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RESUMO

O trabalho coordenado de empresas integrantes de uma cadeia de suprimentos pode eliminar
ineficiéncias e gerar economias significativas. A conectividade entre os sistemas de
tecnologia da informa¢do das diferentes empresas pode contribuir para a coordenagdo e
integracdo da cadeia de suprimentos. A implantagdo de tecnologias de conectividade nem
sempre ¢ facil, pois costumam envolver altos investimentos e os beneficios nem sempre ficam
claros para os envolvidos. Muitas empresas relutam em adotar os sistemas inter-
organizacionais (sistemas de conexdo entre diferentes empresas) e s6 o fazem por solicitacao
de seus parceiros comercias. Esta ¢ uma pesquisa exploratoria, realizada através de um estudo
de caso, que verifica como ¢ a utilizacdo das tecnologias de conectividade por parte de uma
empresa que adota este tipo de sistema motivada por indugdo de seus parceiros comerciais. O
estudo realizado em uma empresa fabricante de autopecas revelou uma série de aspectos
interessantes com relagdo aos problemas, dificuldades e a percepcao de beneficios que o uso
de tecnologias de conectividade pode ter trazido para uma organizagdo que, inicialmente foi
induzida a utilizar os sistemas inter-organizacionais.

Palavra-chave: Conectividade inter-organizacional. Tecnologia da informagao.



ABSTRACT

The supply chain coordinated work can eliminate inefficiencies and generate significant
savings. The connection among information technology systems of different companies can
contribute to coordination and integration of a supply chain. The implementation of
connection technologies is not easy, because involve high investments and the benefits are not
always clear for companies involved in the process. Many companies resist in adopting the
inter-organizational systems (connection systems among different companies) and only make
it to assist their trade partners. This study is an exploratory research, accomplished through a
case study that, verifies how is the use of connection technologies by a company that adopted
this kind of system motivated by trade partners’ induction. The study is accomplished in a
auto-parts manufacturing company and revealed a series of interesting aspects regarding the
problems, difficulties and the perception of benefits that the use of connection technologies
might have brought for an organization that, initially it was induced to use the inter-
organizational systems.

Keys-work: Conectividade inter-organizacional. Technology of the information
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1. INTRODUCAO

A intensificacdo da cooperacdo e coordenagdo entre as organizagdes parece estar
modificando a forma como as empresas interagem entre si (CLEMONS; ROW, 1993).
Parcerias estratégicas estdo reduzindo o tempo de desenvolvimento de novos produtos,
facilitando o gerenciamento da qualidade total e ajudando as empresas a serem mais ageis e
competitivas (JOHNSTON; LAWRENCE, 1988). O trabalho coordenado das empresas de
uma cadeia de suprimentos pode reduzir estoques ao longo da cadeia a0 mesmo tempo em que
se mantém a agilidade e flexibilidade necessarias para responder as necessidade dos clientes.

Konsynski (1993) afirma que a visdo tradicional da empresa com limites claros, e com
foco na eficiéncia e eficacia interna nao ¢ mais suficiente. Os limites entre as organizagdes
estdo ficando menos definidos, e o estabelecimento de parceiras com clientes e competidores
estdo se tornando fendmenos comuns, dando oportunidade para a formagdo de redes inter-
organizacionais. Estes novos arranjos desafiam os tradicionais conceitos de limites
organizacionais e criam novas oportunidades para iniciativas estratégicas nas empresas. O
gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos ¢ um exemplo de estratégia bem sucedida
para integrar eficientemente os parceiros, possibilitando ganhos em termos de custo e tempo
na movimentacdo de materiais desde o fornecedor de matéria-prima até¢ o consumidor do
produto final (PREMKUMAR, 2000).

Bakos (1991) define sistemas inter-organizacionais como ferramentas baseados na
tecnologia da informac¢do que atuam além dos limites internos da empresa, conectando uma
ou mais empresas a seus clientes ou fornecedores, de forma a facilitar a troca de produtos e
servigos. Este tipo de sistema fornece a infra-estrutura tecnoldgica que facilita o fluxo de
informagdes ao longo da cadeia facilitando o eficiente e adequado fluxo dos materiais.

Segundo Konsynski (1993) a tecnologia da informag¢do permite o estabelecimento de
relacionamentos mais complexos entre as organizagdes do que era possivel no passado. Os
sistemas inter-organizacionais possibilitam que os sistemas de informag¢do tradicionais se
expandam além dos limites da organizagdo, permitindo o compartilhamento dos aplicativos e
das informagdes através de varias organizagdes. Hill (2000) afirma que o objetivo do uso da
tecnologia da informacgdo deve ser o desenvolvimento de uma rede capaz de responder mais
rapida e eficientemente as necessidades dos consumidores.

Barrizzelli (2005) sustenta que a experiéncia de outros paises mais desenvolvidos
aponta que a conectividade computador a computador integrando a cadeia de suprimentos,
combinada com modelos de relacionamento colaborativo pode eliminar ineficiéncias e gerar
economias da ordem de dezenas de bilhdes de dolares anuais. Baseado em suas pesquisas no
setor téxtil brasileiro Rodrigues (2005) afirma que a melhoria na conectividade entre as
empresas do setor poderia gerar ganhos de cerca de US$ 5,7 bilhdes anuais. Em pesquisa
semelhante realizada no setor automotivo Di Serio e Santos (2005a) estimam ganhos entre
USS 2,3 bilhdes e USS$ 4 bilhdes anuais para este setor da economia brasileira.

Para tornar vidvel a conectividade entre organizacdes através de sistemas inter-
organizacionais ¢ necessaria a existéncia de sistemas de tecnologia da informacdo com
capacidade de comunicagdo entre si. Na maioria das vezes os sistemas de TI que as empresas
possuem foram desenvolvidos para resolver os problemas internos da organizagdo e nao
possuem capacidade de comunicagdo com sistemas de outras empresas.

Desta forma, para que haja a conexdo entre as empresas sao necessarios entendimentos
e investimentos conjuntos para a constru¢do de um canal de comunicagdo entre sistemas que a



principio ndo se comunicariam. Isto envolve o estabelecimento de padrdes de hardware e
software que devem ser obedecidos pelos dois lados que vao de conectar. Premkumar (2000)
afirma que a implantagdo de tecnologias de conectividade entre diferentes empresas nem
sempre ¢ facil, pois costumam envolver altos investimentos e os beneficios nem sempre ficam
claros para os envolvidos. Pesquisas realizadas por Arunachalam (1995) reportam que muitas
empresas relutam em adotar sistemas inter-organizacionais por falta de percepcdo de
beneficios e s6 o fazem por solicitacdo de seus clientes.

O uso do poder coercitivo para influenciar a adogdo de sistemas inter-organizacionais
por parte de seus parceiros comerciais tem sido empregado por muitas empresas de grande
porte (MUKHOPADHYAY; KEKRE; KALATHUR, 1995; IACOVOU; BENBASAT;
DEXTER, 1995; HART; SAUNDERS, 1998). Grandes fabricantes como Ford ¢ General
Motors e grandes varejistas como Wal-Mart sdo exemplos de empresas que impde a utilizagao
de sistemas inter-organizacionais a seus parceiros comerciais como condigdo para a
continuidade dos negdcios. Estas grandes empresas podem se beneficiar de economias de
escala proporcionadas pela intensificagdo da utilizagdo dos sistemas que elas construiram,
além dos beneficios que um maior nivel de conectividade pode trazer (YOUNG; CARR;
RAINER, 1999).

Young; Carr; Rainer (1999), Chatfiled; Yetton (2000) e Premkumar (2000) classificam
as empresas que adotam os sistemas inter-organizacionais em dois grupos. O primeiro grupo €
aquele das empresas que primeiro percebem as vantagens que a conectividade pode trazer e
tomam a iniciativa de iniciar a constru¢ao de conexdes com outras organizagoes. O segundo
grupo ¢ formado pelas empresas que seguem a sugestdo, ou mesmo a imposi¢do das empresas
que primeiro tomaram a iniciativa de construir os sistemas de interconexdo. Desta forma
temos as seguintes classes de empresas de adotam os sistemas inter-organizacionais:

o Empresas iniciadoras. Sao as empresas que iniciam a construgdo de uma rede de
conexdes com seus parceiros através da utilizacdo dos sistemas inter-organizacionais.
Muitas vezes as empresas iniciadoras estabelecem padrdes para as conexdes e tentam
obter a adesdo de seus parceiros comerciais.

o Empresas seguidoras. Sao as empresas que adotam a tecnologia de conectividade por
imposicao ou sugestdo de uma empresa iniciadora. Normalmente a empresa iniciadora ¢
um cliente com porte maior € com papel dominante no relacionamento com a empresa
seguidora.

Muitos pesquisadores tem relatado diversos beneficios que a utilizacdo dos sistemas
inter-organizacionais podem trazer para as organizagdes (CASH; KONSYNSKI, 1985;
JOHNSTON; VITALE, 1988; BAKOS, 1991; O’'CALLAGHAN; KAUFMANN;
KONSYNSKI, 1992; KONSYNSKI, 1993; ARUNACHALAM, 1995; MUKHOPADHYAY;
KEKRE; KALATHUR, 1995; MASSETI; ZMUD, 1996; PREMKUMAR, 2000). Porém, nem
sempre a conectividade traz o mesmo nivel de beneficio para todos os parceiros, o que pode
levar ao aparecimento de resisténcias. Premkumar (2000) afirma que as empresa iniciadoras
tendem a se beneficiar mais com a adog¢do das tecnologias de conectividade, porém, ao longo
do tempo as empresas seguidoras também podem se beneficiar com as vantagens que o0s
sistemas inter-organizacionais podem trazer. Seriam exemplos destes beneficios a redugdo de
custos com papel, a eliminacdo de trabalho de digitagdo, a redug¢do de erros ¢ o aumento da
confiabilidade das informagdes, aumento da agilidade no fluxo das informagdes, entre outros.



Young, Carr e Rainer (1999) alertam para o fato dos beneficios para as empresas
seguidoras ndo estarem garantidos. Por exemplo, podem ocorrer situacdes que uma empresa
seguidora possui um micro-computador para comunicagdo EDI com um grande cliente que
exige este tipo de comunicagdo para envio dos pedidos. Se os pedidos recebidos sao
impressos e posteriormente digitados no sistema corporativo da empresa ndo existe ganho
algum para a empresa seguidora. Neste contexto a agilidade e a confiabilidade na troca de
informagdes foram prejudicadas. Outro exemplo seria a situacdo em que a empresa seguidora
simplesmente aumenta seus niveis de estoque como forma de atender rapidamente aos
pedidos recebidos eletronicamente. Desta forma poderia estar havendo uma transferéncia de
estoques da empresa iniciadora para a empresa seguidora. Benjamin e Wigand (1995)
afirmam que a conectividade eletronica pode resultar em redugdo de estoque e custos de
coordenacdo para os grandes compradores, a0 mesmo tempo em que os fornecedores sdo
forcados a assumir estes estoques e custos. Ainda segundo estes autores este tipo de
relacionamento vem ocorrendo entre o Wal-Mart e seus fornecedores e também entre as
grandes montadoras automobilisticas e seus fornecedores.

As empresas iniciadoras podem conseguir ganhos estratégicos se estiverem inseridas em
uma cadeia de suprimentos capaz de responder rapidamente e com competitividade as
demandas do mercado. Segundo Chatfield e Yetton (2000) para que as empresas iniciadoras
obtenham estes ganhos estratégicos ¢ necessario que as empresas seguidoras também se
utilizem das ferramentas de conectividade de forma a viabilizar esta maior competitividade da
cadeia de suprimentos. Somente desta forma sera possivel obter uma maior cooperagao
visando a otimiza¢do na criagdo de valor ao longo da cadeia de suprimentos. Os ganhos
estratégicos dificilmente serdo alcancados se iniciadores e seguidores simplesmente
automatizarem processos ineficientes de troca de informagdes e tomada de decisdes
(CLEMONS; ROW, 1993; JOHNSTON; VITALE, 1988).

1.1  Problema a ser Investigado

O comportamento das empresas iniciadoras ¢ importante elemento para a difusdo do uso
dos sistemas inter-organizacionais. Porém, mais importante do que o incentivo das empresas
iniciadoras, ¢ a percepg¢ao por parte das empresas seguidoras dos beneficios potenciais do uso
deste tipo de tecnologia. A eficiéncia da cadeia de suprimentos, vista como um todo, podera
ficar prejudicada se as empresas seguidoras nao fizerem uso eficiente da tecnologia visando
obter estes beneficios.

Os sistemas inter-organizacionais podem ser utilizados para viabilizar automatizagdes
de processos manuais de digitagdo e para agilizar a troca de informagdes entre empresas. Se
as empresas seguidoras ndo se aproveitam destas possibilidades visando reduzir custos e
estoques, entdo os potenciais beneficios operacionais ndo sao concretizados.

Segundo Chatfield e Yetton (2000) para que as empresas iniciadoras obtenham os
ganhos estratégicos que os sistemas inter-organizacionais podem proporcionar ¢ necessario
que as empresas seguidoras também utilizem as ferramentas de conectividade de forma a
viabilizar estes ganhos estratégicos. Como os ganhos estratégicos resultam da maior
coordenacdo e cooperacdo entre os parceiros da cadeia, de nada adianta ter uma empresa
iniciadora forte que ndo pode contar com a efetiva cooperacdo de seus parceiros para
conseguir vantagens competitivas no atendimento as demandas do mercado.



Neste contexto surge a questao desta pesquisa:

A empresa seguidora, que adota sistemas de tecnologia da informacédo para
conectividade inter-organizacional motivada pela iniciativa de seus parceiros, faz uso
eficiente da tecnologia e tem percepcao sobre os beneficios que este tipo de sistema pode
trazer ?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é analisar a adocdo de sistemas de tecnologia da
informacéo para conectividade inter-organizacional por empresa seguidora verificando
0 tipo de uso que a organizacdo faz da tecnologia e a percep¢do sobre os eventuais
beneficios auferidos.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Caracterizar a empresa pesquisada como seguidora.

o Identificar com quais empresas iniciadoras a empresa seguidora mantém sistemas
de conectividade, verificando quais informacfes sdo trocadas e de forma estas
informacgdes sdo utilizadas.

o Identificar qual a infra-estrutura tecnoldgica de sistemas inter-organizacionais
gue empresa a possui, explorando padrdes e plataformas tecnologicas utilizadas.

e  Verificar como é o processo de adocdo dos sistemas de tecnologia da informacao
para conectividade inter-organizacional em empresa seguidora, explorando os
custos, as dificuldades de implantacéo e o processo de manutengdo em operacao.

e  Verificar qual a percepcdo da empresa seguidora sobre os eventuais beneficios
auferidos.

1.3 Relevancia do Estudo

As empresas seguidoras representam um objeto interessante para estudo porque,
segundo Premkumar (2000), ndo sdo as maiores ganhadoras no momento da adogdo da
tecnologia. Em um primeiro momento elas podem nem perceber que a tecnologia traz algum
beneficio. Porém, ¢ possivel que o uso cotidiano da tecnologia traga uma nova percepcao de
ganhos para a empresa. Esta percepcdo pode motivar a intensificagdo do uso dos sistemas de
conectividade e a ampliagdo de seu uso, inclusive para outros parceiros da cadeia fazendo
com que empresa e a cadeia de suprimentos obtenham maiores beneficios ao longo do tempo.

O estudo do uso de sistemas inter-organizacionais focando as empresas seguidoras ¢
importante pois, como observam Young, Carr e Rainer (1999), a simples adogdo da
tecnologia ndo garante beneficios para a empresa e para a cadeia de suprimentos. E necessario



estudar como ¢ o processo de ado¢do da tecnologia, qual o impacto que provoca, qual a
percepcao de beneficios e se, como sugere Premkumar (2000), existe uma evolugdo ao longo
do tempo no sentido do uso eficiente da tecnologia.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No capitulo 2 sdo abordados os principais referenciais teodricos que conduziram este
trabalho de pesquisa.

O item 2.1 traz uma revisdo dos principais conceitos e técnicas de administragdo com
referéncia a cadeia de suprimentos e logistica. Sdo abordados temas que demonstram a
necessidade das empresas interagirem e trocarem informacdes entre si para que possam se
tornar mais eficientes e competitivas. E dado especial destaque a importancia da informagdo
compartilhada como meio de otimizacao da cadeia de suprimentos e de geracao de valor para
o cliente final.

No item 2.2 sdo tratados alguns temas relativos a conectividade inter-organizacional.
Procura-se demonstrar que o eficiente compartilhamento de informagdes entre empresas pode
ser viabilizado pela conectividade. S3o mostrados beneficios potenciais que podem ser
conseguidos através da conexdo entre organizagdes e como estas relacdes de conectividade
podem evoluir para aumentar a competitividade das empresas.

O item 2.3 descreve os principais conceitos relativos aos sistemas inter-organizacionais,
ou seja, os sistemas de tecnologia da informacdo que viabilizam a conectividade entre
empresas. Sao explicadas as principais plataformas tecnologicas que podem ser utilizadas
para viabilizar as conexdes entre organizacdes diferentes. Em funcdo da alta velocidade de
evolucdo da tecnologia da informacdo, também sdo apresentadas as principais tendéncias de
evolucdo das tecnologias ligadas a conectividade.

2.1  Cadeia de Suprimentos e Logistica

Em funcdo da crescente complexidade dos mercados, da crescente integracdo de
processos e tecnologias, e da decorrente crescente competicao, poucas sdo as empresas que,
de modo individual, conseguem dominar a totalidade de seu processo de agregacdo de valor
(ZAWISLAK, 2005). Desta maneira o mais comum ¢ que as organizacdes operem se
relacionando umas com as outras, cada uma atuando em uma das fases do processo de
agregacao de valor, visando atender as demandas do mercado.

Os sistemas de tecnologia da informacdo que apdiam a conectividade inter-
organizacional sdo ferramentas que podem viabilizar a comunicacdo eficiente entre empresas
diferentes. Os beneficios que este tipo de tecnologia pode trazer ficam potencializados quando
as empresas atuam de forma conjunta e coordenada objetivando serem mais ageis e
competitivas (JOHNSTON; LAWRENCE, 1988). O item 2.1 trata de diferentes conceitos que
demonstram como diferentes empresas podem atuar em conjunto objetivando atender as
demandas do mercado de forma eficiente ¢ competitiva. Para focar no objetivo da pesquisa,
que trata da conectividade entre empresas, ¢ dada especial énfase aos pontos relativos ao
compartilhamento de informagdes e aos beneficios que pode trazer as organizagdes.

Inicialmente, no item 2.1.1, sd3o apresentadas as defini¢des bésicas referentes a cadeia
de suprimentos, que constitui uma representagdo interessante de como diferentes empresas
podem atuar em conjunto visando atender as demandas do mercado. A seguir, no item 2.1.2 ¢
apresentado o conceito do gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos como uma
metodologia que administra de forma sincronizada diferentes empresas visando obter ganhos
de eficiéncia. Bowersox e Closs (2001) afirmam que o planejamento conjunto e o



compartilhamento de informagdo sdo os fundamentos desta metodologia. E justamente neste
compartilhamento de informagdes que as ferramentas de conectividade inter-organizacional
podem prestar relevantes servigos.

No item 2.1.3 sdo explorados os conceitos relativos a logistica, com o seu foco no fluxo
de mercadorias, servi¢os e informagdes. O item 2.1.4 trata especificamente do uso do
elemento “informacdo” na administracdo da logistica, e de como as tecnologias que permitem
o compartilhamento de dados podem auxiliar na melhoria dos processos logisticos. Como
ilustracdo dos problemas que podem surgir quando ndo existe um compartilhamento eficiente
de informacdo ao longo de toda a cadeia de suprimentos, o item 2.1.5 explica o “efeito
chicote”. O item 2.1.6 trata dos programas de reposta rapida que visam alcancar melhorias no
desempenho de operagdes de producdo e distribui¢do através de uma melhor coordenagao
entre os parceiros da cadeia de suprimentos. Um dos meios para atingir estas melhorias ¢
através da conectividade e da troca de informagdes entre as empresas.

Por fim o item 2.1.7 apresenta o conceito de rede de valor, proposto por Bovet e Martha
(2001), que combina os recentes avancos na administragdo da cadeia de suprimentos com o
pensamento estratégico. A rede de valor constréi uma rede de parcerias dindmica e de alto
desempenho baseada fortemente no fluxo e compartilhamento de informagoes.

2.1.1 Cadeia de Suprimentos

Henry Ford tentou construir um império industrial totalmente auto-suficiente com seu
total controle. Para isso decidiu desenvolver um complexo empresarial totalmente
verticalizado. Para garantir o suprimento confidvel de materiais, Ford investiu em minas de
carvao, depositos de minério de ferro, madeireiras, fabricas de vidro e até terras para o cultivo
de soja e borracha a serem utilizadas na fabricagdo de tinta e borracha respectivamente. Para
realizar os transportes Ford investiu em ferrovias, caminhdes e embarca¢des. A idéia era
controlar todos os aspectos da movimentacao de estoque ao longo de uma rede de mais de 40
instalacdes espalhadas pelos Estados Unidos, Canadé, Australia, Nova Zelandia, Reino Unido
e Africa do Sul. Este foi, sem dtvida, um dos projetos de integragdo vertical mais ambiciosos
jé& vistos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Com o passar do tempo Ford percebeu que empresas especializadas podiam executar
parte significativa do trabalho tdo bem, ou melhor, que sua propria estrutura burocratizada. Na
maior parte das vezes estas empresas especialistas eram mais eficientes em qualidade e custo
que as proprias unidades da Ford. Com o passar do tempo Ford trocou sua estratégia de um
controle baseado fortemente na propriedade de ativos para um controle baseado na articulagao
de relacionamento com empresas especializadas. Os recursos financeiros da Ford foram
desviados para o desenvolvimento ¢ a manutencdo de competéncias essenciais para a
atividade de produ¢do. A Ford descobriu que ndo poderia ser a mais eficiente em todos as
atividades envolvidas na produ¢do de seus veiculos. Em ultima anélise a Ford reconheceu que
nenhuma empresa pode ser auto-suficiente (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O modelo de integracdo vertical que surgiu com a economia industrial e teve como seu
mais emblemdtico exemplo a Ford, vem cada vez mais perdendo espago para a integracao
virtual através das cadeias de suprimentos. Cada empresa tem foco em suas competéncias
essenciais (do inglés core competencies) e desenvolve parcerias com outras empresas com
competéncias complementares as suas. As empresas devem focar em melhorar e desenvolver
suas competéncias essenciais para se manterem competitivas. Para atingir o sucesso nos



mercados competitivos de hoje as empresas devem aprender a alinhar suas cadeias de
suprimentos com as necessidades dos clientes que elas atendem (HUGOS, 2003).

A cadeia de suprimentos engloba as empresas ¢ as atividades de negdcios necessarias
para projetar, desenvolver, entregar, produzir e utilizar um produto ou servico. As empresas
dependem de suas cadeias de suprimentos para prove-las do que elas necessitam para
sobreviver e prosperar. Toda empresa estd contida em uma ou mais cadeias de suprimentos e
tem um papel a desempenhar em cada uma delas (HUGOS, 2003).

Chopra e Meindl (2003) afirmam que a cadeia de suprimentos consiste de todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no cumprimento dos pedido dos clientes. A
cadeia de suprimentos ndo inclui apenas o fabricante e seus fornecedores, mas também
transportadoras, distribuidores, varejistas e o proprio consumidor. Uma cadeia de suprimentos
¢ dindmica e envolve fluxos de produtos ou servicos e informagdes entre os diferentes
estagios da cadeia. A figura 2.1 traz a representagdo simplificada de uma cadeia de
suprimentos.

Fornecedor de
Matéria-Prima
A
A
Fabricante
Fluxo de 7y
Produtos Fluxo
e/ou A 4 de
Servicos istribui 0
C Distribuidor Informagdes
A
A
Varejista
A
y
Consumidor

Figura 2.1 - Representacdo simplificada de uma cadeia de suprimentos

Fonte: WOOD Jr., T.; ZUFFO, P.K. Supply chain management. Revista de Administracéo
de Empresas, v.38, n.3, p.55-63, Jul./Set. 1998, p.61.

A cadeia de suprimentos normalmente ndo ¢ uma linha unica, pois um fabricante pode
receber materiais de diversos fornecedores e depois abastecer diversos distribuidores que por
sua vez abastecem diversos varejistas que atendem a diversos clientes. Na verdade a maioria
das cadeias de suprimentos sdo compostas por redes de relacionamento entre diversas
empresas (CHOPRA; MEINDL, 2003).



Porter (1990) propoe a representacdo da empresa através da cadeia de valor. Qualquer
empresa pode se representada por um conjunto de atividades que agregam valor que sdo
executadas para planejar, produzir, levar ao mercado e dar suporte a seus produtos. Kotler
(1996) afirma que a empresa necessita buscar vantagem competitiva além de sua propria
cadeia de valor. Isto envolve a cadeia de valor de seus parceiros, como por exemplo,
fornecedores, distribuidores e consumidores. Muitas empresas tém buscado uma maior
integracdo com seus parceiros procurando melhorar o desempenho do sistema de entrega de
valor aos clientes. Segundo Kotler (1996) anteriormente as empresas consideravam seu
distribuidores e fornecedores como centros de custo ou até mesmo adversarios. A nova visao
prega que as empresas busquem estabelecer relagdes mutuamente rentdveis com seus
parceiros de negdcio. Ao selecionar seus parceiros e estabelecer estratégias conjuntas as
empresas constroem um sistema de entrega de valor para os consumidores. A nova
concorréncia ndo acontece entre empresas individuais, mais entre sistemas de entrega de valor
organizados por estas empresas. Estes sistemas de entrega de valor envolvendo diversos
parceiros sdo chamados de cadeia de suprimentos (KOTLER, 1996).

Para se tornar mais competitivas as empresas devem buscar vantagens também fora dos
limites de suas proprias operacdes. Elas devem analisar e buscar vantagens competitivas em
toda a cadeia de suprimentos desde o fornecedor de matéria-prima até o consumidor do
produto final. Isto inclui fornecedores, transportadoras, bancos, clientes e outros parceiros
dentro cadeia de suprimentos (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Wood Jr. (1998) afirma que existe um novo padrdo competitivo, aonde a regra ¢
cooperagdo entre empresas independentes que se especializam em suas funcdes dentro da
cadeia de suprimentos. A pressdo para este tipo de comportamento vem da necessidade de
alcancar niveis elevados de eficacia e eficiéncia que s6 sdo possiveis através de operagdes
especializadas.

2.1.2 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O movimento da qualidade evidenciou a existéncia de perdas decorrentes de retrabalhos
e refugos na producdo, o foco na cadeia de suprimentos demonstra que também existem
grandes ineficiéncias quando olhamos a cadeia como um todo. De nada adianta o fabricante
ter buscado a sua eficiéncia operacional se os distribuidores e os varejistas continuam a
apresentar suas ineficiéncias. Aos olhos do consumidor final o produto ou servigo deste
fabricante sera penalizado pela ineficiéncia da cadeia inteira (WOOD Jr., 1998).

Wood Jr. (1998, p.56) define gerenciamento da cadeia de suprimentos (do inglés Supply
Chain Management) como sendo “uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as
atividades de produgdo de forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e
maximizar o valor percebido pelo cliente final, através do rompimento das barreiras entre
areas de uma mesma empresa e entre empresas’.

Slack, Chambers e Johnston (2002, p.415) definem gerenciamento da cadeia de
suprimentos como sendo: “A gestdo da interconexdo das empresas que se relacionam a
montante e a jusante entre os diferentes processos, que produzem valor na forma de produtos
e servios para o consumidor final. E uma abordagem holistica de gestdo através das
fronteiras das empresas”.

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos muda o relacionamento entre as
empresas de uma perspectiva independente com vinculos fracos para um esfor¢o coordenado



orientado para a melhoria e aperfeicoamento do conjunto da cadeia visando uma maior
competitividade. O gerenciamento da cadeia de suprimentos estd fundamentado no principio
que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do compartilhamento de informagdo e do
planejamento conjunto (BOWERSOX; CLOSS, 2001). O gerenciamento da cadeia de
suprimentos busca ganhos em termos de melhoria no atendimento ao consumidor final e de

eficiéncia no funcionamento da toda a cadeia, através do gerenciamento integrado de todas as
operacgdes da cadeia (BALLOU, 2001; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos coloca a cadeia e a organizagdes como uma
unica entidade. O conceito traz uma visao sist€émica para o entendimento ¢ a gestdo das
diferentes atividades necessarias para coordenar o fluxo de produtos e servicos para melhor
servir o consumidor final. Tomados individualmente, diferentes necessidades da cadeia de
suprimentos geram objetivos conflitantes. Por exemplo, a necessidade de manter altos niveis
de servigo aos clientes implica na manutencdo de altos niveis de estoque, por outro lado a
necessidade de manter uma operacdo eficiente implica na reducdo dos estoques. Somente ¢é
possivel chegar a um compromisso eficiente para estas necessidades quando se toma um
quadro abrangente da situag@o de todas as empresas envolvidas na cadeia (HUGOS, 2003).

O gerenciamento eficiente da cadeia de suprimentos requer melhorias no nivel de
servigo ao cliente ao mesmo tempo em que ocorrem melhorias na eficiéncia operacional das
empresas da cadeia de suprimentos. Servigo ao cliente refere-se a performance de entrega em
quantidade e prazos adequados, além da qualidade esperada pelo cliente. Eficiéncia
operacional refere-se a busca de um atrativo retorno sobre os investimentos em estoques €
outros ativos, além da busca da reducdo de custos operacionais e custos de vendas (HUGOS,
2003).

O quadro 2.1 resume as principais transformagdes conceituais envolvidas na adogdo do
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Gestdo Tradicional Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Negocios individuais Esforcos integrados
Administragdo de estoques Gestao estratégica de fluxos
Atendimento de pedidos Gestao de demanda
Foco no 6timo individual Foco no 6timo do sistema

Quadro 2.1 — Evolucéo conceitual do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de WOOD Jr., T. Supply Chain Management: Uma abordagem estratégica
para a logistica empresarial. Sdo Paulo: FGV-EAESP, 1998. (Relatorio de Pesquisa, n.
5/1998), p.65.

A formagdo de relacionamentos de cooperacdo na cadeia de suprimentos tem por meta
aumentar o poder de competicdo da cadeia vista como um todo. Bowersox e Closs (2001)
apresentam dois principios que devem nortear este aumento de competitividade.

o O comportamento cooperativo pode reduzir os riscos e aprimorar a eficiéncia de
todo o processo logistico. Para viabilizar um alto grau de cooperagdo, ¢ necessario o
compartilhamento de informacgdes entre os participantes da cadeia de suprimentos. Este
compartilhamento ndo deve limitar-se aos dados relativos as transa¢des de compra e
venda. Deve haver a disposi¢do para compartilhar informagdes estratégicas, de modo a
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permitir que as empresas possam planejar conjuntamente as melhores estratégias para
melhorar a eficiéncia de toda a cadeia atendendo melhor ao cliente final. O
compartilhamento de informag¢des ¢ essencial para permitir que as empresas
participantes da cadeia possam realizar suas atividades de maneira correta, no momento
correto e de forma eficiente.

o Racionalizacdo de estoques. Estoques desnecessarios ao longo da cadeia constituem
situagdo indesejavel, pois estoques implicam em custos de financeiros, de armazenagem
além do risco de obsolescéncia. O compartilhamento de informagdo e o planejamento
conjunto podem reduzir ou mesmo eliminar grande parte dos estoques existentes ao
longo da cadeia de suprimentos. A racionalizagdo da cadeia ndo deve eliminar todos os
estoques, ao contrdrio a determinagdo dos niveis de estoque deve ser resultado de
necessidades economicas e de servigo, e ndo de praticas preventivas resultantes da falta
de visdo do todo da cadeia.

Hugos (2003) apresenta alguns conceitos que ajudam a construir um raciocinio
estratégico para a construcdo de uma cadeia de suprimentos mais competitiva. Cada mercado
ou grupo de consumidores t€ém necessidades especificas. Uma cadeia de suprimentos deve ser
desenvolvida visando atender a estas necessidades. Alguns segmentos de mercado querem e
pagam por altos niveis de servigo. Outros segmentos sdo mais sensiveis a pre¢o e necessitam
de cadeias de suprimentos mais focadas em eficiéncia. O desafio consiste em encontrar a
melhor relagdo entre responsividade e eficiéncia para um determinado mercado.

A definicdo da estratégia de competitividade da empresa deve determinar o tipo de
cadeia de suprimentos a ser construida. Para atender a um mercado de massa competindo em
preco € mais conveniente participar de uma cadeia de suprimentos otimizada em baixo custo.
Se a estratégia for atender a um segmento de mercado e competir em termos de nivel de

servigo e conveniéncia ao cliente, ¢ melhor ter uma cadeia de suprimentos otimizada para
responsividade (HUGOS, 2003).

Segundo Hugos (2003) as empresas em qualquer cadeia de suprimentos devem tomar
decisoes individualmente ¢ coletivamente com relacdo a cinco areas de atuagdo. Estas areas
definem os cinco direcionadores de estruturagdo da cadeia de suprimentos descritos no quadro
2.2.
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Direcionador

Decisdes e Consideracdes Relevantes

1. Producéo e Que produtos o mercado necessita?
e (Qual a quantidade destes produtos que deve ser produzida e quando?
e Devem ser criados planos de produgdo que levem em consideragdo capacidade
produtiva, investimentos necessarios, qualidade requerida, etc.
2. Estoques e Quais itens devem ser estocados em cada estagio da cadeia de suprimentos?

Quais os niveis de estoque que devem ser mantidos em matéria-prima, produtos semi-
elaborados e produtos acabados?

A razdo principal para se manter estoques é poder contar com um pulmao contra as
incertezas da cadeia de suprimentos. Porém manter estoques costuma ser caro.

Qual o melhor nivel de estoque para se manter e qual o ponto de ressuprimento?

3. Localizacgéo

Onde manter as instalagdes de producdo e os armazéns de estoque?

Em que local fisico esta a melhor relagdo custo beneficio para instalar a producéo e os
estoques?

Usar as instalagdes existentes ou construir outras?

Estas decisdes vao determinar os possiveis caminhos a serem percorridos pelo
produto desde a matéria-prima até o consumidor final.

4. Transporte

Como devem ser transportados os materiais de um local para outro dentro da cadeia
de suprimentos?

Que tipo de transporte usar? Rodoviario, aéreo, ferroviario, maritimo, outros?
Esta decisdo implica em custos e riscos diferenciados para cada opgao.

Qual configuragdo de meios de transporte apresenta a melhor relacdo custo beneficio
para uma determinada cadeia de suprimentos?

5. Informacéo

Quais dados devem ser coletados e quais informagdes podem ser compartilhadas?

Informagdes recentes e precisas podem proporcionar melhores decisdes e
coordenagdo entre 0s parceiros.

Com boas informagdes os gerentes podem tomar melhores decisdes sobre: o que,
quando e quanto produzir; aonde localizar os estoques; ¢ a melhor maneira de
transporta-los.

Quadro 2.2 — Direcionadores para a estruturacao da cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de HUGOS, M. Essentials of supply chain management. New Jersey:
John Wiley & Sons, 2003, p.5.

A figura 2.2 resume os cinco direcionadores para a estruturacdo da cadeia de

suprimentos.
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1. PRODUCAO 2. ESTOQUES
O que,comoequando ¢ —————————— — — — — »  Quanto produzir e
produzir quanto estocar

5. INFORMAGAO

A base para a tomada de
todas estas decisdes

4. TRANSPORTE 3. LOCALIZAGAO
Como e quando oo > Onde localizar as
transportar os materiais instalacdes de

producéo e estoques

Figura 2.2 — Os cinco direcionadores de estruturacéo da cadeia de suprimentos.

Fonte: Adaptado de HUGOS, M. Essentials of supply chain management. New Jersey:
John Wiley & Sons, 2003, p.17.

O conjunto das decisoes relativas aos direcionadores ira determinar o quanto a cadeia de
suprimentos atende as necessidades de seu mercado e qudo lucrativo ¢ o negdcio para os
parceiros da cadeia. E importante observar o papel central que a informagdo tem na
coordenagdo de toda a cadeia de suprimentos. E justamente neste direcionador que os
sistemas de informagdao desempenham um papel fundamental nas cadeias de suprimentos. Os
sistemas inter-organizacionais ajudam, especialmente, na interligagdo e troca eficiente de
informacodes entre empresas diferentes pertencentes a uma cadeia de suprimentos.

2.1.3 Logistica

O Council of Logistics Management define logistica como sendo “a parte do processo
do gerenciamento da cadeia de suprimentos responsavel pelo planejamento, implementagado e
controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias, servigos e informagdes
relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as
necessidades do cliente” (WANKE, 2003, p.28).
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Dentre os diversos processos relevantes para o gerenciamento de cadeia de suprimentos,
a logistica tem papel fundamental. O sucesso operacional de qualquer cadeia de suprimentos
depende diretamente do componente logistico (WANKE, 2003).

Wanke (2003) reconhece que existe muita confusdo nos meios académico e empresarial
entre os termos gerenciamento de cadeia de suprimentos e logistica. Muitas vezes
gerenciamento de cadeia de suprimentos ¢ entendido com uma extensdo de logistica
englobando clientes ¢ fornecedores de uma empresa. Wanke (2003) afirma que o termo
gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve a integracdo de processos de negocios a
partir do consumidor final até o fornecedor inicial da cadeia, sendo desta forma uma tarefa
mais complexa que a fungdo logistica que gerencia o fluxo de mercadorias, servicos e
informagdes. O gerenciamento da cadeia de suprimentos inclui outras areas além daquelas que
sdo responsabilidade da logistica, como por exemplo: marketing, desenvolvimento de novos
produtos, finangas e servigo ao consumidor.

O objetivo da logistica ¢ disponibilizar o produto ou servigos certo, no lugar certo, no
momento certo e nas condigdes desejadas, a0 mesmo tempo em que fornece a maior
contribui¢do a empresa (BALLOU, 2001). A logistica compreende a administragdo integrada
de transporte, estoque, armazenagem, manuseio de matérias, manuseio de embalagens e
informagdes. Em termos operacionais a logistica ¢ responsavel pela disponibilizagdo de
matérias-primas, produtos semi-acabados e produtos acabados, no local onde s3o necessarios,
tudo isto envolvendo o menor custo possivel. E através do processo logistico que os materiais
fluem pelos sistemas produtivos e os produtos sdo movimentados e distribuidos até chegar ao
consumidor final (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

A administragdo logistica deve fornecer eficicia ao planejamento em atividades que
possuem entre si uma relacdo de interdependéncia e equilibrio. A falta de coordenagdo, a
aten¢do ou desatencdo demasiada em uma atividade em detrimento das outras, pode perturbar
o equilibrio de toda a cadeia que, na maioria das vezes, envolve vérias empresas. Sem este
necessario equilibrio ndo se consegue uma distribuicdo eficiente (DI SERIO; SANTOS,
2005).

A logistica tem grande importancia para a criacao de valor. A otimiza¢do do sistema de
transporte pode reduzir estoques, reduzindo a necessidade de espaco fisico e o investimento
em capital de giro ao longo da cadeia. O desenvolvimento do just-in-time do sistema Toyota
de producdo foi estimulado por este tipo de raciocinio (DI SERIO; SANTOS, 2005). Além do
aspecto de criagdo de valor relacionado a contengdo e redug¢do de custos, a logistica pode
trazer vantagens estratégicas. As empresas com grande competéncia logistica conseguem
ganhar vantagem competitiva proporcionando aos clientes um servigo superior. As empresas
altamente competentes em logistica, normalmente possuem sistemas de informacao capazes
de fazer o monitoramento de seu desempenho logistico até mesmo em tempo real. Este
monitoramento ajuda a identificar falhas e adotar medidas corretivas. Se ndo houver como
evitar que a falha atinja ao cliente, este pode ser informado antecipadamente, para que sejam
encontradas solucdes alternativas. Ao fornecer um desempenho superior em termos de
disponibilidade de estoque, velocidade e consisténcia nas entregas, as empresas competentes
em logistica podem ser consideradas parceiros ideais (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

A gestdo da logistica € hoje vista de forma estratégica e dinamica, e a disponibilidade de
informagdes corretas € no tempo certo ¢ fundamental para a sincronizacdo das atividades
realizadas ao longo de toda a cadeia. Houve uma evolugdo na forma que enxergar a logistica
de uma visdo fechada e interna para uma visdo holistica e integrada envolvendo todas as
empresas da cadeia (DI SERIO; SANTOS, 2005).
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Segundo Bowersox e Closs (2001) a competéncia logistica ¢ alcancada pela
coordenacdo de cinco areas funcionais que devem ser geridas de maneira organizada, com o
objetivo de alcancgar a exceléncia logistica. Sdo elas:

e  Projeto de rede;
. Informagao;

. Transporte;

. Estoque;

. Armazenagem, manuseio de materiais e embalagem.

