por Skinner (1969) como sendo: produtividade, servico,
qualidade e retorno sobre o investimento. De acordo com Garvin (1993), a maioria das
publicacbes estd focada em quatro principais prioridades competitivas: custo, qualidade,
entrega e flexibilidade. A essas quatro prioridades competitivas, o autor agrega mais uma que

denomina de servigos.
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Complementarmente Slack et al. (2010) identificam cinco objetivos de desempenho
operacional que fazem parte de todos os tipos de operacfes que sdo: qualidade, flexibilidade,

velocidade, confiabilidade e custo.

O objetivo da estratégia funcional de producdo é prover um padrdo de decisbes consistentes
no que se refere ao processo produtivo, e disponibilizar para a empresa uma orientacdo em
relacdo & melhor forma de utilizar os recursos de maneira a suportar uma vantagem

competitiva em longo prazo.

2.3 Implementacdo do ERP, estratégia de operacbes e objetivos de desempenho

operacional

Diversas pesquisas tém sido publicadas nos ultimos anos abordando os ERPs e o impacto da
sua implementagéo nas organizagdes. (VALIPOUR et al., 2012; CHEN, CHEN et TSAI,
2002; DANTES et HASIBUAN, 2011).

Sambamurthy (1999), por exemplo, argumenta que a estratégia de producdo impacta a
estratégia de gestdo da informacgdo, portanto, pode-se presumir que a adocdo do ERP,

enquanto sistema de informacao, também afeta a estratégia de producéo.

Cao e Dowlatshahi (2005) estabeleceram vinculos entre a estratégia de producao/operagdes e

a orientacao estratégica de sistemas de informacéo.

Eles identificaram correlacdo entre o desempenho da empresa e os sistemas de informacao,
quando a estratégia de producdo/operacdes e a estratégia de sistema de informagdes estdo
alinhadas (BYRD et al. 2006, CHAN et al. 2007).

Sabherwal e Chan (2001) e Chan (2002) identificaram correlagdo entre a orientacédo
estratégica de sistemas de informacéao e as decisdes em termos de estratégia de operaces, da
mesma forma que entre a estratégia de negocios e a estratégia de informagfes no desempenho

do negacio.
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Outros autores tem contemplado a implantagdo do ERP em manufatura (Yen et Sheu, 2004;
Yusuf, et al 2004) e nas prioridades competitivas ou objetivos de desempenho operacional
como chamado neste artigo (YEN et SHEU, 2004).

Esse estudo concluiu que a implementacdo do ERP impacta diversos aspectos da operacao do
negocio e do desempenho. Tanto as prioridades competitivas como as decisdes estruturais e
infraestruturais sao afetadas em termos de planejamento, programacdo, e sistemas de controle.
(YEN et SHEU, 2004).

3. Metodologia

O presente estudo é de natureza exploratéria. A pesquisa na Gravia se desenvolveu por
intermédio de uma pesquisa qualitativa nas modalidades pesquisa documental e estudo de

Caso.

Optou-se pela pesquisa qualitativa na medida em que ela se desenvolve no ambiente natural, é
descritiva, a preocupacdo do investigador é o significado que as pessoas ddo aos
acontecimentos e o enfoque dedutivo. A pesquisa documental foi desenvolvida em particular

no site da Empresa e em manuais e formularios utilizados pelos colaboradores.

O objetivo dessa primeira fase da investigacdo na Empresa foi conhecer o seu historico desde
a sua fundacdo na década de 60 até os dias de hoje e as principais transformacgdes que

ocorreram.

Em seguida desenvolveu-se o estudo de caso nas unidades em que as técnicas fundamentais

aplicadas foram a observacao e a entrevista.

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objetivo é uma unidade que se
analisa profundamente, visando ao exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito

ou de uma situacdo em particular. (GODOY, 1995).

No presente trabalho a situacdo objeto do estudo é a implantacdo de um ERP em uma
metallrgica de médio porte. Serd o estudo de caso na modalidade caso Unico instrumental ja
que a finalidade da pesquisa € compreender, em profundidade e de diversos pontos de vista,

determinado fendmeno no contexto em que ocorreram.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € o método escolhido ao se analisar
7
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acontecimentos contemporaneos quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.
O autor acrescenta
é uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendbmenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situagcdes em

que as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto nao estdo claramente
estabelecidas, onde se utiliza maltiplas formas de evidéncia.

Para a coleta de informacGes nas entrevistas para subsidiar o estudo de caso foi utilizada a

Consulta-Entrevista.

