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4
Conclusoes

Este capitulo expde as conclusdes acerca do estudo de caso, abordando os
objetivos principal e acessorio, levando em consideracdo o que foi apurado no
referencial tedrico e, por fim, apresenta algumas sugestdes de temas que merecem
estudos mais aprofundados visando aplicag¢do efetiva na solucdo dos problemas

encontrados.

4.1.
Resposta ao objetivo principal do estudo

O entendimento das consequéncias da mudanga de processos sem 0 apoio
adequado de TIC na cadeia de suprimento, pode ser, no caso estudado, resumido
da seguinte forma: A gestdo de um novo elo na cadeia de suprimentos da
organizacdo constitui um fator fundamental para a competitividade da companbhia,
ja que responde por 40% de sua producgdo e 38% de seu faturamento. Logo, falhas
no processo de coordenagdo com os novos fornecedores certamente seriam
revertidas em algum tipo de prejuizo, desde o aumento de custos indiretos do
processo, passando pelas possibilidades de aumento dos custos de estoque,
chegando até a queda do nivel de servico para o cliente final.

Embora a forma com que o processo vem sendo gerenciado esteja se
mostrando eficaz, dado que ndo hé prejuizos significativos em termos dos niveis
de estoque da companhia, nem do servigo ao cliente final, é facil compreender que
a criacdo de um sistema de controle informal paralelo ndo é uma boa prética.
Além da sobrecarga de trabalho nos setores de planejamento, de recebimento e de
custos que, em funcdo dos processos pouco integrados, foram obrigados a
aumentar a quantidade de recursos e de horas extras, hd também as questdes da
inviabiliza¢do da integracdo com outros processos e da suscetibilidade a falhas.

Devido a falta de integracdo entre os fornecedores externos e a SCJ, o
sistema de ERP da companhia ndo possui informacdes automdticas provenientes

dos terceiros, por exemplo, seus niveis de estoques e as mercadorias em
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transito. Isso prejudica a visibilidade de estoques e do planejamento de ambas as
partes. Melhor visibilidade significaria melhores condi¢cdes para planejamento e
programacéo da producdo e da distribui¢do, reduzindo custos no elo da cadeia. O
unico documento que poderia sinalizar ao ERP o prazo estimado para a entrada
das mercadorias no CD seria, entdo, o pedido de compras, que € naturalmente
criado pelo sistema formal (sem tal documento ndo é possivel efetuar o
recebimento da fatura do fornecedor). Porém, ao se tornar necessario refazer todos
os cdlculos manualmente, desprezando o sistema formal, os dados de
planejamento deste podem ficar defasados e inconsistentes. Com isso, até mesmo
os pedidos de compras do sistema formal podem possuir dados inconsistentes,
exigindo trabalho de corre¢des. Essa inconsisténcia entre o planejamento manual e
os pedidos gerados automaticamente no sistema formal também provocam
distor¢des nos indicadores de desempenho existentes no sistema formal,
impedindo a correta avaliagdo dos produtores terceirizados.

Resumindo, o estudo de caso indica que, ainda que o sistema integrado de
gestdo venha exibindo um bom funcionamento, a mudanga no processo de
planejamento e controle da produgdo, ensejada pela terceirizagdo da producdo,
exigiu mudancas nesse sistema. Como tais necessidades nao foram identificadas e
incorporadas ao sistema formal, um outro, informal, foi desenvolvido pela area de
planejamento e controle da produg@o, o que acabou gerando claras inconsisténcias

no sistema formal, além da necessidade de executar tarefas adicionais.