E na area funcional “Informagdo” que os sistemas inter-organizacionais podem trazer
sua contribui¢do para a melhoria dos sistemas logisticos, na medida que facilitam a troca de
dados entre os parceiros que atuam em uma cadeia.

2.1.4 Sistemas de Informac0es Logisticas

O principal propdsito de coletar, manter e manipular dados relativos as operagdes
logisticas ¢ a melhoria da qualidade das decisdes tomados desde o nivel operacional até o
nivel estratégico (BALLOU, 2001). Bowersox ¢ Closs (2001) afirmam que historicamente
ndo se vinha atribuindo a devida importincia a informac¢do como elemento relevante para o
desempenho da logistica. Isto se deveu a inexisténcia de tecnologia adequada para fornecer as
informagdes relevantes. Outro fator foi a falta de compreensdo por parte dos gerentes da
maneira pela qual uma comunicagdo rapida e precisa poderia melhorar o desempenho
logistico. Estes dois fatores ja foram superados. A tecnologia de informacdo atual ¢
plenamente capaz de atender as necessidades da logistica, podendo at¢ mesmo fornecer a
informag¢do em tempo real, ou seja, no mesmo instante em que os fatos estdo ocorrendo. Os
executivos, por sua vez, estdo aprendendo a utilizar estas novas possibilidades proporcionadas
pela tecnologia da informacao para desenvolver novas solucdes logisticas.

Ballou (2001) define sistema de informagao logistica como um subconjunto do sistema
total de informacao da empresa que estd direcionado aos problemas particulares de tomada de
decisoes logisticas. Os itens basicos de informagdes logisticas sao pedidos dos clientes e de
ressuprimento, necessidades de estoque, programacdo de atividades nos depdsitos,
documenta¢do de transporte e faturas (BOWERSON; CLOSS, 2001). Estes fluxos de
informagdes originalmente envolvem a troca de documentos em papel, resultando em
transferéncia lenta de informagdes, envolvendo processos manuais para a manipulacdo dos
documentos. Estes processos sdo lentos e sujeitos a erros. O fluxo de informagdes por meio de
documentos em papel aumenta o custo operacional ¢ diminui o tempo de resposta da cadeia
de suprimentos, levado a reducdo da satisfacao do cliente.

A tecnologia da informagdo fornece meios para transferir e gerenciar as informagdes
eletronicamente, com maior rapidez e eficiéncia. Além disso, a transferéncia e o
gerenciamento eletronico das informagdes proporcionam oportunidades de melhoria na
coordenacgao dos processos logisticos podendo resultar na melhoria do servigo aos clientes.
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Bowerson e Closs (2001) citam trés razdes pelas quais informagdes precisas obtidas no
momento correto sdo fundamentais para os sistemas logisticos:

. Muitos clientes consideram fundamental receber informagdes sobre o status de seus
pedidos, disponibilidade de produto, programagdo de entrega e faturamento. O
fornecimento destas informagdes faz parte do servigo ao cliente.

. Os gerentes sabem que a informagdo pode ser um elemento eficaz para se conseguir a
reducao de estoque ao longo da cadeia e da necessidade de recursos humanos. O
planejamento de necessidades que utiliza informag¢des mais recentes pode proporcionar
reducgdes de estoque a medida que minimiza as incertezas da demanda.

o A informacdo aumenta a flexibilidade para decidir como, quando e onde os recursos
podem ser utilizados para que se obtenha vantagem estratégica.

Segundo Bowerson ¢ Closs (2001) os sistemas de informagdes logisticas representam
0 meio para realizar a integra¢do das atividades logisticas para criar um processo integrado.
Ainda segundo estes autores a integracdo baseia-se em quatro niveis de funcionalidade:
sistemas transacionais, controle gerencial, andlise de decisdo e planejamento estratégico. O
quadro 2.3 mostra estes niveis e as atividades e decisdes relacionadas.

Nivel Atividades e Decisoes
4 - Planejamento Estratégico e Formulacdo de aliangas estratégicas
e Desenvolvimento e aperfeicoamento de capacitacdes e
oportunidades

Analise do servico ao cliente focada e baseada no lucro

3 - Anélise de Decisdo Programagao e roteamento de veiculos
Gerenciamento e niveis de estoque
Configuragdo de redes/instalagdes

Integracdo vertical versus terceirizagdo

2 - Controle Gerencial Mensuragao financeira

Custo

Gerenciamento de ativos
Mensuragéo do servigo ao cliente
Mensuragéo da produtividade

Mensurac¢éo da qualidade

1 - Sistema Transacional

Entrada de pedidos

Alocagdo de estoques

e Separacao de pedidos

e Expedigdo

e Formagcdo de prego e emissdo de faturas
e Pesquisa entre os clientes

Quadro 2.3 — Niveis de funcionalidade para integracéo logistica

Fonte: BOWERSOX, D.J.; CLOSS, D.J. Logistica empresarial: O processo de integra¢ao da
cadeia de suprimentos. Sao Paulo: Atlas, 2001, p.177.

O nivel mais baixo, sobre o qual todos os outros se apdiam, ¢ o sistema transacional. E
caracterizado por seu foco nas atividades operacionais do dia-a-dia, envolve um grande
nimero de transagdes, comunicagdes interfuncionais e regras claramente formalizadas. Os
sistemas de informacdes devem ter énfase na eficiéncia. Neste nivel os sistemas inter-
organizacionais podem prestar um importante servigo ao fornecerem rapidez e confiabilidade
as trocas de informacdes entre empresas diferentes.
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O nivel dois, controle gerencial, concentra-se na avaliagdo de desempenho. As medidas
de desempenho podem ser agrupadas em indicadores financeiros, de servico ao cliente, de
produtividade e de qualidade. Alguns exemplos de indicadores s3o custo de transporte por
quilograma transportado, giro de estoque, indice de atraso nas entregas, indice de satisfagdo
dos clientes, etc.

O terceiro nivel, andlise de decisdo, foca a utilizagdo da informacdo no processo de
tomada de decisao como elemento de suporte aos executivos na identificagdo e avaliacdo de
alternativas logisticas taticas e estratégicas. As andlises realizadas pelos executivos incluem
programacdo ¢ roteamento de veiculos, gerenciamento de niveis de estoque, localizagdo de
instalacdes e andlise da relacdo custo/beneficio de diversos arranjos operacionais. A analise de
decisdo deve concentrar-se na avaliagdo de alternativas futuras, e o sistema de informacdo a
ser utilizado deve ser relativamente flexivel e ndo estruturado para permitir a verificagdo de
um amplo leque de opgodes.

O nivel final, planejamento estratégico, concentra-se em informagdes destinadas a
desenvolver e aperfeigoar a estratégia logistica. Normalmente suas decisdes sao extensdes do
nivel de analise de decisdo, porem sdo mais abstratas, menos estruturadas e com énfase no
longo prazo. Sdo exemplos de decisdes deste nivel aliancas estratégicas, desenvolvimento de
oportunidades de mercado, desenvolvimento e aperfeicoamento de capacidades, etc.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que os sistemas de informacdes logisticas devem
incorporar alguns principios para atender as necessidades de informagdo e apoiar
corretamente as operagdes € o planejamento logistico da empresa. Estes principios sdo
disponibilidade, precisdo, atualizagdes no momento certo, sistema de informagdes baseado em
excegoes, flexibilidade e formato adequado. Segue uma descricdo de cada um destes
principios:

1) Disponibilidade. As informagdes devem estar facilmente disponiveis no momento
necessario para sua utilizagdo e com dados consistentes. Exemplos tipicos de
informagdes necessarias sdo a posicao atualizada de estoque, status de um determinado
pedido ou o prazo de entrega. Infelizmente, apesar de normalmente as empresas
possuirem muitas informagdes a respeito de suas operacdes logisticas, estes dados
muitas vezes estao registrados em papel ou em sistemas informatizados de dificil acesso.
As operacdes logisticas sdo descentralizadas, o que exige que o acesso as informagdes
esteja disponivel em varios locais diferentes, envolvendo varias instalagdes e empresas
diferentes. Os sistemas inter-organizacionais sdo a ferramenta tecnologica que permite
que as informagdes sejam compartilhadas entre diferentes instalagdes de uma mesma
empresa ou mesmo entre empresas diferentes, ndo importando a sua localizagao fisica.
O acesso compartilhado de informacdes atualizadas pode reduzir as incertezas
operacionais e planejamento ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

2) Precisdo. As informagoes logisticas devem mostrar o que realmente estd ocorrendo
fisicamente nas operagdes. Quanto mais precisa ¢ a informagdo maior ¢ o grau de
conformidade entre o que ela mostra e as contagens fisicas ¢ os status operacionais
atualizados. Se, por exemplo, as posi¢cdes de estoque mostradas pelo sistema de
informagdo sdo pouco precisas, entdo se faz necessario manter estoque de seguranga
como forma de reduzir a probabilidade de falta de estoque.

3) Atualizacbes no momento necessario. As atualizagdes das informagdes logisticas
devem ser realizadas no momento correto € necessario para que possam apoiar as
decisoes operacionais ¢ fornecer feedback rapido aos gerentes. O tempo de atualizagdo é
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4)

5)

6)

a diferenca de tempo entre um evento ocorrer ¢ este se tornar visivel no sistema de
informagdo. Um exemplo de tempo de atualizagdo demasiadamente longo seria a
inclusao de um pedido que demora horas ou mesmo dias para se tornar visivel no
sistema de informacdes. Este atraso na identificacdo da demanda real prejudica a
eficacia do planejamento e pode resultar na necessidade de maiores niveis de estoque.
Informacdes atualizadas rapidamente podem ajudar os gerentes a adotar medidas
corretivas ou de minimizagao de perdas. Atualizagdes no momento necessario diminuem
a incerteza e ajudam a identificar problemas, reduzindo a necessidade de estoques a
colaborando para a correta tomada de decisdes. Os sistemas inter-organizacionais
utilizam-se de comunicacdo automatizada por vias eletronicas. As informagdes sio
trocadas entre os diferentes sistemas das empresas sem a necessidade de intervengdes
humanas. Esta automatizagdo permite uma rapidez muito grande na troca de dados entre
os sistemas colaborando para a atualidade da informagdo entre os diferentes sistemas das
diferentes empresas.

Sistema de informacdes logisticas baseado em exce¢des. Devido ao grande volume de
transacdes envolvidas nas operagdes logisticas o processo de analise das informagdes
pode se tornar extremamente complexo e trabalhoso. Os sistemas de informagdes
logisticas mais avancados incorporam regras de decisdo que identificam situagdes de
exce¢do que exigem atengdo e/ou decisdes gerenciais. Assim se torna possivel
direcionar o trabalho dos gerentes e planejadores para que concentrem seus esfor¢os nas
situagdes que exigem sua maxima atencdo, ou mesmo descobrir oportunidades de
reducdo de custo e melhora de eficiéncia. Sdo exemplos de situagdes de excegdo pedidos
muito grandes, niveis de estoque muito baixo, entregas em atraso, queda de
produtividade, etc.

Flexibilidade. Idealmente os sistemas de informagdes logisticas devem ser flexiveis a
ponto de atender as diferentes necessidades dos diferentes usudrios ou clientes. Cada
usuario ou cliente pode ter necessidades especificas com relacdo as informagdes que
necessita e formato em que deseja analisar os dados. Um sistema de informagdes
logisticas flexivel deve ser capaz de lidar com estas diferentes necessidades sem que
seja necessario incorrer em elevados custos e tempo de programagdo. Na area dos
sistemas inter-organizacionais, que tem um papel importante na viabilizacao da troca de
informagdes entre as empresas, a tecnologia dos Servicos Web podem ser uma opgao
interessante. Os Servicos Web s3o uma tecnologia que pode ser utilizada para a
comunicacdo entre sistemas diferentes ¢ sdo extremamente flexiveis. Esta caracteristica
que vai de encontro a necessidade de flexibilidade apontada por Bowersox e Closs
(2001).

Formato adequado. As telas e relatorios logisticos devem ser adequadamente
formatados, ou seja, as informagdes devem ser apresentadas de forma a facilitar a
visualizagao do que ¢ relevante facilitando a anélise e tomada de decisoes.

2.1.5 Efeito Chicote

Muitas empresas observam o “efeito chicote” (do inglés bullwhip effect). Este efeito

consiste na ampliacdo da variacdo do pedidos a medida que se caminha de um elo para outro
cadeia de suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2003). Por exemplo, se existe uma variagao
pequena nos pedidos dos clientes finais, esta pequena variagdo gera uma variagdo maior nos
pedidos do varejista para o atacadista, esta por sua vez vai gerar uma outra variagdo um pouco
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maior nos pedidos do atacadista para o fabricante, que mais uma vez vai ser amplificada
gerando uma variacdo maior ainda nos pedidos do fabricante para o fornecedor de matéria
prima. O efeito chicote consiste na propagacgdo, amplificada e distorcida, de variagdes na
demanda do consumidor final por todos os estdgios da cadeia de suprimentos (WANKE,
2003).

A distorcdo de informacdes provocada pelo efeito chicote acaba levando estagios
diferentes da cadeia de suprimentos a fazerem analises muito distintas sobre a demanda, o que
acaba resultando na falta de coordenacdo na cadeia. Esta falta de coordenacdo ocorre quando
cada estagio da cadeia de suprimentos otimiza apenas seu proprio objetivo sem considerar seu
impacto na cadeia inteira. Cada estdgio da cadeia tenta otimizar sua propria operagao
adotando medidas que acabam prejudicando a cadeia de suprimentos como um todo
(CHOPRA; MEINDL, 2003).

Wanke (2003) divide em quatro os principais fatores que poderiam causar o efeito
chicote:

e  Consolidagdo de fretes. O fato de fretes maiores serem mais baratos do que entregas
fracionadas constituem um grande incentivo para a consolidacdo de fretes. Porém fretes
consolidados podem contribuir significativamente para o alongamento dos prazos de
entrega (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997), levando a ampliagao da
variabilidade da demanda.

o Politicas de promocdo. A pratica do oferecimento de promogdes para incentivo de
vendas, como descontos ¢ facilidades de pagamento, podem levar a compras maiores do
que as reais necessidades, resultando no aparecimento de estoques ao longo da cadeia
(LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997).

o Ressuprimento especulativo. Podem ocorrer situagdes em que a demanda ¢é
artificialmente estimulada por movimentos especulativos de prote¢do contra a falta de
capacidade de fornecedores ou aumentos futuros de precos.

e Natureza dos histéricos de pedidos. Bases de dados historicos sobre pedidos e
faturamento ndo refletem apenas as necessidades reais dos clientes, mas também
eventuais recomposi¢des ou ajustes nos niveis dos estoques de seguranga dos clientes
(KIELY, 1998). Lee, Padmanabhan e Whang (1997) afirmam que o quando maior for o
prazo de entrega maior sera o efeito desta distor¢do. O compartilhamento de
informagdes sobre a demanda ao longo da cadeia, em conjunto com a reducdo nos
prazos de entrega poderiam contribuir para a reducao do efeito chicote.

Chopra e Meindl (2003) apontam como ponto chave para o surgimento do efeito chicote
o fato de cada estagio da cadeia trabalhar com os dados dos pedidos que recebe do estagio
inferior. Isto acaba levando a ampliacdo das oscilagdes na demanda a medida que
caminhamos na dire¢d@o do consumidor final até o fornecedor de matéria-prima.

A existéncia de estoques ao longo da cadeia ¢ um dos principais motivadores para o
aparecimento do efeito chicote. Corréa, Gianesi ¢ Caon (2001) afirmam que um dos motivos
para o aparecimento destes estoques ¢ a falta de coordenagdo informacional entre os elos da
cadeia. Uma melhor coordenacdo entre estes elos pode ser conseguida através da troca
intensiva de informagdes a respeito da real demanda dos clientes finais.

2.1.6 Programas de Resposta Rapida
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Diversas empresas vém buscando melhorar o desempenho de suas operacdes de
producdo e distribui¢do através de uma melhor coordenagdo entre os parceiros da cadeia de
suprimentos. Esta coordenacgdo seria alcangada por meio de uma maior conectividade na troca
de informagdes entre as empresas, que teria como beneficio a possibilidade de reducdo do
efeito chicote. Estas iniciativas sdo chamadas de programas de resposta rapida (WANKE,
2003). Bowersox e Closs (2001) definem estes programas como técnicas direcionadas pela
demanda que objetivam fornecer capacidade maxima de resposta, independentemente do que
ocorra no mercado.

Os programas de resposta rapida objetivam organizar o fluxo de produtos com base em
servicos logisticos diferenciados entre cliente e fornecedor. Sdo diversos os programas que
podem ser classificados com sendo de resposta rapida. Entre eles se destacam o ECR
(Efficient Consumer Response), o QR (Quick Response), o VMI (Vendor Managed
Inventory), o CRP (Continuous Replenishment Program) e o CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment).

Wanke (2003) afirma que estes programas tém como ponto comum a cooperagio € o
compartilhamento de informagdes entre as empresas, com énfase nas informacdes relativas a
demanda do cliente. Este acompanhamento mais preciso da real demanda diminuiria a
dependéncia de previsdes de vendas e de estoques de seguranca. Os principais beneficios
proporcionados pelos programas de reposta rapida seriam a redugdo dos niveis de estoque,
aumento do nivel de servico oferecido aos clientes, aumento do giro dos estoques, reducao de
custos de armazenagem, redu¢do do efeito chicote, maior estabilidade nos niveis de atividade
permitindo melhor utiliza¢do da capacidade instalada de produgdo e distribuicao e redugdo de
custos operacionais.

Di Serio e Santos (2005) afirmam que os programas de resposta rapida se apdiam na
tecnologia da informagdo para realizar a troca de informagdes entre as empresas. O EDI
(Electronic Data Interchange), uma modalidade de sistema interorganizacional, possibilitou a
troca de dados de computador a computador revolucionando as relagdes na cadeia de
suprimentos.

Segue uma descri¢ao resumida dos principais programas de resposta rapida.

e  Quick Response (QR). Originado no setor téxtil dos Estados Unidos, ¢ um esfor¢o de
cooperacdo entre varejistas e fornecedores para estabelecer mecanismos mutuos de
planejamento e reposi¢do de estoques, visando aumentar o giro dos estoques e conseguir
um suprimento de produtos bem préximo dos padrdoes de compra dos consumidores
(BOWERSOX; CLOSS, 2001). As informagdes colhidas nos terminais e ponto-de-
venda dos varejistas devem fluir eletronicamente por toda a cadeia para que seja
garantido o suprimento correto dos produtos quando e onde for necessario (WANKE,
2003). O intercambio continuo de informagdes relativas a demanda, disponibilidade e
entregas reduz as incertezas ao longo da cadeia e cria flexibilidade. Com respostas
seguras e rapidas aos pedidos, ndo hd necessidade de grandes estoques de seguranca
resultando no aumento do giro dos estoques e do nivel de servico aos clientes
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

o Efficient Consumer Response (ECR). No inicio da década de 1990, os fabricantes de
alimentos, higiene, limpeza e perfumaria, em conjunto com os supermercados, criaram o
movimento ECR com o objetivo de melhorar a eficiéncia de toda a cadeia de
suprimentos, melhorando o valor entregue aos clientes dos supermercados. A idéia
basica ¢ que todos os membros da cadeia devam estar integrados e trabalhando em
conjunto para a criagdo de um sistema de suprimentos eficiente e eficaz. A filosofia
ECR entende que o objetivo da integragdo entre os membros da cadeia deve ir além do
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ressuprimento eficiente, incluindo a geragdo de mix de produtos mais adequado as
necessidades dos consumidores, criagdo de promogdes e o desenvolvimento de novos
produtos. Tudo isto deve focar a geracdo de valor para os consumidores dos
supermercados (WHIPPLE; FRANKEL; ANSELMI, 1999). Segundo Wanke (2003) as
acoes do programa ECR estariam concentradas em cinco areas: a transferéncia e o
processamento de informacdes em tempo real, o gerenciamento de categorias, a
reposicao continua, o custeio baseado em atividades e a padronizagdo. O programa ECR
tendo sido difundido pelo mundo através de associagdes instaladas em diversos paises.
No Brasil existe a associagdo ECR-Brasil que atua como facilitadora na difusdo da
filosofia ECR, agregando empresas interessadas, formando comités de trabalho em cada
um dos temas de desenvolvimento prioritarios, agendando reunides destes comités,
disponibilizando local para as reunides, selecionando consultorias especializadas em
cada tema para apoiarem os trabalhos dos comités, buscando experiéncias de outros
paises, divulgando informacdes e resultados, promovendo cursos e palestras para
difundir os conceitos, qualificando profissionais e realizando outras atividades que
possam contribuir para o desenvolvimento do movimento ECR (ECRBRASIL, 2006).

o Continuos Replenishment Program (CRP). O CRP ¢é uma modalidade de QR que
elimina a necessidade da geracdo formal de pedidos de ressuprimento. Recebendo
transmissdes eletronicas diariamente com as informacgdes das vendas no varejo ou das
saidas dos depdsitos, o fornecedor deve assumir a responsabilidade pelo ressuprimento
correto nos estoques do varejo. O fornecedor compromete-se a manter o varejista
suprido e a manter o giro dos estoques elevado (BOWERSOX; CLOSS, 2001). O CRP
envolve a interconexao eletronica entre varejistas e fabricantes via EDI (ou outro tipo de
sistema interorganizacional), além do uso de sistemas de informagdo para o apoio as
decisdes de ressuprimento, com base nos historicos de vendas, na posi¢do dos estoques e
nos carregamentos em transito (WANKE, 2003).

e  Vendor Managed Inventory (VMI). O VMI ¢é muito parecido com o CRP, sendo que
neste programa o fornecedor tem total controle sobre os estoques do varejista, podendo
inclusive antecipar necessidades futuras, de acordo com o se conhecimento de uma
categoria de produtos. Desta maneira o fornecedor simplifica o envolvimento do
varejista eliminando a necessidade deste controlar vendas unitarias € o nivel de estoque
de produtos de grande giro (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

e  Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR). O CPFR constitui
uma extensdo do CRP, na qual fabricantes e varejistas compartilham processos e
sistemas de previsdo de vendas. O CPFR ¢ uma iniciativa desenvolvida inicialmente
pela Nabisco com base no pressuposto de que somente as informacgdes sobre demanda e
nivel de estoque no cliente sdo insuficientes para a otimiza¢do do fluxo da cadeia
(WANKE, 2003).

Em todos estes programas fica evidenciada a necessidade da utiliza¢do da tecnologia da
informacao para coleta, processamento e disponibilizagdo de dados em tempo real. Além
disso, existem outros pontos em comum como a necessidade de reorganiza¢do do fluxo de
produtos entre fornecedores e clientes envolvendo decisdes referentes a transportes, producao
e armazenagem (WANKE, 2003).

2.1.7 Redes de Valor
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Bovet ¢ Martha (2001) definem rede de valor como um modelo de negocios que se
utiliza dos conceitos avancados da cadeia de suprimentos para obter a satisfacdo do cliente e a
lucratividade da empresa. A rede de valor combina os recentes avangos na administra¢ao da
cadeia de suprimentos com o pensamento estratégico. O foco ndo ¢ apenas o suprimento, mas
a criagdo de valor para os clientes, para a empresa ¢ para os fornecedores.

A rede de valor constrdi uma rede de parcerias dindmica e de alto desempenho entre
clientes e fornecedores baseada no fluxo de informagdes. As informagdes digitais sdo usadas
para possibilitar a movimentag¢ao rapida dos produtos, eliminando estoques desnecessarios nas
diversas etapas da cadeia de suprimentos. Os processos operacionais integram-se as
definicdes estratégicas do negdcio, na medida em que ¢ possivel a rdpida adaptacdo as
constantes mudancgas impostas pelo mercado. Empresas que estdo na vanguarda da criacao de
redes de valor permitem que seus clientes configurem seus proprios pedidos e entdo os
fabricam e entregam em questdo de dias sem erros ou falhas. Os concorrentes que nao
conseguem fazer o mesmo perdem espago (BOVET; MARTHA, 2001).

Segundo Bovet e Martha (2001), embora as técnicas de gestdo da cadeia de suprimentos
direcionadas pela demanda, como os programas de resposta rdpida, ndo sejam nenhuma
novidade, a realidade ¢ que a maioria das empresas ainda continua presa a idéia de fabricar os
produtos e empurra-los pela cadeia de suprimentos na esperanca de que sejam vendidos. Na
rede de valor tudo se inicia no cliente que tem a possibilidade de configurar ele mesmo o
produto que recebera. Apos isto a rede de valor se encarrega fabricar este produto e satisfazer
a real demanda do mercado.

Ao contrario da rede de valor que pretende ser estratégica, a antiga cadeia de
suprimentos ¢ tatica com foco na redugdo de custos. Trabalha com a relagdo, normalmente
antagonica, entre fornecedores e compradores. A rede de valor ¢ estratégica, e deve direcionar
as operagdes para conseguir vantagens estratégicas. A cadeia de suprimentos tradicional ¢
desenvolvimento para atender a um cliente médio, com uma linha relativamente padronizada
de produtos e/ou servigcos. Ao contrario, a rede de valor individualiza o cliente, de tal forma
que ele pode escolher os atributos que deseja no seu produto(BOVET; MARTHA, 2001).

Segundo Bovet ¢ Martha (2001) na cadeia de suprimentos tradicional o fluxo de
materiais e informagdes tende e ser lento e irregular. Isto causa falhas nas informacdes e
tendéncia para o acumulo de estoques ao longo da cadeia. As previsdoes de demanda raramente
sdo precisas e estoques de seguranca ao longo da cadeia sdo necessarios para evitar falhas no
fornecimento. Como resultado o capital de giro aumenta e os lucros sdo sacrificados pelos
custos de estoque. A figura 2.3 mostra uma tipica cadeia de suprimentos tradicional.
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Figura 2.3 — Cadeia de suprimentos tradicional
Fonte: Adaptado de BOVET, D.; MARTHA, J. Redes de valor. Sdo Paulo: Negocio, 2001,

p-3.

A rede de valor € centrada no cliente e se desenvolve ao seu redor. Ela deve buscar as
escolhas do cliente e transmiti-las rapidamente para os outros participantes da rede. Para que
esta comunicagdo seja rapida ¢ conveniente que seja executada por meios eletronicos e de
forma automadtica. Os caminhos que as informac¢des e os materiais devem percorrem sao
definidos em funcdo das necessidades dos clientes. Esta ¢ uma importante diferenca em
relacdo a cadeia de suprimentos tradicional, onde estes caminhos sdo rigidos e estaticos e nao
flexiveis e dinamicos como no caso da rede de valor. A rede de valor ¢ formatada em fung¢ao
das necessidades do cliente e tem como objetivo basico aumentar o valor que ¢ entregue a ele
(BOVET; MARTHA, 2001).

A figura 2.4 apresenta a representagdo de uma rede de valor:
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Fornecedores

Figura 2.4 — Rede de valor

Fonte: Adaptado de BOVET, D.; MARTHA, J. Redes de valor. Sdo Paulo: Negocio, 2001,
p4.

A empresa ¢ circulo que envolve o cliente, controlando os contatos e buscando as
informagdes sobre o mesmo. E a empresa que administra a rede de valor, gerenciando o
contato com o cliente, acionando e administrando a rede de fornecedores para garantir a
satisfacdo do cliente na melhor relagdo custo-beneficio. O circulo externo representa os
fornecedores que executam parte ou mesmo todas as atividades de fornecimento de material,
montagem, entrega, etc. Dentro do conceito de rede de valor, os fornecedores podem receber
diretamente as informacgdes dos pedidos e fornecer, também diretamente, os produtos e/ou
servigos diretamente aos clientes. Esta é uma caracteristica que se diferencia da forma como
os produtos sdo movimentados na cadeia de suprimentos tradicional.

A representacdo da figura 2.4 demonstra algumas caracteristicas interessantes da rede de
valor:

o Cada tipo de cliente, ou tipo de pedido, aciona uma configuracao diferente da empresa
em conjunto com a rede de fornecedores.

e  Algumas vezes a empresa apenas recebe e retransmite as informagdes para a rede de
fornecedores. Nenhuma estrutura interna da empresa ¢ acionada.

o Os fornecedores pode ser comunicar diretamente entre si para atender a um pedido
informado através dos sistemas de empresa.
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Bovet e Martha (2001) apresentam cinco caracteristicas que distinguem o modelo de
negocios da rede de valor e explicam as suas vantagens sobre o modelo de negdcios
tradicional baseado no conceito da cadeia de suprimento:

e  Alinhamento com o cliente. Tudo se inicia com as escolhas do cliente via Internet que
disparam as atividades de compra de material, fabricacdo e entrega. Clientes de
segmentos distintos recebem solucdes personalizadas em “pacotes” personalizados. O
cliente comanda a rede de valor, ndo se caracterizando como um receptor passivo da
producao da cadeia de suprimentos.

. Cooperativa e sistematica. A rede envolve a empresa, seus fornecedores, seus clientes
e até mesmo concorrentes em uma unica rede de valor que estabelece relacionamentos.
Cada atividade que se faz necessaria ¢ atribuida ao parceiro com mais capacidade para
desempenha-la. Muitas etapas das atividades operacionais sdo delegadas a fornecedores
especializados. Toda a rede pode obter bons resultados gracas a administragao
colaborativa de todo o sistema, da comunicagdo aberta e do compartilhamento das
informagdes.

e Augil e flexivel. Respostas rapidas as mudangas de necessidades, langamentos de novos
produtos, rapido crescimento da empresa ou remodelagdo da rede de fornecedores sao
todos assegurados por meio da flexibilidade de produgao, distribui¢ao e sistema de troca
de informagdes. Tudo na rede de valor deve ser flexivel.

o Fluxo rapido. O ciclo entre pedido e entrega deve ser rapido. Isso significa pedidos
completos entregues dentro do prazo, na fabrica, no escritério ou na residéncia do
cliente. Isto implica em estoques menores ao longo da rede.

. Digital. O e-commerce ¢ uma ferramenta importante. Porém, ¢ a troca de informagoes e
a sua utilizagdo inteligente que garantem o sucesso da rede de valor. A troca de
informagdes digitais une e coordena as atividades da empresa, seus clientes e
fornecedores. A répida tomada de decisdes ¢ viabilizada pelo acesso as informagdes
corretas no momento correto.

2.1.7.1 Modelo de Negocios Baseado em Redes de Valor

Segundo Bovet a Martha (2001) um modelo de negdcios baseado em rede de valor ¢
muito diferente daquele que se baseia em uma cadeia de suprimento tradicional. A cadeia de
suprimento ¢ uma ferramenta do modelo de negocios de uma empresa, que tem como fungao
fabricar e movimentar os produtos. Uma rede de valor, ao contrario, ¢ o proprio modelo de
negocios.

Bovet e Martha (2001) descrevem um modelo de criacdo de valor para a empresa e
demonstram como os conceitos da rede de valor conduzem o modelo de negdcios. O modelo
de criagdo de valor possui cinco elementos. O pensamento estratégico e operacional inovador,
aplicado a cada uma das cinco pegas do modelo de negdcios, constituem a rede de valor.
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Proposta de valor Abrangéncia

Controle Obtencéo de
Estrategico lucro

Figura 2.5 — Elementos do modelo de negocios
Fonte: Adaptado de BOVET, D.; MARTHA, J. Redes de valor. Sao Paulo: Negocio, 2001,

p.25.

Proposta de Valor. Trata do que a empresa oferecera aos clientes potencialmente
lucrativos. Os negocios bem-sucedidos escolhem seus clientes, levando em consideragao
o fato de que alguns sdo mais lucrativos que outros. A lucratividade ¢ funcdo dos
produtos que os clientes compram e das caracteristicas do servigo que ¢ oferecido
juntamente com esses produtos. As redes de valor possibilitam as empresas melhorar
suas propostas de valor com importantes atributos de servigos, como rapidez no
atendimento completo, entrega rigorosamente dentro do prazo e conveniéncia, entre
outras. Modelos de operagdo rapidos e ageis também permitem que as empresas
oferecam personalizacdo do produto/servigo para o segmento ou individualmente para o
cliente, a um custo razoavel.

Abrangéncia. Se refere aos arranjos operacionais envolvendo as parcerias e
terceirizagdes necessarias para o atendimento dos clientes. Em uma rede de valor, na
qual o cliente encontra-se no centro, qualquer atividade que diga respeito a ele ¢
elemento fundamental de abrangéncia. As preocupagdes da administragdo operacional
da empresa deixam de ser somente obter altos volumes e baixos custos de producao. Os
administradores devem se preocupar em entrelacar combinagdes de capacidades
(internas e externas) que sustentem a proposta de valor de cada um dos clientes.

Obtencdo de Lucro. A contribuigdo singular da rede de valor para uma maior
lucratividade encontra-se em sua habilidade para elevar as receitas, seja por meio de um
preco mais alto, seja pelo crescimento mais rapido em um mercado lucrativo. As redes
de valor também podem ajudar as empresas a minimizar os custos operacionais e levar a
eficiéncia dos ativos. Com relagdo aos ativos, o modelo de rede de valor pode sustentar
o crescimento, reduzindo substancialmente os ativos e o capital de giro empregados no
negdbcio, através da utilizacao de ativos de terceiros.
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o Controle Estratégico. E o aspecto do modelo de negdcios que permite a uma empresa
proteger a fonte de sua lucratividade pelo méximo de tempo possivel, até o momento de
remodela-lo novamente. Um modelo que oferece servicos verdadeiramente inovadores
fornece a empresa a vantagem do pioneirismo. Sao possiveis exemplos personalizagao a
baixo custo quando ninguém fora capaz de fazé-lo antes, ou a entrega no dia seguinte
quando os concorrentes t€ém prazos maiores.O pioneirismo em uma rede de valor,
exatamente como um produto novo, pode torna-se uma fonte de diferenciagdo
estratégica. Na verdade, niveis de servigo excepcionais podem ser mais dificeis de serem
copiados do que as caracteristicas do produto, oferecendo uma vantagem duradoura.

. Execucd@o. Nenhum dos outros quatro elementos podera ajudar se a empresa que nao
consegue uma boa execu¢dao. Um bom desempenho ¢ a chave do modelo de negdcios. O
potencial humano e a tecnologia digital sdo os fatores que suportam os outros elementos
do modelo. A implantagdo da rede de valor pode contar com a tecnologia da informacao,
que hoje oferece resultados ndo possiveis hé alguns anos. A internet, intranets, extranets,
groupwares (softwares para grupos de trabalho) e os softwares para planejamento de
recursos facilitam a tomada de decisdo rdpida e eficaz. A tecnologia da informacao
possibilita as redes de valor obterem rapidez, agilidade e colaboragao.

2.1.7.2 O uso da Informacéo em Redes de Valor

As redes de valor apoiam-se em informacdes de qualidade para adquirir rapidez,
confiabilidade e eficiéncia. As informagdes conectam as empresas da rede de valor com seus
clientes e parceiros de fornecimento, melhorando todos os processos. Os clientes ficam
sabendo de forma imediata o que as empresas tem a oferecer, a que pre¢o € com que prazo de
entrega. Os fornecedores tém acesso as mesmas informacoes além das informagdes a respeito
das escolhas dos clientes (BOVET; MARTHA, 2001).

Muitas atividades da rede de valor podem ser digitalizadas e automatizadas. Sao
exemplos o recebimento de pedidos personalizados, a criacdo de lista de materiais, o controle
da capacidade de montagem, a verificacdo da posi¢dao do pedido, a execucdo do embarque e
da fatura e a realizag¢do do atendimento aos clientes. Estas oportunidades de melhoria pelo uso
da tecnologia da informagdo vao desde a simples conectividade e da automatizacao de
transacdes até a tomada de decisdes totalmente integrada e baseada em dados. Quanto maior
for a informatizag¢dao e automatizacao destes processos, maior sera o investimento necessario,
como também serdo maiores os potenciais beneficios (BOVET; MARTHA, 2001).

Normalmente o desenvolvimento de uma estrutura digital na rede de valor se inicia pelo
estabelecimento de conexdes internas e externas e a automatizagdo das transacdes. Estas
conexodes podem abranger comunicacdo digitalizada com clientes, fornecedores, com o chao
de fabrica e com toda a rede de parceiros.

2.1.7.3 Comunicacao Digitalizada com os Clientes

O minimo que a empresa pode fazer ¢ construir paginas web que fornegam uma maior
variedade de informacdes aos clientes. Porém esta interface digital proporcionada pela
Internet pode ter uma utilizagdo muito mais rica. Podem ser automatizados os processo de
encomenda e faturamento com ganhos para o cliente ¢ para a empresa. O cliente pode obter
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uma serie de informagdes e escolher exatamente aquilo que mais lhe agrade sem possibilidade
de erros de interpretacdo. A empresa agiliza seu processo de geracdo de pedido, com menor
possibilidade de erros e a custo muito menor, porque entre outras coisas, parte da carga de
trabalho das transagdes ¢ realizada pelo proprio cliente. Além destas vantagens relativas aos
processos de encomenda e faturamento, a interface digital pode ser utilizada para criar novas
oportunidades de contato com os clientes. Podem ser disponibilizadas informagdes uteis para
os clientes como notificagdo de embarque de pedidos e rastreamento da posi¢ao dos pedidos.
Podem ser disponibilizadas ferramentas de auto-atendimento para as clientes como forma de
agilizar e reduzir os custos com o atendimento ao cliente (BOVET; MARTHA, 2001).

2.1.7.4 Comunicacao Digitalizada com os Fornecedores

Para obter a rapidez, a precisdo e a confiabilidade de uma rede de wvalor, ¢
absolutamente essencial que as interacdes com o fornecedor irem além do telefone, do fax ou
mesmo do e-mail. Devem chegar aos sistemas inter-organizacionais conectando os sistemas
das empresas. Isso oferece ambientes onde as empresas e seus fornecedores podem trocar
informagdes e estabelecer comunicacdo em tempo real. Elas criam um grau de conectividade
e de automatizacdo das transagdes, ndo imagindveis alguns anos atras. As interfaces digitais
com o fornecedor e a cultura de compartilhamento de informagdes reduzem substancialmente
os custos das transacdes e dos estoques além de aumentarem a precisdo e a confiabilidade dos
servigos. A primeira onda de conexdes automatizadas com os fornecedores surgiu durante as
décadas de 1980 e 1990, na forma de troca eletronica de dados (EDI). O EDI, entretanto, era
caro, com alcance limitado e exigia tecnologias exclusivas por usuario o que limitava seu uso
as grandes corporacdes. As tecnologias ligadas a Internet, com destaque para os servigos web,
podem reduzir os custos de conexdo e tornar o processo acessivel a um maior numero de
empresas (BOVET; MARTHA, 2001).

2.1.7.5 Tomada de Decisoes Digital

A assisténcia a decisdo digital ¢ uma das ferramentas que mais podem auxiliar a
administracdo das redes de valor. As decisdes baseadas em regras podem ser tomadas
imediata e precisamente para a otimizacdo continua das operacdes diarias. Ao mesmo tempo,
a digitalizag¢do fornece uma base integrada para decisdes humanas sobre questoes estratégicas
de longo prazo, tais como a sele¢do dos clientes, 0 modelo da rede e a analise do desempenho
dos fornecedores.Essas tecnologias para a tomada digital de decisdes oferecem um grande
potencial para as redes de valor e seus clientes. Datas de entrega confidveis podem ser
instantaneamente garantidas aos clientes, e a utilizacdo dos recursos da rede de valor ¢
sincronizada e otimizada para o cumprimento impecdvel dessa promessa (BOVET;
MARTHA, 2001).

2.2  Conectividade Inter-Organizacional

No item 2.1 foram apresentados diversos modelos e técnicas para a gestdo otimizada da
cadeia de suprimentos e do relacionamento com os clientes. Foram descritos a logistica
integrada, o gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos, os programas de reposta
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rapida, o modelo de redes de valor, entre outros conceitos. O ponto que todas estas técnicas
tém em comum ¢ o trabalho coordenado entre as empresas e a necessidade da conexao e troca
de informacdes de forma automatizada entre os integrantes da cadeia de suprimentos. O
grande viabilizador desta conectividade ¢ a tecnologia da informacao, principalmente através
dos chamados sistemas inter-organizacionais que proporcionam aos sistemas das diferentes
empresas compartilharem processos e dados.

O item 2.2 trata de alguns aspectos fundamentais da conectividade inter-organizacional.
Primeiramente no item 2.2.1 sdo mostrados alguns beneficios potenciais deste tipo de arranjo
entre empresas. O item 2.2.2 trata mais detalhadamente de aspectos estratégicos que podem
ser aproveitados a partir da conexao entre empresas. O item seguinte, 2.2.3, descreve a visao
de Konsynski (1993) sobre parceria entre empresas e como a conectividade pode influenciar
este relacionamento. A seguir vem o item 2.2.4 descrevendo a visdo de Hagel III (2003) sobre
como a conectividade entre empresa pode evoluir para tornar as organizagdes mais
competitivas. O item 2.2.5 traz o panorama atual da conectividade entre empresas instaladas
no Brasil, e por fim o item 2.2.6 traz comentarios sobre a nota fiscal eletronica, iniciativa do
governo brasileiro que pode ajudar na difusdo dos sistemas de conectividade.