Trata-se de uma metodologia, na qual, seleciona-se um conjunto de especialistas a serem ouvidos
para discutir um determinado assunto. O procedimento da Consulta-Entrevista consiste em, para
0 primeiro entrevistado, redigir um roteiro de perguntas, apropriadas as caracteristicas do
individuo. Esse conjunto de questes servira de roteiro para a entrevista com 0s demais
especialistas. Feita a primeira entrevista, faz-se uma sintese da discussdo, a qual servira de
diretriz para a elaboracdo do questionario para o segundo entrevistado. Na segunda entrevista
procura-se corroborar as informacfes obtidas na primeira entrevista e complementar o
conhecimento sobre o assunto. Repete-se esse processo para 0s demais entrevistados até que as
informacOes obtidas em entrevistas subsequentes ndo apresentem novo conhecimento. Essa
metodologia permite ao entrevistador atingir um conhecimento completo do assunto a partir do

conhecimento eventualmente parcial, disperso e normalmente tendencioso dos entrevistados.
4. Estudo de caso
4.1 Perfil do grupo empresarial

A Metalurgica Gravia é lider no Centro-Oeste e atua nos segmentos de inddstria e comércio.
Do grupo empresarial objeto do estudo faz parte uma metaltrgica com unidades de negdcios
no Distrito Federal e no estado de Goias, e diversas lojas que comercializam produtos
fabricados pela industria, produtos agroindustriais, ferramentaria, acessorios de serralheria e

equipamentos de protecéo individual.

Foi fundada no inicio dos anos 60 e 0 que comegou como uma pequena serralheria se tornou
lider na Regido tendo os seus produtos comercializados atualmente em praticamente todo o

Pais através da venda direta e representantes comerciais.
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A Empresa possui trés unidades de negdcios: Portas e Janelas, Perfilados e Postes e Bragos. A
unidade de Perfilados contempla duas plantas. Uma em Brasilia e outra na cidade satélite de

Taguatinga.

A unidade de Portas e Janelas localiza-se na cidade de Anapolis no estado de Goias. Ja a

unidade de Postes e Bragos esta localizada em Taguatinga.

As unidades de Portas e Janelas e Perfilados desenvolvem produtos e fabricam os produtos

desenvolvidos. J& a unidade de eletroferragens (Postes e Bragos) so realiza montagens.

Os produtos fabricados pela Gravia atendem a diversos setores e aplicagdes construtivas
como: construcdo civil, distribuigdo, transformadores, iluminagdo publica e residencial,
autopecas, instalacbes comerciais e industriais, maquinas e implementos agricolas, inddstria
moveleira, sistemas de armazenamento, industria sucroalcooleira e industria naval, entre

outros.

4.2 Linhas de produtos

A linha fabricada engloba diferentes tipos de produtos. A unidade de negdcios Portas e
Janelas fabrica além de janelas, venezianas, portas de abrir, portas de correr, porta corta-fogo,

maxim-ar e basculantes.

A unidade de negocios Perfilados fabrica tubos industriais, telhas metalicas, perfis estruturais
calandrados e curvados, telhas e cumeeiras, chapas cortadas, dobradas e calandradas, calhas

perfiladas e rufos, além de outros produtos solicitados pela construcao civil.

J& a unidade de Postes e Bracos atende prioritariamente concessionarias responsaveis pela
distribuicdo de energia eletrica e iluminacdo publica, fabricando bragos para iluminagéo,

postes teleconicos, suportes para luminarias entre outros.
4.3 Anélise e discussao dos resultados

Para a coleta de dados nas fabricas, conforme descrito na metodologia, utilizou-se a pesquisa

qualitativa no ambiente natural e os pesquisadores foram 0s instrumentos. Procurou-se
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identificar o significado que os colaboradores da Gravia davam ao processo de implantacdo
do ERP e 0s seus impactos nas atividades desempenhadas. A abordagem utilizada pelos
pesquisadores foi indutiva ja que os pesquisadores ndo partiram de hipoteses estabelecidas a
priori, portanto ndo se preocuparam em coletar dados que corroborassem ou negassem tais
hipoteses. Foi utilizado para a entrevista um instrumento de coleta de dados semiestruturado e
realizadas entrevistas com os gestores e profissionais envolvidos com planejamento da
producédo e fabricacdo. Ao final da entrevista, gravada e transcrita, foram gerados os relatérios
narrativos ilustrados com citacGes, exemplos e descrices do fendmeno fornecidas pelos

sujeitos entrevistados.