4.2,
Resposta ao objetivo acessorio do estudo

O estudo torna claro que as aparentes inconsisténcias nas informagdes
relacionadas ao planejamento e controle de produgdo sdo reflexos da existéncia do
sistema informal e ndo, como parece a primeira vista, descuido com a qualidade
das informagdes. Disso se conclui que o sistema integrado de gestdo deve ser
adaptado para atender as necessidades trazidas pela produgdo terceirizada.
Entretanto, por se tratar de uma empresa multinacional, a padronizacdo dos
procedimentos e informagdes no sistema € fundamental para integracdo gerencial.
Consequentemente, a incorporacdo de novas funcionalidades exige cuidado

especial e poder de convencimento.
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Por oferecer uma série de possibilidades de definicdo de pardmetros e
criagdo de regras de célculo, feitas pelos proprios usudrios, e, dada a exigéncia de
seguir os padrdes globais da companhia, a utilizagdo eficiente do sistema
integrado de gestdo se torna algo bastante complexo. Nesse sentido, o treinamento
e a manutengdo do conhecimento sdo fatores fundamentais para o éxito do sistema
no controle do processo. Além de seguir o conceito global da organizagdo, de
manter usudrios chave em cada drea de negbcio, é importante que tais
profissionais tenham, como uma de suas diretrizes, a incumbéncia de formar
outros recursos capazes de substitui-los a qualquer momento.

Manter as pessoas atuantes no processo com pleno conhecimento do sistema
significa, entre outras coisas, conscientizd-los da importancia de manter
atualizados os dados relevantes para o planejamento. Para que o fluxo dos
materiais seja eficiente € necessdrio monitorar e ajustar regularmente os

parametros como lead time, tamanho de lote, fator de arredondamento e politicas

de estoque, descritos no item 3.6.

4.3.
Consideracoes finais

O desenvolvimento dos sistemas ndo pode ser um processo estitico. A
chave para fazer com que os sistemas atendam as necessidades da companhia é
garantir que suas atividades estejam sincronizadas e focadas nas estratégias da
organizacdo (Vollmann et al., 2005).

Partindo desse principio, é possivel afirmar que o maior fator complicador
da aplica¢do adequada de TIC no processo de integragdo com os terceiros € a
rigidez com que os processos globais da companhia sdo aplicados. Por um lado a
padronizacdo de processos permite maior controle global, menor custo de
manutencdo e suporte, além de utilizacdo de equipes reduzidas. Por outro lado, a
rigidez excessiva na padronizacdo afeta diretamente a flexibilidade nos negdcios e
a capacidade de adaptagdo a condicdes locais.

O segredo estd em saber balancear a rigidez inerente as padronizagdes com a
flexibilidade necessdria a qualquer negdcio, principalmente em mercados globais
altamente competitivos, onde as empresas atuam em segmentos variados, e em

diversos paises, com legislacdes e culturas diferentes.
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Em termos gerais, restri¢des de natureza técnica ndo deveriam constituir um
fator impeditivo para a implantacdo de processos de integracdo como o aqui
estudado. Porém, em casos como este, em que a organiza¢do possui regras rigidas
que estabelecem padrdes de procedimentos, processos e tecnologias que devem
ser usadas por todas as suas subsididrias, independente de seus locais de atuacio, é
imprescindivel que essas restricdes sejam consideradas ainda na fase de andlise de
viabilidade dos projetos. Dessa maneira, é possivel decidir pela necessidade de
solicitar alteragdes nos padrdes da organizagdo (caso os resultados dos estudos
apontem possiveis beneficios que justifiquem tais mudangas) ou, pela adaptagdo
do escopo do projeto as regras da organizacdo, ou, até mesmo, pela inviabilidade
do projeto.

Ao adicionar as restricOes internas no planejamento dos projetos, os
resultados obtidos podem nao ser 6timos. Porém, é necessario considerar a razio
pela qual a organizacdo estabelece tais regras, que é a possibilidade de manter o
controle global sobre toda a sua operagdo. Assim, antes de decidir pela
implantacdo de um novo processo, fora dos padrdes globais, sempre serd
necessario ponderar se os ganhos estimados com a implantacio poderdo ser
superiores aos custos de controlar e manter esse processo peculiar.