2.2.1 Beneficios Potenciais da Conectividade Inter-Organizacional

O atual cenario competitivo tem forgado as empresas a buscarem, além de suas
fronteiras organizacionais, novas alternativas de geracdo de valor para o cliente. A integragao
da cadeia de valor, onde fornecedores e clientes estabelecem relagdes de complementaridade,
confianga e cooperagdo, tem transformado o cenario das relagdes inter-organizacionais
(ZAWISLAK, 2005). Diversos pesquisadores tém apontado os beneficios que a utilizagdo de
sistemas de tecnologia da informagdo visando alcancar a conectividade podem trazer para as
organizagdes (CASH; KONSYNSKI, 1985; JOHNSTON; VITALE, 1988; BAKOS, 1991;
O’'CALLAGHAN; KAUFMANN; KONSYNSKI, 1992; KONSYNSKI, 1993;
ARUNACHALAM, 1995; MUKHOPADHYAY; KEKRE; KALATHUR, 1995; MASSETI,
ZMUD, 1996; PREMKUMAR, 2000). Estes beneficios podem ser agrupados em operacionais
e estratégicos.

Os beneficios operacionais sdo aqueles que resultam na redugdo de custos, na agiliza¢ao
e no aumento da confiabilidade dos processos operacionais das empresas. Varios sdo os
exemplos de beneficios operacionais resultantes da adog¢do de sistemas inter-organizacionais.
Talvez o mais evidente seja a reducdo de custos proporcionada pela eliminagdo de papel e do
trabalho manual na manipulacdo de documentos, que passam a ser processados de forma
automatica sem a necessidade de interven¢cdo humana. Esta forma automatizada de receber,
enviar e dar entrada de dados nos sistemas administrativos das organiza¢des elimina muito do
trabalho de digitacdo, diminuindo a probabilidade de erros e aumentando a confiabilidade das
informagdes. Como a troca e o processamento das informagdes ¢ agilizado, existe a
possibilidade da agilizacdo do fluxo de caixa das empresas, através do processamento mais
rapido de pedidos, notas fiscais, avisos de embarque, documentos de cobrancga, etc. Com a
agilizacdo na troca de dados podem haver melhorias na disponibilidade e precisdo da
informagdo. Com o apoio de informagdes mais confidveis e atualizadas ¢ possivel melhorar e
agilizar o fluxo de materiais, de forma a conseguir redugdes de estoque.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) definem estratégia como um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e agdes, cujo objetivo ¢ explorar as competéncias essenciais e
alcangar uma vantagem competitiva. Ainda, segundo estes autores, para alcangar a
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competitividade estratégica e conseguir retornos superiores aos concorrentes, uma empresa
deve analisar seu ambiente externo identificando as oportunidades existentes, e em fungao
desta analise determinar quais de seus recursos e capacidades internas sdo competéncias
essenciais e selecionar uma estratégia adequada para implementagao.

Porter (1990) afirma que a sustentagdo de uma vantagem competitiva depende de todo o
sistema de valor, ou seja, de todas as empresas que interagem e fazem negocios entre si €
estdo envolvidas direta ou indiretamente no atendimento ao cliente final. Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) afirmam que uma das maneiras das empresas obterem ganhos de
competitividade ¢ através do estabelecimento de aliangas estratégicas com outras empresas.
Aliancas estratégicas sdo parcerias entre empresas, em que seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais sdo combinados para perseguirem interesses mutuos ao projetar,
manufaturar e distribuir bens ou servigos.

A cooperagdo e a coordenagdo entre as organizagdes podem gerar ganhos estratégicos.
A tecnologia da informacao pode facilitar a cooperagao agilizando o fluxo e o processamento
das informagdes entre as empresas (CLEMONS; ROW, 1993). Bovet e Martha (2001) e
Hagel III (2003) propdem arranjos estratégicos que criam redes de empresas que, com apoio
dos sistemas inter-organizacionais, cooperam entre si para responder com agilidade e alta
competitividade as demandas do mercado.

Os beneficios estratégicos que a conectividade inter-organizacional, apoiada pela
tecnologia da informagdo, podem trazer as organizacdes estdo ligados a melhoria da
coordenacdo e cooperacdo entre as empresas. O trabalho coordenado de empresas eficientes
que se comunicam rapidamente entre si, pode resultar em arranjos que respondem agilmente e
de forma mais adequada e competitiva as demandas do mercado. A propria melhoria da
eficiéncia operacional, que a principio ja traz beneficios operacionais ligados a reducdo de
custos, também pode trazer beneficios estratégicos como a melhora no atendimento aos
clientes, viabilizada pela redu¢do dos ciclos operacionais. A melhoria do servigo ao cliente
pode ser conseguida com atendimento mais rapido e com disponibilizacdo de informagdes
confiaveis sobre o status das transacdes. Outro beneficio estratégico que pode ser alcancado ¢é
o aumento da confianga mutua entre os parceiros, conseguido através da intensificacdo da
troca de informacdes. Outros possiveis beneficios estratégicos seriam o aumento da
capacidade de toda a rede em alcancar novos mercados ¢ a capacidade de fornecer produtos e
servigos melhores a custos menores.

2.2.2 Questdes Estratégicas da Conectividade Inter-Organizacional

Para alcancar a competitividade estratégica e conseguir retornos superiores aos
concorrentes, uma empresa deve analisar seu ambiente externo identificando as oportunidades
existentes, e em funcdo desta andlise determinar quais de seus recursos e capacidades internas
sdo competéncias essenciais e selecionar uma estratégia adequada para implementagdo
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) definem estratégia como um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e agdes, cujo objetivo ¢ explorar as competéncias essenciais e
alcangar uma vantagem competitiva. Toda estratégia possui um objetivo, antecede a adogao
das medidas as quais se aplica e demonstra um entendimento comum da inten¢do e missao
estratégicas da empresa.

30



A empresa pode ser vista como um conjunto de recursos, capacidades e competéncias
essenciais heterogéneas que podem ser utilizadas para criar uma posi¢do de mercado
exclusiva. Cada empresa possui pelo menos alguns recursos e capacidades que outras
empresas ndo tém. Os recursos sdo fontes de capacidades, algumas das quais levam ao
desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2002).

O quadro 2.4 apresenta uma classificacdo dos recursos que uma empresa pode possuir,
com exemplos.

Recursos Tangiveis

Financeiros Capacidade de levantar capital, gerar fundos.

Organizacionais Sistemas de comunicag¢do, planejamento, controle e coordenacgao.

Fisicos Grau de sofisticac¢do e ponto de localizagdo da fabrica; acesso a matéria prima.
Tecnologicos Estoque de tecnologia, patentes, marcas, direitos autorais.

Recursos Intangiveis

Humanos Conhecimento, confianga, capacidade gerencial, rotinas.
Inovagao Idéias, Capacidade cientifica, Capacidade de inovar.
Reputagio Nome da marca, reputacdo com clientes e fornecedores.

Quadro 2.4 — Classificacdo dos recursos empresariais

Fonte: Adaptado de HITT, M.A; IRELAND, R.D.; HOSKISSON R.E. Administracéo
estratégica. Sao Paulo: Pioneira, 2002, p.116.

As capacidades s3o representadas pela habilidade que a empresa tem de organizar os
recursos que foram integrados para alcancar uma condi¢do final desejada. Baseiam-se
geralmente no desenvolvimento, transporte e intercambio de informagdes e conhecimentos
através do capital humano da empresa e seus parceiros.

Prahalad e Hamel (1990) definem competéncias essenciais como atividades que a
empresa executa especialmente bem em comparagdo aos concorrentes e que adicionam valor
impar a seus produtos e servigos por um longo periodo de tempo.

Ao explorar suas competéncias essenciais a empresa deve gerar valor para seus clientes.

O valor ¢ constituido pelas caracteristicas e atributos de desempenho que as empresas

proporcionam sob a forma de produtos ou servicos pelos quais o cliente estd disposto a pagar
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) a estratégia deve espelhar a convic¢do de uma
empresa de onde e como possuir uma vantagem em relagdo a seus rivais. A esséncia dessa
estratégia estd em optar por desempenhar as mesmas atividades de modo diferente ou
desempenhar atividades diferentes das de seus rivais. O cliente ¢ o alicerce das estratégias
bem-sucedidas. As empresas estrategicamente competitivas devem observar os seguintes
pontos:

. Busca da resolucao dos problemas do cliente através dos bens e servigos que vendem.

. Enfoque orientado para a necessidade de inovar continuamente, mesmo que suas ofertas
atuais estejam vendendo bem.

e  Utilizagdo de suas competéncias essenciais de tal forma que a concorréncia ndo consiga
imitar.
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Formulacdo de estratégias que permitam atender as necessidades atuais previstas ou
imprevistas de seus clientes.

Porter (1990) afirma que uma empresa pode optar trés estratégias genéricas: lideranga

em custo, diferenciacdo, lideranga em foco.

Estratégia de lideranga em custos. E conjunto integrado de agdes destinadas a
produzir ou fornecer bens ou servigos ao menor custo, relativamente a concorréncia,
com caracteristicas aceitaveis pelo cliente. A implementacdo adequada da estratégia de
lideranga em custos requer um enfoque constante em reduzir os custos para um nivel
inferior aos da concorréncia. Geralmente a reducdo de custos de consegue por meio de
investimentos ¢ instalagdes em escala eficiente, rigoroso controle de custos e de
despesas gerais e minimizacdo de despesas nas areas de servigos, forca de vendas,
pesquisa e desenvolvimento.

Estratégia de diferenciacio. E um conjunto integrado de agdes destinadas a produzir
ou fornecer bens ou servigos que, na percepcdo do cliente, apresentem importantes
diferencas para ele. A estratégia de diferenciacdo enfoca o investimento continuo na
criagdo e no desenvolvimento de caracteristicas que diferenciam um bem ou servico em
formas que o cliente valoriza. Quanto menos semelhancas entre os bens e servigos da
empresa e os da concorréncia, mais protegida ela estard das agdes de seus rivais. Em
virtude de sua propria singularidade, os bens ou servigos diferenciados sao vendidos a
pregos mais elevados.

A estratégia de foco. E um conjunto integrado de agdes destinadas a produzir ou
fornecer bens ou servigos que atendam as necessidades de um certo segmento
competitivo. O éxito da estratégia de foco dependerd da capacidade que a empresa tem
de identificar segmentos cujas necessidades singulares sejam tdo especializadas que os
concorrentes de alcance mais amplo preferem ndo atendé-los ou de identificar um
segmento mal atendido pelos concorrentes do setor como um todo.

Nem todas os recursos e capacidades que uma empresa possui sdo competéncias

essenciais. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apresentam dois métodos para a empresa
identificar e desenvolver suas competéncias essenciais. O método dos “quatro critérios da
vantagem competitiva sustentavel” e o “método da andlise da cadeia de valor”.

O primeiro método propde uma analise de cada capacidade que a empresa possui a luz

de quatro critérios. Atendendo aos quatro critérios a capacidade pode ser considerada uma
competéncia essencial. Os critérios sao os seguintes:

Capacidades valiosas. Sao aquelas que geram valor para a empresa, porque exploram
oportunidades ou neutralizam ameagas em seu ambiente externo.

Capacidades raras. Sdo aquelas que nenhum outro ou poucos concorrentes atuais ou
em potencial possuem.

Capacidades de imitagdo dispendiosa. Sao aquelas que outras empresas nao
conseguem desenvolver com facilidade. Podem ocorrer por trés motivos: empresa com
cultura organizacional impar e valiosa; vinculos entre as competéncias de uma empresa
e a sua vantagem competitiva sdo ambiguos e dificeis de serem identificados;
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complexidade social representada pela relacdo entre as pessoas da empresa e de seus
parceiros.

o Capacidades insubstituiveis: aquelas que ndo possuem equivalentes estratégicos.

O segundo método ¢ da analise da cadeia de valor. A cadeia de valor estd representada
na figura 2.6. A cadeia de valor ¢ um modelo apresentado por Porter (1990) para que a
empresa possa examinar todas as atividades que executa e 0 modo como estas interagem entre
si. Através desta analise ¢ possivel identificar as competéncias esséncias que geram vantagem
competitiva. A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes
e potenciais de diferenciacdo. Segundo Porter (1990) uma empresa ganha vantagem
competitiva, executando atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata e
melhor que a concorréncia.

Porter (1990) discute o gerenciamento dos custos e da diferenciagdo com base na cadeia
de valor. Os lucros de uma empresa em relagdo aos dos concorrentes resultam da posicao de
custos ¢ diferenciacao de sua cadeia de valor em relagdo a cadeia de valor dos concorrentes.
Em artigo mais recente, Porter (1996) argumenta que para alcancar e manter vantagem
competitiva, a empresa deve organizar as atividades segundo um sistema, observando
determinadas dimensdes. Primeiro, deve-se escolher um conjunto de atividades
fundamentalmente diferente dos concorrentes, de tal forma a gerar uma oferta inica. Segundo,
as atividades devem ser articuladas entre si em funcdo dos objetivos quanto a custo,
diferenciag¢do e escopo competitivo (produtos, segmentos de mercado, territorios geograficos
e canais). Terceiro, no desenho do conjunto de atividades devem ser priorizados trade-offs,
isto ¢ mais de um componente ¢ menos de outro, para aprofundar e melhor sustentar a
vantagem competitiva.
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Figura 2.6 — Cadeia de valor de Porter

Fonte: PORTER, M.E. Vantagem Competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1990, p.35.

Quando a empresa percebe que alguns recursos e capacidades ndo geram vantagem
competitiva e sdo executadas com pouca competéncia deve ser estudada a possibilidade de
terceirizacdo. As empresas motivam-se na utilizacdo da terceirizagdo quando ndo dispde de
recursos e capacidades que permitam atingir superioridade competitiva em todas as atividades
de apoio e primarias. Fomentando pequena quantidade de competéncias essenciais € possivel
aumentar a probabilidade de desenvolver uma vantagem competitiva, pois € possivel focar nas
areas onde existe a capacidade de geracdo de valor (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Segundo Porter (1990) a cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em uma corrente
maior de atividades chamada de sistema de valores. Este conceito estd representado na figura
2.7.

‘ Cadeia de

Cadeia de Cadeia de

Valor do Valor da Valor do
Fornecedor Empresa Comprador

NI NP N

Figura 2.7 — Sistema de valores

Cadeia de

Valor do Canal

Fonte: PORTER, M.E. Vantagem Competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1990, p.32.
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A representacao de sistemas de valores ¢ muito semelhante a representagdo da cadeia de
suprimentos. Os fornecedores possuem suas proprias cadeias de valores que produzem e
entregam produtos e servicos a cadeia de valor da empresa em foco. De mesma forma os
produtos passam pela cadeia de valor dos canais a caminho do comprador. A obtencdo e a
sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da compreensdo ndo sé da cadeia de
valores de uma tUnica empresa, mas também de todo o sistema de valores que atende ao
cliente (PORTER, 1990).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) afirmam que uma as maneira das empresas obterem
ganhos de competitividade ¢ através do estabelecimento de aliancas estratégicas com outras
empresas. Aliancas estratégicas sdo parcerias entre empresas, em que Seus Trecursos,
capacidades e competéncias essenciais sdo combinados para perseguirem interesses mutuos
ao projetar, manufaturar e distribuir bens ou servicos. Um atributo importante das aliangas
estratégicas € que elas permitem que as empresas alavanquem seus recursos.

2.2.3 Parcerias Entre Empresas

Konsynski (1993) afirma que o termo parceria ¢ usado para descrever uma relacdo de
trabalho que reflete um compromisso de longo prazo, com cooperacio mutua,
compartilhamento de riscos e beneficios. Konsynski (1993) cita uma serie de fatores chaves
para que um relacionamento entre empresas possa ser considerado uma verdadeira parceria:

. Estabilidade no relacionamento.

. Relacionamento sustentavel ao longo do tempo, sem uma data especifica para seu
termino.

o Comportamento oportunista controlado pelos processos de negdcio sem a necessidade
de contratos detalhados.

o Inexisténcia de ambigiiidade nos contratos.

o Interdependéncia no relacionamento.

o Existéncia de um fluxo continuo de transa¢des interdependentes.
e  Aceitacdo conjunta de arranjos de custo/margem/risco.

. Flexibilidade de relacionamento.

e  Disposi¢do para investir no relacionamento.

o Mecanismos de adaptagdo para eventos inesperados.

e  Relacionamentos de influéncia mutua.

. Troca corriqueira de informagdes relevantes.

. Existéncia de redes sociais e politicas.

Konsynski (1993) destaca trés formas de parcerias que podem ser estabelecidas entre
diferentes organizacdes.
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o Coaliz&o intra-indUstria. Quando as organizag¢des reconhecem que um problema é
muito grande para que seja resolvido de forma individual, recorrem a coalizdes como
forma de compartilhar investimentos e riscos. Em exemplo deste tipo de arranjo ¢ o
desenvolvimento de sistemas de informatica que podem ser compartilhados por varias
empresas, como por exemplo, sistemas de reservas de empresas aéreas.

o P&D conjunto fornecedor / cliente. O estabelecimento de projetos conjuntos de
pesquisa e desenvolvimento em novas tecnologias pode trazer beneficios para
fornecedores e clientes. Para os fornecedores este relacionamento pode trazer uma visao
mais exata do uso e dos problemas associados com a nova tecnologia. Para os clientes
esta ¢ uma oportunidade para aprender e participar do desenvolvimento de novas
tecnologias com o auxilio dos recursos e das capacidades do parceiro.

e  Conexdo entre cliente e fornecedor. Este esfor¢o de trabalho conjunto tem potencial
de trazer beneficios para os dois lados, proporcionando um melhor controle dos
investimentos em estoques, recursos para armazenagem, € custos operacionais. Se bem
estruturada esta conexdo pode fornecer vantagens competitivas para clientes e
fornecedores. Existe, porém, o risco do parceiro de maior porte pressionar o parceiro de
menor porte a adotar seus padrdes de acordo com a conveniéncia do parceiro mais forte.
Este tipo de comportamento pode aumentar o poder do parceiro mais forte
desestabilizando o relacionamento.

Este aspecto de possibilidade do uso da conexdo entre cliente e fornecedor para reforgar
relagdes de poder, pode ser um ponto importante a ser levantado no relacionamento entre
empresas iniciadoras e seguidoras. Existe a possibilidade, levantada por Konsynski (1993), do
uso da tecnologia reforgar estas relagcdes de poder.

2.2.4 Evolugdo da Conectividade Inter-Organizacional

Hagel III (2003) afirma que a conectividade entre empresas evolui através de trés
estdgios com niveis crescentes de funcionalidades, complexidade e beneficios. Estes trés
estagios estao representados na figura 2.8. Conforme Hagel IIT (2003), o amadurecimento da
horizontalizagdo dos negdcios através destes trés estagios tem como um de seus pilares de
sustentagdo o uso intensivo da tecnologia da informacao.
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Estégio 1: Estagio 2: Estagio 3:
Promover a Convergir Acelerar o
rentabilidade no curto o foco crescimento
prazo

Figura 2.8 — Estagios na conectividade entre empresas

Fonte: HAGEL III, J. Pensando fora do quadrado: Estratégias de sucesso para a nova fase
lucrativa as Internet. Rio de Janeiro: Campus, 2003, p.36.

Estagio 1: Busca da rentabilidade no curto prazo.

As primeiras iniciativas que uma empresa realiza para avancar na construcao da
conectividade com outras empresas tendem a concentrar-se nas extremidades, ou seja,
principalmente nas atividades de compras, vendas, marketing e suporte ao cliente. Neste
estagio ja ¢ possivel obter expressivas economias operacionais ao resolver ineficiéncias nos
processos de negdcios que envolvem outras empresas. Hagel III (2003) afirma que existe
uma tendéncia natural das conexdes de se expandirem das extremidades para o nucleo da
empresa envolvendo os processos administrativos da empresa. Um exemplo seria transacoes
de vendas, ja trabalhando em conexdo com os clientes, acionarem automaticamente o0s
sistemas financeiros no nticleo administrativo da empresa.

Estagio 2: Convergéncia para o foco.

Neste estagio a conectividade deve estar difundida por toda a empresa proporcionando
melhorias nos processos operacionais. A entrada no estagio 2 ainda ¢ motivada por pressoes
para melhorias de eficiéncia operacional. Neste estidgio existe a orquestragdo de redes de
processos envolvendo varias empresas, objetivando a adaptagdo dos processos as
caracteristicas especificas de produtos, clientes e transagdes. Percebe-se aqui uma semelhanca
com o conceito de redes de valor de Bovet e Martha (2001). Neste estagio com a abordagem
de orquestracdo hd uma tendéncia natural de especializacio e de rapida melhoria no
desempenho dos participantes da rede. Os negocios da empresa ndo sdo mais caracterizados
pelas fronteiras tradicionais. Eles se projetam para fora da organizagdo, abrangendo e
mobilizando um conjunto de empresas diversificadas e possivelmente especializadas.

A utilizagdo de sistemas inter-organizacionais e o uso da tecnologia da informacgdo
sozinhos ndo sdo capazes de criar valor econdmico. As empresas devem mudar suas formas
de operacdo em busca da criagdo de valor, ndo s6 pela reducdo de custo operacional, mas
sobretudo por meio de iniciativas de crescimento. A constru¢do de uma rede de
relacionamentos com diversas empresas parceiras pode ser um caminho para a criacdo de
valor. Porém a cooperagdo entre empresas s6 gera valor econdmico significativo apenas
quando se concentra em aprimorar o desempenho de processos de negdcios que envolvem as
empresas conectadas.
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As redes de processos sdao grupos de empresas organizadas por uma empresa
orquestradora ao longo dos varios elos da cadeia de suprimentos com o objetivo de melhorar o
desempenho de toda a rede, e de atender as necessidades especificas de cada cliente.

A rede de processos possibilita a especializacdo dos participantes da rede, de forma a se
tornarem fornecedores de classe mundial. A medida que se especializam os fornecedores
passam a desfrutar dos beneficios da experiéncia, e tém condi¢des de amplid-los mediante a
capacidade de descartar atividades em que s3o menos eficientes. O fornecedor tem a
possibilidade de concentrar-se apenas nas suas competéncias essenciais.

Desta forma ha uma melhora nio sé dos diferentes fornecedores, mas também de toda a
rede. A medida que os diferentes fornecedores se especializam e melhoram seu desempenho,
o orquestrador pode configurar processos de negdcios sob medida, que apresentem niveis de
desempenho muito superiores, pois se utilizam de capacidades de classe mundial em cada fase
do processo. A empresa orquestradora deve acionar dinamicamente os varios participantes da
rede para que atendam as necessidades de clientes ou produtos especificos. Desta forma a
orquestradora tem responsabilidade fundamental pelo produto ou servigo entregue ao cliente
final.

Hagel III (2003) cita dois exemplos de empresas orquestradoras. Um deles ¢ a Cisco
que desenvolveu a capacidade de orquestracdo de seus canais de distribuicdo de forma a
conseguir adaptar a configuragdo especifica de cada canal de acordo com as necessidades
especificas de cada cliente. Isto garante a Cisco uma expressiva vantagem competitiva de
acesso exclusivo ao perfil dos clientes e um arranjo capaz de agregar valor sob medida para os
clientes. O outro exemplo ¢ a Nike que construiu uma rede altamente flexivel de parceiros de
producdo, capazes de ajuda-la a enfrentar as incertezas com relagdo a demanda de seus
produtos.

Estagio 3: Aceleracao do crescimento.

Neste estagio Hagel III (2003) afirma que as empresas devem buscar o crescimento
alavancado, ou seja, através do acesso e mobilizacdo de recursos ndao financeiros de
propriedade de terceiros. Desta maneira as empresas serdo capazes de rapidamente gerar valor
adicional para os clientes sem a necessidade da realizacdo de altos investimentos em ativos.
Estas estratégias de crescimento alavancado podem ser desenvolvidas com base em redes de
processos.

Para conseguir o crescimento alavancado a empresa deve identificar os ativos
necessarios para o aproveitamento das oportunidades de crescimento, descobrir quem os
possui e oferecer os incentivos econdmicos que assegurem sua disponibilidade e mobilizagdo
no momento oportuno. Desta forma a empresa serd capaz de captar os beneficios economicos
do crescimento sem os encargos econdmicos da propriedade. Hagel IIT (2003) apresenta os
seguintes beneficios do crescimento alavancado:

e Ampliacdo do valor econdmico dos ativos. A empresa que recorre a ativos
complementares deve criar mais valor, tanto para os clientes quanto para os
proprietarios dos ativos. Este valor gerado deve ser maior que o valor que os
proprietarios dos ativos poderiam gerar sozinhos. E esta capacidade de geragdo de valor
que vai proporcionar acesso prioritario aos ativos dos terceiros.

o Retornos crescentes. Através da estratégia de crescimento alavancado ¢ possivel a
geragdo de margens de lucro mais altas com proporcionalmente menos ativos do que
outras empresas que busquem o crescimento através das estratégias tradicionais. Os
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indices financeiros de retorno sobre os ativos e retorno sobre patrimdnio liquido
melhoram substancialmente.

Superavit econémico captado por meio da personaliza¢do. As empresas podem reter
uma parcela maior do superavit economico. Isto ¢ resultado da maior capacidade de
adaptacdo das ofertas as necessidades especificas dos diferentes clientes. Com formas
mais flexiveis de alavancagem, as empresas sdo capazes de ajustar as ofertas e os
precos, de modo que o cliente receba e pague pelos recursos que ele realmente necessita.

Reducéo do risco econdmico. As empresas conseguem reduzir o risco de mercado ao
acessar recursos ja disponiveis, sem os prazos de maturagao mais longos associados ao
desenvolvimento interno ou a integragdo pos-fusdo. Ha a reducdo de custos fixos e do
investimento em ativos diminuindo o risco de investimento. Os arranjos flexiveis
envolvendo diversos fornecedores aumentam a capacidade de adaptagdo as condi¢des do
mercado.

Aumento do potencial de inovagdo. Os diversos integrantes da rede dispdem de
melhores condi¢cdes para concentrar o foco e fertilizar a criatividade dentro das
respectivas areas de especializacao.

Hagel IIT (2003) afirma que a empresa pode assumir trés papeis distintos neste estagio

de conectividade. Segue uma descri¢do de cada um deles.

Orquestrador. A empresa orquestradora deve explorar sua compreensdao sobre as
necessidades especificas dos clientes em conjunto com seu conhecimento dos recursos e
capacidades dos fornecedores, para desenvolver processos de negdcios de atendimento
personalizado aos clientes. O orquestrador define os critérios necessarios para a
participacdo na rede de processos e determina quem pode entrar e quem deve sair.

Agregador. Os agregadores determinam que recursos reunir, mas ndo especificam a
seqiiéncia de utilizagdo dos recursos. Um exemplo sdo as comunidades de usuarios ou as
comunidades de desenvolvedores que sdo patrocinadas por empresas como IBM e
Oracle. Estas empresas perceberam que os usudarios de seus produtos obteriam mais
valor, caso pudessem trocar experiéncias com outros usudrios, aprendendo como melhor
utilizar os produtos em contextos especificos. As comunidades ajudam os grupos a
aprender uns com os outros, € as empresas fornecedoras auxiliam na criacdo de valor
patrocinando a troca de informacdes. Como agregador o fornecedor exerce
simplesmente a fun¢do de porteiro, com responsabilidade de manter a qualidade das
interagdes e expulsar participantes nocivos a comunidade.

Modelador. O modelador utiliza uma plataforma de modelag@o para explorar incentivos
econdmicos, mobilizando uma variedade muito ampla de outros proprietarios de ativos,
para alcancar seus proprios objetivos de negédcios. Na atividade de modelagao o conceito
de redes de processos ¢ substituido pelas redes economicas. As redes econdmicas criam
relacionamentos muito mais frouxos do que os de redes de processos, onde os
participantes entram e saem por sua propria iniciativa e critério. As escolhas sdo
induzidas por incentivos econOmicos geradas pela plataforma moderadora de
propriedade do moderador. Diferentemente do papel de porteiro que uma empresa
agregadora exerce, o modelador tem uma funcdo muito mais indireta, influenciando as
entradas e saidas por meio de suas escolhas referentes a plataforma modeladora. Estas
escolhas afetam os incentivos econdmicos que estimulam ou ndo a participacdo de
outras empresas em uma rede econdmica. A Microsoft ¢ a Intel s3o os melhores
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exemplos de modeladores de redes economicas. Trabalhando junto as duas empresas
conseguiram promover a ado¢do rapida de seus produtos e, no processo, modelaram
uma rede de participantes que agregam valor expressivo a seus produtos. A Microsoft e
a Intel criaram uma rede econdmica baseada em um padrido tecnoldgico como
plataforma modeladora.

2.2.5 Conectividade das Empresas Instaladas no Brasil

Barrizzelli e Santos (2005) relatam pesquisa realizada pelos autores do livro
Lucratividade pela Inovagdo sobre o estdgio de conectividade entre as maiores empresas
instaladas no pais. A pesquisa abrangeu grandes empresas dos setores de agronegocio, téxtil,
saide, automobilistico, eletroeletronico, financeiro, telecomunicagdes, energia elétrica e
logistica. De um universo de 13.614 empresas foram recebidas 668 respostas validas. Dentre
uma série de dados interessantes apresentados na pesquisa sdao destacados alguns.

A tabela 2.1 demonstra a importancia relativa atribuida aos respondentes da pesquisa
com relacdo aos fatores determinantes das iniciativas de conexdo computador a computador
entre empresas. Os fatores estdo em ordem descrente de importancia.

Tabela 2.1 - Fatores determinantes das iniciativas de conexao

Classificacdo | Fator Determinante

1 Imperativo da redugao de custos (associado a mercados competitivos).

2 Pressdo por flexibilidade (menor tempo de resposta, expectativa de
personalizacdo da oferta e diversidade de mercados).

3 Grandes mudangas na forma de fazer negocios (revisao de focos da empresa e
atuacdo em redes).

Mobilidade (acesso a dados e pessoas em qualquer lugar a qualquer hora).

5 Continua reducdo de margens (aumento e diversificagdo da concorréncia).

6 Valorizagao dos talentos (competéncias pessoais) € do conhecimento (negocio
e mercado).

7 Demanda por crescimento acelerado (inovagao sistémica).

8 Aumento da capacidade de transmissao de dados via Web.

9 Pressdes governamentais, ambientais, sociais e regulatorias (tanto internas
como em outros paises).

10 Convergéncia das comunicac¢des e midias.

11 Incerteza maior devido a globalizagdo e diferencas interculturais (tanto do

mercado interno como aquelas relativas ao mercado externo).

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A economia brasileira sob a 6tica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coord.) Lucratividade pela
inovagdo: como eliminar ineficiéncias nos seus negocios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.9.

As tabelas 2.2 ¢ 2.3 resumem as evidéncias encontradas com relagdo a existéncia ¢ o
nivel da conectividade computador-a-computador compartilhando e integrando dados de
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interesse comum das empresas. A andlise ¢ feita analisando as conectividades com
fornecedores e prestadores de servigos e também com os clientes.

Tabela 2.2 - Resumo do estagio de conectividade das empresas

Descricao Fornecedores e Prestadores Clientes
de servigos
Existe conectividade 74 % 68 %
Inexiste 26 % 32%
conectividade
Base 668 668

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A economia brasileira sob a 6tica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coord.) Lucratividade pela
inovagdo: como eliminar ineficiéncias nos seus negdcios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.13.

A tabela 2.3 se refere aos respondentes que declararam ter algum nivel de
conectividade.

Tabela 2.3 - Distribuicao do nivel de conectividade

Descricao Fornecedores e Prestadores Clientes
de servigos
Avangada (acima de 61%) 38,5 % 45,1 %
Moderada (entre 31% e 60%) 28,5 % 23,5 %
Baixa (30% e inferior) 33,0 % 31,4 %
Base 491 452

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A economia brasileira sob a 6tica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coord.) Lucratividade pela
inovagdo: como eliminar ineficiéncias nos seus negocios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.13.

A tabela 2.4 demonstra os principais obstaculos apontados pelos respondentes para a
adocdo de conectividade computador a computador entre a empresa e seus fornecedores e
prestadores de servigos. Os fatores estdo em ordem descrente de nimero de mengdes.
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Tabela 2.4 - Obstaculos ao aumento da conectividade

Classificacdo | Obstaculos

1 Cultura organizacional.

Incompatibilidade de sistemas e aspectos técnicos.
Problemas de seguranca.

Fornecedores nao possuem condi¢des minimas para conexao.
Falta de conhecimento dos beneficios.

Recursos financeiros.

Custo das comunicagoes.

Recursos humanos.

O 0 3 &N L & W DN

Disponibilidade da banda larga para conexao.

[a—
(=)

Qualidade e estabilidade no fornecimento de energia elétrica.

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A economia brasileira sob a otica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coord.) Lucratividade pela
inovacao: como eliminar ineficiéncias nos seus negocios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.15.

Com relagdo aos beneficios percebidos pelos respondentes na adogdo das
conectividades interna e externa as meng¢des mais freqiientes, superiores a 60%, referem-se a
aumentos de produtividade; melhora no nivel de integracdo com o sistema financeiro; redugao
de erros e retrabalhos e melhora no nivel de atendimento.

No patamar entre 50% e 59% estdo reducdes no tempo médio de fechamento de
negdcios com os clientes; do tempo decorrido entre o pedido e a entrega ao cliente; nos custos
de transagdes financeiras; do tempo médio de entrega ao cliente e aumento da conformidade
as especificagdes do cliente.

Na faixa de 40% a 49% de mencgdes estdo aspectos relacionados a aumento de receita
com clientes atuais; diminui¢do dos custos de aquisi¢do dos pedidos; aumento da receita com
clientes novos; aumento da receita com novos produtos; aumento da receita decorrente do
fornecimento de produtos e servicos com maior grau de personalizacdo; aumento do nivel de
descentralizagao das decisoes.

Na faixa de mengdes inferiores a 39% esta um grupo de temas relacionados a gestdo de
estoques de matérias-primas, produtos em processo e acabados; redugdo de faltas de estoque
para os clientes e a possibilidade de terceirizagao.

Na pesquisa relatada por Barrizzelli e Santos (2005) além do levantamento de dados
quantitativos foram também realizadas entrevistas com profissionais de empresas pré-
selecionadas de cada um dos setores da economia.

Segundo Di Serio e Santos (2005) o programa Quick Response surgiu no setor téxtil
dos Estados Unidos como forma de melhorar a performance da cadeia de suprimentos.
Grande parte do sucesso do programa se baseia no compartilhamento de informagdes,
colhidas nos pontos de venda, ao longo de toda a cadeia. E interessante analisar a pesquisa
realizada por Rodrigues (2005) no setor téxtil brasileiro para verificacdo dos progressos em
termos de conectividade das empresas instaladas no Brasil.

Rodrigues (2005) verifica que ainda ¢ extremamente baixo o nivel de conectividade
com fornecedores e prestadores de servigo no setor téxtil brasileiro. Cerca de 10% dos
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respondentes declaram ndo ter nenhuma conectividade. Porém 70% declaram ter baixa
conectividade com nivel igual ou inferior a 30%. Segundo os executivos do setor apenas
algumas grandes empresas, entre elas cooperativas de fornecedores e grandes redes de
atacadistas, estdo conectadas. A adesdo destas empresas se deve a sua percepcao do retorno
possivel, porém Rodrigues (2005) observa que suas conexdes ainda sdo emergentes e servem
apenas para a reposi¢ao de sistemas tipo KanBan ou Just-In-Time.

Rodrigues (2005) afirma que o principal problema para o alcance da conectividade
parece estar na falta de infra-estrutura existente nas empresas da cadeia. Trés fatores
institucionais sdo determinantes: falta de padrdes, custo das comunicagdes e disponibilidade
de infra-estrutura. Dentro do fator infra-estrutura representam problemas a disponibilidade de
recursos humanos qualificados, a disponibilidade de banda larga e a seguranca da informagao.
O avango das tecnologia, a reducdo de seu custo e o aumento da sua disponibilidade podem
minimizar todos estes problemas.

A pesquisa de Rodrigues (2005) aponta uma conectividade com os clientes um pouco
mais desenvolvida, porém longe de patamares que seriam desejaveis. Cerca de 60% das
empresas situam-se no patamar ndo superior a 50% de conectividade.

Para o setor téxtil brasileiro existem seis fatores determinantes da conectividade. A
tabela a seguir indica, por ordem de citacdo, os fatores criticos mais importantes.

Tabela 2.5 - Fatores criticos de conectividade

Classificacdo | Fatores

1 Conhecimento da tecnologia disponivel.
Condigdes técnicas das empresas envolvidas.
Seguranga.

Cultura organizacional favoravel.

Recursos financeiros.

[©) NV, I PGS B S ]

Disponibilidade de banda larga.

Fonte: Adaptado de RODRIGUES, L.C. Tecendo uma nova rede de integragdo. In:
BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coord.) Lucratividade pela inovagéo: como eliminar
ineficiéncias nos seus negdcios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro: Campus, 2005, p.63-103,

p.93.

2.2.6 Nota Fiscal Eletronica

Uma nova iniciativa por parte da Receita Federal do Brasil em conjunto com seis
secretarias estaduais da Fazenda tem grande potencial de impulsionar o relacionamento
eletronico e a conectividade entre as empresas brasileiras (TERZIAN, 2006). Trata-se do
projeto da nota fiscal eletronica. A meta deste projeto € retirar de circulacdo todas as notas
fiscais em papel, substituindo-as por arquivos digitais, emitidos e armazenados
eletronicamente para registrar operagdes de circulacdo de mercadorias ou de prestacdo de
servigos. Estes arquivos serdo formatados através do padraio XML e terdo sua validade
juridica garantida através de um processo de validacdo pela secretaria da Fazenda e pela
assinatura digital de remetente.
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Segundo Terzian (2006) a nota fiscal ¢ um grande avango para os processos de
arrecadag@o do governo. Os 6rgdos de fiscalizagdo passam a fiscalizar de forma on-line e em
tempo real as operagdes tributadas pelo imposto sobre circulacdo de mercadorias e servigos
(ICMS) e pelo imposto sobre produtos industrializados (IPI). Embora o Fisco seja o principal
beneficiado, o projeto trara vantagens variadas aos contribuintes, incluindo redugdes de custo
com impressdo, compra de papel, envio e armazenamento de documentos fiscais, além da
diminui¢ao do tempo de parada de caminhdes em postos fiscais de fronteira. Para quem
recebe a nota fiscal podera haver a eliminacdo da digitacdo de notas fiscais na recepgdo de
mercadorias, o que pode reduzir erros e agilizar processos. Espera-se ainda que o ferramental
tecnoldgico que as empresas utilizardo para a emissdo e recep¢do de notas fiscais eletronicas
impulsione a conectividade das organizagdes no pais. Isto pode acontecer porque as empresas
podem se sentir incentivadas a se relacionarem eletronicamente com clientes e fornecedores
em outras transacdes além do envio e recebimento de notas fiscais (TERZIAN, 20006).

Terzian (2006) afirma que o projeto da nota fiscal eletronica comegou a ganhar corpo no
segundo semestre de 2005, quando a Receita Federal ¢ as secretarias da Fazenda de Sao
Paulo, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Maranhdo, Goids e Bahia convidaram grandes
empresas, de diferentes setores e presenca em estados variados, a integrar o piloto do projeto.
Entre estas empresas estdo Souza Cruz, Volkswagen, Eurofarma, Wickbold, Kaiser, Gerdau,
Sadia, General Motors, Eletropaulo e Telefonica. Futuramente o uso da nota fiscal eletronica
deve se tornar obrigatdrio e ha expectativas que 120 milhdes de notas fiscais eletronicas sejam
emitidas por més até o final de 2010 (TERZIAN, 2006).

2.3  Sistemas de Tecnologia da Informacéao para Conectividade Inter-organizacional

O desenvolvimento e a ado¢do de arranjos de conectividade inter-organizacional vem
sendo viabilizados pela continua evolugao dos sistemas de tecnologia da informagao. Segundo
Konsynski (1993) a tecnologia da informacgao viabiliza o estabelecimento de relacionamentos
mais complexos entre as organizagdes. Os sistemas de tecnologia da informagdo capazes de
interligar empresas diferentes sdo chamados de sistemas inter-organizacionais ou
simplesmente 10S ( do inglés Interorganizational systems).

O item 2.3 trata dos sistemas inter-organizacionais, focando aspectos técnicos ao
mesmo tempo que procura demonstrar como as empresas podem obter beneficios através do
uso da tecnologia. Inicialmente o item 2.3.1 trata dos conceitos basicos ligados a esta classe
de sistemas de tecnologia da informagdo. O item 2.3.2 trata especificamente de um tipo de
sistema inter-organizacional, chamado EDI ( do inglés Electronic Data Interchange), que teve
e ainda tem grande difusdo e foi responsdvel pela popularizacdo das ferramentas de
conectividade entre empresas. O item 2.3.3 trata da evolugdo dos I10S através da utilizagao de
tecnologias baseadas na Internet.