Foram entrevistados onze colaboradores pertencentes as trés unidades da Gravia. Procurou-se
ouvir as pessoas que participaram de todas as etapas da implantacdo do ERP e eram lideres de
equipes, portanto atores fundamentais do processo. As entrevistas iniciaram-se pela
Superintendente da Empresa e contemplaram colaboradores de diferentes niveis hierarquicos

e funcdes passando por Gerentes, Supervisores, Coordenadores e Analistas.

As entrevistas tiveram a duracdo média de cerca de 40 minutos e 0S roteiros eram
customizados a cada respondente em funcdo das atividades desempenhadas por cada um na
Empresa. Assim sendo, algumas questbes foram suprimidas nas entrevistas com
colaboradores se fossem julgadas ndo pertinentes em funcéo do cargo ou area de atuacdo. Da
mesma forma a entrevista com cada colaborador possibilitou refinar a abordagem que seria

desenvolvida com o respondente a seguir.

As questdes propostas versaram sobre a implantacdo do sistema integrado de gestéo, ERP, nos

objetivos de desempenho operacional.

A andlise do impacto da ado¢do do ERP em uma unidade de negdcio e a migragdo para um
novo sistema em outras duas unidades de negocios sobre os objetivos de desempenho
operacional foi realizada considerando as varidveis, a saber: qualidade de processos e
produtos, velocidade/ritmo de producdo, confiabilidade dos itens produzidos, flexibilidade na
producdo para atender encomendas e reflexos nos custos de producdo conforme ilustrado na

Figura 3.

Figura 3 — Impacto do Enterprise Resource Planning nos objetivos de desempenho
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Quanto aos reflexos na qualidade dos processos e produtos e na velocidade de producdo de
maneira geral ndo foram relatados ganhos significativos na medida em que, como ja
mencionado anteriormente, essas variaveis sdo determinadas pela qualificacdo da méo de
obra, tecnologia e os equipamentos empregados. Na fabrica de Postes e Bragos, 0 processo
principal € o de montagem e esté relacionado diretamente a qualificacdo dos trabalhadores
envolvidos. Na unidade de negocios de Perfilados é utilizado outro sistema que nédo o ERP
para garantir a qualidade de produtos e processos. Esse outro sistema esta configurado a partir

dos requisitos da norma 1SO 9000.

Um beneficio do ERP em termos de qualidade de processos e produtos e velocidade de
producdo foi que se reduziu consideravelmente a necessidade de papel circulando nas
fabricas, facilitando o processo produtivo e o ritmo de producdo na medida em que a consulta
ao sistema de um modo geral se faz de forma mais agil do que o manuseio e a busca de

informacOes em relatorios impressos.

Observou-se melhoria no processo de comercializacdo haja vista que o produto acabado
aparece mais rapidamente no Sistema e essa informacdo € importante para a area comercial

informar ao cliente e agendar a entrega.

No que se refere a confiabilidade dos itens produzidos, o ERP possibilita maior

rastreabilidade e melhor tratamento e a analise do pedido item a item ao invés de forma global
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como era feito anteriormente. Com o ERP o pedido é identificado item a item com a
informacao de seus respectivos precos e pesos.

A adoc¢do do ERP melhorou a flexibilidade da producdo para atender encomendas, ja que
atualmente se tem mapeado, por meio do ERP, a capacidade de cada equipamento cadastrado,
e assim, pode-se melhor alocar os pedidos de forma a aperfeigoar a capacidade das maquinas.
Outro aspecto em relacdo a flexibilidade é que o ERP prioriza qual pedido deve ser priorizado

independente de ordem de chegada.

Uma dificuldade que a Gravia ainda enfrenta é que o ERP levou a mudancas nos cédigos de
produtos, matérias-primas e componentes. Anteriormente 0s codigos levavam em

consideracao familias de materiais e agora sao apenas nUmeros sequenciais.

Com relacdo aos custos de producdo ainda ndo foram identificados dados que possibilitem
concluir que houve um ganho significativo, todavia houve depoimentos no sentido de afirmar
que hoje eles sdo mais bem calculados. Quando se implanta uma ordem de producéo, ja se
tem um custo estimado, e quando esta ¢ finalizada é possivel comparar o custo real com o
custo planejado. No caso de geracdo de sucata, ao atender um pedido, a informagéo precisa
possibilita que a precificacdo seja refinada incorporando esse item de custo. Em outras
palavras antes de concretizar a venda o vendedor ja tem as dimensdes do produto, as perdas
que serdo geradas no processo produtivo o que permite que esse valor seja repassado ao

cliente que solicitou a encomenda.