Neste caso, apenas uma das 80 subsididrias do grupo precisava de
flexibilidade para viabilizar uma nova forma de operagado, que foi implantada por
representar possibilidades estratégicas de ganhos financeiros. Entretanto, ndo
houve sinergia entre as dreas de negdcios e de sistemas, € o projeto de negdcios
seguiu sem o apoio adequado das ferramentas de TIC. Embora exista um plano,
que preve a utilizacdo de ferramentas de sistema capazes de solucionar todos os
possiveis problemas dessa forma de operagéo, sua aplicacdo nio se dard no tempo
ideal. Assim, se pelo menos as sugestdes descritas no item 3.8, ndo forem
aplicadas, enquanto a solugdo definitiva € aguardada, esse processo continuard sob
a ameaca grave de inefici€éncias. Isso pode até colocar em risco a operagdo da

empresa no Brasil, dada a importincia do volume produzido pelos terceiros.
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44.
Sugestoes para pesquisas futuras

Ao comparar as préticas utilizadas pela organizacdo estudada, em termos de
utilizagdo de Tecnologia da Informagdo e Comunicagcdo, com a escala evolutiva
definida por Vollmann et al. (2005), apresentada no item 2.3, € possivel perceber
que a companhia ainda estd no segundo estdgio. Seus processos internos estdo
bem estruturados e gerenciados. Entretanto, seus processos externos,
principalmente no que se refere ao gerenciamento de sua cadeia de suprimentos,
ainda representam um vasto potencial de desenvolvimento. Os planos da
organizacdo de implantar um sistema de SCM que se integre ao seu ERP e
permita a evolug@o até o gerenciamento de uma rede de suprimento comprovam
essas afirmagdes e demonstram a disposicdo da empresa em investir na evolugao.

O gerenciamento da cadeia de suprimento ndo pode ser encarado como um
jogo entre cliente e fornecedor, onde hd apenas um vencedor. Todos podem
vencer se, € somente se, toda a cadeia for planejada e controlada melhor que as
cadeias de seus concorrentes. Isso exige esforco conjunto, discussdes abertas
sobre oportunidades, aferi¢do dos resultados da cadeia e compartilhamento dos
beneficios. Ter uma cadeia de suprimentos superior ¢ a melhor maneira de
competir no mercado atual, Conseguir isso requer mais que boas idéias e
conceitos como "parceria”: € necessdria a infra-estrutura correta para fazer isso
funcionar, e os sistemas devem ser desenvolvidos, implantados e continuamente
melhorados, de maneira que sejam capazes de suportar as proximas
transformacdes (Vollmann et al., 2005). Com base nessas afirmagdes, é possivel
sugerir alguns pontos que merecem estudos mais aprofundados, como forma de
garantir que o investimento em SCM apoiado por ferramentas de TIC proporcione
o retorno desejado, sdo eles: a escolha dos fornecedores e a definicdo do escopo

da integracao.

4.4.1.
A escolha dos fornecedores

Segundo Jiang et al. (2007), com o ritmo rdpido de inovagdes técnicas, 0s
ciclos de vida de produto mais curtos e a pressdo crescente da competicdo global,

empresas de manufatura devem considerar cuidadosamente os méritos € 0s
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deméritos de manter instalagdes de producdo préprias. Embora afirmem que é
facil ver que os custos de mio de obra e materiais de fornecedores externos sdo
mais baixos, também alertam para o risco de contratar fornecedores apenas pelo
baixo custo. Sua recomendacdio é que problemas como o aumento da
complexidade da cadeia de suprimentos ndo sejam ignorados, e que a escolha de
um fornecedor externo deve ser focada no relacionamento cooperativo.

A selecdo e a avaliagdo do fornecedor constituem um papel importante no
gerenciamento da cadeia de suprimentos (Chen & Huang, 2007). O uso de
ferramentas como o método AHP (Analytic Hierarchical Process) facilita essas
tarefas, possibilitando a andlise de atributos quantitativos e qualitativos
simultaneamente (Korpela & Lehmusvaara, 1999).

Além de estudar profundamente todos os aspectos que envolvem a escolha
de determinados fornecedores, hd também a questdo da modalidade de
contratacdo. Pires (2004) cita duas modalidades de outsourcing (terceirizagao)
como exemplo: subcontracting (subcontratagdo) e contract manufacturing
(produg@o sob contrato). Conhecer as formas de contratacdo de terceiros, entender
os riscos e beneficios de cada modalidade, bem como seus niveis de aderéncia a
estratégia e aos processos internos da companhia, sdo necessidades para definir a
maneira mais adequada de estabelecer relacionamentos com os fornecedores.