2.3.1 Conceitos Béasicos Sobre Sistemas Inter-Organizacionais

Segundo Cash e Konsynski (1985), sistema inter-organizacional, pode ser definido
como um conjunto harménico de ferramentas de tecnologia da informag¢do que ¢
compartilhado por duas ou mais empresas. Uma defini¢do mais focada ¢ adotada por Bakos
(1991) que define sistemas inter-organizacionais (IOS-Interorganizational systems) como
ferramentas baseados na tecnologia da informacdo que atuam além dos limites internos da
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organizagdo, conectando uma ou mais empresas a seus clientes ou fornecedores, de forma a
facilitar a troca de produtos e servigos.

A informagao sempre fluiu entre as organiza¢des como condicdo para a realizagdo de
transacdes comerciais. A disponibilidade atual das tecnologias de computacdo e
telecomunicagdes possibilita que a transferéncia de informagdes seja feita eletronicamente
com muito maior facilidade e rapidez (PREMKUMAR, 2000).

Um IOS ¢é baseado na tecnologia da informagdo, envolvendo computadores e
telecomunicagdes que facilitam a criacdo, armazenamento, transformagdo e transmissdo de
informagdes. Um IOS permite que a informagdo seja enviada alem dos limites de uma
organizagdo, possibilitando que as empresas participantes de um IOS possam acessar de
forma compartilhada dados e programas aplicativos (JOHNSTON; VITALE, 1988).

Os sistemas inter-organizacionais ndo sao uma novidade. Kaufman (1966) ja mostrava a
importancia de sistemas que envolvessem mais de uma empresa. Pelo menos desde a década
de 1970 existem importantes exemplos de IOS em funcionamento em diferentes areas como
sistemas de reservas de passagens areas e sistemas de automagdo dos processos de compras
em hospitais (CASH; KONSYNSKI, 1985; JOHNSTON; VITALE, 1988; BAKOS, 1991).

Premkumar (2000) relata que foi durante a década de 1990 que a utilizacdo dos sistemas
inter-organizacionais se intensificou, principalmente por conta da introducdo dos sistemas de
EDI (Electronic Data Interchange). EDI ¢ um método automatizado de transmissdo de
informagdes de um computador para outro que utiliza tecnologias mais antigas que as
utilizadas pela Internet (WILLIANS; FROLICK, 2001). Arunachalam (1995) define EDI
como um sistema que permite a troca de informagdes de um computador para outro
computador, possibilitando a transmissdo de informagdes comerciais entre parceiros de
negocios ou entre as unidades de uma organizacao.

Os sistemas EDI envolvem a conversdo de documentos de negodcios em arquivos de
computador estruturados e padronizados de forma a permitir a sua leitura e interpretagdo por
parte de programas de computadores das diferentes empresas (ARUNACHALAM, 1995). Sao
exemplos de documentos trocados via EDI: pedidos, dados de nota fiscal, dados de
pagamento, extratos financeiros, escalas de entrega, avisos de embarque, etc (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

O EDI foi a primeira ferramenta amplamente difundida que possibilitou a implantagao
de diversos sistemas inter-organizacionais. Porém esta tecnologia apresenta algumas
dificuldades, com destaque para os altos custos de implantagdo ¢ manuten¢do (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003). Uma plataforma tecnolégica que vem surgindo como
alternativa ao EDI tradicional sdo os sistemas de troca de dados baseadas na Internet. Estes
sistemas nao apresentam os altos custos e a complexidade do EDI. Estas ferramentas baseadas
nas tecnologias da Internet apresentam vantagens em relacdo ao EDI tradicional, suplantando
suas limitagcdes (CAGLIANO; CANIATO; SPINA, 2003). Com acesso simplificado, grande
flexibilidade e baixo custo os sistemas baseados na Internet podem ajudar na difusdo e na
melhor utilizacdo dos sistemas inter-organizacionais (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE,
2003).

Truman (2000) define e-commerce como um meio que as organizagdes utilizam para
compartilhar informagdes, realizar transacdes, ¢ coordenar processos através de redes de
telecomunicagdes conectando outras organizagdes ou consumidores. O e-commerce praticado
entre organizagdes ¢ chamado de business-to-business (B2B) e-commerce, ja o e-commerce
praticado entre uma organizag¢do e o consumidor ¢ denominado business-to-consumer (B2C)
e-commerce.
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O termo business-to-business (B2B) e-commerce estd associado a sistemas e processos
que suportam o fluxo de informacgdes entre organizacdes que ocorrem durante os processos de
compras, fabricacao, pesquisa e desenvolvimento, vendas e distribui¢do de bens e servigos. O
B2B e-commerce possibilita a implantacdo de sistemas inter-organizacionais utilizando a
Internet e padrdes abertos de comunicagdo, em contraste com os sistemas EDI que utilizam
tecnologias proprietarias e menos flexiveis (GEBAUER; SHAW, 2002). Estes novos sistemas
baseados na Internet ndo apresentam os altos custos e a complexidade do EDI tradicional e
tem o potencial de aumentar a difusdo dos sistemas inter-organizacionais.

2.3.1.1 Niveis de Sofisticacdo dos Sistemas Inter-Organizacionais

Premkumar (2000) sugere a divisdo dos sistemas inter-organizacionais em trés niveis de
sofisticacdo: comunicagdo, coordenagao e cooperagao.

O nivel mais simples de sofisticacdo se apresenta na comunicacdo. Neste nivel o IOS ¢
utilizado para a comunicagdo de mensagens eletronicas entre os parceiros de negocios.
Normalmente neste nivel as empresas estdo substituindo papel, telefone, fax ou até mesmo e-
mail por um processo de comunicagdo de computador para computador mais automatizado.
Este nivel ¢ muitas vezes encontrado em empresas que sdo iniciantes na utilizacdo de sistemas
de EDI e utilizam o minimo que o sistema oferece. Isto significa dizer que estas empresas
utilizam o sistema EDI para coletar as mensagens e posteriormente as imprimem gerando
relatorios que serdo utilizados nos processos internos da empresa.

O segundo nivel de sofisticacdo ¢ a coordenacgdo. Neste nivel o sistema de comunicagdo
estd integrado ao sistema de informagdo interno da empresa. Um exemplo pratico deste tipo
de implementacao seria o recebimento de um pedido de cliente de forma automatizada, e apos
uma rotina de validagdo, este pedido entraria automaticamente no sistema processamento de
pedidos da empresa e no plano de produg¢dao. Um sistema IOS deste nivel permite que haja
uma coordenagdo ativa em termos de planejamento de produgdo, escalonamento de entregas,
e coordenacgdo logistica entre os parceiros. Um bom exemplo ¢ a empresa Dell que utiliza IOS
para coordenar a operacdo de entrega dos computadores de sua fabricagdo com a dos
monitores de video fabricados por seus parceiros. A Dell compartilha as informagdes de seus
pedidos com a empresa logistica que efetiva as entregas e com a empresa fabricante dos
monitores. A comunicacdo e a coordenagdo entre 0s parceiros permitem que a empresa
logistica receba o monitor do respectivo fabricante, receba o computador da Dell, e componha
o conjunto a ser entregue ao cliente dentro do prazo determinado. Desta forma a Dell ndo
necessita receber o monitor para completar conjunto, poupando tempo e dinheiro.

O terceiro nivel de sofisticagdo ¢ a cooperacdo, onde os parceiros de negocio
compartilham metas comuns e usam medidas semelhantes para a performance de suas
atividades inter-organizacionais. A cooperagdo pode ocorrer em uma ampla variedade de
niveis, podendo envolver diversas areas da organizacdo. Um exemplo poderia ser o
desenvolvimento conjunto de um produto envolvendo o compartilhamento de informagdes
entre fabricante e seus diversos fornecedores, ou arranjos de produ¢do envolvendo consorcio
de empresas. Neste nivel de sofisticacdo a integragdo entre as organizacdes pode ser tdo
profunda que torna dificil a distin¢ao dos limites de cada empresa.

2.3.1.2 Motivadores para Adocao de Sistemas Inter-Organizacionais
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Senn (1992) lista alguns fatores que, dependendo do tipo de negdcio, podem estar

motivando as organizacdes a adotarem sistemas inter-organizacionais:

Os clientes determinam as iniciativas de negocio: praticamente em todos os negocios
sdo os clientes que determinam quais os produtos ou servicos serdo bem sucedidos.
Cada vez mais os clientes desejam ser atendido de forma personalizada, determinando o
que pode satisfazé-lo, quando e como. Muitos produtos produzidos em massa sem
nenhuma diferenciagdo estdo sendo substituidos por outros mais personalizados. A
comunicacdo proporcionada pelos sistemas inter-organizacionais pode ajudar a difundir
ao longo de toda cadeia de valor quais as necessidades dos clientes.

Quick Response esta se tornando uma necessidade em muitos mercados de varejo:
a resposta lenta ¢ reconhecida como uma barreira ao sucesso. Atraso entre perceber
oportunidades do mercado e efetivamente atendé-las pode resultar em perdas de
negocios. Os métodos de Quick Response estdo redefinindo a maneira como as
transacdes comerciais sdo realizadas para diminuir o tempo de resposta de toda a cadeia.
Mais uma vez os sistemas inter-organizacionais tem importancia fundamental para
agilizar os processos de comunicagdo ao longo da cadeia.

Popularizagdo das técnicas de manufatura Just-in-Time: sistemas inter-
organizacionais podem ajudar na coordenacdo do trabalho de empresas fabricantes com
seus clientes e fornecedores, de forma a otimizar a operagao dentro da filosofia just-in-
time.

Os componentes da tecnologia da informacdo estdo mais acessiveis: hardware,
software ¢ redes de comunicagdo estdo acessiveis a custos razoaveis para muitas
organizacoes, provendo a infra-estrutura bdsica para a construgdo de sistemas inter-
organizacionais.

Estabelecimento de padrdes: para que as empresas se comuniquem através dos
sistemas inter-organizacionais ¢ necessario que cada parte concorde em utilizar um
formato padronizado para a comunicacdo. Padroes vém sendo estabelecidos e
difundidos para facilitar a comunicagd@o entre as empresas.

Negocios globalizados: hoje os mercados para venda e para compra sdo globais. Os
sistemas inter-organizacionais ajudam a interligar empresas de qualquer parte do
mundo.

Kumar e van Dissel (1996) afirmam que os sistemas inter-organizacionais existem

como meios para a implementacdo de aliangas estratégicas e cooperagdo entre duas ou mais
organizagdes. Os sistemas inter-organizacionais sdo o suporte da tecnologia da informagao
para a viabilizacdo de relacionamentos inter-organizacionais. O surgimento de aliangas
cooperativas entre empresas se deve a uma variedade de fatores que estdo representados na
figura 2.9.
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Suporte da Tecnologia da
Informagcéo para:

- Tornar a colaborag@o possivel
- Reduzir os custos de transac¢do

Forcgas do Ambiente
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- Globalizagao
- Turbuléncias e incertezas
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Estratégia de
colaboracdo e Sistemas
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- Compartilhamento de (10S)
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- Compartilhamento de
riscos

- Reducdo de incertezas da
cadeia de suprimentos

- Aumento na utilizacdo de
ativos

- Racionalizagdo de
competéncias

Figura 2.9 — Fatores para a formacao de aliangas cooperativas e adocéo de 10S

Fonte: Adaptado de KUMAR, K.; VAN DISSEL, H.G. Sustainable collaboration: Managing
conflict and cooperation in interorganizational systems. MIS Quarterly, p.279-300, Sep.
1996, p.282.

Pode haver uma serie de razdes econdmicas e estratégicas para a formagao de aliangas
cooperativas como o compartilhamento de custo em grandes investimentos, compartilhamento
de riscos, acesso a recursos complementares, surgimento de empresas especializadas e muito
eficientes em suas competéncias essenciais, redu¢cdo das incertezas na cadeia de suprimentos,
entre outras (KUMAR; VAN DISSEL, 1996). A tecnologia da informagao, através dos 1OS, ¢
a grande facilitadora da comunicacao eficiente entre os parceiros.

2.3.1.3 Mercados Eletronicos e Hierarquias Eletronicas

Bakos (1991) afirma que os sistemas inter-organizacionais normalmente sdo
encontrados no relacionamento entre fornecedores e clientes de uma cadeia de valor. Existem
duas formas de coordenacao das transagdes entre fornecedores e clientes: mercados
eletronicos e hierarquias eletronicas (LEWIS, 2001). Bakos (1991) utiliza a expressao
acoplamento de informagdo (do inglés information link) para se referir a hierarquia eletronica.

A hierarquia eletronica, ou acoplamento de informacao, se refere a um relacionamento
de longo prazo que procura coordenar os processos internos dos parceiros (LEWIS, 2001). E



um investimento bilateral para a integragdo dos parceiros. Normalmente sdo conseguidos
ganhos de eficiéncia através do compartilhamento de informacdes, melhorando o

gerenciamento dos niveis de estoque e a coordenagdo da cadeia de suprimentos (BAKOS,
1991).

O mercado eletronico ndo envolve relacionamentos de longo prazo (LEWIS, 2001).
Neste tipo de IOS clientes e fornecedores podem trocar informacdes a respeito de oferta de
produtos e precos de mercado. E um investimento multilateral para o compartilhamento de
informagdes de mercado. O mercado eletronico reduz os custos que os compradores tém para
obter informagdes sobre pregos e produtos, facilitando a busca de boas ofertas. Desta maneira
o mercado eletronico pode diminuir o poder dos fornecedores promovendo a competi¢do de
precos. Os compradores podem se beneficiar deste tipo de IOS de duas maneiras: primeiro,
eles podem conseguir precos mais baixos em funcdo da competicdo entre os fornecedores;
segundo, eles estardo melhor informados sobre a disponibilidade de produtos e podem
escolher os fornecedores que melhor atendam as suas necessidades (BAKOS, 1991).

2.3.2 EDI Tradicional

EDI (Electronic Data Interchange) se refere a sistemas que permitem a troca de
informagdes de um computador para outro computador, possibilitando a transmissdo de
informagdes comerciais entre parceiros de negdcios ou entre as unidades de uma
organizagdo.0s sistemas EDI envolvem a conversdo de documentos de negocios em arquivos
de computador estruturados e padronizados de forma a permitir a sua leitura e interpretacao
por parte de programas de computadores das diferentes empresas (ARUNACHALAM, 1995).
Droge e Germain (2000) definem EDI como sistemas baseados na tecnologia da informagao
que interligam os membros da cadeia de suprimentos com o proposito de facilitar o fluxo de
produtos ou servigos ao longo da cadeia.

Documentos de negdcios sdo a base das transmissdes EDI, mais do que outros tipos de
mensagens ou relatdrios (SENN, 1992). Sao exemplos de documentos trocados via EDI:
pedidos, dados de nota fiscal, dados de pagamento, extratos financeiros, escalas de entrega,
avisos de embarque, etc (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Durante a década de 1990 a utilizacdo dos sistemas EDI revolucionou a forma como as
empresas conduziam suas atividades comerciais. Através do estabelecimento de
relacionamentos apoiados em comunicagdes eletronicas automatizadas, os sistemas EDI
aumentaram a velocidade, a eficiéncia e a confiabilidade das transacOes realizadas. Estes
sistemas reduziram a quantidade de papel, reduziram os erros humanos e aumentaram a
produtividade dos processos (ARUNACHALAM, 1995). Os beneficios mais imediatos da
adog¢do do EDI decorrem da substituicdo de operagdes manuais lentas e sujeitas a erros por
comunicagdes eletronicas automatizadas (DROGE; GERMAIN, 2000). Melhorias nos
processos de negocio podem ser conseguidas se os sistemas EDI estiverem integrados aos
sistemas internos das organizacdes (ARUNACHALAM, 1995).

Segev et al. (1995) afirmam que o estabelecimento de um sistema EDI depende de um
acordo prévio entre uma empresa e um de seus parceiros comerciais. Devem ser definidos em
comum acordo: o padrdo de formatacdo de dados a ser utilizado; os documentos a serem
trocados; qual rede serd utilizada na comunicagdo; e em que momento as informagdes serdo
enviadas e recebidas.
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Para a operagdo de um sistema de EDI sdao necessarios alguns elementos basicos que sao
descritos a seguir:

e A troca de mensagens deve ser eletronica, em formato legivel por computadores, sem a
necessidade de intervengdes manuais (SENN, 1992).

o Um conjunto de padrdes para a formatacdo dos dados, de forma a possibilitar a
codificacdo e a posterior decodificagdo das informagdes através de programas de
computador (SENN, 1992).

. Um software EDI para gerar, receber e interpretar as mensagens trocadas entre os
parceiros (ARUNACHALAM, 1995).

. Hardware apropriado incluindo computador e os periféricos necessarios como
impressora, modem, linha telefonica, etc. (ARUNACHALAM, 1995).

e  Um canal de comunicacdo eletronica entre os computadores dos parceiros. Este canal
pode ser uma VAN (Value Added Network) ou uma configuragdo ponto-a-ponto
(ARUNACHALAM, 1995). Mais recentemente a Internet vem sendo utilizada como
alternativa ao uso de VANSs, principalmente por ser uma alternativa mais econdmica
(SON; NARASIMHAN; RIGGINS, 2005). A conexdo pode ser direta entre os
computadores dos parceiros, ou indireta através do uso de caixas postais eletronicas.
Localizadas na rede, as caixas postais armazenam os documentos transmitidos pelo
parceiro remetente. Estes documentos permanecem na caixa postal até que o destinatario
da mensagem retire o seu contetido (SENN, 1992). Isto garante uma maior flexibilidade
na operagao do sistema.

. Capacidade de comunicacao entre diferentes plataformas tecnoldgicas. Nao importa que
tipo de plataforma tecnoldgica os parceiros utilizam e nem se estas sdo compativeis
entre si, a comunicacdo EDI deve ocorrer. Cada parceiro deve garantir que seu sistema
possa de comunicar através dos padrdes estabelecidos pelo sistema EDI, garantindo a
sua participagdo nas atividades EDI (SENN, 1992).

. Adaptacdes nos sistemas internos das organizagdes para que possam interagir
diretamente com as transmissdes EDI, e desta forma a organizagdo possa extrair o
maximo proveito dos sistemas EDI (ARUNACHALAM, 1995).

2.3.2.1 Aspectos Técnicos do EDI

Segev et al. (1995) dividem os aspectos técnicos mais importantes do EDI em dois
grupos: formatagdo de contetido e transporte. A formatacdo do contetido se refere a maneira
pela qual os documentos EDI sdo estruturados para que seja possivel a sua leitura pelos
softwares EDI. O transporte se refere aos diferentes tipos de redes eletronicas que podem ser
utilizados para o envio e recebimento das transagdes EDI.

A) PadrGes para Formatacédo de Conteudo

As primeiras geragdes de sistemas EDI usavam padrdes proprietarios para a formatagao
das mensagens trocadas (MILLMAN, 1998). Tipicamente uma grande empresa interessada
em melhorar a comunicacdo com seus parceiros desenvolvia sua propria linguagem EDI e
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obrigava seus parceiros a utiliza-la. O padrao proprietario atendia somente a seu criador e aos
parceiros que o adotavam. Esta situagdo criou uma proliferagdo de diferentes padrdes
dificultando a comunicagdo entre empresas trabalhando com padrdes incompativeis entre si.

O caminho natural foi a tentativa de estabelecer padrdes que fossem adotados por todas
as empresas interessadas em utilizar EDI. Destes esfor¢os acabaram se sobressaindo dois
padrdes:

e ANSI X12: o padrio mais utilizado nos Estados Unidos ¢ o American National
Standards Institute (ANSI) X12. Ele foi formalmente adotado em 1983 apds o seu
desenvolvimento durante a década de 1970. O X12 originalmente define como os dados
devem ser trocados, porem ndo define campos e registros especificos, uma vez que
variam de uma industria para outra. O que acontece ¢ que as empresas de uma
determinada industria se reinem e definem um conjunto de campos e registros para o
seu uso especifico, constituindo os subsets do X12 (SEGEV et al., 1995).

o UN/EDIFACT: o Unided Nations Electronic Data Interchange for Administration,
Commerce and Transport também ¢ chamado de EDIFACT. Este padrao foi aprovado
pela ONU em 1988 e posteriormente pela International Standards Organization (ISO).
Surgiu da necessidade do desenvolvimento de um padrio mundial em fun¢do da
globalizacao das transagdes comerciais (SEGEV et al., 1995).

Embora os padroes ANSI X12 e EDIFACT tenham se firmado respectivamente nos
Estados Unidos e no resto do mundo, existem determinados setores que sdo grandes o
suficiente para trabalhar com padrdes setoriais. Sao exemplos o padrao ODETTE
desenvolvido pela industria automobilistica européia, o padrdo CNAB utilizado no mercado
financeiro brasileiro e o padrao RND (Rede Nacional de Dados) utilizado pela industria
automobilistica brasileira. Parece existir um movimento de migragdo destes padrdes setoriais
para o padrao EDIFACT que tem aplicacdo mundial (COSTA, 1999).

B) Transporte dos Dados

Segev et al. (1995) afirmam que os documentos EDI podem ser transmitidos por trés
tipos de redes: redes privadas, VANs (Value Added Networks) e mais recentemente pela
Internet.

o Redes Privadas: sdo redes dedicadas que utilizam linhas de telecomunicagdes
privadas entre uma empresa e seus parceiros comerciais. Normalmente estas linhas sao
alugadas das empresas de telecomunicagdes a um prego fixo mensal. Sdo solucdes
caras e pouco flexiveis (SEGEV et al., 1995).

o VANs (Value Added Networks): ¢ um provedor de servigos que controla redes de
comunicagdo para utilizacdo de empresas que se comunicam eletronicamente com
outras empresas (SEGEV et al., 1995). Normalmente a VAN fornece servigos de caixa
postal eletronica. A caixa postal armazena os documentos transmitidos pelo parceiro
remetente. Estes documentos permanecem na caixa postal até que o destinatario da
mensagem retire o seu contetido. As VANS sdo responsdveis por garantir a seguranga,
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a integridade e a confidencialidade dos dados transmitidos. Seus servigos podem
incluir outras fungdes como comunicagdo com outras VANSs, conversdo de padrdes de
formata¢do e escalonamento de horarios para as transmissdes. Os custos da VAN
podem ser fixos e varidveis. O custo fixo ¢ uma taxa mensal cobrada pela manutencdo
de uma conta na rede da VAN. Os custos varidveis podem ser baseados no tempo de
conexdo, no numero de documentos ou caracteres transmitidos (SEGEV et al., 1995).
Por muitos anos as VANs dominaram o mercado de servigos de comunicacdo entre
empresas. Esta posicdo esta sendo ameacada pelo crescimento da utilizagdo de uma
rede global e publica: a Internet (SEGEV et al., 1995). Existe uma tendéncia atual para
substitui¢do das VAN's por outras alternativas baseadas na Internet por se tratarem de
opg¢des mais baratas (SON; NARASIMHAN; RIGGINS, 2005).

. Internet: neste contexto a Internet ndo cria uma alternativa que substitui toda a
estrutura de comunicacdo entre empresas criada em fun¢do do EDI. Aqui a Internet
substitui somente a funcdo realizada pela VAN. E o que Gallina (2001) chama de
webEDI, uma estrutura mista que mantém o EDI tradicional com seus padrdes de
formatagao (EDIFACT, X12, etc) e trocas de documentos, utilizando Internet como
canal de comunicacdo entre os parceiros comerciais. No webEDI também pode haver
a figura de uma empresa prestadora de servigos que gerencie a comunicagao entre os
parceiros comerciais. O webEDI traz algumas vantagens em relagdo a utilizagdo das
VANSs. O custo da comunicagdo via Internet é potencialmente muito menor. A rede
que a Internet representa pode ser acessada em praticamente qualquer lugar do mundo.
O Unico ponto que pode gerar alguma desconfianga ¢ com relacdo aos aspectos de
seguranca que a Internet ainda levanta (SEGEV et al., 1995).

2.3.2.2 Estrutura Tipica do EDI

A figura 2.10 mostra a configuracdo tipica de uma estrutura de comunicagdo entre
parceiros comerciais utilizando o EDI.
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Figura 2.10 — Estrutura tipica de sistema EDI

Fonte: ARUNACHALAM, V. EDI: An analysis of adoption, uses, benefits and barries.
Journal of Systems Management, v.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995, p.62.

O EDI foi a primeira plataforma tecnologia de grande aceitagdo para a implantagdo de

sistemas inter-organizacionais. Muitas das vantagens encontradas em sua utilizagdo ndo sdo
exclusivas da plataforma EDI e se aplicam a outras tecnologias que viabilizam a comunicagao
eletronica entre empresas. Entre as principais vantagens do EDI, podemos citar:

Reducdo no tempo necessario para a troca de informacges. Sistemas baseados em
papel sdo lentos. O tempo de digitacao, envio e re-digitacdo de documentos em papel ¢
eliminado com o uso do EDI. A comunicagdo entre computadores ¢ muito répida e
elimina a necessidade da re-digitagio (ARUNACHALAM, 1995).

Reducao de digitacdes e erros. Com o uso do EDI néo é necessario digitar novamente
os dados de um documento recebido de um parceiro comercial. Como a digitagdo ¢ um
processo sujeito a erros, sua eliminacdo diminui a probabilidade de erros, aumentado a
confiabilidade dos dados (ARUNACHALAM, 1995).

Aumento da confiabilidade dos dados. Além da redugdo dos erros de digitacdo os
sistemas EDI podem ser configurados para realizar validacdes nas informagdes que
estdo trafegando, baseadas em tabelas de dados validos (WITTE; GRUNHAGEN;
CLARKE, 2003).

Seguranca. O uso de redes privadas ou VANs nas comunicagdes eletronicas fornece um
nivel de seguran¢a maior para a transmissdo de documentos confidencias, se comparado
a solucdes que usam a Internet (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).
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Reducéo de custos com pessoal. Sistemas baseados em papel exigem mais mao de obra
que os sistemas EDI. Com a reducao do trabalho necessario € possivel reduzir os custos
com pessoal (ARUNACHALAM, 1995).

Reducédo nos niveis de estoque. Os sistemas baseados em papel sdo lentos e aumentam
o lead-time dos pedidos, obrigando as empresas a manter maiores niveis de estoque.
Com o EDI o lead-time dos pedidos ¢ reduzido e € possivel reduzir os niveis de estoques
referentes a cobertura do periodo de lead-time (ARUNACHALAM, 1995).

Complemento de sistemas Just-in-time. A lentiddo dos sistemas baseada em papel
atrasa a comunicacdo entre fornecedores e clientes. Esta lentiddo pode ser critica em
sistemas just-in-time que necessitam de grande agilidade entre os parceiros. O uso do
EDI pode ser grande ajuda para agilizar a troca de informagdes entre os parceiros
(ARUNACHALAM, 1995).

Manipulacé@o eficiente de grandes volumes de transagdes. Se empresa cresce o
volume de transagdes a serem gerenciadas também cresce. O gerenciamento de grandes
volumes de transagdes baseadas em papel pode se constituir em um problema. Os
sistemas EDI podem gerenciar grandes volumes de transagdes sem maiores problemas
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Utilizagdo da informacéo. Informagdes recebidas eletronicamente podem se separadas
em grupos de dados que podem ser distribuidos para outros sistemas internos. Isto
elimina a necessidade da digitacio dos dados nestes outros sistemas (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Reducao de custos. A redugao de papel e de processos manuais resulta na reduc¢ao dos
custos por transacdo. Millman (1998) apresenta o exemplo da RJR Nabisco que estima
que o processamento de um pedido usando sistema baseado em papel custe por volta de
US$ 70,00. O mesmo pedido processado usando EDI custa menos de US$ 1,00.

Atualidade da informacéo. Devido a agilidade da comunicagdo eletronica é possivel
conseguir informagdes em real-time ou com um atraso bastante pequeno. Isto pode ser

bastante util em muitas situagdes, como por exemplo, no controle de remessas em
empresas de transporte (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Tecnologia madura. O fato do EDI ter uma histéria de mais de 30 anos garante a
disponibilidade de produtos e servigos para esta plataforma tecnologica, além da
existéncia de provedores bastante familiarizados com os padrdes e requisitos do EDI
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Por ser uma tecnologia antiga, o EDI apresenta uma série de desvantagens na sua

utilizagao:

Custo de implantagdo. Software e implantacdo de EDI sdo relativamente caros. A
organiza¢do também pode necessitar de hardware adicional. Também ha custos para o
treinamento do pessoal operacional (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Custo operacional. Devido a complexidade dos sistemas EDI sdo cobradas taxas para a
manutencdo do software EDI para garantir a sua compatibilidade com a evolugido do
sistema. Também existem as taxas de utilizagdo das redes de comunicagao eletronicas
cobradas pelas VANs ou pelas fornecedoras das redes privadas (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).
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o Processamento batch. O uso de caixas postais evidencia que o processamento do EDI é
batch e ndo realmente on-line. Isto pode trazer problemas se o destinatario da mensagem
demorar muito para acessar sua caixa postal e retirar suas mensagens. O acesso e 0
processamento das mensagens pode ocorrer em um momento em que elas ja ndo sido
mais necessarias (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

o Dificuldade em controlar as multiplas versdes das transacGes EDI. Existe uma
grande variedade de versoes de transagdes EDI em uso, sendo que muitas delas sdo
incompativeis entre si. Isto cria uma verdadeira “torre de babel” eletronica. A Procter &
Gamble Company, por exemplo, suportava 14 diferentes padrdes EDI, através de 26
diferentes VANs, usando 16 aplicativos EDI diferentes (WITTE; GRUNHAGEN;
CLARKE, 2003).

e Comunicagdo de méo Unica. O sistema EDI ¢ eficiente para o envio e a recepgdo de
informagdes. O EDI ndo prevé ferramentas para que um parceiro possa acessar
diretamente os dados de outro. O EDI ¢ 1til para o envio de documentos comerciais,
porem ndo ¢ suficientemente flexivel e rdpido para processamentos colaborativos
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

o Dificuldades para conseguir a participagdo de outras empresas. Como resultado das
dificuldades apresentadas aqui, particularmente os altos custos, muitas empresas
pequenas e medias relutam em adotar o EDI. Na pratica, para conseguir que seus
parceiros adotem as solugdes EDI, muitas empresas de grande porte exigem que seus

fornecedores implantem o EDI como condi¢do para a continuidade dos negdcios
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

2.3.2.3 Adocéo do EDI

Arunachalam (1995) realizou pesquisas a respeito da adog¢do dos sistemas EDI.
Apesar destas pesquisas nao serem recentes, elas demonstram alguns dados interessantes a
respeito do processo de adogdo desta tecnologia. Estes dados estdo apresentados nas tabelas
2.6 e 2.7. No sentido de melhorar o entendimento destas tabelas, cabe aqui destacar que a
soma dos percentuais apresentados ¢ maior que 100% porque foi permitido aos respondentes
destas pesquisas apontar mais que um item ao mesmo tempo.

A tabela 2.6 mostra os resultados das pesquisas de Arunachalam (1995) a respeito das
barreiras encontradas para a adogdo do EDI. A razdo mais citada ¢ a falta de percepcao de
beneficios na ado¢do do EDI, ou seja, muitas empresas ndo acreditam que a conectividade
proporcionada pelo EDI pode lhes ser util de forma a justificar os esfor¢os e investimentos
necessarios. Vém a seguir outros motivos ligados a falta de capacidade técnica e financeira
para lidar com a estrutura tecnologica exigida para trabalhar com EDI. Este tipo de barreira
tem potencial de ser minimizada através da utilizacdo de novas tecnologias baseadas na
Internet, que reduzem custos e complexidade de implantagdo e manutengao.
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Tabela 2.6 — Barreiras para adogéo de EDI

Barreira Percebida CitacOes %
Falta de percepc¢ao de benéficos na adogdo do EDI 69 37,9
Clientes ou fornecedores pouco automatizados 66 36,3
Altos custos de implantacdo e operagdo 55 30,2
Treinamento de clientes ou fornecedores 48 26,4
Aceitacao de clientes ou fornecedores 42 23,1
Falta de padrdes 38 20,9
Compatibilidade de hardware ou software 36 19,8
Falta de parceiros comerciais 29 15,9
Pouca ou nenhuma barreira para a adogao do EDI 19 9.9
Outras barreiras 34 18,7

Fonte: ARUNACHALAM, V. EDI: An analysis of adoption, uses, benefits and barries.
Journal of Systems Management, v.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995, p.63.

Outros resultados importantes das pesquisas de Arunachalam (1995) se encontram na
tabela 2.7. Nesta tabela sdo apresentadas razdes apontadas pelos respondentes da pesquisa
como motivadoras da ado¢do do EDI.

Tabela 2.7 — Raz0es para adoc¢éo de EDI

Razéo Citagdes %
Solicitacao do cliente 127 79,4
Manutencao da competitividade 82 51,3
Melhoria do servigo aos clientes 77 48,1
Agilizar processos / Reduzir papel 76 47,5
Precisao da informacao 68 42,5
Redugao de custos 52 32,5
Agilizacdo no processamento de pedidos 49 30,6
Aumento de produtividade 42 26,3
Resposta rapida no acesso a informagdes 38 23,8
Automatizagdo de processos manuais 31 19.4
Augxilio nos processos de contabilidade e contas a receber 30 18,8
Melhoria dos processos de comunicagao 30 18,8
Solicitagao de fornecedores 26 16,3
Conveniéncia 24 15,0
Padrao setorial 20 12,5
Controle e redugdo de estoques 17 10,6
Rastreabilidade de embarques 13 8,1
Outros 7 4.4

Fonte: ARUNACHALAM, V. EDI: An analysis of adoption, uses, benefits and barries.
Journal of Systems Management, v.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995, p.63.



A razdo que aparece em primeiro lugar ¢ a solicitagdo do cliente. Quase 80% das
empresas pesquisadas afirmam que uma das razdes que as levaram a adotar EDI foi a
solicitacdo de clientes. Neste ponto parece ficar evidenciada a presengca de empresas
seguidoras na figura dos respondentes da pesquisa e de empresas iniciadoras aqui
representadas pelos clientes dos respondentes.

Tomando-se por base os itens mais citados nas pesquisas apresentadas por Arunachalam
(1995), poderiamos afirmar que aparentemente muitas empresas ndo percebem beneficios na
adocdo do EDI e s6 o fazem para atender as solicitagdes de seus clientes.

2.3.3 Tecnologias Baseadas na Internet

2.3.3.1 XML

A realizagdo de comunica¢do de dados entre empresas diferentes pode envolver a troca
de dados entre sistemas de plataformas tecnoldgicas totalmente diferentes e incompativeis
entre si. Para que possa haver a comunicacdo ¢ necessaria uma linguagem comum que
formate os dados de uma maneira que os diversos sistemas das mais variadas plataformas
possam acessar ¢ interpretar. Esta linguagem deve ser padronizada e aceita pelas empresas
produtoras de software. A padronizagdo e a aceitacdo global incentivam o desenvolvimento de
interfaces com a linguagem comum e a sua implementacdo nos diversos sistemas que tem a
necessidade de se comunicar com outras plataformas tecnologicas.

A linguagem XML (eXtensible Markup Language) vem se configurando como o
principal padrdao de formatacdo de dados, principalmente para as trocas de dados que ocorrem
via Internet. O desenvolvimento do XML iniciou-se em 1996 ¢ se tornou uma recomendagao
do W3C (World Wide Web Consortium) em fevereiro de 1998 (BOS, 1999). O W3C é um
consorcio internacional que objetiva estabelecer padroes no desenvolvimento tecnologico da
Internet. O uso do XML nao tem se limitado a troca de dados via Internet, seu uso ¢
interessante em qualquer situagdo onde € necessario um mecanismo para formatagao
padronizada de informacdes independe de plataforma tecnologica.

A tecnologia Internet tem uma linguagem padronizada para a apresentagdo de telas
gréaficas e dados de maneira padronizada em qualquer computador do mundo que possua um
browser. Esta linguagem ¢ o HTML (Hypertext Markup Language) que através de marcagdes
especiais (tags) posicionadas ao longo do documento especificam a estrutura e a forma como
os dados serdo apresentados na tela do computador. O HTML ¢ eficiente para proporcionar a
navegagao pelos Sites ¢ paginas da Internet. Porém o HTML ¢ pouco flexivel e limitado para
gerar arquivos com estruturas de dados que possam ser decodificados e interpretados.

O XML ¢ um padrao que foi em parte baseado no HTML (BOS, 1999), pois usa o
conceito de tags. S6 que o uso das tags foi aperfeicoado ndo se limitando mais a um nimero
restrito de possibilidades. No XML as tags sdo configuraveis para que possam especificar e
localizar informagdes especificas ao longo do documento (PHILLIPS, 2001). Esta
caracteristica facilita que outros aplicativos possam localizar de imediato uma informagao
necessaria (HAGEL III, 2003). Um exemplo pratico seria localizar a informacao de preco de
um produto, por um site de comercio eletronico em um arquivo gerado pelo médulo de
vendas de um sistema ERP. A principio o sistema ERP ndo seria capaz de alimentar o Site
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com as informagdes que possui. O XML possibilita a troca de informagdes entre estes
sistemas incompativeis entre si.

Hagel III (2003) afirma que o XML fornece funcionalidades que os antigos sistemas de
EDI ja forneciam. A vantagem para o XML estd no fato de ser um padrao amplamente
adotado e n3o um formato exclusivo de um determinado fornecedor. Empresas diferentes
como IBM, Microsoft, Sun Microsystems, Oracle e SAP ja adotam o XML e desenvolvem
interfaces para o padrao.

Yu e Chen (2003) afirmam que a integra¢do entre sistemas aplicativos deve ser
construida sobre trés pilares: comunicagdo de mensagens, transparéncia na formatagdo dos
dados e automagdo dos processos de negocio. A automagdo dos processos de negdcio € o pilar
principal que possibilita a geracdo do fluxo de informacdes entre os sistemas e automatizacao
dos processos operacionais. A comunica¢do entre os sistemas através da troca mensagens
necessita de mecanismos que fornegam um servigo de comunicag@o entre estes sistemas, nao
importando o tipo ou plataforma tecnologica destes sistemas. Este servico de comunicacdo
serve como um canal inico para a comunicagdo entre os sistemas internos de uma empresa ou
como um canal para comunicagdo com sistemas externos de outras empresas. O XML pode
ser usado para proporcionar a transparéncia na formatagdo dos dados que serdo enviados
dentro das mensagens. O XML ¢ um padrio para codificagdo de informagdes que ¢
independente de plataforma tecnoldgica. O uso do XML permite que as mensagens sejam
codificas e possam ser transferidas entre sistemas e plataformas tecnologias que a principio
nao poderiam se comunicar usando seus mecanismos nativos de codificagdo de informacdes.

2.3.3.2 Servicos Web

Venkatapathy (2002) define Servigos Web (do inglés Web Services) como um conjunto
de padrdes tecnoldgicos que possibilitam sistemas diferentes se conectarem e trocaram
informagdes entre si. Os Servicos Web fornecem um padrdo aberto que qualquer fornecedor
de software pode adotar e criar ferramentas para a comunicacdo entre sistemas. Isto implica
na facilitagdo da integragdo de um aplicativo ou sistema com outros aplicativos ou sistemas,
ndo importando onde, como e qual a plataforma tecnolégica em que eles foram
implementados. Os Servicos Web tém o potencial de ajudar as empresas a realizar duas
importantes tarefas. A primeira ¢ auxiliar a conexdo entre sistemas internos, mesmo que estes
estejam implementados em plataformas tecnologias, que a principio seriam incompativeis
entre si. A segunda ¢ permitir que sejam construidas conexdes entre os sistemas internos da
empresas com sistemas de outras empresas parceiras.

Hagel I1I (2003) apresenta uma visdo estratégica para o uso dos Servicos Web. Segundo
este autor, esta nova tecnologia ajuda a conectar, de forma simplificada e barata, recursos
empresariais através da integragao de aplicativos e dados. A grande vantagem que os Servigos
Web oferecem ¢ a capacidade de oferecer maneiras simples e flexiveis de conectar sistemas
potencialmente complexos. Isto acaba garantindo capacidade de adaptacdo rdpida das
empresas, de forma a permitir a exploragdo de novas oportunidades, sem a necessidade de
reformulacdes caras ¢ demoradas dos sistemas.

Os Servicos Web podem facilitar a conexdo dos sistemas de empresas diferentes com
rapidez e baixo custo. Isto pode facilitar substancialmente o estabelecimento de
relacionamentos entre as empresas. Estrategicamente esta nova tecnologia pode ser utilizada
pelos administradores para acelerar o crescimento rapido da empresa, através da mobilizacao
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de recursos de outras empresas, fornecendo mais valor para os clientes, sem a necessidade de
investimentos em ativos proprios (HAGEL III, 2003).