Um dos entrevistados chamou a atencdo para o fato de que o tempo da mao de obra hoje é
mais bem utilizado. No ERP anterior era informado apenas 0 momento do inicio da producéo
e 0 momento em que a mesa era encerrada. Atualmente a ordem de producao ja possui um
tempo estimado para a fabricacdo do produto o que possibilita um melhor controle da
supervisdo da operacdo e do trabalho do empregado da producdo a partir desse referencial.
Caso a fabricacdo demore mais tempo do que o inicialmente previsto o supervisor da

producéo pode verificar o que pode estar acontecendo.

Ainda com relacdo aos custos de producdo ndo se pode ignorar que eles sdo determinados, em
grande parte pelos custos de energia elétrica, de médo de obra e da matéria-prima, no caso o
aco.
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5. Concluséo

Com base no estudo desenvolvido foi possivel constatar que a ado¢do do ERP trouxe diversas
melhorias para a Metalurgica Gravia, sobretudo em se tratando de confiabilidade e

rastreabilidade da informacéo.

O sistema integrado de gestdo (ERP) possibilitou integrar as informagdes dos diversos setores
da Empresa em uma Unica base de dados, o que possibilitou melhorias no processo de
planejamento da producéo e consequentemente na elaboracéo das estratégias de producéo por

atender a necessidades de informacdes confiaveis e em tempo real.

Ou seja, a adocdo do ERP impactou significativamente as operacBes da Empresa ja que
possibilitou integrar informacdes das diversas unidades de negdcios assegurando a sua
confiabilidade e disponibilidade e o seu acesso em tempo real para a tomada de decisdo por

parte dos gestores.

Com relacdo aos controles na producdo o0s entrevistados apontaram 0S maiores
aprimoramentos condicionados a precisdo das informagdes impostadas no Sistema. As
informagdes do que estd sendo produzido se tornaram mais precisas e confiaveis atualmente

do que antes da implantacdo do ERP ou na verséo anterior de outro fornecedor.
Especificamente com relagdo aos objetivos de desempenho operacional, observou-se

- Um beneficio do ERP em termos de qualidade de processos e produtos e velocidade de
producdo foi que se reduziu consideravelmente a necessidade de papel circulando nas
fabricas, facilitando o processo produtivo e elevando o ritmo de producdo na medida em
que a consulta ao Sistema de um modo geral se faz de forma mais agil do que 0 manuseio

e a busca de informag6es em relatorios impressos;

- no que se refere a confiabilidade dos itens produzidos o ERP possibilita maior
rastreabilidade e melhor tratamento e a analise do pedido item a item ao invés da forma
global como era feito anteriormente. Com o ERP o pedido é identificado com a

informacao de seus respectivos pregos e pesos;

- a adocdo do ERP melhorou a flexibilidade da producéo para atender encomendas ja que

atualmente se tem mapeado a capacidade de cada equipamento cadastrado, e assim, pode-
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se melhor alocar os pedidos de forma a aperfeicoar a capacidade das maquinas;

- com relacdo aos custos de producdo ainda ndo foram identificadas informacdes que
possibilitem concluir que houve um ganho significativo, todavia, constatou-se que hoje
eles sdo mais bem calculados e, portanto, conhecidos. Quando se implanta uma ordem de
producdo, por exemplo, ja se tem um custo estimado, e quando esta é finalizada é
possivel comparar o custo real com o custo planejado. No caso de geracdo de sucata, ao
atender um pedido, a informacéo confiavel possibilita que a precificacdo seja elaborada

incorporando esse item de custo ao preco final.

Adicionalmente observou-se que a disponibilidade da m&o de obra hoje é mais bem utilizada.
No sistema anterior, no caso das unidades que ja possuiam ERP de outro fornecedor, era
informado apenas 0 momento do inicio da producdo e 0 momento em que a mesa era
encerrada. Atualmente a ordem de producéo j& apresenta o tempo estimado para a fabricagédo
do produto o possibilitando um melhor controle da superviséo da operacéo e do trabalho do
empregado da producéo a partir desse referencial. Caso a fabricacdo demore mais tempo do
que o inicialmente previsto o supervisor da producdo pode verificar o que pode estar

acontecendo.

J& com relagdo ao suprimento de fabrica hd uma expectativa, por parte dos entrevistados, de
ganhos importantes, ainda que até o momento ndo tenham conseguido apresentar evidéncias

desse ganho, ja que néo existe a integracdo entre 0 ERP da Empresa e de seus fornecedores.
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