Ao optar por utilizar terceiros no processo de produgdo, a organizagdo passa
a contar com capacidade externa nos seus planos. Qualquer falha ou atraso da
utilizagdo dessas capacidades pode representar riscos para a operacio. Esses riscos
podem ser potencializados, por exemplo, quando os fornecedores ndo sio
exclusivos: hd sempre a possibilidade de que o atendimento das demandas da SCJ
seja preterido, em funcdo da necessidade de alocacdo dos recursos para o
suprimento das demandas de um outro cliente que seja mais representativo para o
terceiro. Mesmo com as cldusulas contratuais que prevéem penalidades para
descumprimento dos planos, as compensagdes financeiras provenientes de multas
por descumprimento de acordos com os fornecedores ndo podem ser comparadas
aos prejuizos causados pela queda do nivel de servico ao cliente final. Além disso,
ndo ensejam atitudes cooperativas. Assim, os cuidados com a selecdo, com a
modalidade de contratacdo, com a avaliagdo e com a manutencdo do bom
relacionamento com os terceiros devem ser colocados como a primeira

preocupagao em processos Como esse.
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4.4.2.
A definicao do escopo da integracao

Para Cagliano et al. (2005), a adoc¢@o de ferramentas baseadas em TIC segue
geralmente as estratégias incrementais que vao de um uso limitado a um uso mais
amplo de ferramentas do comércio eletronico ao longo da cadeia de suprimentos.
O uso extensivo dessas ferramentas ao longo da cadeia de suprimentos € esperado
principalmente quando o objetivo € estabelecer um relacionamento colaborativo,
enquanto o uso limitado estd ligado simplesmente ao interesse em aumentar a
eficicia da troca de informagdo ao longo da cadeia de suprimento.

O interesse pela integracdo com fornecedores aumentou nos ultimos anos.
Isso envolve um conjunto de préiticas internas e externas as companhias, que
devem ser combinadas de maneira a obter o nivel 6timo de integragdo. O desvio
da combinag¢do 6tima estd associado a queda de rendimento. Logo, o investimento
indiscriminado e continuado em integracdo ndo garante melhorias proporcionais
nos resultados (Das et al., 2006).

O desempenho operacional continuard sendo importante em muitos
relacionamentos entre compradores e fornecedores, entretanto, o esperado é que
valores baseados em integracio e capacidade se tornem cada vez mais
importantes. Os compradores devem estar dispostos a investir em uma variedade
de mecanismos para aumentar a obtencdo de valores de seus fornecedores chave
(Terpend et al., 2008).

Paulraj et al. (2008), concluiram que a comunicag¢do interorganizacional
pode trazer beneficios para toda a cadeia de suprimentos, desde que sejam
observadas certas questdes por parte dos fornecedores e dos compradores. Os
fornecedores precisam entender que a comunicacdo ¢é fundamental para
estabelecer um relacionamento de longo prazo, enquanto os compradores devem
administrar o relacionamento de forma coerente com os niveis de comunicacio
estabelecidos. O entendimento claro desses papéis € determinante para o sucesso
do relacionamento e da obten¢do de beneficios mutuos.

A falta de apoio adequado de TIC pode se dar de duas maneiras: pela
omissdo, quando a aplicagdo das ferramentas de sistemas nido acompanha a
evolucdo dos negdcios; ou pelo excesso, quando as tecnologias aplicadas aos

processos de negdcios estdo além das reais necessidades deles. Nesse sentido, é
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fundamental que o planejamento da utilizacdo das ferramentas de TIC caminhe
em harmonia com o planejamento de negdcios.

No estagio atual do desenvolvimento das ferramentas de TIC, as restricdes
técnicas que poderiam influenciar no processo de integracdo entre uma companhia
e seus fornecedores, sdo questdes normalmente superdveis. Porém, somente com o
conhecimento prévio do escopo e dos objetivos do processo, € que se pode definir
e medida exata da aplicacdo de TIC. E dessa maneira que se evitam resultados

abaixo daqueles esperados, assim como custos acima do necessério.
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