Sob uma perspectiva mais técnica o Delphi Group (2002) define Servigo Web como um
recurso computacional que pode ser compartilhado, combinado, utilizado e reutilizado por
sistemas de computagdo heterogéneos dentro de uma tinica organizagao ou entre organizagdes
diferentes. Um recurso computacional pode ser uma aplicagdo ou um componente de uma
aplicag¢do, uma tarefa dentro de um processo, ou o proprio processo como um todo.

Os Servigos Web permitem que componentes de software criados com diferentes
linguagens de programagao possam trabalhar em conjunto como se tivessem sido criados com
a mesma linguagem. Esta interoperabilidade s6 ¢ possivel gragcas ao desenvolvimento de
alguns padrdes ocorrido nos ultimos anos. O padrao basico da plataforma de Servigos Web ¢
0o XML que ¢ usado para codificar as informagdes de forma que qualquer sistema possa
interpreta-las. Os outros padrdes principais que sustentam a tecnologia de Servigos Web sao
SOAP, WSDL e UDDI (MURTAZA; SHAH, 2004).

2.3.3.2.1 Principais Padrdes dos Servigos Web

o SOAP (Simple Object Access Protocol). O SOAP ¢ o mecanismo que viabiliza a troca
de mensagens entre sistemas diferentes. Através do SOAP um aplicativo pode enviar
uma mensagem para outro aplicativo ndo importando de que maneira estes aplicativos
estdo interligados e em qual plataforma tecnoldgica eles estdo implementados. O
SOAP ¢ um protocolo que se fundamenta no XML e destina-se a ajudar programas
que rodam sob diferentes plataformas tecnologicas a se comunica uns com 0s outros.
O protocolo especifica mecanismo de enderecamento, de modo que os programas
possam localizar-se mutuamente e trocar informagdes (HAGEL 111, 2003). O SOAP ¢
uma tecnologia que trabalha bem na arquitetura aberta que a Internet proporciona. O
SOAP ¢ um protocolo de alto nivel que deve apoiar-se em outros protocolos usados na
Internet como SMTP, FTP e HTTP (YU; CHEN, 2003). O mais utilizado para
trabalhar com o SOAP ¢ o HTTP, pelas vantagens que este protocolo traz. O HTTP ¢
utilizado por qualquer browser de navegagdo pela Internet e isto acaba facilitando a
transposi¢ao das barreiras de prote¢do que normalmente as empresas implementam em
suas redes internas, para evitar acessos indesejaveis por parte de redes externas.
Trabalhando em conjunto com o HTTP, o SOAP ¢ especialmente Util para conexdes
entre empresas (HAGEL II1, 2003).

o WSDL (Web Services Definition Language). O WSDL é um mecanismo util a quem
deseja oferecer seus Servicos Web para acesso de outros aplicativos ou sistemas. O
WSDL proporciona aos provedores de servicos uma ferramenta para publicarem
através da Internet uma clara defini¢do e descri¢do dos Servigos Web que estdo sendo
oferecidos. O WSDL descreve o que o Servico Web faz, as informagdes de entrada, as
informagdes de saida, e a forma de acesso ao mesmo. O processo de acesso ¢
utilizagdo do Servigo Web ¢ todo descrito pelo WSDL, sem que seja necessario saber
detalhes técnicos de sua implementagdo como linguagem de programagdo ou
plataforma tecnologica (VENKATAPATHY, 2002). Venkatapathy (2002) afirma que
o WSDL ¢ uma das ferramentas que traz novas possibilidades ao desenvolvimento de
sistemas através da utilizagio dos Servigos Web. E possivel aos desenvolvedores de
software construirem aplicagdes baseadas em Servicos Web oferecidos através da

59



Internet. Uma aplicacao poderia ser construida utilizando diversos Servicos Web como
se fossem de blocos de constru¢do que se encaixam e formam um todo coeso.

e UDDI (Universal Description, Discovery, and Integration). A medida que o niimero
de Servicos Web disponibilizados através da Internet aumenta, um problema que surge
¢ realizar a busca e identificagdo do recurso mais adequado para atender a determinada
necessidade. O UDDI resolve este problema fornecendo mecanismos para organizar
diretérios de Servicos Web. Estes diretorios podem ser comparados a listas
telefonicas, s6 que com a vantagem de poderem ser lidos por sistemas e aplicativos
através da Internet, o que facilita a automatizagdo do processo de busca e utilizagao de
Servicos Web (HAGEL 111, 2003). Yu e Chen (2003) afirmam que o UDDI pode
proporcionar mecanismos para as empresas se encontrarem e realizarem transagdes
eletronicas de forma facil, rapida e dindmica. O UDDI pode beneficiar empresas de
todos os tamanhos através da criagdo de uma estrutura aberta, global e independente
de plataforma tecnoldgica, que pode ser utilizada por estas empresas para a publicagdo
de informagdes sobre seus servicos. Tudo isto pode ser utilizado para facilitar a
integracdo de processos de negdcio de diferentes empresas via Internet.

2.3.3.2.2 Vantagens da Tecnologia de Servi¢os Web

Hagel III (2003) afirma que uma das principais vantagens que esta tecnologia trouxe foi
o seu foco na conexao automatica entre aplicativos e dados sem a necessidade da intervengao
humana. Esta comunica¢do entre aplicativos e dados permite que sistemas de diferentes
geragoes e plataformas tecnoldgicas sejam mantidos em funcionamento trocando informagdes
com outros sistemas, que a principio nao seriam capazes de se comunicar. Desta forma ndo ¢
mais necessaria a eliminag¢do das infra-estruturas de TI que se acumularam na empresa ao
longo dos anos. Os Servigos Web fornecem uma camada de sistemas sobreposta aos sistemas
legados, que ajuda a conectar com mais eficacia diferentes plataformas de TI, de modo a
facilitar a geracdo de valor por parte da empresa. Esta nova forma de conexdo pode ser
construida com mais rapidez, flexibilidade e eficacia do que seria possivel com tecnologias de
geragdes anteriores.

Através da utilizagdo dos Servigos Web, as empresas tém condigdes de criar valor
descobrindo novas maneiras de promover colaboracdo e parceria com outras empresas.
Podem ser eliminadas ineficiéncias que hoje prejudicam as conexdes inter-organizacionais ou
potencializar o uso de recursos de terceiros. Esta nova tecnologia ¢ capaz de proporcionar
reducdes substanciais nos custos de desenvolvimento e operagdo de TI. Porém, o grande
ganho advém do aumento da capacidade dos gerentes em termos de flexibilidade e
colaboragdo podendo se converter em economias operacionais ¢ geragdo de alternativas de
crescimento para o negocio (HAGEL 111, 2003).

Executivos mais atentos e criativos poderdo utilizar o potencial desta nova tecnologia
para melhorar a gestdo de seus negocios. Estes executivos terdo condi¢des de mobilizar
recursos de terceiros, fornecendo mais valor para os clientes, com reduzida utilizagdo de
ativos proprios. Esta pode ser uma maneira de promover o crescimento rapido da empresa,
aproveitando as oportunidades do mercado. A possibilidade de crescimento alavancado,
através da utilizagdo de ativos de terceiros, ¢ o verdadeiro prémio econdmico oferecido pela
tecnologia de Servigcos Web (HAGEL 111, 2003).
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Tecnologias de geragdes anteriores ja permitiam que os sistemas se comunicassem entre
si. O que a tecnologia dos Servicos Web trouxe de vantagem foi o estabelecimento de padrdes
abertos para a comunicacdo entre sistemas (VENKATAPATHY, 2002). Com as tecnologias
anteriores o problema era definir e construir meios para que a comunicagdo acontecesse. Se
uma empresa necessitasse estabelecer interfaces eletronicas com 100 parceiros,
provavelmente seria necessario construir 100 interfaces customizadas, o que obviamente ¢
trabalhoso, demorado e caro. Com a utilizacao dos Servigos Web basta que todos os parceiros
possam se comunicar através dos padroes estabelecidos por esta nova tecnologia.

O maior sintoma que a arquitetura tecnologia estabelecida pelos Servicos Web esta
realmente se estabelecendo com um padrio mundialmente ¢ sua aceitagdo e adogdo por
importantes empresas produtoras de solugdes de software. Empresas como Microsoft, IBM,
Sun, SAP e Oracle ja estdo desenvolvendo solugdes baseadas nos padrdes abertos dos
Servigcos Web (MURTAZA; SHAH, 2004).

2.3.3.2.3 Limitacdes da Tecnologia de Servigos Web

Yu e Chen (2003) apresentam alguns problemas e limitacdes da tecnologia de Servigos
Web. Como esta tecnologia se apdia na Web ela tem os mesmos problemas que a Internet
tem. Como o acesso aos Servicos Web ¢ feito através da Internet, sempre existe a
possibilidade das informagdes trafegadas serem monitoradas por hackers. Outra possibilidade
¢ a criagdo ¢ publicacdo de Servicos Web “piratas” que podem parecer validos, mas na
verdade estdo a servigo de hackers mal intencionados. Quando se trabalha no ambiente aberto
da Internet, sempre ¢ importante ¢ necessaria a preocupacao com a validagao de identidade de
todas as partes que se comunicam, bem como com a possivel violacdo das informacdes que
estao trafegando.

Outra observagdo que Yu e Chen (2003) fazem diz respeito ao tratamento de transagdes.
Uma transagdo envolvendo Servicos Web pode envolver processamentos parciais em diversos
locais através da Internet. O tempo de resposta de cada um destes processamentos € dificil de
ser controlado, pois envolve ambientes que estdo fora do controle de quem aciona um Servigo
Web. O gerenciamento de uma transa¢do que dependa destes processamentos parciais para
formar um todo tende a se tornar um problema técnico complicado.

Os Servicos Web sdo uma tecnologia nova e novos padrdes ainda estdo em
desenvolvimento. Ainda sdo necessarios desenvolvimentos de padrdes para tratar de areas
como seguranca, confiabilidade, suporte a transacdes e controle de fluxo de trabalho
(MURTAZA; SHAH, 2004).

Os Servicos Web ainda ndo apresentam de forma intrinseca os mecanismos de
seguranga ¢ orquestragdo de transagdes que os sistemas de EDI tradicional ja tem a muito
tempo. Os sistemas de EDI embutem conhecimento sobre processos de negocio acumulados
ao longo de anos de experiéncia na troca de informagdes. O padrao ebXML parece ser uma
solugdo para conjugar as vantagens das duas tecnologias, unindo os padrdes abertos e uso da
Internet com mecanismos de orquestragao de transagdes e seguranca.

2.3.3.2.4 Potencial dos Servigos Web
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Os Servicos Web sdo a nova tecnologia que promete facilitar a comunicacdo entre
sistemas sem a necessidade de intervencdo humana. Esta comunicacdo pode ser entre
aplicativos dentro de uma tinica empresa ou entre aplicativos de empresas parceiras, de modo
a facilitar a integracdo dos processos destas empresas.

Hagel III (2003) afirma que os Servigos Web tém um grande potencial para geracdo de
valor para as empresas. Esta tecnologia torna mais simples, flexivel, rapida e barata a
constru¢do de pontes de comunicagdo entre sistemas diferentes de empresas diferentes. Isto
possibilita que possam ser descobertas e implementadas novas maneiras de trabalho conjunto
com outras empresas, resultando na eliminagdo de ineficiéncias existentes ou na utilizando os
recursos de parceiros através de uma rede de colaboragao.

Hagel III e Brown (2001) acreditam que os Servigcos Web podem possibilitar um futuro
onde o fato das competéncias estarem localizadas dentro da empresa ou em empresas
parceiras ¢ menos importante do que a habilidade de descobrir, recrutar a orquestrar
competéncias relevantes através de uma rede de empresas interligadas, com o objetivo de
entregar o melhor valor ao cliente. A facilidade de conexdo de processos entre diferentes
empresas permite que se desenvolvam organizacdes mais focadas em suas competéncias
essenciais. Com empresas mais eficientes em suas competéncias, devera ser possivel construir
redes de colaboragdo que criam mais valor para o cliente (HAGEL III, 2003).

Hagel III (2003) faz um raciocinio econdomico afirmando que os Servigos Web podem
gerar crescimento alavancado para a empresa. A idéia é que: ¢ possivel promover o
crescimento rapido da empresa, através da mobilizagdo de recursos de terceiros, fornecendo
mais valor aos clientes sem a necessidade da utilizacdo de ativos proprios.

As tecnologias B2B (business to business), entre clas os Servigos Web, trazem as
empresas muitas oportunidades em termos de colaboragdo e flexibilidade. McAfee (2005)
afirma que a obten¢do dos beneficios potenciais nao ¢ facil nem rapida, como pode parecer a
primeira vista. A construcdo da interligacdo entre empresas e processos de negocio através da
comunicagdo entre seus sistemas nao depende somente de tecnologias flexiveis e bons
técnicos para implementd-las. Muito importante ¢ o gerenciamento eficiente das mudancgas
necessarias ao longo do processo de implantacdo. Empresas e gerentes que esperarem por
grandes progressos e impactos em um curto periodo de tempo irdo se decepcionar. Os
progressos devem aparecer aos poucos em funcdo de trabalho dedicado de times, lideres e
gerentes (MCAFEE, 2005). Até mesmo Hagel III (2003) afirma que a concretizagdo de todo
potencial da tecnologia de Servicos Web ndo estd garantida. Esta tecnologia é nova e ndo esta
totalmente madura, a continuidade de seu desenvolvimento deve se pautar pela manutencao
de padroes abertos de modo a garantir a interoperabilidade.

2.3.3.3 Interacdes Através de Computadores

McAfee (2005) propde uma divisdo em trés niveis dos acordos necessarios para que seja
possivel a realizagdo de transagdes entre empresas envolvendo computadores e redes. O
quadro 2.5 apresenta esta divisao.
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Definicéo Exemplos de Decisbes
Nivel 1 Acordos relativos as redes e conexdes a serem Escolha de tipo de rede, mecanismos
utilizadas na transmissdo das mensagens entre de criptografia, empacotamento e
TRANSPORTE c1z L ) . L
computadores. Este nivel € necessario para qualquer | integridade de transmissdo.
transagio envolvendo computadores. E suficiente
para interacdes tipo humano-humano e tipo humano-
aplicativo.
Nivel 2 Acordos sobre contetdos e estruturas das mensagens | Defini¢do dos tipos de documentos a
CARGA UTIL enviadas entre .computadqres. Es'te qivel é r}ecqssério serem trocados, a sintaxe dqs
para qualquer interacao tipo aplicativo-aplicativo de | documentos e os valores validos.
uma unica etapa.
Nivel 3 Acordos sobre a parametrizagdo dos processos de | Sequenciamento das etapas,
PROCESSO negocio que farfo uso de troca de mensagens entre | possiveis ramificagdes e pontos de
computadores. Este nivel é necessario para qualquer | chegada, além do tratamento para
interagdo tipo aplicativo-aplicativo envolvendo | erros e excegdes.
diversas etapas.

Quadro 2.5 — Niveis de acordos para transacoes eletronicas

Fonte: MCAFEE, A. Will web services really transform collaboration? MIT Sloan
Management Review, v.46, n.2, p.78-84, Winter 2005, p.80.

O nivel mais baixo ¢ o numero 1, onde os acordos s3o sobre como transportar dados de
um ponto de origem para outros pontos de destino. As decisdes do nivel 1 incluem a rede a ser
utilizada, a criptografia empregada, e os mecanismos de empacotamento dos dados para que
possam ser lidos pelos computadores remotos. O préximo nivel ¢ o niamero 2, onde os
acordos sdo a respeito da carga Util presente em cada transmissdo. As decisdes deste nivel
incluem os tipos de documentos eletronicos a serem trocados € o contetido de cada um deles.
Sao exemplos tipicos de decisdes do nivel 2 se serdo trocados pedidos de compra, notas
fiscais ou algum outro documento eletronico. Quais informagdes estardo presentes em cada
pedido de compra, em que posicao fica cada campo, em que moedas estdo os valores, etc. O
nivel 3 ¢ importante no contexto de processos de negdcio que envolvem vérias etapas. Os
parceiros de transagdes devem estabelecer entendimentos para definir quais sdo as etapas e
quem ¢ responsavel pela execugdo, quais as possiveis ramificagdes e pontos de chegada, e o
que deve ocorrer em situacdes de erros e excecdes.

McAfee (2005) qualifica os tipos de interagdes que podem fazer usos de transagdes
eletronicas envolvendo a comunicagdo entre computadores em trés tipos:

o Interacdo humano-humano: neste tipo de interagdo existem pessoas dos dois lados que
estdo se comunicando. Sao exemplos de sistemas que possibilitam este tipo de interagao
os aplicativos de e-mail, os aplicativos de mensagens instantdneas, e os aplicativos de
groupware como o Lotus Notes. As conexdes neste tipo de interacdo sdo dindmicas,
faceis de estabelecer e terminar, e normalmente sdo uteis e produtivas.

o Interagdo humano-aplicativo: neste tipo de interagdo ha pessoas em somente uma das
pontas da comunicagdo, no outro lado ha um aplicativo de computador. A navegagao
pela Internet ¢ o exemplo mais significativo deste tipo de interagdo.

o Interacéo aplicativo-aplicativo: neste tipo de interacdo nio ha intervengdo humana em
nenhuma das pontas da comunicagdo. Somente os aplicativos de computador de
comunicam entre si. Este tipo de interacdo ¢ a base das tecnologias B2B.
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Comparados com computadores os seres humanos sdo muito mais flexiveis e intuitivos.
E por isso que as interagdes humano-humano e humano-aplicativo ndo necessitam de acordos
prévios sobre tipos de documentos, formatos e seqiiéncias de eventos. Basta que o nivel de
transporte esteja estabelecido para que as pessoas possam iniciam suas interagdes com
aplicativos e com outras pessoas. Para as interagdes aplicativo-aplicativo a situagdo ¢
completamente diferente. Para dois aplicativos se comunicarem € necessario no minimo o
estabelecimento de acordos de niveis 1 e 2 para trocas simplificadas de informag¢des. Para
processos de negodcio mais complexos acordos de nivel 3 também sdo necessarios (MCAFEE,
2005).

2.3.3.4 Dificuldades na Construcéo de Interagdes Aplicacdo-Aplicagio

McAfee (2005) afirma que as interacdes do tipo aplicacdo-aplicagdo sdo mais dificeis de
serem construidas, pois exigem acordos nos niveis 1, 2 e 3. Normalmente aplicagdes
diferentes possuem configuragdes diferentes nos niveis 2 e 3. Isto se aplica até mesmo para
aplicacdes diferentes rodando dentro de uma mesma empresas, mas o problema tende a piorar
quando estdo envolvidas empresas diferentes.

Um dos problemas que surge para estabelecer acordos de niveis 2 e 3 € o que o0s
técnicos denominam de “arrumagdo da casa” (do inglés household). Reside na constatagdo da
existéncia de inconsisténcias entre os dados que sdo gerenciados por diferentes aplicativos.
Cadastros de clientes e fornecedores, regras e sintaxe para a codificagdo de materiais sdo
exemplos de dados que podem estar incompativeis entre si dificultando a comunicacdo entre
0s sistemas.

Os acordos de nivel 3 envolvem os processos de negocio. E pouco provavel que duas
empresas tenham processos de negdcio tdo similares a ponto de permitir que seus sistemas
possam ser simplesmente conectados e comecem a trabalhar em harmonia sem nenhum tipo
de ajuste (MCAFEE, 2005).

Segundo McAfee (2005) a tecnologia dos Servigos Web trabalha muito bem no nivel 1,
possibilitando que duas aplicagdes possam se comunicar. Contudo a tecnologia nao especifica
que conversa as aplicagdes deverao ter (nivel 3) ou que palavras devem ser utilizadas (nivel
2). O XML ¢ a linguagem utilizada para empacotar os documentos eletronicos sendo um dos
componentes principais da tecnologia de Servicos Web. Porém, o XML nao define quais
documentos eletronicos serdo trocados (nivel 2) ou que processos de negocio serdo realizados
(nivel 3).

A tecnologia ebXML parece ser um avango importante para que as configuragdes de
niveis 2 e 3 possam ser realizadas mais eficientemente. O ebXML fornece linguagens de
modelagem e ferramentas graficas para a representacdo e publicacdo dos processos de
negocios incluindo o fluxo de dados e documentos que ocorre entre os parceiros durante a
execucdo das transagdes. Esta representacdo ¢ feita de forma padronizada propiciando o seu
acesso ¢ entendimento a qualquer empresa que conhe¢a os padroes ebXML. Esta
representagdo esquematica recebe o nome de BPSS (Business Process Specification Schema).
A criacdo do ebXML foi patrocinada pelas organizagdes OASIS ¢ UN/CEFACT, que
continuam a trabalhar em conjunto para desenvolver e difundir o uso do ebXML. A
continuidade da parceria envolve diversas atividades, entre as quais se destaca a especificagao
de processos de negdcio padronizados que possam se utilizados por empresa de uma
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determinada industria (BABCOCK, 2004). Esta linha de trabalho que estd sendo utilizada
para a continuidade do desenvolvimento da tecnologia ebXML parece sinalizar que os
mecanismos de documentacdo de processos ndo sdo suficientes para provocar uma maior
difusdo da tecnologia. A especificacdo de processos de negocio padronizados pode ser uma
tentativa de facilitar a adocdo da tecnologia por empresas com processos de negocio
semelhantes.

McAfee (2005) afirma que o trabalho de criagdo de uma nova interagdo aplicativo-
aplicativo ¢ relativamente lento e requer grande participacdo e comprometimento de todos os
participantes. E preciso persuadir todas as pessoas e empresas que necessitam participar do
projeto e contar com sua participagdo para a definicdo exata de como as aplicagdes irdo
interagir nos niveis 2 e 3. O patrocinio de uma empresa grande, que denomine a relagdo com
seus parceiros, pode ser um caminho para o sucesso de um projeto B2B. A empresa
dominante tem o poder para trazer seus parceiros para o projeto e forga-los a participar na
definicdo dos acordos de niveis 2 e 3.

As novas tecnologias como XML e Servicos Web sio importantes avangos
tecnologicos. Porém isto ndo quer dizer que elas irdo causar grandes e rapidas mudangas no
mundo dos negdcios. Para produzir os acordos de niveis 2 e 3 s3o necessarias grandes
quantidades de aprendizado mutuo e negociagdo entre as empresas envolvidas. Isto significa
que as interagdes aplicativo-aplicativo ndo irdo se difundir espontaneamente e rapidamente. A
construcao destas interagdes deverd ser lenta e gradual contanto com o trabalho 4rduo de
gerentes, lideres e times de projeto (MCAFEE, 2005).

2335 ebXML

Comercio eletronico (e-business) colaborativo implica em pensar de forma diferente
sobre como realizar negocios com outras empresas e organizagdes. O conceito normalmente
aceito de e-business é a venda direta de bens e servigos através da Internet. Porém o grande
ganho que o e-business pode fornecer as empresas vem do comercio B2B (business to
business) (WEBBER; KOTOK, 2002). Os ganhos sdo conseqiiéncia das melhorias nos
processos de negocio que criam novas oportunidades, produzem melhorias nos servigos,
reduzem custos e ineficiéncias.

Webber e Kotok (2002) citam a utilizagdo do comercio eletronico (e-business)
colaborativo nas cadeias de suprimento, quando as empresas colaboram entre si nas fases de
planejamento, produ¢do e distribui¢do. Muito desta colaboracdo estd na forma de
compartilhamento de informagao realizada de forma rotineira e sistematica, de tal forma que
as empresas possam conseguir beneficios conjuntos de melhorias de eficiéncia operacional,
diminuicao de estoques e melhorias no fluxo de caixa.

As empresas necessitam de um meio simples, seguro, consistente e barato para realizar
trocas de informagdes entre si, particularmente quando um ou mais destes parceiros siao
empresas de pequeno porte. Estas empresas necessitam de um vocabuldrio comum, ou pelo
menos um sistema que funcione como tradutor de dados entre os diversos sistemas de TI
destes parceiros. Somente desta maneira serd possivel a comunicagdo entre estas empresas
(WEBBER; KOTOK, 2002).

Em maio de 2001 surgiu um novo conjunto de padrdes mundiais chamado ebXML
(electronic business eXtensible Markup Language). Ele foi desenvolvido para encorajar uma
nova espécie de colaboragao eletronica que fosse bastante amigavel para seus participantes. O
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objetivo do ebXML ¢ tornar a troca eletronica de informacdes entre as empresas facil de
implementar, de baixo custo e acessivel a qualquer empresa. O conceito € permitir que
qualquer empresa de qualquer industria possa negociar de forma eletronica com qualquer
outra empresa de qualquer outra industria em qualquer lugar do mundo (WEBBER; KOTOK,
2002). O ebXML deve permitir que empresas de qualquer tamanho ou segmento, localizadas
em qualquer parte do globo, se comuniquem e negociem entre si utilizando a Internet com
meio basico de comunicacao (NAUJOK; BERWANGER, 2001).

Segundo Webber (2004), o desenvolvimento do ebXML foi uma iniciativa conjunta de
um orgdo das Nag¢des Unidas conhecido como UN/CEFACT (United Nations Centre for
Trade Facilitation and Electronic Business) ¢ um consorcio internacional sem fins lucrativos
chamado OASIS (Organization for the Advancement of Structured Information Standards). O
ebXML foi criado como uma plataforma para desenvolver e melhorar o e-business. O termo
e-business ¢ uma abreviacdo de electronic business e esta relacionado com comunicagido de
dados e transacdes comerciais realizadas por meios eletronicos. O projeto ebXML foi
desenvolvido apoiado no conhecimento, acumulado ao longo de 20 anos pelo CEFACT,
sobre transa¢des EDI em conjunto com a experiéncia de empresas associadas ao OASIS com
transacdes comerciais via Internet utilizando o padrio XML para formatacdo de dados
(WEBBER, 2004).

O OASIS tem como membros diversas empresas de software, entre as quais se destacam
representantes de porte como IBM, Microsoft, Sun, Oracle ¢ SAP. Porém o OASIS nao ¢
consoércio somente de empresas fornecedoras de software, ha membros dos mais diferentes
portes e setores da economia, todos interessados nas tecnologias de comercio eletronico. A
participagdo do OASIS garante que importantes empresas produtoras e usudrias de solucdes
tecnologicas estejam envolvidas na criagdo dos padrdes ebXML. Enquanto o UN/CEFACT
pode formalmente estabelecer padrdes internacionais, o OASIS tem o poder do mercado para
efetivamente implementar estes padroes (REBSTOCK; THUN; TAFRESCHI, 2003).

A parceria, iniciada em 1999, entre UN/CEFACT e OASIS teve como objetivo
desenvolver um padrdo que pudesse substituir com vantagens o padrdo EDI (Electronic Data
Interchange) que dominava o cenario na época (WALDT; DRUMMOND, 2001). Por mais de
20 anos o EDI tem fornecido as empresas a perspectiva de elimina¢do de documentos em
papel, redugdo de custos e melhorias de eficiéncia através da troca de informagdes por via
eletronica. Em um cendrio ideal, empresas de qualquer tamanho poderiam realizar negdcios e
trocar dados eletronicamente, sem que houvesse a necessidade de acertos e ajustes nos
sistemas destas empresas. O EDI ndo tem conseguido realizar este cenario ideal. Os elevados
custos de implantacdo e manutencdo acabam por restringir o uso do EDI a grandes empresas.
Muitas das implementagdes EDI sdo centradas em uma empresa dominante que impode
caracteristicas proprietarias ¢ ndo padronizadas nas transagcdes com seus parceiros comerciais
(UN/CEFACT; OASIS, 2001).

O ebXML tem o objetivo de possibilitar que qualquer empresa em qualquer lugar do
mundo, ndo importando seu tamanho, possa realizar transagdes comerciais com qualquer
outra através da Internet. S3o estabelecidos processos através dos quais as empresas podem
localizar-se umas as outras e iniciar transagdes comerciais eletronicamente. Os sistemas dos
parceiros comerciais sdo facilmente interligados e podem iniciam as trocas de dados usando o
ebXML e a Internet.

Uma das vantagens do ebXML sobre o EDI ¢ a facilidade com que se pode iniciar as
transacdes entre os parceiros. No EDI para que as transagdes se iniciem sdo necessarias
complicadas configuracdes nos sistemas dos parceiros envolvidos. As caracteristicas auto-
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explicativas e padronizadas do ebXML permitem que grande parte das atividades necessarias
a integracdo entre os sistemas dos parceiros seja feita de forma automatica.

Em termos de negocios, o ebXML cria novos meios para as empresas negociarem
globalmente em um ambiente digital, confidvel e seguro, onde existem métodos para
estabelecer contratos e transacdes legalmente validos (WEBBER, 2004).

A utilizagdo do ebXML ¢ aberta a qualquer empresa. O seu desenvolvimento teve
grande preocupacdo com as necessidades das pequenas empresas. A arquitetura modular do
ebXML permite desenvolvimentos e investimentos progressivos. Utilizando os padrdes
abertos da arquitetura ebXML, fornecedores de software podem desenvolver e disponibilizar
aplicagdes prontas “de prateleira”, que tém o potencial de possibilitar a realizacdo de
implementagdes rapidas e de baixo custo. O padrao ebXML pode trabalhar em conjunto com
os antigos padrdes EDI como UN/EDIFACT, X12, etc., desta forma preservando os
investimentos realizados nestas solu¢des (WALDT; DRUMMOND, 2001).

O ebXML permite que as mensagens trocadas sejam consistentes e baseadas em
processos de negocios bem definidos. O conteudo das mensagens trocadas possui uma
semantica clara para os parceiros comerciais envolvidos. Existem padrdes preestabelecidos
que determinam como as transac¢des comerciais podem funcionar. Os parceiros podem utilizar
estes padrdes ou se preferirem podem estabelecer uma forma propria para conduzir suas
transacdes. Todas estas vantagens do ebXML poderdo estar ao alcance de qualquer empresa
através de pacotes de software prontos que serdo disponibilizados pelos fornecedores de
solugdes de TI (WALDT; DRUMMOND, 2001).

2.3.3.5.1 Estrutura do ebXML e seu Funcionamento

Siddalingaiah (2001) cita algumas atividades bésicas que uma empresa necessita
realizar para iniciar transagdes comerciais com uma outra. Sao elas:

e  Descobrir que produtos e servigos estdo sendo oferecidos.

o Determinar que informagdes e processos necessitam ser compartilhados para obter estes
produtos ou servigos.

o Determinar os pontos de contato e a forma de comunicacdo para a troca dos documentos
envolvidos na transagao.

. Combinar com a outra parte os termos do contrato, os pontos de contato ¢ a forma de
comunicacao.

Através da execugdo destas atividades as empresas conhecem uma a outra, sincronizam
os procedimentos para a realizacdo das transacdes e estabelecem acordos contemplando
aspectos comerciais € operacionais referentes a execucdo das transacdes. Desta maneira sdao
estabelecidos procedimentos aceitos pelas partes envolvidas que organizam a execugao das
transacgoes.

Siddalingaiah (2001) afirma que o ebXML foi construido para fornecer uma estrutura
capaz executar as atividades que estabelecem os procedimentos de realizacdo das transagoes.
Além disso, o ebXML também fornece o ambiente para que, apds a fase de defini¢des, as
empresas possam realizar suas transa¢des normalmente segundo os procedimentos acertados
entre as partes. O ebXML esta estruturado sobre trés pilares basicos:
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e  Mercado virtual que permite que as empresas se encontrem umas as outras, possam
concordar em se tornarem parceiros comerciais € poderem realizar transacoes entre si.

o Infra-estrutura de comunicagdes robusta, confidvel e segura.

o Mecanismo para modelar processos e informagdes de negdcio.

A) Mercado Virtual

O servigo de Registro (do inglés Registry) ¢ o componente do ebXML que permite que
as empresas possam procurar € encontrar-se umas as outras. O Registro ¢ um repositorio de
dados onde sdo armazenadas informagoes relevantes sobre as empresas € as configuracdes
necessarias para estabelecer comunicagdes entre elas (WEBBER, 2004). Quando uma
empresa necessita iniciar um relacionamento ebXML com outra empresa, ela consulta o
Registro com a finalidade de localizar um parceiro que lhe seja conveniente e receber
informacdes sobre os requisitos necessarios para se relacionar com este novo parceiro
(DAVID, 2001). Um determinado servico de Registro pode estar acessivel globalmente, ou
apenas a um numero limitado de empresas como, por exemplo, as empresas de um
determinado setor da economia. O Registro tem funcionalidades semelhantes ao UDDI dos
servigos web.

Em complemento ao Registro o ebXML define uma forma padronizada para publicar
informagoes a respeito de uma determinada empresa. O CPP (Collabotation Protocol Profile)
¢ um documento que estad disponivel no Registro contendo informacdes a respeito dos
processos de negdcios que uma determinada empresa tem condi¢des de realizar, assim como
os detalhes técnicos a respeito da tecnologia utilizada para a efetiva troca de informagdes por
meios eletronicos. Estas informagdes sao publicadas de forma padronizada para que possam
ser interpretadas por qualquer outro parceiro comercial que trabalhe com ebXML. O CPP
pode conter diversas informagdes essenciais sobre uma empresa, dente as quais se destacam:
informagdes de contato, classificacdo setorial, processo de negdcios que pode realizar,
requisitos técnicos para interface e troca de mensagens. Além disso, o CPP também pode
conter detalhes sobre mecanismos de segurangas e outros detalhes de implementacao
(UN/CEFACT; OASIS, 2001).

Toda empresa que deseje realizar negdcios utilizando a estrutura ebXML deve publicar
seu CPP em um servigo de Registro ebXML (do inglés Registry Service) . O arquivo formado
por varios CPP publicados em Registros ebXML possibilita duas importantes funcionalidade
aos candidatos a estabelecer trocas de informacgdes via ebXML. Primeiro, o Registro ebXML
funciona como um catalogo por meio do qual os parceiros potenciais podem ser encontrados.
Segundo, ¢ possivel facilmente identificar que processos de negocio cada potencial parceiro
comercial pode realizar (UN/CEFACT; OASIS, 2001).

O CPA (Collaboration Protocol Agreement) ¢ um documento que representa a
interseccdo de dois ou mais CPP’s. Ele representa um acordo formal entre dois ou mais
parceiros que desejam realizar transagdes comerciais através do ebXML. David (2001)
afirma que o CPA na esséncia ¢ um contrato entre dois ou mais parceiros que pode ser
derivado automaticamente dos CPP’s das respectivas empresas. Por exemplo, se o CPP de
uma empresa diz “Eu posso fazer X, o CPA diz “Noés vamos fazer X juntos”.

B) Infra-estrutura de Comunicacdes
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Provavelmente, muitas empresas interessadas em ebXML irdo iniciar seu processo de
adocdo pela utilizagdo das funcionalidades para troca de mensagens. Estas funcionalidades
permitem que as empresas enviem e recebam dados comerciais de uma forma padronizada.
As mensagens ebXML utilizam a especificagdo chamada de SOAP (Simple Object Access
Protocol), que utiliza o padrao XML e define o formato de uma mensagem com cabegalhos
para indicar o remetente, o destinatario, detalhes de roteamento e seguranca (WEBBER;
KOTOK, 2002).

O Servigo de Mensagens (do inglés Messaging Service) fornece um mecanismo padrao
para a troca de mensagens entre os Parceiros Comerciais (do inglés Trading Partners). Este
mecanismo fornece um meio confidvel, seguro e consistente de comunica¢ao de dados, via
Internet, sem a utilizacdo de tecnologias e solugdes proprietarias (UN/CEFACT; OASIS,
2001).

Uma importante fun¢do do servigo de mensagens ¢ se ocupar das fun¢des de seguranca
incluindo identificacdo, autenticagdo de identidade, autorizagdo de acesso, privacidade através
de criptografia, integridade através de sistemas de sinalizagdo, entre outras (UN/CEFACT;
OASIS, 2001).

Siddalingaiah (2001) descreve outro importante componente ebXML da infra-estrutura
de comunica¢des cujo nome original em inglés é Business Service Interface. Uma tradugdo
possivel seria Interface dos Servicos de Negdcios. Trata-se de um programa de computador
que tém a funcdo de tratar as mensagens que chegam ou saem da empresa. Na verdade pode-
se pensar no Business Service Interface como uma ponte entre os sistemas internos da
empresa ¢ o mundo ebXML.

Uma grande vantagem do ebXML ¢ permitir que as empresas mantenham seus sistemas
de TI atuais e apenas fagam pequenas adaptagdes para se tornem capazes de se comunicar
com o mundo ebXML (WEBBER; KOTOK, 2002). Estas adaptacdes sdo feitas através da
implementagao do Business Service Interface em cada empresa.

C) Modelagem de Processo e Informacoes

Webber e Kotok (2002) afirmam que uma caracteristica basica da arquitetura ebXML ¢
sua énfase nos processos de negocio. E esta caracteristica que o diferencia de outros padrdes e
tecnologias de compartilhamento de informagdes apoiados no padrio XML. O ebXML
fornece linguagens de modelagem e ferramentas graficas para a representacdo e publicagdo
dos processos de negocios incluindo o fluxo de dados e documentos que ocorre entre os
parceiros durante a execucdo das transagdes. Esta representacdo ¢ feita de forma padronizada
propiciando o seu acesso e entendimento a qualquer empresa que conhega os padroes ebXML.
Esta representagdo esquematica recebe o nome de BPSS (Business Process Specification
Schema). Uma tradugdo possivel seria Diagrama das Especificagdes dos Processos de
Negocio.

O BPSS ¢ capaz de representar o conhecimento a respeito dos processos de negdcio em
um formato padronizado, descendo até o nivel dos detalhes operacionais. Porém, como a
énfase ¢ a representacdo dos processos de negdcio, o BPSS ndo entra na descri¢do dos
detalhes da implementagdo técnica. Os processos de negocio podem determinar seqiiéncias de
trocas de mensagens que sdo comuns para empresas que operam dentro dos limites de uma
industria. Quando isto ocorre a interoperabilidade estd garantida, uma vez que as empresas
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desta industria usardo as mesmas seqiiéncias de trocas de mensagens para realizar processos
de negocio semelhantes (WEBBER; KOTOK, 2002).

Siddalingaiah (2001) afirma que uma importante fase da atividade de realizar negocios
entre empresas envolve o conhecimento e o entendimento dos processos de negocio dos
parceiros. Isto implica em conhecer, por exemplo, como proceder para executar uma compra,
quais documentos enviar, quais documentos receber, em que ordem as atividades acontecem,
etc.

Um exemplo tipico de um processo de negdcio poderia ser o seguinte. Um comprador
efetua um pedido de uma serie de bens enviando uma ordem de compra ao vendedor. O
vendedor atende ao pedido despachando os bens juntamente com o envio da nota fiscal. O
vendedor também poderia enviar uma sinalizagcdo ao comprador informando que o pedido foi
recebido, antes mesmo do despacho dos bens. Outros tipos de sinalizagdes poderiam ser
implementadas para o tratamento de problemas como estoque insuficiente para atender ao
pedido ou ainda impossibilidade de atender ao prazo especificado no pedido.

A seguir ¢ apresentado um exemplo de uma seqiiéncia de eventos que poderia
configurar um processo de negdcio da area de saude. Este exemplo ¢ baseado no cenario
apresentado por Webber ¢ Kotok (2002), envolvendo a utilizagdo da tecnologia ebXML ¢ a
participacdo de diversas empresas na solu¢ao de um problema.

1.  Um paciente visita o consultorio de um médico clinico. Nesta consulta fica constatada a
necessidade do encaminhamento a um especialista.

2. O consultério do médico clinico envia uma mensagem eletronica, via ebXML,
encaminhando o paciente para a clinica do especialista.

3. Na clinica do especialista, o paciente ¢ examinado. Fica constatada a necessidade da
realizacdo de exames laboratoriais.

4.  Uma guia de exames ¢ emitida e enviada, via ebXML, para o laboratério.

A ficha médica do paciente com as anota¢des do clinico e do especialista, mais a guia de
exames e os resultados sdo enviadas eletronicamente, via ebXML, para um portal de
informagdes clinicas, onde todo o histérico médico do paciente pode ser acessado e
atualizado.

2.3.3.5.2 Resumo das Principais Caracteristicas do eb XML

A especificagdo técnica da arquitetura do ebXML (UN/CEFACT; OASIS, 2001) cita uma
série de caracteristicas que configuram uma visdo geral das potencialidades dos padrdes
ebXML:

. Mecanismos para descrever de forma padronizada processos de negocio (Business
Process) e as informacgdes associadas, de tal forma que possam ser facilmente acessados
e utilizados.

. Mecanismos para e arquivar e disponibilizar as representagdes dos processos de negocio
e as informacdes associadas, de tal forma que possam ser acessadas e compartilhadas.

o Um repositorio com informagdes sobre cada participante registrado contendo:

e Os processos de negdcio (Bussiness Process) que podem executar.
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e As interfaces (Bussiness Service Interface) que ele oferece aos outros parceiros
para viabilizar o que esta estabelecido nos processos de negocio.

e As mensagens (Bussiness Messages) que sdo trocadas durante as transagoes.

e A configuragdo técnica necessaria para a troca das mensagens abrangendo
protocolos necessarios € mecanismos de seguranca.

. Mecanismos para publicacdo e recuperacao de informagdes que poderdo ser buscadas
futuramente.

e  Mecanismos para descrever de um acordo comercial realizado entre dois ou mais
parceiros, o CPA (Collaboration Protocol Agreement).

. Uma estrutura padronizada para troca de mensagens que proporciona interoperabilidade,
seguranga e confiabilidade (Messaging Service).

o Mecanismos para configuragdao dos servicos de mensagem (Messaging Services) de
acordo com as defini¢des dos respectivos processos de negocios e das restrigdes
definidas no acordo comercial entre as partes.

2.3.3.5.3 Desenvolvimento e Adocédo do ebXML

O ebXML versao 2.0 foi langada em 2002 e as organizacdes OASIS e UN/CEFACT
continuam a trabalhar em conjunto para desenvolver e difundir o uso do ebXML. Estes
trabalhos envolvem diversas atividades, entre as quais se destaca a especificagdo de processos
de negocio padronizados que possam ser utilizados por empresa de uma determinada industria
(BABCOCK, 2004). A adogio do ebXML esta ocorrendo mais fortemente na Europa e Asia,
onde ja representa uma das principais ferramentas para a troca eletronica de dados entre
empresas. Em contrapartida a adogdo do ebXML tem sido mais lenta nos Estados Unidos
porque muitas empresas de porte ja estdo trabalhando a algum tempo com outros padrdes
baseados em XML para realizar suas transacdes via Internet (BABCOCK, 2004; BEDNARZ,
2004).

A adocdo do ebXML pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos e pela industria
automobilistica americana podem estar sinalizando para uma maior aceitagdo do padrio nos
Estados Unidos (BABCOCK, 2004; BEDNARZ, 2004; SULLIVAN, 2004). Estes dois atores
tém uma respeitavel for¢ca econdomica e podem impor o padrio a numero significativo de
fornecedores e parceiros. Isto pode gerar um fator multiplicador contribuindo para a difusdo
do ebXML nos Estados Unidos.

O AIAG (Automitive Industry Action Group) é uma organizagdo composta por
representante de diversas empresas da industria automobilistica. Originalmente esta
organiza¢ao foi fundada por representantes da DaimlerChysler, Ford e General Motors. Hoje
em dia possui muitos outros membros representando empresas como Toyota, Honda,
Goodyear, Dana, Eaton, EDS e outras empresas da industria automobilistica. Um dos
objetivos principais do AIAG ¢ proporcionar a cooperacdo entre seus membros para
desenvolver e promover a prosperidade da industria automotiva (AIAG, 2005).

Uma iniciativa interessante da induastria automobilistica americana para utilizacdo do
ebXML ¢ o projeto Inventory Visibility and Interoperability que esta sendo liderado pelo
AIAG. Este projeto tem como objetivo possibilitar redugdes de custos de estoques e fretes
através visualiza¢do conjunta dos estoques ao longo das cadeias de suprimentos. Mais de 30
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empresas de tecnologia estdo envolvidas, incluindo BCE Emergis, Covisint, IBM, Microsoft,
QAD, SAP, Sterling Commerce, e SupplySolutions (SULLIVAN, 2004).

2.3.3.6 ebXML versus Servigos Web

As duas

tecnologias

ebXML e Servicos

Web proporcionam funcionalidades

semelhantes na medida que possibilitam a empresas diferentes, de qualquer porte ou
localizagdo, interagirem e realizarem negdcios entre si através da Internet. Porém existem
algumas diferengas com relacdo ao tratamento padronizado de transagdes mais complexas.

O quadro 2.6 apresenta uma classificacdo para os diferentes tipos de servigos de
colaboragdo que as empresas podem utilizar para interagir entre si.
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Tipo de Tecnologia | Descricao Exemplos
Servico
Servico de Servicos Web | Ocorre quando uma empresa Verificacdo de niveis de estoque de
informacao compartilha informagdes com outras | parceiros; Novos pedidos que
empresas ou individuos. envolvem a participagdo de varias
empresas; Cotacao do preco de acdes;
etc.
Servico de Servigos Web | Ocorre  quando uma empresa | Sistemas de verificagdo de crédito;
integracéo oferece funcionalidades para | Sistemas de reservas; etc.
clientes, normalmente cobrando
taxas por este servico.
Servico de ebXML Ocorre quando duas empresas estdo | Processos de compras de produtos;
transacdo engajadas em uma transagdo com | Contratacdo de servigos de transporte;
etapas e obrigagdes claramente | etc.
definidas.

Quadro 2.6 — Tipos de servicos de colaboracéo

Fonte: JENZ, D.E. ebXML and web services — friends or foes? Site webservices.org. Jun.
2002. Disponivel em: < http://www.webservices.org/index.php/ws/content/view/full/1989>.
Acesso em: 22 out. 2005.

Embora as duas tecnologias possam de alguma maneira realizar todos os trés tipos de
servigos, os Servigcos Web sdo mais adequados para os servigos de informagdo e integragao
enquanto o ebXML apresenta vantagens para utilizagdo em servico de transacdo (JENZ,
2002).

Os Servigos Web sdo tteis para realizar integragdes do tipo “pedido/resposta”, como
por exemplo, a verificagdo do nivel de estoque de um parceiro. O servico que fornece esta
informacao pode estar localizado em qualquer lugar, dentro ou fora da empresa, que o
funcionamento sera sempre o mesmo. Transagdes mais complexas que envolvem varias
etapas e o envolvimento de varios atores sao melhores trabalhadas pelo ebXML, que possui
mecanismos para documentar e publicar processos de negdcio, de forma que o funcionamento
dos processos possa ser acessado e analisado facilmente por empresas interessadas.

Estas duas tecnologias ainda estdo em evolugdo, e ¢ possivel que se desenvolvam no
sentido de oferecerem funcionalidades cada vez mais semelhantes (JENZ, 2002). A adogao de



uma das opgdes deve ser precedida de uma analise que leve em consideragdo as
funcionalidades que cada opg¢do tecnologica oferece, o problema a ser resolvido, as
preferéncias dos parceiros de negocio, entre outros fatores relevantes.

Jenz (2002) sugere um cendario de B2B hibrido utilizando as duas tecnologias. Os
Servicos Web seriam utilizados para a integragdo entre sistemas, ndo importando a sua
localizagdo se interna ou externa a empresa. J& o ebXML seria utilizado nos servicos de
transacdo, pelas vantagens que oferece em funcdo de seu maior desenvolvimento e
padronizagdo neste tipo de servico. O ebXML ¢ uma tecnologia que substitui mais
diretamente os sistemas legados de EDI, oferecendo suporte a transagdes que estes sistemas
tradicionais ja suportavam.

2.4 Consideracdes Finais da Fundamentacdo Teorica

A revisdo bibliografica contribuiu para o melhor entendimento dos conceitos que tratam
da importancia da interagdo e do trabalho coordenado entre as empresas visando a eficiéncia e
a competitividade. Foi frisada a importancia do compartilhamento de informacdes entre as
diferentes organizagdes como um dos principais fatores que pode contribuir para gerar ganhos
em termos de competitividade e eficiéncia. Foi entdo introduzido o conceito de conectividade
inter-organizacional, apresentando como esta conectividade pode contribuir para o eficiente
compartilhamento de informagdes entre as organizagdes. A seguir foram introduzidos os
sistemas de tecnologia da informag¢ao que viabilizam a conectividade, os chamados sistemas
inter-organizacionais. As principais plataformas tecnologias foram apresentadas, assim como
as atuais tendéncias de evolucdo destes sistemas.

Toda esta descricdo procurou subsidiar o objetivo deste trabalho de pesquisa que ¢é
analisar a adogdo dos sistemas inter-organizacionais por uma empresa seguidora, verificando
o tipo de uso que a organizacdo faz da tecnologia e a percepgao sobre beneficios auferidos. A
revisdo bibliografica contribuiu para a confeccdo do roteiro de entrevistas, pois levantou
pontos importantes a serem verificados na empresa pesquisada. O melhor entendimento sobre
a conectividade inter-organizacional, seu potencial de beneficios e sobre as tecnologias que a
tornam possivel, capacitaram o pesquisador a buscar pontos relevantes na empresa objeto do
estudo de caso ¢ a fazer uma analise de melhor qualidade.
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3. METODOLOGIA
3.1 Conceitos Basicos
3.1.1 Niveis de Pesquisa

A ciéncia visa explicar e representar a realidade. Para tanto descreve os fendmenos da
realidade, classifica-os e explica-os. Gil (1994); Acevedo e Nohara (2004) classificam as
pesquisas cientificas em trés niveis: exploratorias, descritivas e explicativas.

o Pesquisa exploratoria. Objetiva proporcionar maior compreensdo do fendmeno que
estd sendo investigado, permitindo assim que o pesquisador delineie de forma mais
precisa o problema. Geralmente, a pesquisa exploratdria ¢ a primeira etapa de uma
investigacdo maior que também abrangera outros niveis de pesquisas. Uma investigacao
que se utiliza apenas de pesquisa exploratoria ndo formula hipoteses, pois € ao final da
pesquisa exploratoria que estas sdo geradas. A pesquisa exploratoria ndo tem o objetivo
de verificar hipoteses. E apds a etapa de exploragio que as hipéteses sdo clarificadas e
poderdo ser testadas utilizando métodos positivistas. (ACEVEDO; NOHARA, 2004). O
objetivo da pesquisa exploratoria ¢ familiarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova
compreensdo deste, freqlientemente para poder formular um problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipdteses. Para Festinger e Katz (1966), os estudos exploratorios
sdo uma subdivisdo da pesquisa experimental, e procuram descobrir varidveis
significativas na situacdo real. Na maioria dos casos a pesquisa exploratoria assume a
forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso (Gil, 2002).

o Pesquisa descritiva. Visa descrever o fendmeno estudado ou as caracteristicas de um
grupo, bem como compreender as relagdes entre os conceitos envolvidos no fendmeno
em questdo. Mas cabe ressaltar que a pesquisa descritiva ndo objetiva explicar o
fendmeno investigado. No entanto, os conhecimentos produzidos por ela sdo essenciais
para a pesquisa explicativa. Por isso, pode-se dizer que antecede ou da suporte a
pesquisa explicativa (ACEVEDO; NOHARA, 2004). Para Marconi e Lakatos (2003), a
pesquisa descritiva descreve um fendmeno ou situagdo, mediante um estudo realizado
em determinado espago-tempo. Gil (2002) afirma que em uma pesquisa descritiva
busca-se a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de possiveis relagdes entre variaveis, incluindo as pesquisas que tém
por objetivo levantar opinides, atitudes e crengas de uma populagao.

o Pesquisa explicativa. Objetiva explicar por que um fendmeno ocorre, quais os fatores
que causam ou contribuem para sua ocorréncia, ou qual ¢ a possivel explicagdao para a
relacdo entre dois ou mais fatores (ACEVEDO; NOHARA, 2004).

Algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificagdo da existéncia de
relagdes entre variaveis, pretendendo determinar a natureza dessa relagdo. Neste caso ela se
aproxima da pesquisa explicativa. Por outro lado, hd pesquisas que, embora definidas como
descritivas a partir de seus objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma nova visao
do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratorias (Gil, 2002).

3.1.2 Tipos de Delineamentos de Pesquisa



Acevedo e Nohara (2004) definem delineamento de pesquisa como a forma com que os
dados serdo coletados e controlados no processo de investigagdo. Segundo as autoras, existem
dois tipos de delineamentos: os que utilizam dados secundarios e os que utilizam dados
primarios.

e Delineamentos com dados secundarios. Sao aqueles que se valem de pesquisas
bibliograficas ( livros e artigos cientificos), documentais e estatisticas.

e Delineamentos com dados primarios. Referem-se a pesquisa basecada em
levantamentos, as pesquisas experimentais, as pesquisas ex post facto e os estudos de
Ccasos.

0 Levantamentos. Caracterizam-se pela coleta das informagdes entre um grande
nimero de pessoas e pela andlise quantitativa dos dados. Neste tipo de pesquisa,
geralmente, trabalha-se com amostras grandes para gerar grande quantidade de
dados. Por outro lado, esse tipo de pesquisa caracteriza-se pela pouca profundidade
no estudo do fendomeno investigado. Os levantamentos sdo muito valiosos e por
isso utilizados tanto nas pesquisas descritivas como nas explicativas (GIL, 1994).

o0 Pesquisa experimental. E utilizada somente no nivel explicativo. Ela visa
explicar as relacdes de causa e efeito entre os conceitos envolvidos no fendmeno
ou entre os fendmenos. Para isso o pesquisador necessita manipular e controlar as
variaveis independentes (aquelas que ndo sdo afetadas pela presenca ou podem
influenciar outras varidveis presentes no contexto em analise) e verificar o que
aconteceu com a variavel dependente (aquela que se esta tentando explicar). O
controle ¢ a atividade caracteristica do método experimental. Por meio dele, o
pesquisador visa eliminar o efeito de outras varidveis estranhas ao experimento
(ditas variaveis incontrolaveis) sobre a varidvel dependente.

0 Pesquisa ex post facto. Assemelha-se a experimental, visto que compara uma
situagdo experimental como uma situagdo de controle. A diferenca estd em que a
situagdo experimental ocorre espontaneamente, sem a manipulagdo ou controle
pelo pesquisador.

0 Estudo de caso. Caracteriza-se pela analise em profundidade de um objeto ou
grupo de objetos, que podem ser individuos ou organizacdes. O pressuposto desse
estudo ¢ que, ao se conhecer muito bem como ocorre o fendmeno em um ou
poucos individuos, empresas ou situacdes, podem-se levantar hipoteses sobre
como o fendmeno ocorre em geral. O estudo de caso ¢ bastante apropriado em
pesquisas exploratorias e ndo apropriado para estudos explicativos, ja que nao se
podem generalizar os resultados encontrados nesse estudo (GIL, 2002).

3.1.3 Categorias de Pesquisa

A pesquisa cientifica pode ser classificadas em duas grandes categorias: pesquisa
qualitativa e pesquisa quantitativa.

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questoes ou focos de interesse
amplos, que vao se definindo a medida que o estudo prossegue. Envolve a obtencao de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
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com a situacao estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo estudada (GODOY, 1995). Entrevistas e
observagdes sdo as fontes mais comuns de dados, sendo que a validade e confiabilidade
desses dados dependem muito da habilidade metodologica, sensibilidade e integridade do
pesquisador (STRAUSS; CORBIN, 1990). No caso de pesquisas exploratdrias, a abordagem
qualitativa parece ser mais adequada que a quantitativa. Métodos qualitativos permitem o
estudo de determinadas questdes em profundidade e detalhe, focalizando mais a compreensao
dos fatos do que a sua mensuragdo. A pesquisa qualitativa refere-se a qualquer tipo de
pesquisa cujos resultados nao foram obtidos através de procedimentos estatisticos ou outros
meios de quantificacdo. Alguns dados podem ser quantificados, porém a analise propriamente
dita ¢ qualitativa (STRAUSS; CORBIN, 1990).

Na pesquisa quantitativa, aplicada a amostras mais extensas, o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido a priori, com hipoteses claramente especificadas ¢
variaveis operacionalmente definidas. Ele se preocupa com a medicdo objetiva e a
quantificagdo dos resultados. Busca a precisdo, por meio da eliminagdo da interferéncia do
pesquisador como no caso da pesquisa qualitativa, evitando distor¢des na andlise e
interpretagdao dos dados (GODOY, 1995).

3.1.4 Métodos de Coleta de Dados

Existem basicamente dois meios de coletar dados primarios: a comunicagdo ¢ a
observacdo (ACEVEDO; NOHARA, 2004). As observagdes podem ser estruturadas e ndo
estruturadas. Nas estruturadas, os comportamentos a serem observados, bem como a forma de
registro sdo preestabelecidos. Observagdes estruturadas sdo geralmente usadas quando o
pesquisador trabalha com um quadro tedrico a priori que lhe permite propor questdes mais
precisas, bem como identificar categorias de observacao relevantes para respondé-las. Porém
o tipo de observagao caracteristico dos estudos qualitativos ¢ a ndo estruturada, na qual os
comportamentos podem ser observados e relatados na forma como ocorrem, visando
descrever e compreender o que estd ocorrendo numa dada situacdo. Esta é a forma, por
exceléncia, da observacdo participante, uma das técnicas mais utilizadas pelos pesquisadores
que usam métodos qualitativos. Nela o observador de torna parte da situacdo observada,
interagindo por longos periodos com os sujeitos, buscando partilhar o seu cotidiano para
sentir o significa estar naquela situacdo (ALVES-MAZZOTI; GEWANDSZNAJDER, 2002).

O método da comunicacdo apresenta duas técnicas de coleta de dados: a entrevista e o
questionario (ACEVEDO; NOHARA, 2004). Ambos podem ser estruturados ou semi-
estruturados.

Por sua natureza interativa, a entrevista permite tratar de temas complexos que
dificilmente poderiam ser investigados adequadamente através de questionarios. A entrevista
pode ser a principal técnica de coleta ou pode, ser parte integrante da observacao participante.
De um modo geral, as entrevistas qualitativas sdo muito pouco estruturadas, sem um
fraseamento e uma ordem rigidamente estabelecidos para as perguntas, assemelhando-se
muito a uma conversa. Tipicamente o investigador esta interessado em compreender o
significado atribuido pelos sujeitos a eventos, situagdes, processos ou personagens que fazem
parte de sua vida cotidiana (ALVES-MAZZOTI; GEWANDSZNAIJDER, 2002).

Nas entrevistas ndo estruturadas o entrevistador introduz o tema da pesquisa, solicitando
ao sujeito falar um pouco sobre o mesmo, eventualmente inserindo alguns topicos de interesse
no fluxo da conversa. Este tipo de entrevista é geralmente usado no inicio da coleta de dados,
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quando o entrevistador tem pouca clareza sobre aspectos mais especificos a serem
focalizados, e ¢ freqlientemente complementado, no decorrer da pesquisa, por entrevistas
semi-estruturadas. Nestas, também chamadas focalizadas, o entrevistador faz perguntas
especificas, mas também deixa que o entrevistado responda em seus proprios termos. E
também possivel optar por um tipo misto, com algumas partes mais estruturadas e outras
menos (ALVES-MAZZOTI; GEWANDSZNAIJDER, 2002).

No questiondrio ndo existe a presenca do entrevistador. As questdes sdo pré-elaboradas
de forma estruturada e o formulario ¢ entregue ao entrevistador para se respondido por escrito.
Os questionarios normalmente s3o aplicados em pesquisas descritivas e explicativas
(ACEVEDO; NOHARA, 2004).

3.1.5 Um Modelo para Aplicacéo de Estudo de Caso

Gordon (2001) tem utilizado um modelo para aplicar sistemicamente o método de
estudo de caso. Uma adaptagdo do modelo de Gordon ¢ demonstrada na figura 3.1. Este
modelo pode servir aos propdsitos de uma pesquisa que pretende estudar o contexto de um
fendmeno.

ANALISE CONTEXTUAL ANALISE PROCESSUAL
DESCRIGAO | DiacNosE
PROBLEMAS OU CAUSAS DE
CgbLETAPEEDngf |]|:| SUCESSO-INSUCESSO
[ servagao, tntrevista, [Identificagdo do(s) problema(s) ou
Documentagdo, Questionirio] das causas de sucesso que levaram
a situacdo atual]

Il

PRESCRICAO | INTERPRETACAO|
SOLUCOES - CONCLUSOES CAUSAS X EFEITOS

. : N I:”] [Uso de teorias e conceitos da Literatura
[Identificacdo e proposta de folugoes Especializada para entendimento das
ou formas de alterar a situacdol] relagdes entre causas e efeitos]

Figura 3.1 — Modelo para o estudo de caso

Fonte: Rodrigues, Leonel Cezar, adaptado de GORDON, J.R. A Diagnostic Approach to
Organizational Behavior, Boston: Allyn & Bacon, 2001, p.7.

O desenho do método ¢ constituido por dois eixos basicos: o contextual e o processual.
No eixo contextual, estabelece-se as fases que permitem ao pesquisador modelar a coleta, a
analise e a interpretacdo dos dados, chegando as conclusdes possiveis, incluindo-se ai, as
propostas para a solucdo do caso. No eixo do processual estdo contidos os processos de
analise mais detalhada dos fatores, suas origens historicas, suas localizagdes contextuais
(pessoas, grupos, estruturas) e suas implicagdes para a atual situacdo em estudo.

Anélise Contextual
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A andlise contextual envolve todas as fases do estudo de caso, descri¢do; diagnose;
interpretagdo; e prescrigdo. Apesar das fases de diagnose e interpretacdo terem processos
analiticos muito focados nos elementos organizacionais, ainda assim, sdo sempre vistos dentro
do contexto da organiza¢ao em estudo.

A fase da descricdo compreende em sua esséncia, da coleta de dados. Esta pode ser
feita de trés maneiras distintas: por observagdo (incluindo-se ai os dados documentais), por
entrevista e por meio de questionario. Como ¢ visivel, esta fase tem implicagdes vitais para as
possiveis inferéncias tedricas do estudo.

A fase da diagnose compreende o trabalho interno com os dados. Apos a coleta,
comega o processo de analise. O objetivo principal desta fase ¢ identificar as reais causas do
problema (ou dos fatores de sucesso) em estudo, a partir dos efeitos observaveis. Nesta fase
inicia-se, concomitantemente a analise processual dos fatores, com identificacio de suas
origens.

Na terceira fase, a da interpretagdo, passa-se a trabalhar as relagcdes entre as causas e
seus efeitos, identificadas na fase anterior. Aqui analisa-se os dados a luz das teorias
existentes e interpreta-se as implicagdes da presenca e “comportamento” dos fatores e suas
relacdes com seu ambiente (organizagao).

Finalmente, na ultima fase passa-se as prescri¢des. Esta fase, na verdade, refere-se a
identificacdo das conclusdes da andlise feita anteriormente. Numa forma mais pragmatica
pode-se sugerir ou propor solugdes que redirecionem o estado atual da organizacdo ou que
caminhos que possam alterar a situagdo estudada.

Anélise Processual

A andlise processual ¢ um detalhamento das fases de diagnose e interpretagdo. Nesta
fase, o exercicio ¢ descrever, diagnosticar e interpretar sob um formato pré-estabelecido de
fatores e dimensodes. Nos fatores se avalia, na dimensdo individual, indicadores, como tipo de
lideranca e estilo administrativo, motivacao, percepcao e visao, de individuos que imagina-se
tenham direcionado a situacdo da organizacdo para o que se observa no momento do estudo.
Avalia-se ainda, com o0 mesmo objetivo ¢ formato, outras duas dimensoes, a dos grupos ¢ a
das estruturas organizacionais. Nos grupos observa-se as implicacdes de poder, desempenho
grupal, conflitos e comunica¢des inter-grupais que possam ter alguma influéncia. Na
dimensdo organizacional, analisa-se as estruturas que possam ter sido conducentes, as
contingéncias organizacionais (como politicas, diretrizes, normas e outros) ¢ o desenho dos
fluxos de trabalho.

A andlise destes fatores de maneira sist€émica permite uma melhor visualizacio
(sempre presumivel, ndo necessariamente preditiva) das reais causas que caracterizam a
situagdo em estudo. Desta forma, ficam mais sustentadas as conclusdes, as inferéncias e as
propostas de solucdo para redirecionar, se for o caso, a organizagdo para nova situacao
desejavel.

3.2  Orientacdo Metodoldgica desta Pesquisa
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3.2.1 Opcéo Metodologica e Justificativa

Este trabalho é uma pesquisa exploratoria realizada através de um estudo de caso
anico. A conectividade inter-organizacional ainda ¢ um fenémeno relativamente novo e ainda
pouco estudado. A escassez de estudos se acentua quando focamos as empresas seguidoras na
adocdo de sistemas de tecnologia da informacgdo para conectividade inter-organizacional. A
pesquisa exploratdria parece ser a melhor op¢do para estudar este fendmeno pois, como
afirmam Festinger e Katz (1966), os estudos exploratérios procuram descobrir varidveis
significativas na situacdo real. Nesta mesma linha Acevedo e Nohara (2004) argumentam que
0 objetivo deste tipo de pesquisa ¢ familiarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova
compreensdo deste, freqlientemente para poder formular um problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipoteses.

Ellram (1996) afirma que o objetivo de uma pesquisa exploratoria pode ser levantar
“como” ou “por que” determinado fendmeno ocorre. Ainda segundo este autor, o estudo de
caso pode ser a metodologia mais indicada, pois possibilita entendimento mais profundo
através do foco em um fendmeno de interesse pouco conhecido. Para Campomar (1991), o
estudo intensivo de um caso permite a descoberta de varidveis que ndo seriam encontradas de
outra forma.

O objetivo do estudo de caso ndo ¢ quantificacdo ou a enumeragdo, como em outras
técnicas de pesquisa. Ao invés disto ele pode objetivar: (1) descricdo, (2) classificacao
(desenvolvimento de tipologia), (3) desenvolvimento tedrico e (4) o teste limitado da teoria.
Resumindo, o objetivo ¢ a maior compreensdo do fendomeno ou evento em estudo
(BONOMA, 1985).

O estudo de caso ¢ indicado quando a questdo de pesquisa ¢ do tipo “como” ou “por
que” abordando um fenomeno que se refere a um conjunto contemporaneo de acontecimentos
sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN, 2001). Segundo Bonoma
(1985) o objetivo do estudo de caso ¢ o entendimento mais profundo de um fenomeno, e ¢
especialmente indicado quando o fenomeno ¢ amplo e complexo, onde o corpo de
conhecimento existente ¢ insuficiente para permitir a construgdo de questdes causais, €
quando o fendmeno ndo pode ser estudado fora do contexto aonde ele naturalmente ocorre.
Eisenhardt (1989) afirma que o estudo de caso ¢ apropriado para areas de estudo ainda pouco
conhecidas, podendo inclusive ser utilizado para construcdo de novas teorias. Para Lazzarini
(1995) o método de estudo de caso ¢é aplicavel para situagdes onde o problema de pesquisa €
abrangente, complexo e ndo pode ser analisado fora de seu contexto.

O estudo das conseqiiéncias da adog@o de sistemas de tecnologia da informagdo para a
conectividade inter-organizacional focando empresas seguidoras parece estar perfeitamente
correspondente as situacdes indicadas pelos autores para aplicacdo de estudo de caso. A
questdo de pesquisa ¢ do tipo “como”, o fendmeno de estudo ¢ contemporaneo, complexo,
pouco conhecido e ndo pode ser estudado fora de seu contexto natural.

O que se busca, através do estudo exploratorio, nesta pesquisa ¢ uma maior
compreensdo do processo ao qual as empresas seguidoras sdo submetidas ao serem forgadas a
adotarem uma tecnologia que pode, em tese, lhes trazer beneficios. A descoberta de varidveis
e a formulacdo de hipdteses podem ser resultados interessantes deste trabalho através do
estudo de uma realidade pratica focando o uso da tecnologia e suas conseqiiéncias para a
organizagao.
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3.2.2 Empresa Pesquisada e Justificativa

A empresa selecionada para a realizacdo desta pesquisa ¢ um fabricante de autopecas. A
maior parte dos produtos que fabrica sdo utilizados em sistemas de suspensdo de automoveis,
caminhdes e 6nibus. A organizag¢do tem como principais clientes varias grandes montadoras
de veiculos automotores que atuam no mercado brasileiro. Esta empresa também atende aos
mercados de reposicao e exportagdo. Porém, o foco desta pesquisa sera sua conectividade com
seus clientes do mercado de montadoras, pois ¢ nesse mercado que o fendmeno em estudo
ocorre.

O nome real da empresa ndo serd revelado, e neste trabalho de pesquisa a empresa
recebe o nome ficticio de ABC Autopegas Ltda.

Muitas empresas montadoras utilizam os sistemas inter-organizacionais, € necessitam
que seus fornecedores utilizem estes sistemas para viabilizar a efetiva conectividade com
estes parceiros. Com o poder de influéncia que possuem, as montadoras pressionam as
empresas fabricantes de autopecas a adotarem sistemas inter-organizacionais compativeis com
os seus, de modo a viabilizar a conectividade. Neste contexto as empresas fabricantes de
autopecas sdo empresas seguidoras, que adotam os sistemas de conectividade motivadas pela
pressdo exercida por uma ou mais montadoras.

A ABC ¢ um caso interessante para esta pesquisa, pois mantém relacdes comerciais ha
varios anos com algumas das principais montadoras instaladas no Brasil, e portanto, possui
larga experiéncia no uso dos sistemas inter-organizacionais para comunica¢do com estas
empresas. Esta longa experiéncia atuando como empresa seguidora pode revelar aspectos
historicos e de evolug¢dao no uso dos sistemas conectividade. Outro aspecto que torna a ABC
um caso interessante ¢ a diversidade de montadoras que ela atende, fato este que pode revelar
diferencas entre as caracteristicas dos sistemas de conectividade que se estabelecem com cada
um destes clientes. A figura 3.2 mostra esta diversidade através de um grafico com a
participagdo percentual no faturamento do ano de 2005 de cada uma das montadoras que a
ABC Autopegas atende.

Outro aspecto que foi levado em consideragdo na escolha da ABC foi o acesso
privilegiado que o pesquisador possui na empresa. O pesquisador tem acesso a todos os niveis
hierarquicos da empresa, além do acesso a diversas fontes de informacdo o que facilita um
estudo mais profundo e detalhado. Este nivel de acesso aos dados seria impossivel a um
pesquisador estranho a organizagao.
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Figura 3.2 — Vendas de 2005 por cliente montador
Fonte: Registros da empresa

3.2.3 Coleta de Dados

Tipicamente em um estudo de caso sdo utilizados diversos métodos de coleta de dados
como andlise documental, entrevistas, questionarios e observagdes. Nesta pesquisa sao
utilizados diversos instrumentos de coleta de dados. O primeiro ¢ a observagdo do
pesquisador. O segundo instrumento ¢ analise de documentos e historicos de dados
disponiveis nos arquivos e computadores da empresa. O terceiro instrumento € a entrevista
semi-estruturada. Em um estudo de caso os dados podem ser de natureza qualitativa,
quantitativa ou ambas (BONOMA, 1985; EISENHARDT, 1989; YIN, 2001). A utiliza¢ao
conjunta de varias fontes de dados configura a triangulacao que possibilita um entendimento
mais completo do fenomeno em estudo. Ellram (1996) afirma que a triangulacdo consiste no
uso de diferentes técnicas de coleta de dados no estudo de um mesmo fendmeno. Segundo
Lazzarini (1995) o uso simultdneo de dados quantitativos e qualitativos acaba gerando um
efeito sinérgico, juntando o rigor das evidéncias quantitativas com o maior nivel de detalhe
das evidéncias qualitativas.

O pesquisador tem uma posi¢ao privilegiada para atuar como observador e coletar
informagdes, pois trabalha na empresa na area de tecnologia da informac¢do ha mais de 14
anos e tem facil acesso a todos os niveis hierarquicos da empresa. O fato de trabalhar na area
de tecnologia da informacao também facilita o acesso a documentos e registros da empresa.

A entrevista semi-estruturada foi feita através de um roteiro de entrevistas que serviu
como direcionador basico da conversa com os entrevistados. Porém, foi dada margem para
que os entrevistado desenvolvessem sua explanacdo sem se prender demasiadamente a
questdo inicial. Isto possibilitou o levantamento de informagdes relevantes que ndo foram
previstas no momento da confec¢do do questionario.



As entrevistas foram realizadas com alguns dos administradores da empresa, envolvidos
direta ou indiretamente com processos potencialmente afetados pelos sistemas inter-
organizacionais. Foram eles:

e Diretor comercial

e Gerente geral

e Gerente de produgao

e Gerente vendas do mercado montadoras
e Gerente tecnologia da informagao

e Gerente garantia da qualidade

e Encarregado processos logisticos

e Encarregado planejamento e controle da produgio

3.2.4 LimitacOes da Pesquisa

Yin (2001) afirma que muitos pesquisadores demonstram certo preconceito com relagdo
ao estudo de caso considerando-o uma forma de pesquisa menos desejavel que experimentos
ou levantamentos. Muitas das criticas sdo frutos da preocupacao referente ao fato do estudo de
caso fornecer pouca base para generalizagdes cientificas. Yin (2001) responde a estas criticas
argumentando que os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, sdo
generalizaveis a proposigdes teoricas, € ndo a populagdes ou universos. O estudo de caso nao
representa uma ‘“‘amostragem” e o objetivo do pesquisador ndo ¢ fazer generalizagdes
estatisticas. O objetivo do pesquisador ¢ fazer generalizacao analitica, ou seja, gerar teorias a
serem testadas em outros contextos.

O método do estudo de caso aumenta a responsabilidade do pesquisador a medida que a
qualidade dos resultados obtidos depende fortemente de sua habilidade e percepcdo. Yin
(2001) enumera algumas habilidades o pesquisador deve possuir:

o Ser capaz de fazer boas perguntas;

° Ser um bom ouvinte, sem preconceitos;

o Ser flexivel e com boa capacidade de adaptacao;

o Ter uma visdo clara dos assuntos que estao sendo estudados;

e  Nao ser tendencioso por causa de nogdes pré-concebidas.

O fato do pesquisador ser funcionario da ABC Autopegas Ltda traz vantagens no que se
refere a acesso as evidéncias do estudo. Porém, isto também traz desvantagens, uma vez que
existe o risco dos levantamentos realizados durante a pesquisa ndo serem “convenientes” para
um profissional que trabalha na empresa. O trabalho trata dos principais clientes empresa e
podem haver implicagdes politicas das revelagdes da pesquisa. O fato do nome verdadeiro da
empresa ndao ser revelado minimiza esta desvantagem que a atuagdo profissional do
pesquisador poderia trazer.
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3.2.5 Estrutura da Pesquisa

O quadro 3.1 apresenta uma visao dos objetivos especificos da pesquisa referenciando
as correspondentes questdes do roteiro de entrevistas que se encontra no apéndice “A”. Em
complemento a estas informagdes também sdo apresentados alguns dos autores citados na
revisdo bibliogréafica que serviram de base para a confec¢do deste roteiro.



Objetivos NUmeros Finalidade Autores de Referéncia
das
Questoes
Parte 1 Caracterizacao da Young; Carr; Rainer
Caracterizar a empresa 11alg |cmpresa pesquisada | (1999), Chatfiled; Yetton
pesquisada como seguidora, como seguidora. (2000), Premkumar
(2000).
Parte 2 Mapeamento dos Arunachalam (1995),
Identifi . 21a26 |Parceiros de Witte; Grunhagen;
en?;rlesl;:rirfi?ir:u?(l)lr?:a a conectividade, das | Clarke (2003),
empresa seguidora mantém informacgoes Premkumar (2000),
sistemas de conectividade trocadas e sua Chopra; Meindl (2003),
verificando quais ’ utilizagdo na Bakos (1991), Lewis
informag@es sio trocadas e empresa seguidora. | (2001), Bowerson; Closs
de que forma estas (2001).
informacdes sdo utilizadas.
Parte 3 Levantamento da Arunachalam (1995),

. . infra-estrutura Segev et al. (1995), Costa
Identifi I a infra- la3e | . & ’
e(siterrlllttlulr(;atregﬁzlgglirclzarile 31a36 tecnoldgica (1999), Hagel I1I (2003),
sistemas inter- utilizada pela Venkatapathy (2002),
oreanizacionais que a empresa seguidora | McAfee (2005), Webber;
en%presa possui Exploran do na conectividade Kotok (2002), Jenz
padrdes e plataformas 1nter—. : onal (2002).
tecnologicas utilizadas. organizacional..

Parte 4 Levantamento do Witte; Grunhagen;
Verificar como & o processo 41a49 |Drocesso deNadoc;éo Clarke (2003), Seveg et
de adogdo dos sistemas de © manuNtengao cm al. (1995), Son;' '
tecnologia da informagdo operagdo dos Narasimhan; Riggins

ara conectividade inter- sistemas de (2005), Arunachalam

P . tecnologia da (1995).
organizacional em empresa 0 N
seguidora, explorando os tniorma (’\.Zoé)al.ra
custos, as dificuldades de conectivida ellnter-
implantacdo e o processo de organizacional.
manuten¢do em operagao.

Parte 5 Levantamento a Bowersox; Closs (2001),
Verificar qual a percepgao 5.1a5.14 respeito da Konsynski (1993), Wood

da empresa seguidora sobre
os eventuais beneficios
auferidos.

percepcao de
beneficios do uso
dos sistemas inter-
organizacionais.

Jr. (1998), Hugos (2003),
Ballou (2001).

Quadro 3.1 — Estrutura da pesquisa
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4, APRESENTAQAO DOS DADOS DA PESQUISA
4.1  Descricdo da Empresa Pesquisada

Como apontado anteriormente, a empresa objeto deste estudo de caso ¢ um fabricante
de autopecas, que recebe o nome ficticio de ABC Autopegas Ltda.

A ABC Autopecas ¢ um tradicional fabricante de autopegas brasileiro e sua fundagao
data da década de 1930. A empresa possui expressiva participagdo no mercado nacional sendo
lider em seu segmento. Atualmente possui cerca de 950 funcionarios divididos em trés plantas
de fabricagao instaladas no territorio brasileiro. O faturamento anual ¢ da ordem 100 milhdes
de dolares, sendo que grande parte deste faturamento € resultado das vendas para as grandes
montadoras de veiculos instaladas no Brasil. A ABC atende a diversas montadoras, como esta
demonstrado na figura 3.2.

Desde a sua fundacdo, a ABC sempre foi uma empresa de capital nacional dirigida pela
familia proprietaria da empresa. Contudo, na década de 1990 a empresa foi vendida a uma
sociedade entre dois grupos multinacionais. Estes grupos sdo de origens mexicana e japonesa,
respectivamente, e possuem outras fabricas de autopegas ao redor do mundo.

Atualmente a ABC fabrica diversos tipos e modelos de pecas que sdo utilizadas pelas
montadoras, principalmente, nos sistemas de suspensdo de automoveis, caminhdes e dnibus.
Além de atender ao mercado de montadoras a empresa também fabrica pecas destinadas a
comercializacdo no mercado de reposicao. Outro mercado que empresa também atende é o
mercado de exportagdo, constituido por pequenas montadoras e a reposi¢ao de autopecas em
alguns paises da América do Sul, Europa, Africa e Estados Unidos.

A forma de atuacdo da area comercial da empresa ¢ bastante diferente nos mercados de
montadoras ¢ de pecas de reposicdo. O mercado de pecas de reposicdo € extremamente
pulverizado e abrange o Brasil inteiro. A estratégia adotada para atender a este mercado ¢
contar com uma rede de distribuidores que atuam de forma regionalizada. Estes distribuidores
em conjunto com os varejistas formam os canais de comercializagdo capazes de atender os
consumidores finais em todo o pais. O mercado de montadoras exige um outro tipo de
estratégia, com uma atua¢do mais integrada e proxima com cada montadora.

A administragdo dos pedidos também ¢ diferente nestes dois mercados. Para o mercado
de reposi¢do os pedidos sdo fechados, ou seja, cada pedido expedido pelos distribuidores
contém informagdes sobre produtos e quantidades requisitadas e o prazo de entrega
normalmente ¢ imediato. A demanda depende do comportamento das vendas no varejo e dos
niveis de estoque em poder dos distribuidores e dos varejistas. Nao hd como planejar a
producdo em funcao dos pedidos que chegam dos distribuidores, pois o tempo necessario para
executar a produg¢do nao permite as entregas no prazo. Assim sendo, a producao ¢é planejada e
realizada em fungdo dos histéricos de vendas dos produtos no mercado de reposicdo. A
empresa opera com um sistema de estoque minimo, capaz de atender prontamente aos pedidos
dos distribuidores.

No mercado de montadoras os pedidos sdo abertos, ou seja, o pedido ¢ um contrato de
fornecimento que especifica o produto a ser entregue em conjunto com outros detalhes
comerciais. As quantidades e datas de entregas sdo enviadas periodicamente para o
fornecedor, para que este possa se planejar, produzir e entregar os produtos nas datas
necessarias para a produgdo dos veiculos nas montadoras.
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Uma vez que a montadora elege o fornecedor de uma determinada peca, um contrato de
fornecimento ¢ formalizado com este fornecedor. Este contrato ¢ chamado de pedido aberto
de fornecimento. Apds o pedido ser atribuido a um fabricante de autopecas, a montadora
passa a informar periodicamente as datas e as quantidades de suas necessidades de
recebimento, de modo a viabilizar a producdo de seus veiculos. Estes contratos de
fornecimento costumam de ser de longo prazo, abrangendo todo o ciclo de vida do veiculo no
qual a empresa fornecedora possui pecas.

Normalmente o momento chave para que o fabricante de autopecas conquiste um
pedido de fornecimento é durante a fase de desenvolvimento de um novo veiculo. E neste
periodo que a montadora realiza uma chamada de fornecimento. A empresa que apresentar a
melhor proposta ganha o direito de fornecer a pega para a montagem do novo veiculo.

O advento das modernas técnicas de administragdo da produg¢do com foco na qualidade
e reducdo de estoques, parecem ter influenciado as montadoras para que aumentassem as
exigéncias com seus fornecedores com relagdo a competéncias em qualidade, producdo e
logistica. Sintonizada com estas exigéncias a ABC Autopecas, que tem tradi¢do como
fornecedora das empresas montadoras, vem continuamente se aprimorando para estar sempre
qualificada a atender este mercado que considera estratégico € muito importante.

4.2  Conectividade Inter-Organizacional da ABC Autopecas

A ABC ¢ uma empresa seguidora na adogao dos sistemas inter-organizacionais que a
conectam com as montadoras. Isto quer dizer que a empresa ¢ obrigada a adotar sistemas ou
tecnologias de interconex@o empresarial impostos pelas montadoras. Nestes sistemas o papel
das montadoras ¢ de empresa iniciadora, pois sdo elas as responsaveis pela iniciativa da
implantacdo dos sistemas inter-organizacionais, bem como pela escolha e imposi¢do das
tecnologias utilizadas. O quadro 4.1 mostra com quais montadoras a ABC mantém sistemas
de conexao, referenciando o periodo da primeira implantagdo com cada uma delas. Pode-se
observar que a ABC tem larga experiéncia atuando como empresa seguidora.

Nome da Empresa Iniciadora Periodo da Primeira Implantagao
Agrale Década de 2000
Daimler Chrysler (Antiga Mercedes Benz) Década de 1990
Ford Década de 1980
General Motors Década de 1980
Nissan Década de 2000
Scania Década de 1990
Toyota Década de 2000
Volkswagen Década de 1980

Quadro 4.1 — Conexdes com empresas iniciadoras
Fonte: Entrevistas

Em relacao ao mercado de reposi¢do, o contexto ¢ outro. A ABC Autopecgas ja comegou
a desenvolver suas proprias solugdes de conectividade para se comunicar, principalmente,
com seus distribuidores. Nestes novos sistemas inter-organizacionais o papel da ABC passa a
ser de empresa iniciadora, uma vez que ¢ ela quem incentiva a ado¢do da tecnologia de
conectividade por parte de seus clientes do mercado de reposigao.
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Alguns destes sistemas de conectividade foram desenvolvimentos conjuntos entre o
pessoal de tecnologia de informagdo da ABC e de seus distribuidores. Para aqueles
distribuidores que ndo possuem competéncias em tecnologia da informacdo, a ABC
Autopecas disponibilizou uma solugdo de conexdo através do uso de seu portal na Internet.
Esta solucdo via portal Internet é mais facil de ser implantada, porem sacrifica a possibilidade
de automatizacdo total na troca de informacgdes. O quadro 4.2 mostra as implementacdes de
sistemas de conectividade que a empresa mantém com seus distribuidores.

Nome da Empresa N&o Iniciadora Periodo da Primeira Implantacéo
Caiado Década de 2000
Recap Década de 2000
Ouro Preto Década de 2000
Porthus Década de 2000
Outros Distribuidores via Portal Internet Década de 2000

Quadro 4.2 — Conexdes com empresas nao iniciadoras
Fonte: Entrevistas

A ABC além de atuar como empresa seguidora nos sistemas inter-organizacionais que
possui com as montadoras, também ja estd atuando como empresa iniciadora para o
estabelecimento de conectividade com outros parceiros. Contudo, o foco desta pesquisa €
atuacdo da ABC Autopecas como empresa seguidora nos sistemas de conexao que possui com
as montadoras.

4.3 Relacionamento Entre a ABC e as Montadoras

O relacionamento entre a ABC e as montadoras foi retratado nas entrevistas como sendo
bastante proximo. Esta proximidade fica evidenciada na influéncia que as montadoras
parecem exercer sobre a estruturacao e o funcionamento dos processos da ABC.

Existem mecanismos de controle de performance da ABC com relagdo ao seu
atendimento as montadoras. A performance do ABC ¢ continuamente avaliada em termos de
qualidade, prazo de entrega, eficiéncia logistica, etc. Um mecanismo de controle que chama a
aten¢do € o estabelecimento de multas que sdo cobradas pelas montadoras em situagdes como
falha nas entrega ou falta de envio dos avisos de embarque. Em contrapartida, ndo foi
reportada nas entrevistas a existéncia de avaliagdes para a performance das montadoras em
relacdo a seus fornecedores e nem com relagdo a performance da cadeia de suprimentos como
um todo.

O termo “parceria” com a montadora foi bastante utilizado nas entrevistas, e parece ter
como um de seus principais significados que o fabricante de autopecas deve estar sempre
pronto a atender aos requisitos destes clientes. Parece haver o entendimento por parte dos
administradores da ABC Autopegas que, se os requisitos das montadoras ndo forem
atendidos, a relacdo de “parceria” serd prejudicada pondo em risco a continuidade dos
negocios com a montadora.

A frase seguinte, dita por um dos entrevistados da ABC, resume qual o sentimento a
respeito da suposta “parceria” da empresa com as montadoras.
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“Nao existe parceria entre montadoras e fabricantes de autopecas. Existem exigéncias
das montadoras, que por interesse comercial sdo atendidas pelos fabricantes de autopegas™.

4.4 Caracteristicas dos Sistemas de Conectividade

Foram identificados dois tipos bésicos de sistemas em que ha troca de informagdes entre
a ABC e as montadoras.

O primeiro tipo sdo sistemas de troca de dados automatizados baseados na plataforma
tecnologica EDI (Electronic Data Interchange). Como ja foi apresentado no item 2.3.2, os
sistemas EDI tém utilizacdo bastante difundida desde a década de 1990. Este tipo de sistema
permite a troca de documentos entre as empresas em formato eletronico, viabilizando a
comunica¢do automatizada e a reducdo da necessidade de digitagdes. Normalmente para que
um sistema EDI possam ser utilizado, ¢ necessaria a codificacdo dos documentos através de
um padrdo de formatacdo que possa ser interpretado pelos computadores. Além desta
codificacdo, também ¢ preciso utilizar redes de comunicagdo que interliguem as empresas e
sirvam de meio de transporte para os dados. Estas redes sdo controladas pelas empresas
VANSs, que sdo provedores de servigos que cobram pelo trafego dos dados.

O segundo tipo de sistema utilizado para a conectividade ¢ o acesso aos portais de
Internet que as montadoras disponibilizam aos seus fornecedores. O acesso aos portais de
Internet ndo ¢ automatizado, pois exige a operagdo manual de navegacdo pela Internet. Nao
existe a possibilidade de integragdo automatica das informagdes disponiveis nos portais com
os sistemas internos da ABC. Uma vantagem deste tipo de sistema ¢ a ndo necessidade da
contracdo dos servicos de uma empresa VAN, uma vez que a rede de comunicagao ¢ a propria
Internet.

4.4.1 Troca de Dados Através de Sistemas EDI

Através dos sistemas EDI a ABC troca informacgdes com alguns de seus clientes
montadoras. Os tipos mensagens trocadas dependem dos contratos e da espécie de
relacionamento existente entre a ABC e cada uma das montadoras. O quadro 4.3 mostra os
tipos de mensagens mais comuns trocadas entre a ABC e seus clientes.
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Mensagens Mensagens
Recebidas Enviadas
Programa Nesseci- Extrato | Alteracdo
de dade Programa| Conta de Aviso de
Nome do Cliente Entregas Diéaria Milk-Run | Corrente | Pedido Embarque
Agrale ° ° °
Daimler Chrysler ° ° °
Ford ° ° ° °
General Motors ° [ °
Renault/Nissan ° [ °
Scania ° ° °
Toyota ° ° ° o
Volkswagen ° ° ° ° ° °

Quadro 4.3 — Mensagens trocadas através de sistemas EDI
Fonte: Dados da pesquisa

O fato das montadoras trabalharem com pedidos abertos, conforme descrito no item 4.1,
torna fundamental a comunicagdo, por parte das montadoras, de suas necessidades de
fornecimento informando quantidades e datas. Existem dois tipos béasicos de mensagens que
sdo utilizadas para informar estas necessidades: o programa de entregas e a necessidade
diaria.

Mensagem Programa de Entregas

O programa de entregas tem a func¢do de fornecer uma previsdo das entregas baseada
no planejamento de produgdo de veiculos. Ele tem horizonte de médio prazo, e costuma
abranger as previsoes de entregas de dois ou mais meses. Como se trata apenas de previsao,
ndo ha a informagdo detalhada das entregas didrias, mas somente as quantidades totais por
semana ou meés. A tabela 4.1 mostra um exemplo de um programa de entregas tipico.

Tabela 4.1 — Exemplo de programa de entregas

Cadigo Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Més Més
Produto 09 10 11 12 13 14 15 16 17 05 06

Prod-01 100 150 130 90 110 115 100 100 120 500 490
Prod-02 20 30 25 15 30 35 20 15 25 110 120

Fonte: Registros da empresa

Segundo o gerente de produgdo da ABC, o programa de entregas ¢ utilizado pela
empresa como referéncia para fazer todo o seu planejamento de produgdo. Para a compra de
matéria-prima este programa de entregas ¢ muito importante, pois os prazos de entrega dos
principais fornecedores da ABC Autopecas sao de 30 ou mais dias. Este programa ¢ a melhor
referéncia para fazer os pedidos de compra, minimizando o risco de adquirir matérias-primas
a mais ou a menos que as quantidades necessarias.
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Mensagem Necessidade Diaria

A necessidade diaria € outro tipo de mensagem que as montadoras transmitem pelos
sistemas inter-organizacionais. O objetivo da necessidade diaria é confirmar a previsao
anteriormente informada através do programa de entregas. Nela as entregas sdo requisitadas
pela montadora informando as datas e as quantidades reais das autopecas que deseja receber.
A necessidade diaria também ¢ chamada de programa firme, enquanto o programa de entregas
¢ chamado de programa previsto. A necessidade diaria tem horizonte de curto prazo, e
dependendo da montadora, abrange um periodo que varia de alguns dias a trés semanas.
Diferentemente do programa de entregas que informa as entregas totais por semana ou meés, a
necessidade didria informa as entregas por dia. A tabela 4.2 apresenta um exemplo de uma
necessidade diaria tipica.

Tabela 4.2 — Exemplo de necessidade diaria

Cadigo 06/03/06 08/03/06 10/03/06 13/03/06 15/03/06 17/03/06
Produto

Prod-01 50 50 50 40 40 50
Prod-02 10 0 20 10 10 5

Fonte: Registros da empresa

Seria de esperar que as quantidades requisitadas na necessidade diaria fossem
semelhantes as quantidades informadas anteriormente no programa previsto. Segundo o
gerente geral, o gerente de produgdo e o gerente de vendas, isto nem sempre acontece. Da
mesma forma, uma vez informada uma data e quantidade de entrega através da necessidade
diaria, esta ndo deveria ser mais modificada. Ainda segundo os mesmos gerentes,
freqiientemente estas entregas que ja estdo no programa firme sdo alteradas.

Mensagem Aviso de Embarque

Os avisos de embarque s3o mensagens que contém as informagdes que constam nas
notas fiscais emitidas pela ABC acrescidas de outros dados logisticos especificados por cada
montadora. Estes avisos sdo gerados automaticamente no momento da emissdo das notas
fiscais e sdo enviados de forma eletronica aos clientes. O recebimento do aviso de embarque
nas montadoras agiliza o processo de recebimento destas, eliminando ou reduzindo a
necessidade de digitacdes, além de agilizar a conferéncia das mercadorias e dos dados das
notas fiscais.

Mensagem Programa Milk-Run

Algumas montadoras implantaram o processo Milk-Run, uma racionalizagdo da logistica
de entrega dos produtos de seus fornecedores. O conceito do sistema Milk-Run é que o
processo de transporte pode ser otimizado se for administrado de forma centralizada. Os fretes
podem ser planejados e controlados de forma a recolherem os produtos em horarios pré-
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determinados. Isto pode ser feito otimizando o percurso ao mesmo tempo em que se aumenta
a ocupagao do veiculo. Com um planejamento centralizado ¢ possivel determinar a melhor
rota dos caminhdes reduzindo-se o custo com fretes. Para que o sistema Milk-Run funcione os
fabricantes de autopecas devem receber antecipadamente as escalas de entrega com datas e
horarios.

Mensagem Extrato Conta Corrente

O extrato de conta corrente se refere a posicdo financeira do fornecedor junto a
montadora. Estes dados sdo utilizados pelo departamento de tesouraria da ABC para auxiliar
no gerenciamento do fluxo de caixa. Infelizmente apenas duas montadoras fornecem este tipo
de informacao.

Mensagem Alteracéo de Pedido

As mensagens relativas as alteracdes de pedidos sdo pouco freqiientes, devido a propria
natureza do pedido aberto. Segundo o gerente de vendas, inicialmente este tipo de documento
era enviado por meio do sistema EDI, porém com o advento do uso dos portais estes
documentos estdo sendo disponibilizados para download via Internet.

Os programas de entregas, as necessidades didrias e as programacdes Milk-Run sdo
recebidas por sistemas EDI. Isto possibilita a integracdo destas informagdes diretamente com
os sistemas internos da ABC Autopecgas. O uso dos sistemas EDI integrados aos sistemas
internos permite que a empresa sempre trabalhe com informagdes atualizadas. De forma
semelhante, o faturamento da empresa gera e transmite automaticamente os avisos de
embarque através dos sistemas EDI.

As mensagens de extrato de conta corrente e alteragdes de pedidos, ainda ndo estdo
integradas aos sistemas internos de tecnologia da informacdo. Por isso necessitam de
impressdo em papel para serem tratadas pelo pessoal dos departamentos financeiro e
comercial.

4.4.2 Troca de Dados Através de Portais Internet das Montadoras

As informagdes trocadas pela ABC com as montadoras através de portais Internet,
mantidos por estes clientes, sdo de trés ordens diferentes: dados comerciais; dados dos
sistemas de qualidade; e dados relativos as operacdes logisticas. Os quadros 4.4, 4.5 ¢ 4.6
detalham as mensagens que sdo trocadas entre a ABC e as montadoras através de seus portais
na Internet.
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Mensagens Mensagens
Recebidas Enviadas
Autorizagao
Comunicac8es | de Alteracao
Gerais de Preco de | Contrato/Pedido | Pedido Resposta a
a Todos os Mercadoria de de Pedidos
Nome do Cliente | Fornecedores (APM) Fornecimento Cotacdao de Cotacdo

Agrale

Daimler Chrysler

Ford

General Motors

Renault/Nissan

Scania

Toyota

Volkswagen

Quadro 4.4 — Mensagens trocadas pela area comercial através de portais Internet
Fonte: Dados da pesquisa

O quadro 4.4 mostra o uso que a area comercial da ABC faz dos portais das montadoras.
As comunicagdes gerais sao mensagens publicadas que se destinam a todos os fornecedores
da montadora. Sdo exemplos de informacdes gerais o calendario de férias coletivas e feriados.
O pedido de fornecimento e a autorizagdo de alteragdo de preco sdo documentos que sdo
disponibilizados através de areas de acesso restrito no portal para cada fornecedor. Quando
estes documentos sdo disponibilizados no portal significa que a montadora considera sua
validade oficializada.

Informacé&o Disponibilizada pela Informac&o Disponibilizada pelo
Montadora Fornecedor
Laudo
técnico do
setor de
gualidade | Documentacao
Indicadores Plano de aco com para
de Avaliacao para relacdo a aprovacao

performance | Normas da geral resolucdo de | produto de

e problemas | qualidade do problemas que projeto

encontrados | exigidas | fornecedor | constatados retornou de
Nome do relativos a pela pela pela com novo
Cliente qualidade | montadora | montadora | montadora defeito produto
Agrale ° ° °
Daimler
Chrysler ° ° °
Ford ° ° ° °
General
Motors ° ° °
Renault/Nissan [ ° °
Scania ° ° °
Toyota d
Volkswagen [ ° °

Quadro 4.5 — Mensagens trocadas pela area de qualidade através de portais Internet
Fonte: Dados da pesquisa



Os portais também sdao usados por algumas montadoras para o processo de cotagdo,
principalmente na fase de desenvolvimento de novos veiculos. Também aqui o uso do portal
tem carater de oficializar o pedido e as respostas as cotagoes.

O quadro 4.5 mostra o uso que a area de qualidade da ABC faz dos portais das
montadoras. As montadoras tém controles relativos a qualidade dos produtos de seus
fornecedores, assim como da performance destes fornecedores levando em consideragdo
aspectos logisticos. Estes controles resultam em indicadores e relatorios de problemas que sao
publicados nos portais. Algumas montadoras também utilizam os portais para publicar as
normas de qualidade que devem ser seguidas por seus fornecedores.

A ABC deve utilizar os portais para fornecer dados conforme descrito no quadro 4.5.
Quando problemas sdo constatados, planos de agdo devem ser formulados e informados
através dos portais. Em caso de produtos com problemas técnicos a ABC deve formular e
transmitir laudos técnicos. Algumas montadoras também utilizam os portais para fazer o
acompanhamento dos documentos que sdo utilizados para controlar o desenvolvimento de
novos produtos.

Informac@es Disponibilizadas
Numero de dias de Chamadas para Emisséo de etiquetas
Cobertura dos Entrega via paraidentificacdo dos

Nome do Cliente | Estoques no Cliente | KanBan Eletrénico produtos
Agrale
Daimler Chrysler °
Ford °
General Motors
Renault/Nissan
Scania
Toyota °
Volkswagen

Quadro 4.6 — Informacdes acessadas pela area de logistica através de portais Internet
Fonte: Dados da pesquisa

O quadro 4.6 mostra o uso que a area de logistica da ABC faz dos portais das
montadoras. A maior parte das informag¢des importantes para o planejamento das operagdes
logisticas da ABC ¢ recebida através de sistemas EDI, conforme esta descrito no quadro 4.3.
Porém a Ford e a Daimler Chrysler apresentaram algumas necessidade extras que exigem o
acesso a seus portais por parte da ABC.

A Ford tem um processo de administracdo de seus estoques de autopecas em que o
proprio fornecedor fica responsavel por seu controle. Através do portal da Ford, o fornecedor
tem acesso a consulta dos niveis de cobertura dos estoques das pecas que fornece e que ja
estdo em poder da Ford. A ABC tem a responsabilidade de acessar este sistema algumas vezes
ao dia em horarios predeterminados, para consultar a cobertura dos estoques. Se a cobertura
de qualquer pega for inferior a dois dias, um fornecimento deve ser imediatamente
providenciado garantindo a disponibilidade de pecas para a linha de produ¢do da Ford. Desta
maneira, a responsabilidade pelo gerenciamento dos estoques de pecas, na Ford, passa a ser da
ABC.
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A Daimler Chrysler implantou o conceito de KanBan eletronico. O KanBan
convencional ¢ um sistema de programacdo de producdo, em que o controle das necessidades
¢ realizado através de cartdes que contém informagdes a respeito dos produtos necessarios e
as respectivas quantidades. Na versdo eletronica desenvolvida pela Daimler Chrysler os
cartdes nao existem fisicamente. Ao invés disso, existem cartdes virtuais que sao publicados
no portal da Internet para que possam ser visualizados pelos fornecedores. Este tipo de
sistema tem uma desvantagem importante em relacdo ao recebimento das necessidades didrias
via sistema EDI. Nao ¢ possivel a integracdo automadtica destes dados aos sistemas internos de
tecnologia da informagdo da ABC. Com a utilizagdo do KanBan eletronico, as necessidade de
entrega devem ser consultadas no portal e posteriormente digitadas para alimentar os sistemas
internos da empresa.

A montadora Toyota disponibiliza um aplicativo em seu portal para a geragdo de
etiquetas de identificacdo das autopecas. Isto facilita a geracdo destas etiquetas por parte dos
fornecedores e evita problemas com etiquetas erradas nos processos da Toyota.

Além dos sistemas ja apresentados, foram relatadas nas entrevistas algumas iniciativas
pontuais de uma das montadoras para a realizacdo de leildes reversos através da Internet.
Nesta modalidade de leilao, a montadora promove um evento com data e hora marcadas, em
que diversos potenciais fornecedores devem se conectar a um determinado Site que administra
o leildo. Uma vez iniciado o leildo para o fornecimento de um determinado item, os
fornecedores potenciais devem fazer lances com o menor preco que aceitam para fornecer o
item. Todos os competidores podem acompanhar na tela de seus computadores os lances que
os outros fornecedores estdo fazendo. O objetivo do leildo ¢ fazer com que os fornecedores
compitam entre si para fornecer a melhor oferta a montadora. Este tipo de sistema se
aproxima do que Lewis (2001) chama de mercado eletronico, onde o poder dos fornecedores
fica reduzido e o comprador obtém vantagens com a redu¢do de custos pela competicdo entre
os fornecedores. Lewis (2001) afirma que o mercado eletrdnico normalmente ndo envolve
relacionamentos de longo prazo. Os entrevistados da ABC, que ja participaram deste tipo de
processo, afirmam que nunca presenciaram um leildo onde os lances fossem realizados de
forma irresponsavel de modo a comprometer a rentabilidade dos fornecedores. Talvez por este
motivo, este tipo de iniciativa ndo seja tdo comum no relacionamento entre montadoras e
fornecedores de autopecas.

4.5 Qualidade das Informacdes

A grande maioria dos entrevistados relatou que as informagdes de “programas de
entregas” e ‘“necessidades didrias” que sdo enviadas pelas montadoras ndo sdo muito
confidveis. Sempre existem diferencas significativas entre o que foi previsto no programa de
necessidades e o que ¢ realmente faturado. Isto causa transtornos para a ABC pois, o
planejamento da producdo e a compra de matérias-primas ¢ feita em fungdo das quantidades e
datas previstas no “programa de entregas”. Para um dos responsaveis pela produgdo da
empresa “os programas de entregas ndo sdo plenamente confidveis e sdo apenas balizadores
para o planejamento da produgdo”.

As reclamagdes mais incisivas foram com relacdo as mudangas que ocorrem na
“necessidade didria”, principalmente quando ocorrem no curtissimo prazo, dificultando a
reacdo da empresa em tempo habil. O esperado seria que uma vez recebida a “necessidade
diaria”, ela se tornaria um pedido firme sem possibilidade de alteracdo. Na pratica isto acaba
nao ocorrendo e as mudangas nas “necessidades diarias” sdo comuns. Todo o planejamento de
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producdo que havia sido feito fica desorganizado e os custos de produgdo tendem a subir.
Quando aparecem itens ou quantidades para as quais ndo haviam sido previstas compras de
matérias-primas, a situacdo do departamento de compras fica critica. Quando ¢ possivel,
compras emergenciais sdo providenciadas, muitas vezes com custos superiores aos normais.

Além destes problemas de alteragdes constantes nos dados das entregas, também foram
relatados problemas de ‘“necessidades didrias” e “programas de entregas” que contém
informagdes erradas por conta de falhas nos sistemas de tecnologia da informacdo das
montadoras. Por isso toda vez que chegam dados que fogem de uma média conhecida, o
pessoal de logistica da ABC costuma confirmar, através de telefonemas, a veracidade das
informagdes. Nao € raro os telefonemas revelarem que os dados recebidos realmente estavam
errados. Nestes casos, a montadora corrige o problema e retransmite as informagoes.

O KanBan eletronico adotado pela Daimler Chrysler ¢ um processo relativamente
recente e parece ser especialmente problematico com relagdo as chamadas de entrega que
publica. Segundo o pessoal de logistica da ABC, o KanBan eletronico da Daimler Chrysler
ndo ¢ totalmente confiavel. Muitas vezes ele pede entregas de pegas que a montadora ndo esté
precisando, e outras vezes deixa de pedir pecas que estdo criticas, ou seja, na eminéncia de
causar uma parada na linha de montagem.

Apesar da existéncia dos sistemas inter-organizacionais, os contatos telefonicos e a
troca de e-mails ainda ¢ freqiiente entre o pessoal de logistica da ABC e o pessoal de logistica
das montadoras. Este tipo de comunicag¢do ocorre principalmente em casos de emergéncias,
como por exemplo, quando o sistema EDI transmite dados inconsistentes, ou quando ocorre
uma necessidade tdo urgente que ¢ impossivel usar o sistema EDI que exigem algum tempo
para a transmissdo das informagdes.

Segundo o relato dos entrevistados, algumas montadoras transmitem dados mais
confidveis que outras. O seguinte trecho da entrevista com um dos administradores da
producao reflete esta opinido.

“Nos podemos confiar nas informagdes recebidas da Toyota, ja as recebidas da Daimler
Chrysler e da Scania ndo sdo tdo confidveis. As necessidades didrias da Volkswagen também
apresentam variagdes, porem com menor intensidade que a Daimler Chrysler e Scania. A
Nissan, a Agrale e a General Motors apresentam um grau maior de variagcdes que a Toyota,
porem s3o mais confidveis que Volkswagen, Daimler Chrysler e Scania”.

Opinides semelhantes a esta formam manifestadas por outros entrevistados. Todavia,
estas opinides sdo uma percepgao pessoal de cada um deles em fungdo da sua experiéncia
diaria trabalhando com estas informagdes. A ABC ndo possui sistemas para quantificar de
forma objetiva as variagdes e a confiabilidade das informagdes recebidas das montadoras.

Objetivando buscar, neste trabalho de pesquisa, dados mais precisos a respeito da
qualidade das informagdes recebidas pela ABC, foi feita uma andlise quantitativa a partir dos
registros da empresa. Para isto foi feito um estudo comparando os programas de entregas
recebidos nos meses de dezembro de 2005 a junho de 2006 com as quantidades efetivamente
faturadas em cada um destes meses. Os graficos das figuras 4.1 a 4.8 apresentam as diferengas
percentuais em cada més, para cada uma das montadoras. A analise dos graficos permite
comparar o nivel de confiabilidade das previsdes de entrega entre as diferentes montadoras.
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Figura 4.1 — Diferenga (%) entre previsto e faturado - Agrale
Fonte: Registros da empresa
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Figura 4.2 — Diferenca (%) entre previsto e faturado — Daimler Chrysler
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Figura 4.3 — Diferenga (%) entre previsto e faturado — Ford
Fonte: Registros da empresa
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Figura 4.6 — Diferenca (%) entre previsto e faturado — Scania
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Figura 4.8 — Diferenca (%) entre previsto e faturado — Volkswagen

Fonte: Registros da empresa

A tabela 4.3 apresenta um comparativo entre as médias das variagdes nos sete meses
entre a previsdo informada pelas montadoras através dos programas de entregas € o que

realmente foi faturado.

Tabela 4.3 — Variacdo média entre previsto e faturado

Cliente Variacdo Média
Toyota 0%
Renault/Nissan 2%

Ford -2%
Daimler Chrysler -3%
Scania 7%
General Motors -8%
Agrale 23%
Volkswagen -43%

Fonte: Registros da empresa
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A andlise destes dados permite algumas observacdes. Todas as montadoras, exceto a
Toyota, apresentam diferengas entre as entregas previstas e as efetivamente realizadas,
indicando que parece ser dificil acertar as previsdes de vendas de veiculos. Porém, algumas
montadoras tendem a apresentar diferengas maiores entre o previsto e o faturado. Sdo elas a
Volkswagen e Agrale seguidas pela General Motors e a Scania. Outro dado que chama a
atencdo ¢ que Volkswagen, Scania e General Motors parecem apresentar uma tendéncia de
sempre informar previsdes com quantidades maiores do que as quantidades que realmente
efetiva.

Alguns entrevistados levantam duas hipoteses para esta caracteristica:

e  Pode significar um otimismo exagerado das 4reas de vendas destas montadoras que ¢
avalizado nas previsdes de producao.

o Pode ser uma estratégia para tentar fazer com que os fornecedores de autopecas
mantenham algum estoque garantindo as entregas em caso de algum aumento
inesperado na demanda.

4.6  Infra-estrutura Tecnoldgica

A ABC apresenta dois quadros bem distintos com relagao a infra-estrutura tecnolédgica
para a conectividade com seus parceiros. O primeiro quadro ¢ referente aos casos em que a
empresa atua como iniciadora, ou seja, sao os casos de sistemas que foram implantados por
iniciativa da propria ABC. O segundo quadro ¢ referente as implementagdes que foram
realizadas pela empresa quando esta atua como seguidora e implanta os sistemas de acordo
com as determinagdes de seus parceiros.

4.6.1 ABC Atuando como Iniciadora

Os administradores da ABC perceberam que uso de sistemas inter-organizacionais,
semelhantes aos sistemas que implantou por imposi¢do de seus principais clientes, podem
trazer beneficios para a empresa. Estes beneficios sdo conseguidos quando as informagdes
recebidas eletronicamente alimentam automaticamente os sistemas internos da empresa. Isto
traz beneficios com a eliminacdo de erros de digitacio e aumento na agilidade na
comunicacao.

Diante desta percepc¢do a empresa tomou a iniciativa de desenvolver alguns sistemas de
conexdo com seus distribuidores do mercado de reposicdo. Aparentemente a principal
motivacdo da empresa foi a eliminacdo da necessidade de digitagdo dos pedidos dos
distribuidores que antes eram recebidos por fax ou e-mail.

No desenvolvimento destas solugdes o pessoal de TI da ABC construiu um padrdo
proprietario para formatagdo de conteido das mensagens. O meio de transporte escolhido foi
a Internet através do uso de e-mail contendo como anexo os arquivos com as mensagens
formatadas. Este processo é semi-automatico, pois € necessaria a intervengdo do operador da
ABC que recebe o e-mail. Apés o recebimento do e-mail contendo o pedido do distribuidor,
ele deve acionar um programa que lé o contetido do arquivo anexado e efetua a entrada do
pedido no sistema interno da ABC. O trabalho deste operador fica bastante otimizado, pois
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ndo ¢ mais necessaria a digitacdo do pedido, reduzindo a possibilidade de erros e agilizando o
trabalho.

Os distribuidores que possuem capacidade de desenvolvimento de solucdes de
tecnologia da informagdo construiram interfaces capazes de gerar os arquivos com as
mensagens formatadas. Para os outros distribuidores foi disponibilizado acesso ao portal da
ABC na Internet. Neste portal os distribuidores podem digitar os pedidos que posteriormente
sdo transmitidos por e-mail ao operador da ABC.

A empresa tem planos para expandir o uso das ferramentas de conectividade para outros
parceiros, principalmente seus fornecedores. O gerente de TI da ABC relata dois tipos de
dificuldades que limitam o desenvolvimento destes novos sistemas de conectividade com os
fornecedores. O primeiro refere-se aos custos e a complexidade técnica associadas a este tipo
de sistema dificultando a adog¢do por pequenas empresas. O segundo acontece com as
empresas maiores, que apesar de possuirem capacidade financeira e competéncia para
trabalhar com solugdes de tecnologia da informacdo, possuem sistemas pouco flexiveis e
acabam demonstrando resisténcia para adotar novos sistemas de conectividade.

4.6.2 ABC Atuando como Seguidora

Nos casos em que a empresa atua como seguidora existe uma diversidade grande de
cenarios. Pode-se considerar que ndo existem duas implementagdes iguais e cada uma delas
tem significativas diferengas. Isto acaba dificultando o reaproveitamento de investimentos
realizados em uma implementacdo para facilitar e baratear novas implementacdes.
Tipicamente cada nova implantagdo exige todo um volume de investimentos abrangendo
desenvolvimentos de programas, instalacdo de sistemas de comunicacdo, treinamento de
pessoal, etc.

A ABC utiliza os sistemas inter-organizacionais para se comunicar com as montadoras a
varios anos. Durante todo este tempo houve uma evolucdo nestes sistemas que foi
acompanhada pelo gerente de tecnologia da informacdo da empresa. Baseado no seu
depoimento segue o relato resumido de como foi este historico.

As primeiras iniciativas de conectividade entre as montadoras e a ABC Autopecas
ocorreram durante a década de 1980. Estas primeiras iniciativas eram na verdade a
disponibiliza¢do de portas para acesso remoto aos computares das montadoras para que seus
fornecedores pudessem acessar e imprimir os programas de entrega. Cada fornecedor da
montadora era obrigado a instalar hardware e software especificos para cada montadora. A
ABC possuia este tipo de solu¢ao com trés montadoras: Volkswagen, General Motors e Ford.

Durante a década de 1990, através da iniciativa conjunta da associacdo das montadoras
ANFAVEA e da associagdo das autopegas SINDIPECAS, foi consolidada uma estrutura que
tinha a pretensdo de padronizar os sistemas de conexdo entre todas as montadoras com todos
os seus fornecedores de autopecas. Para isto foi desenvolvido o padrio para formataciao de
conteido, chamado de RND (Rede Nacional de Dados) e adotado o servigo STM400 da
Embratel como meio de transporte de dados. Na época o STM400 trouxe a grande vantagem
de fornecer o servico de caixas portais, que tornaram a troca de informac¢des mais facil em
termos de acesso ¢ disponibilidade. Esta plataforma composta por RND / STM400, que ¢ um
tipico sistema de EDI, trouxe grandes avangos em relagdo aos processos anteriores que
exigiam solugdes extremamente particulares para o acesso direto aos computadores de cada
uma das montadoras. Esta plataforma de EDI acabou viabilizando o estabelecimento de

100



conectividade com um nimero maior de montadoras. Durante este periodo a ABC utilizou
esta plataforma tecnoldgica para manter comunicagdo de dados com Volkswagen, General
Motors, Ford, Scania e Daimler Chrysler (na época Mercedes Benz).

Apesar do avango que representou, a plataforma RND / STM400 ainda gerava uma série
de inconvenientes para as empresas seguidoras. A VAN STM400 disponibilizada pela
Embratel era dificil de operar e relativamente lenta. O padrao RND para formatacdo das
mensagens foi adotado pelas montadoras. Porém, na pratica o RND acabou se deteriorando
como um padrdo unificado. Cada montadora utilizava os campos definidos pelo RND de uma
forma particular para atender as suas necessidades particulares. Para piorar a situagdo, quando
alguma montadora sentia a necessidade de acrescentar campos as mensagens padronizadas
pelo RND, eram geradas novas versoes das mensagens com campos alterados ou incluidos.
Isto acabou gerando uma diversidade de usos diferentes para os campos das mensagens, além
da coexisténcia de versdes diferentes para uma mesma mensagem. Desta forma, os fabricantes
de autopecas que atendem a diversas montadoras foram obrigados a gerenciar toda esta
diversidade para interpretar as mensagens que recebiam e para enviar as mensagens no
formato desejado por cada uma das montadoras.

Foi neste contexto que comecaram a surgir empresas especializadas em prover solugdes
para estes problemas enfrentados pelos fabricantes de autopecas. Foi durante este periodo que
a ABC contratou os servigos da empresa Sintel, que desenvolveu um sistema de tecnologia da
informacdo que facilitava o processo de comunicacdo eletronica com as montadoras. Este
sistema livrava os operadores da ABC da complexidade da operacdo do sistema STM400 da
Embratel. O sistema da Sintel embutia a operagdo do STM400 fornecendo uma interface
muito mais amigavel e simplificada. Outra facilidade importante ¢ que o sistema da Sintel
traduzia toda a diversidade das mensagens RND de todas as montadoras. Como resultado
apresentava relatorios padronizados com as informagdes necessarias, independentemente do
formato e do contetido das mensagens RND recebidas das montadoras. Da mesma maneira
este sistema fazia as conversoes necessarias nas informagdes a serem enviadas as montadoras,
de forma que a saida da mensagem RND sempre se fazia no formato esperado por cada uma
das montadoras. Por fim, esta empresa fornecia a garantia de manter seu sistema sempre
atualizado e compativel com todas as mudangas que ocorressem no contetido ou no formato
das mensagens trocadas com as montadoras.

Durante o final da década de 1990 e inicio da década de 2000 algumas montadoras
iniciaram um movimento de abandono do padrao RND em dire¢do a padrdes mundiais, como
o EDIFACT, adotados em suas subsidiarias no mundo todo. Paralelamente o desenvolvimento
da Internet trouxe novas possibilidades em termos de meios de transporte de dados em
substituicdo ao ja& obsoleto STM400. No contexto destas mudancas algumas montadoras
introduziram alteragdes significativas em seus sistemas de conectividade. Para viabilizar estas
alteracdes as montadoras contaram com o apoio de empresas especializadas neste tipo de
solucdo tecnologica. Normalmente a montadora elege uma ou mais empresas parceiras em
tecnologia, que estdo homologadas e preparadas para fazer as implementacdes de acordo as
determinagdes desta montadora. Desta forma os fabricantes de autopegas sdo obrigados a
contratar estas empresas prestadoras de servigos, chamadas de VANSs, e arcar com os custos
envolvidos.

O quadro 4.7 mostra as atuais implementagdes que ABC mantém como empresa
seguidora. Este quadro aponta o padrdo de formatacdo de conteido e o meio de transporte de
dados para cada montadora com as quais a ABC mantém sistemas de conectividade.
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Padrio Formatacio Contetido | Meio de Transporte dos Dados
Empresa VAN VAN VAN VAN Portal
Iniciadora RND EDIFACT |STM400| Gedas DI2S | SawLuz | Internet
Sintel Iniciadora
Agrale ° °
Daimler Chrysler
Ford
General Motors ° °
Renault/Nissan
Scania °
Toyota ° °
Volkswagen ° °

Quadro 4.7 — Padrdes e tecnologias utilizadas
Fonte: Dados da pesquisa

Das empresas VAN que a ABC Autopecas contrata apenas a Sintel foi escolha da
propria ABC. Gedas, DI2S e SawLuz foram contratadas por sua condi¢do de empresas
homologadas pelas montadores a prestarem os servigos de conectividade. O gerente de TI da
ABC considera interessante a solugdo de conectividade adotada pela montadora Toyota, que
disponibiliza ferramentas para troca de informagdes através de seu portal na Internet, sem a
necessidade da utilizacdo de qualquer VAN. Isto reduz sensivelmente os custos da operagao
de conectividade com a Toyota. Ao contrario do se poderia imaginar o uso do portal Toyota
ndo ocasiona qualquer prejuizo com relacdo a automatizagdo do processo de troca de
informagdes. Este portal possui ferramentas para fazer a transmissdo e recep¢ao dos dados
sem a necessidade de qualquer digitagao.

Todas as VANs utilizam a Internet para fazer a comunicacdo entre a ABC e suas
centrais de operagdes, onde fazem o tratamento e encaminhamento das mensagens. As
solugdes tecnologicas fornecidas pelas empresas VANs continuam sendo sistemas do tipo
EDI, com todas as vantagens e desvantagens que este tipo de sistema apresenta. O uso de
padrdoes como RND e EDIFACT e a propria existéncia e exigéncia de uso de VANs deixam
de lado vantagens em nivel de custo, flexibilidade e facilidade de uso que outras plataformas
tecnoldgicas totalmente baseadas na Internet, como servicos web ou ebXML, poderiam trazer.

4.7  Processo de Adocao e Operacao dos Sistemas Inter-organizacionais

Todo o histérico de implantagdes de sistemas inter-organizacionais, nos quais a empresa
atua como seguidora, demonstra que existe um roteiro tipico que ¢ seguido pelas montadoras
para envolver os fornecedores no processo. Normalmente a montadora, que ¢ a empresa
iniciadora, faz uma convocacao a seus fornecedores para uma palestra. Nesta palestra ¢
mostrada a necessidade da implantacio do sistema de conectividade, apresentando as
vantagens que o sistema vai trazer para a montadora e também para os fornecedores. As
principais vantagens apresentadas sdo a reducdo de erros de digitagdo, aumento da agilidade
na troca de informacdes e agilizagio do processo de recebimento de mercadorias. E comum
nesta palestra serem apresentadas as empresas homologadas para prestarem os servigos de
comunicac¢do, as chamadas VANSs. Fica claro na palestra que o fornecedor devera contratar
uma empresa VAN homologada.
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Cada empresa VAN fornece um modulo de software, chamado de conector. Este
conector deve ser instalado em um micro-computador da ABC como condi¢do para o
funcionamento do sistema inter-organizacional. Os conectores funcionam como uma espécie
de ponte que viabiliza a troca de dados entres os computadores da ABC e os computadores da
empresa VAN. Os computares e sistemas da empresa VAN se encarregam de finalizar o
processo de comunicagdo com os computadores das montadoras. Normalmente ndo existe
custo para a instalacdo dos conectores nem taxa mensal de licenga pelo uso do software. A
empresa VAN cobra pelo volume de dados trafegado através de seu conector.

A proliferagao de diferentes VANs com seus respectivos conectores, em conjunto com a
existéncia de uma diversidade de padrdes de formatagdes dos dados, aumentaram muito a
complexidade da administracdo dos sistemas inter-organizacionais. Para facilitar o processo
de administracdo desta diversidade a ABC adquiriu um sistema gerenciador de comunicagao
com as montadoras fornecido pela empresa Sintel. Esta empresa se especializou em trabalhar
com a diversidade existente nos sistemas inter-organizacionais das montadoras. A partir desta
especializacdo, a Sintel desenvolveu solu¢des de tecnologia da informacao para atender aos
fabricantes de autopecas que sdo obrigadas a conviver com toda a diversidade dos sistemas
das montadoras. O sistema gerenciador de comunicagdo com as montadoras, que a empresa
Sintel disponibiliza, oferece as seguintes facilidades que ajudam a ABC:

o Traduz os diferentes protocolos de formatacdo de dados em um padrdo Unico, o que
facilita a integragdo com os sistemas internos da empresa.

. Traduz e mapeia os diferentes conteudos de dados que as montadoras se utilizam em
suas mensagens eletronicas para um formato padronizado. Isto também ¢ necessario
para facilitar a integragdo com os sistemas internos.

o Se comunica com os diferentes conectores das diferentes VANs que a ABC Autopecas ¢
obrigado a manter em funcionamento. Isto proporciona a existéncia de um tnico ponto
de interface com todos os diferentes sistemas das montadoras. Desta maneira a ABC
elimina a necessidade de lidar com diferentes conectores no momento de fazer a
integragdo com 0s seus sistemas internos.

e  No caso da ABC Autopegas este sistema esta configurado para j& fazer a interface com
os sistemas internos da empresa, tanto no recebimento como no envio das mensagens
eletronicas.

A figura 4.9 apresenta a estrutura que a ABC montou para trabalhar com toda a
diversidade de sistemas inter-organizacionais, das diferentes montadoras, que ¢ obrigada a
manter. E importante verificar que, apesar de toda a complexidade, existe um unico ponto de
comunicagdo com os sistemas internos através do gerenciador de comunicagdo. Outro ponto
importante € que a comunicagdo com a montadora Toyota ndo necessita de nenhuma VAN,
sendo totalmente baseada na Internet. A auséncia de VAN reduz os custos para a ABC.
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Figura 4.9 — Estrutura para conectividade na ABC
Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdo aos custos para trabalhar com os sistemas inter-organizacionais a ABC
Autopecas tem os seguintes itens:

. Manuten¢ao de um micro-computador exclusivamente para funcionar como servidor de
comunicacdo com as VANs. Neste micro-computador estdo instalados todos os
conectores e o gerenciador de comunicagdo com as montadoras.

. Analista de suporte, funcionario da empresa, que dedica cerca de 80% de seu tempo para
resolver problemas de falhas nas comunicagdes, instalar e configurar os conectores e
sistemas, treinar usuarios finais e para realizar outras atividades de suporte para o
funcionamento dos sistemas inter-organizacionais.
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. Taxa mensal pelo uso de cada uma das VANSs. Os valores sdo cobrados em fun¢do do
volume de dados trafegado. Existem taxas minimas de utilizacdo mensal. Atualmente a
empresa paga as seguintes VANSs: Sintel, Embratel, DI2S, Gedas e Sawluz.

o Pela utilizagdo do sistema gerenciador de comunica¢do com as montadoras ¢ paga uma
licenca mensal para a empresa Sintel. Esta licenga também garante que o sistema estara
sempre atualizado quando a mudancas que freqiientemente ocorrem no formato e no
4conteudo das mensagens que sdo trocadas com as montadoras.

Os valores gastos nao foram revelados na entrevista, pois o gerente de tecnologia de
informagdo da empresa considera estes dados sigilosos.

Parece existir uma tendéncia de aumento dos custos com a operagao dos sistemas inter-
organizacionais na ABC. As montadoras General Motors e Volswagen que anteriormente
utilizavam a VAN Embratel-STM400 migraram para outras plataformas tecnologicas
obrigando a empresa a contratar os servicos de outras VANs. A implantagdo de sistemas inter-
organizacionais com outras montadoras também acaba trazendo custos adicionais. Exemplo
disto ocorreu com a montadora Agrale que recentemente iniciou a opera¢do de um novo
sistema inter-organizacional. Para a utilizacdo deste sistema, a montadora homologou uma
VAN, que obviamente teve que ser contratada pela ABC.

Outro fator que motivou o aumento dos custos foi a necessidade de utilizacao do sistema
gerenciador de comunicagdo com as montadoras. O aumento da diversidade de sistemas inter-
organizacionais, diferentes e incompativeis entre si, acabou justificando e tornando necessaria
a instalacdo de um sistema de tradugao.

Outro ponto importante levantado nas entrevistas foi a falta de flexibilidade dos sistemas
inter-organizacionais que a ABC Autopecas atualmente utiliza para se comunicar com as
montadoras. Quando surgem novas necessidades que exigem alguma mudanga nestes
sistemas, a empresa € obrigada a contratar servicos extraordinarios das empresas VANSs, para
que os ajustes sejam feitos. Estes ajustes normalmente sdo cobrados como projetos de
desenvolvimento.

4.8  Percepcao dos Beneficios da Conectividade

Nas entrevistas, os administradores da ABC foram interpelados sobre os beneficios para
empresa que o uso dos sistemas inter-organizacionais podem ter trazido. O quadro 4.8
apresenta um resumo que demonstra as principais areas da empresa que se beneficiam de
algum modo do uso dos sistemas inter-organizacionais.

Foi feita uma divisdo entre as funcionalidades que se utilizam dos sistemas inter-
organizacionais tipo EDI daquelas que se utilizam da Internet através do uso dos portais das
montadoras. As funcionalidades que se utilizam dos sistemas EDI ainda foram divididas entre
aquelas que possuem integracao automatizada com os sistemas internos da empresa e aquelas
que ndo tem esta integracao.
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Uso de sistema Inter-

Uso de sistema Inter-

organizacional

Uso de sistema Inter-

gerenciamento
das entregas

- Programa de entregas e
- Necessidade diaria

organizacional tipo EDI sem organizacional
Areada ABC [tipo EDI com integracdo |integrac&o via portal Internet sem
Autopecas automatizada com os automatizada com os |integracdo automatizada
Ltda sistemas internos sistemas internos com 0s sistemas internos
Gerenciamento das KanBan Eletrénico (Daimler
Logisticae entregas a partir de: Chrysler).

Gerenciamento dos estoques
no cliente (Ford).

Planejamento
e

Planejamento e controle
da produgéo a partir de:

Controle da - Programa de entregas e
Producéao - Necessidade diaria
Necessidade de compras
Gestéo de calculadas a partir dos
Compras Programas de entregas
Possibilidade de
manutengao
de estoques reduzidos em
fungédo da demanda
informada com
antecedéncia em:
Gestéo de - Programa de entregas e
Estoques - Necessidade diaria
Geragao automatica de
aviso de embarque que
facilita o recebimento dos
Faturamento produtos nas montadoras.
Recebimento de
contratos/pedidos de
Vendas fornecimento.
Mercado Participacao no processo de
Montadoras cotagdo de novos contratos.
Recebimento de
Contas a extratos com a posig¢ao
Receber financeira
Possibilidade de gestéo
dos processos de
produgédo com a
informagao sempre mais
atual sobre as demandas
Producéo dos clientes.
Troca de documentos
referentes a area de
qualidade.
Consulta a indicadores de
Garantia da qualidade e performance da
Qualidade empresa.

Quadro 4.8 — Areas beneficiadas pelos sistemas inter-organizacionais
Fonte: Dados da pesquisa
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Antes da existéncia de qualquer tipo de sistema de conexao eletronica, as montadoras
geravam e imprimiam os programas de entrega a partir de seus sistemas de tecnologia da
informagdo. O pessoal da ABC era obrigado a comparecer uma vez por semana nas
montadoras para recolher estes relatérios impressos. Todo este processo resultava em um
atraso entre as necessidades reais para o abastecimento da linha de produ¢do da montadora e
as necessidades informadas nos relatorios em poder dos fornecedores. A montadora acabava
mantendo elevados estoques de pecas, provavelmente para garantir o abastecimento de sua
linha de producao com alguma independéncia em relagdo as entregas de seus fornecedores.

Os primeiros sistemas inter-organizacionais adotados pelas montadoras permitiram que
a ABC acessasse remotamente os sistemas internos de tecnologia da informagdo das
montadoras. Através deste acesso era possivel imprimir, diretamente nas dependéncias da
ABC, os programas de entregas. Porém, a manipulagdo da informagdo ainda continuava a ser
um processo baseado em papel. A solugdo adotada trouxe avangos em termos de agilidade na
troca de informagdes, porém a necessidade de impressdo ainda impedia uma otimizacao mais
significativa no processo de comunicagao.

O aparecimento dos sistemas de EDI baseados no padrao RND e no servigo STM400 da
Embratel trouxeram uma infra-estrutura tecnologica que possibilitava novas melhorias no
processo de comunicagdo eletronica entre montadoras e fornecedores de autopecas. Estas
tecnologias ja permitiam a eliminag@o por completo da necessidade de manipulagdo de papel,
através da integracdo automatizada das informacdes recebidas aos sistemas internos dos
fornecedores.

Apesar das possibilidades trazidas pelos sistemas EDI, inicialmente a ABC nao utilizou
todo o potencial desta plataforma tecnoldgica para integrar as informagdes recebidas das
montadoras com seus sistemas internos. Na época a empresa utilizava os sistemas inter-
organizacionais para receber os “programas de entregas” e as “necessidades diarias”. Em
seguida imprimia todos os dados recebidos em forma de relatorios em papel. Desta forma a
evolucdo tecnoldgica em diregdo aos sistemas EDI ndo trouxe nenhum beneficio extra para a
ABC. A empresa continuava trabalhando com as informagdes em papel.

Durante este periodo, a ABC possuia sistemas de tecnologia da informagao voltados a
atender a drea administrativo-financeira da empresa. Praticamente ndo existiam sistemas para
atender as areas ligadas a produ¢dao como planejamento e controle da producdo e
planejamento de compras. A estratégia utilizada para a programa¢do da producdo era o
calculo de lote econdmico de producdo. As compras de matérias-primas eram feitas com base
em dados historicos da demanda de cada item. Estas estratégias de administracdo de compras
e producdo levavam a empresa a ter niveis consideraveis de estoque.

Com o passar do tempo os administradores da ABC comecaram a ser pressionados pelos
acionistas (e também por alguns clientes) para reduzir seus estoques. Esta pressdo para a
reducdo dos estoques, em conjunto com a necessidade de reduzir custos através do uso mais
racional dos recursos de producdo, sinalizavam para a necessidade de uma gestdo mais
planejada e organizada do processo produtivo. Os administradores da empresa perceberam
que o uso da tecnologia da informagdo apoiando a administragdo da produgdo poderia
colaborar no alcance deste objetivo.

A recepcgao periddica de mensagens EDI com “programas de entregas” e “necessidades
diarias”, passou a ser vista como uma vantagem na busca da reducdo dos estoques e do uso
otimizado dos recursos de produgdo. A empresa pode direcionar sua producdo e compra de
matérias-primas de forma a atender exatamente aquilo que as montadoras informavam em
suas necessidades de recebimento.
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Dentro deste contexto, a equipe interna de tecnologia da informacao foi chamada a
desenvolver um sistema MRP (Manufacturing Resources Planning) com integragdo
automatizada com os sistemas inter-organizacionais das montadoras. O sistema MRP ¢
responsdvel por ajudar no planejamento das compras de matérias-primas, € também no
planejamento do uso dos recursos de produgdo como mao-de-obra e horas de utilizagdo das
maquinas.

Existe a percep¢do por parte dos administradores da ABC que os sistemas inter-
organizacionais integrados ao sistema MRP possibilitaram a empresa reduzir seus estoques e
otimizar a administragdo dos recursos de produgdo. Estas melhorias trouxeram como
conseqiiéncia a redugao dos custos do processo produtivo.

O seguinte trecho da entrevista com o gerente de produgdo da empresa mostra seu
reconhecimento dos beneficios do uso dos sistemas inter-organizacionais:

“A grande vantagem de utilizar os sistemas inter-organizacionais ¢ a visdo de médio
prazo referente as entregas a serem realizadas as montadoras. Com estes dados ¢ possivel
gerenciar de forma otimizada as compras de matérias-primas ¢ o uso dos recursos de
producdo e logistica”.

Além da visdo de médio prazo, expressa nos “programas de entregas”, a ABC também
recebe das montadoras as “necessidades diarias”, correspondentes a visdo de curto prazo das
entregas.

Se por um lado os sistemas inter-organizacionais ajudaram a ABC a reduzir
sensivelmente seus estoques ¢ planejar e utilizar de forma otimizada os recursos de producao,
por outro as constantes mudancas nas necessidades diarias obrigam a empresa a manter algum
estoque para viabilizar respostas em tempo habil a estas mudangas. Também como estratégia
de resposta as constantes mudangas nas necessidades didrias a empresa procura manter seu
processo produtivo bastante flexivel, inclusive com a configuragdo da linha de producdo em
forma de células de produ¢do. H4 uma preocupacdo constante com o aperfeicoamento do
processo de troca de ferramentas de modo e reduzir os tempos de set-up.

Outra mudanga no processo operacional da empresa, que foi motivada e a0 mesmo
tempo viabilizada pelo recebimento das “necessidades didrias”, foi o estabelecimento de uma
rotina de reunides diarias com os gerentes e encarregados de producdo. Todos os dias, apds o
recebimento das “necessidades diarias”, a reunido ¢ realizada a luz destas informagoes
visando adequar e fazer os ajustes necessarios no andamento da producdo visando atender os

pedidos dos clientes no prazo e quantidades requisitadas.

Todos os entrevistados informaram que o uso dos sistemas inter-organizacionais
ajudaram a proporcionar uma série de beneficios para a ABC e também para as montadoras.
O quadro 4.9 resume os principais beneficios que foram relatados nas entrevistas como tendo
relacdo com o uso dos sistemas inter-organizacionais.

Alguns dos entrevistados realizam visitas periddicas as plantas de producdo das
montadoras. Eles reportaram que ¢ visivel a redug@o ocorrida nos ultimos anos nos estoques
de pegas em poder das montadoras. E muito provavel que o uso dos sistemas inter-
organizacionais tenham ajudado as montadoras a reduzirem seus estoques. Com o uso destes
sistemas as montadoras t€ém a possibilidade de repassar o problema da disponibilizacdo das
pecas, em sua linha de montagem, para seus fornecedores. Esta responsabilidade ¢ transferida
aos fornecedores quando estes tém que atender as “necessidades didrias”. Trabalhando desta
maneira, a montadora pode ter estoques reduzidos.
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Beneficio Percebido

Justificativa

Reducéo de erros e aumento da
confiabilidade.

A integragédo automatizada aos sistemas internos da empresa
elimina o processo de digitagdo que é sujeito a erros.

Aumento da agilidade na troca de
informacoes.

O processo de comunicagao eletrénica € muito mais rapido e
seguro que qualquer outro processo baseado em papel.

Melhoria no atendimento aos
clientes.

Como a empresa atende as entregas de acordo com os
detalhes informados pelos sistemas inter-organizacionais, o
atendimento fica conforme o especificado pelas montadoras.

Aumento da flexibilidade do
processo produtivo.

Com as constantes variagdes das necessidades de entrega
aos clientes sendo informadas com maior rapidez e
confiabilidade, fica facil justificar investimentos no aumento da
flexibilidade do processo produtivo.

Otimizagao do uso de recursos de
producdo como mao-de-obra e
utilizagdo de maquinas.

O uso de sistema MRP integrado aos sistemas inter-
organizacionais proporciona planejar e utilizar os recurso de
producgéo de forma otimizada.

Reducéao dos estoques da empresa.

O uso de sistema MRP integrado aos sistemas inter-
organizacionais proporciona planejar as compras e utilizar os
estoques de forma otimizada, reduzindo seus niveis e ao
mesmo tempo garantindo as entregas aos clientes no prazo
correto.

Reducgéao de custos.

Reducgéo da necessidade de digitagdes, redugao de estoques
e gestao otimizada de recursos de produgéo sao todos fatores
que levam a empresa a reduzir custos.

Melhoria no gerenciamento das
entregas.

O recebimento por via eletrénica das necessidades de entrega
permite a disponibilidade de informagbes sempre atualizadas
que ajudam a gerenciar o processo de faturamento e entregas
dos produtos.

Agilizac&o no recebimento dos
produtos nas montadoras.

O envio do aviso de embarque através dos sistemas inter-
organizacionais elimina a necessidade da digitacdo dos dados
das notas fiscais no setor de recebimento das montadoras. Isto
reduz erros a aumenta a agilidade.

Reducéo de estoques nas
montadoras.

O uso dos sistemas inter-organizacionais ajudam as
montadores a manterem baixos niveis de estoques de
autopecas.

Quadro 4.9 — Resumo dos principais beneficios percebidos

Fonte: Entrevistas

Se a principio ndo havia a percep¢do de que o uso dos sistemas inter-organizacionais

pudessem trazer beneficios significativos para a ABC, o uso cotidiano e a necessidade de
tornar mais eficientes os processos de producdo levaram a conscientizagdo do potencial de
beneficios que este tipo de tecnologia pode trazer. Prova da evolugdo na percepgdo do
potencial de beneficios dos sistemas inter-organizacionais sao os planos da ABC para
expandir a seu uso para a troca de informacdes com os fornecedores da empresa.

Os principais objetivos do estabelecimento de conectividade com os fornecedores sdo:
tornar mais agil a comunicagdo das necessidades de fornecimento; tentar influenciar os
fornecedores a se tornarem mais flexiveis para atender as mudancas nas necessidades de
fornecimento; agilizar o processo de recebimento de materiais na ABC Autopecas Ltda
através do uso de avisos de embarque; reduzir erros de digitacdo; ajudar os fornecedores a
otimizarem seus processos produtivos e reduzirem estoques.
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Além do projeto de estabelecimento de conectividade com os fornecedores, também
existem planos para criar novas aplicagdes para os sistemas inter-organizacionais que
conectam a empresa com os distribuidores do mercado de reposi¢do. Hoje a conectividade
com os fornecedores ¢ utilizada somente para a transmissdo de pedidos de compras. O novo
projeto pretende criar um sistema que permita a ABC e seus distribuidores trocarem
informagdes a respeito da disponibilidade de seus respectivos estoques. O grande problema do
mercado de reposi¢do ¢ a grande variedade de veiculos com marcas, modelos e anos de
fabricacdo diferentes existentes no mercado brasileiro. Praticamente cada veiculo diferente
exige uma pega diferente, o que eleva muito a variedade de produtos que os distribuidores tem
que disponibilizar ao mercado. A demanda no mercado de reposicao ¢ de dificil previsao, o
que pode levar a situagdes em que uma pega € necessaria para atender a um determinado
consumidor em uma regido do pais, sem que esta esteja disponivel nos estoques do
distribuidor daquela area. Porem ¢ possivel que esta mesma peca esteja disponivel nos
estoques do distribuidor de outra area. Seria possivel que o distribuidor que possui a peca
repasse-a ao outro distribuidor que a necessita para atender o consumidor com rapidez. Hoje
isto ndo acontece, pois ndo existe uma maneira rapida e pratica de trocar informagdes a
respeito das disponibilidades de estoque. O projeto do novo sistema prevé a possibilidade da
troca destas informagdes, sempre objetivando o melhor gerenciamento dos estoques visando
atender bem ao consumidor final.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
51 Discussao dos Resultados

Este trabalho de pesquisa ¢ um estudo exploratorio realizado através de um estudo de
caso Unico. Como o fendmeno da conectividade entre empresas ¢ relativamente novo e as
conseqiiéncias para as empresas seguidoras foi pouco estudado, o resultado pretendido com
este trabalho foi uma compreensdo mais profunda do fendmeno no contexto onde ele ocorre.

Neste ponto ¢ importante retomar o objetivo geral da pesquisa:

O objetivo geral deste estudo é analisar a adocdo de sistemas de tecnologia da
informacéo para conectividade inter-organizacional por empresa seguidora verificando
0 tipo de uso que a organizacdo faz da tecnologia e a percep¢do sobre os eventuais
beneficios auferidos.

Para analisar com profundidade o uso que a empresa faz dos sistemas inter-
organizacionais, foram estipulados objetivos especificos para facilitar o levantamento dos
dados. Segue uma discussdo para cada um destes objetivos especificos.

Objetivo 1 - Caracterizar a empresa pesquisada como seguidora.

A condicdo de empresa seguidora da ABC Autopecas ficou evidenciada durante a
pesquisa. Atualmente a empresa opera sistemas inter-organizacionais com oito montadoras. A
implantacdo destes sistemas foi motivada por imposi¢do das montadoras, que assumem o
papel de empresas iniciadoras ditando as regras de implantagdo e operagdo dos sistemas inter-
organizacionais. Outro importante aspecto levantado na pesquisa ¢ o fato das primeiras
implantacdes destes sistemas haverem ocorrido durante a década de 1980, demonstrando a
grande experiéncia que a empresa possui atuando como seguidora.

Outro ponto relevante apurado foi a relacdo de poder existente entra as montadoras ¢ a
ABC. Parece existir uma influéncia relativamente grande por parte das montadoras sobre
diversos aspectos da operagdo da ABC.

Objetivo 2 - Identificar com quais empresas iniciadoras a empresa seguidora mantém
sistemas de conectividade, verificando quais informacdes sdo trocadas e de forma estas
informacdes sdo utilizadas.

As oito empresas iniciadoras apuradas nesta pesquisa s3o montadoras. Sao elas Agrale,
Daimler Chrysler, Ford, General Motors, Renault/Nissan, Scania, Toyota e Volkswagen.
Existe toda uma variedade de diferentes tipos de mensagens trocadas através dos sistemas de
conexao. As mensagens que tém maior potencial de gerar beneficios para a ABC sdo aquelas
que informam as necessidades de entrega das montadoras. Na ABC estas informacdes sao
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integradas automaticamente aos sistemas internos da empresa e possibilitam um melhor
gerenciamento dos recursos de produgdo e dos estoques.

Para que as informagdes recebidas das montadoras tenham maior potencial de ajudar no
gerenciamento dos processos da ABC ¢ muito importante que estas informagdes sejam
confiaveis. A pesquisa revelou que isto nem sempre ¢ verdade, e que existem problemas com
a confiabilidade das informacdes recebidas. Este fato surgiu durante as entrevistas e motivou
um levantamento mais detalhado nos registros da empresa. Este levantamento quantitativo
apontou diferencas significativas na confiabilidade entre as informacdes enviadas pelas
diferentes montadoras. Alguns entrevistados apontaram duas hipoteses para algumas
montadoras enviarem sistematicamente informacdes ndo confidveis: 1) Otimismo exagerado
da area de vendas da montadora, que sempre prevé vendas maiores que as reais; 2) Estratégia
da area de suprimentos da montadora para induzir os fornecedores de autopegas a manterem
estoques elevados, garantindo assim suas entregas.

Objetivo_3 - Identificar qual a infra-estrutura tecnologica de sistemas inter-
organizacionais que a empresa possui, explorando padrdes e plataformas tecnoldgicas
utilizadas.

Como a empresa utiliza sistemas inter-organizacionais desde a década de 1980, existiu
uma evolugdo ao longo do tempo no uso de diferentes tecnologias. Hoje em dia, os principais
sistemas inter-organizacionais que a empresa mantém com as montadoras, sao
implementagdes do tipo EDI. Estes sistemas EDI sdo apoiados por VANSs, que sdo empresas
especializadas em prover servigos de comunicagao eletronica entre empresas.

Ao longo dos anos houveram algumas iniciativas no sentido de tentar padronizar as
tecnologias utilizadas nestes sistemas de comunicacao entres as montadoras e os fornecedores
de autopecas. Uma maior padronizagdo poderia facilitar a operacdo destes sistemas por parte
dos fornecedores das montadoras. Porém, os interesses particulares de cada montadora
acabaram levando a uma proliferacdo de padrdes de formatacdo de contetido e de meios de
transporte dos dados. Este fato obriga a ABC a manter diferentes tipos de infra-estruturas
tecnologicas para se comunicar com cada uma das montadoras. Com o intuito de facilitar a
administracdo de toda esta diversidade de sistemas, a empresa instalou um sistema de
tecnologia da informacdo especializado, o gerenciador de comunicacdo com as montadoras,
que tem a funcdo de trabalhar como uma espécie de tradutor dos sistemas das diferentes
montadoras para uma interface padronizada. Esta interface padronizada facilita a integracao
dos diferentes sistemas inter-organizacionais com os sistemas internos da ABC.

Nos ultimos anos a ABC desenvolveu sistemas de conectividade com seus distribuidores
do mercado de reposi¢do. Nestas implantacdes a iniciativa do desenvolvimento dos sistemas
foi da ABC, e portanto, neste casos a empresa pode ser classificada como iniciadora. Como
houve total liberdade para a escolha das tecnologias a serem utilizadas nestes sistemas, a ABC
em conjunto com seus distribuidores desenvolveram sistemas inter-organizacionais totalmente
baseados na Internet. Esta escolha possibilitou redu¢do de custos em virtude da nao
necessidade da utilizagdo dos servigos de VANs. Apesar desta vantagem, estes sistemas foram
desenvolvidos utilizando “padrdes de formatagcdo de contetido” proprietarios, ou seja, foram
acertados entre os parceiros e sO tem aplicagdo naquela implementacdo especifica. Isto traz a
desvantagem de cada nova implementagdo exigir um esfor¢o razoavel de projeto e
desenvolvimento.
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Objetivo 4 - Verificar como é o processo de adocdo dos sistemas de tecnologia da
informacéo para conectividade inter-organizacional em empresa seguidora, explorando
0s custos, as dificuldades de implantacéo e o processo de manutencéo em operacao.

Normalmente o processo de adocdo de sistemas inter-organizacionais com as
montadoras conta com pouco apoio destas empresas. A participacdo das montadoras, via de
regra, se restringi a uma palestra para seus fornecedores aonde apresenta a necessidade de
utilizagdo do sistema de conectividade e as VANs homologadas para prestar os servigos de
comunicagdo. A partir desta palestra, cada fornecedor da montadora deve conduzir o processo
de implantagdo com participagdo minima da montadora. Sempre € responsabilidade de cada
um dos fornecedores, incluindo a ABC, arcar com todos os custos envolvidos no processo de
implantacdo e operagdo dos sistemas inter-organizacional.

O aspecto que causa maior dificuldade na operacdo dos sistemas inter-organizacionais
por parte da ABC ¢ a grande diversidade de sistemas, praticamente um diferente para cada
montadora. Isto traz dificuldades para gerenciar ¢ manter em operacao estes sistemas. Outro
agravante ¢ a freqliéncia com as montadoras introduzem alteragdes em seus respectivos
sistemas, obrigando a ABC a fazer ajustes também em seus sistemas.

A utilizacdo de diversas VANs em conjunto com o sistema gerenciador de comunicagao
com as montadoras geram significativos custos para a ABC. Os principais fatores que tornam
caro e complexo o uso dos sistemas inter-organizacionais para a ABC sdo a falta de
padronizagdo entre os diferentes sistemas e a necessidade de utilizagdo dos servigos das
VAN:S.

As modernas plataformas tecnolégicas baseadas na Internet, como os servigos web e o
ebXML, poderiam substituir com vantagens os atuais sistemas EDI. As vantagens seriam
sistemas mais padronizados e flexiveis totalmente baseados na Internet, eliminando a
necessidade da utilizagdo de VANs. Com sistemas mais padronizados ndo seria necessario um
sistema tradutor como o gerenciador de comunicagdo com as montadoras e o trabalho de
suporte seria sensivelmente simplificado.

Objetivo 5 - Verificar qual a percepcdo da empresa seguidora sobre 0s eventuais
beneficios auferidos.

Os beneficios mais imediatos do uso dos sistemas inter-organizacionais s3o o aumento
na agilidade na troca das informagdes e a reducdo de erros de digitagdo. Além disso, o
fabricante de autopegas sempre se beneficia da melhoria no relacionamento com as
montadoras, que provavelmente obtém beneficios significativos com o uso dos sistemas de
conectividade. O envio do aviso de embarque agiliza o processo de recebimento nas
montadoras reduzindo digitacdes e eliminando erros. A reducdo de estoques que ocorreu nas
montadoras parece ter alguma relagdo com o uso dos sistemas inter-organizacionais.

A experiéncia da ABC aponta que inicialmente o uso dos sistemas inter-organizacionais
trouxeram beneficios significativos somente para as montadoras. Isto aconteceu porque a
ABC, apesar de utilizar estes sistemas, continuava a trabalhar com a informagdo em papel
sem qualquer integragdo automatizada com seus sistemas internos.

Porém, a disponibilidade dos sistemas de conectividade em conjunto com a continua
pressdo pela reducao de estoques e otimizagao do processo produtivo, acabaram por motivar a
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ABC a utilizar este sistemas de maneira mais eficiente. A principal evolugdo pela qual a
empresa passou, foi o desenvolvimento de um sistema MRP ja totalmente integrado aos
sistemas inter-organizacionais. O uso deste ferramental da tecnologia da informacao
possibilitou a empresa alcancar significativas reducdes de estoque e sensiveis melhorias no
gerenciamento de seus recursos de produgdo como mao-de-obra e utilizagdo de maquinas. A
geréncia otimizada dos estoques e dos recursos de producdo possibilitaram redu¢des nos
custos do processo produtivo da ABC.

Se por um lado o uso dos sistemas inter-organizacionais ajudaram a ABC a reduzir seus
estoques, por outro a empresa passou a receber com maior rapidez todas as alteragdes de curto
prazo que as montadoras realizam em suas necessidades didrias de entregas. Como nem
sempre € possivel responder com a rapidez necessaria a estas alteragdes, a empresa ¢ obrigada
a manter algum estoque de seguranga para atender as montadoras. E possivel levantar a
hipdtese que anteriormente eram as montadoras que mantinham estes estoques de seguranca.
Agora as montadoras podem estar utilizando os sistemas inter-organizacionais como uma
maneira de transferir estes estoques de seguranca para seus fornecedores.

A maior evidéncia da percepcdo de beneficios que o uso dos sistemas inter-
organizacionais trazem a ABC ¢ a expansao do uso das ferramentas de conectividade para
outros parceiros da empresa. Nestas novas implantacdes a ABC estd assumindo o papel de
empresa iniciadora.

A primeira grande expansdo, no uso dos sistemas inter-organizacionais, foi o
desenvolvimento de conectividade com os distribuidores do mercado de reposi¢cdo. Hoje a
empresa ja tem projetos para estabelecer sistemas de conectividade com os seus fornecedores
de materiais produtivos. Estes sistemas inter-organizacionais a serem estabelecidos com os
fornecedores, serdo utilizados principalmente para o envio de pedidos de entregas e o
recebimento de avisos de embarque. Além destes, existem outros projetos para expandir o uso
dos sistemas inter-organizacionais existentes com os distribuidores, para que sejam utilizados
para a troca de informagdes a respeito das disponibilidades dos estoques.

5.2  Sugestbes para Pesquisas Futuras

O estudo de caso realizado nesta pesquisa possibilitou um maior entendimento acerca do
processo pelo qual a empresa seguidora pesquisada passou e passa na implantacao e utilizacao
dos sistemas inter-organizacionais. Esta compreensdo possibilitou a descoberta de variaveis e
a formulagdo de hipoteses que podem ser testados em outros contextos € com outras técnicas
de pesquisa.

Segue uma lista com temas que poderiam ser abordados em pesquisas futuras:

. Desenvolvimento de estudos quantitativos que permitam verificar se, ao longo do
tempo, a utilizacdo dos sistemas inter-organizacionais pela empresas seguidoras leva ao
uso mais eficiente da tecnologia.

. Desenvolver estudos para verificar até que ponto o poder exercido pelas montadoras, em
relacdo aos seus fornecedores, ¢ benéfico para as montadoras, para os fornecedores e
para a cadeia de suprimentos como um todo.
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Desenvolver estudos para verificar como o uso dos sistemas inter-organizacionais
influenciam a operagao de toda a cadeia de suprimentos, € como os eventuais ganhos de
eficiéncia sdo repartidos entre os participantes da cadeia.

Desenvolvimento de estudos quantitativos que permitam verificar quais as tecnologias
que estao sendo utilizadas nos sistemas inter-organizacionais € se existe uma tendéncia

para migracdo para tecnologias totalmente baseadas na Internet como servicos web e
ebXML.

Desenvolver estudos para verificar qual motivagdo da empresas iniciadoras em propor a
implantacdo de sistemas inter-organizacionais. A motivag¢do ¢ simplesmente a melhoria
de seus processos internos, ou existe o objetivo de melhorar os processos ao longo de
toda a cadeia de suprimentos.

Analisar o uso das tecnologias de conectividade por empresas que sdo seguidoras mas
agora assumem o papel de empresas iniciadoras na relagdo com outros parceiros
comerciais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

PARTE 1 — Caracterizacdo da empresa pesquisada como seguidora.

1.1)
1.2)

1.3)

1.4)

1.5)

1.6)

1.7)

1.8)

Em qual setor de atividade a empresa atua e quais mercados atende?
H4é quanto tempo atua e qual a sua representatividade e participa¢do no mercado?

A empresa possui implementacdes de sistemas de tecnologia da informacgao para
conexdo com seus parceiros, também conhecidos como sistemas inter-
organizacionais, de modo a possibilitar a troca de dados automatizada com seus
fornecedores ou clientes?

Destas implementagdes quantas foram motivadas por iniciativa propria da
empresa?

Destas implementagdes quantas foram motivadas por sugestdo ou imposi¢ao de
seus parceiros comerciais (empresas iniciadoras)?

Para o caso das implementa¢des motivadas por sugestdo ou imposi¢ao de empresas
iniciadoras, qual o poder que estas empresas normalmente exercem para propor
mudancgas organizacionais € administrativas na sua empresa?

Para as implementagdes motivadas por sugestdo ou imposi¢do de empresas
iniciadoras, quais os argumentos utilizados por estes parceiros para convencer a
empresa a adotar estas ferramentas de conectividade?

O que poderia ter acontecido se a sua empresa nao houvesse adotado os sistemas
inter-organizacionais solicitados pelas empresas iniciadoras?
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PARTE 2 — Mapeamento dos parceiros de conectividade, das informac6es trocadas e sua
utilizacdo na empresa seguidora.

2.1)

2.2)

2.3)

2.4)

Com quais parceiros (clientes ou fornecedores) a empresa utiliza sistemas de
tecnologia da informagdo para realizar trocas automatizadas de informagdes
através de conexdes entre os computadores das empresas?

Para cada parceiro especifique as informagdes que sdo trocadas.

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)
h)
)
J)
k)

D

p)

Q)

r)

Pedidos.

Programagdes / escalas de entregas.

Dados sobre andamento dos pedidos.

Dados relativos a sistemas de controle tipo Kanban.
Dados de notas fiscais.

Avisos de Embarque.

Dados de faturas.

Dados de pagamentos.

Extratos financeiros.

Listas de precos.

Informacdes relativas as demandas do mercado abrangendo todos os elos da
cadeia de suprimentos desde os fornecedores de matéria prima até o cliente
do produto final.

Outras informagdes relativas ao planejamento conjunto de produgdo e/ou
distribuicao. Exemplifique.

Outras informagdes relativas as operagdes logisticas conjuntas.
Exemplifique.

Informagdes relativas ao trabalho coordenado das empresas envolvendo
integracdes e operagdes conjuntas, como por exemplo, no desenvolvimento
em parceira de novos produtos ou servigos.

Informacdes relativas as medidas de performance da empresa seguidora em
relacdo a iniciadora.

Informacdes relativas as medidas de performance da empresa iniciadora em
relacdo a seguidora.

Informacdes relativas as medidas de performance conjunta das duas
empresas.

Outros tipos de informacao.

Do inicio da utilizagdo dos sistemas inter-organizacionais até hoje houveram
mudangas nos tipos de informagdes trocadas? Como foi a evolugdo?

Dentre as empresas iniciadoras que a sua empresa atende, algumas delas
promovem negociacdes através de “leildes eletronicos” com o objetivo de reunir
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2.5)

2.6)

diversos potenciais fornecedores para que compitam entre si e acabem
beneficiando a empresa iniciadora com a melhor oferta possivel?

De que forma as informagdes trafegam pela empresa seguidora através dos
sistemas inter-organizacionais? Identifique eventuais diferengas entre os parceiros
com 0s quais a empresa mantém conectividade.

a) Ha a eliminagdo ou reducdo da necessidade de outros tipos de comunicagao
como troca de papel, fax, telefonemas ou e-mail?

b) As informagdes que a empresa seguidora recebe necessitam ser impressas
para que possam ser tratadas pelos processos da organizagao?

c¢) Ha integracdo automatizada (sem a necessidade de digitagdes) das
informagdes recebidas dos sistemas inter-organizacionais para que
alimentem diretamente os sistemas internos da empresa seguidora como, por
exemplo, planejamento, produg¢do, financeiro?

d) Ha integracdo automatizada (sem a necessidade de digitagcdes) para envio das
informagdes que sdo geradas pelos sistemas internos da empresa seguidora
como, por exemplo, dados de notas fiscais e avisos de embarque?

Para que as informagdes recebidas através dos sistemas inter-organizacionais
tenham maior potencial de serem utilizadas de maneira Util pela empresa
seguidora, é conveniente que sejam informagdes confidveis e estejam disponiveis
no momento necessario. Como vocé avalia o nivel de confiabilidade das
informagdes recebidas através dos sistemas inter-organizacionais? Identifique
eventuais diferengas entre os parceiros com 0s quais a empresa mantém
conectividade.
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PARTE 3 — Levantamento da infra-estrutura tecnoldgica utilizada pela empresa
seguidora na conectividade inter-organizacional.

3.1)

3.2)

3.3)

3.4)

3.5)

3.6)

Para cada parceiro especifique qual a plataforma tecnoldgica predominante para a
realizacdo da conectividade inter-organizacional:

a)  EDI tradicional.

b) webEDL
c) Servigos Web.
d) ebXML.

e) Outras plataformas baseadas na Internet. Explique.

f)  Outras plataformas ndo baseadas na Internet. Explique.

Para cada parceiro especifique qual o padrdo para a formatacdo das mensagens
trocadas:

a) Xl2

b) EDIFACT
¢) RND

d) ODETTE
e) XML

f)  Outro padrao de mercado ou proprietario. Explique.

Para cada parceiro especifique qual o tipo de rede utilizada para a comunicacao
entre as empresas.

a) Rede privada.
b) VAN.
c) Internet.

d)  Outro tipo de rede. Explique.

Qual o nivel de padronizac¢do das tecnologias utilizadas e nos tipos de mensagens
trocadas entre as diversas empresas iniciadoras que a empresa seguidora atende?

Do inicio da utilizacdo dos sistemas até hoje houveram mudancas nas tecnologias
utilizadas? Como foi a evolugdo? Existe alguma tendéncia para o futuro?

Quais sdo as tecnologias utilizadas nas implementa¢des mais recentes?
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PARTE 4 — Levantamento do processo de ado¢do e manutencdo em operacdo dos
sistemas de tecnologia da informacéao para conectividade inter-organizacional.

4.1)

4.2)

4.3)

4.4)

4.5)

4.6)

4.7)

4.8)

4.9)

Quais os recursos de hardware, software e pessoal que a empresa utiliza para a
operacao dos sistemas inter-organizacionais?

Qual a ajuda fornecida pelas empresas iniciadoras em termos de investimento,
treinamento, disponibiliza¢ao de recursos, etc?

Para cada um dos itens abaixo aponte quais os problemas que a adogao de sistemas
inter-organizacionais trouxe a organizagao:

a)  Problemas técnicos com hardware e software.

b) Problemas de treinamento com os usudrios e o pessoal de TI.
c) Problemas com seguranca e integridade das informagodes.

d) Outros. Especifique.

Como a empresa implementa e mantém em funcionamento os sistemas de
conectividade? Desenvolve internamente? Utiliza servico de terceiros?

Quais os custos envolvidos:

a) Naimplementagdo dos sistemas?

b) Na manutencao de sistemas?

c¢) Na utilizag¢ao de redes como VANSs, Internet, etc?

d) Conversao de dados entre plataformas tecnologicas diferentes?
e) Servigos de terceiros?

f)  Outros Custos? Especifique.

Existe alguma tendéncia de redugcdo ou aumento nos custos envolvidos na
operacao dos sistemas inter-organizacionais? Por qué?

Existe alguma iniciativa no sentido de se alcangar uma maior padronizagdo e
possivel redu¢do nos custos?

Qual o nivel de flexibilidade das atuais implementagdes para se adequar a novas
necessidades?

Quais sdo os principais obstaculos que impedem o aumento da adogdo de sistemas
inter-organizacionais entre sua empresa e outros parceiros ainda ndo conectados?
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PARTE 5 - Levantamento da Percepcéo de Beneficios

5.1)

5.2)

5.3)

5.4)

5.5)

5.6)

5.7)

5.8)

5.9)

5.10)

5.11)

Com quais sistemas ou areas internas da empresa existe integracdo automatizada
com os sistemas inter-organizacionais?

Quais as areas ou departamentos da empresa seguidora se beneficiam de alguma
maneira das informagdes trocadas através dos sistemas inter-organizacionais?

A adogdo dos sistemas inter-organizacionais obrigou alguma mudanga nos
processos operacionais da empresa seguidora? Quais?

A reducdo das incertezas relativas as demandas dos clientes pode levar a reducao
de custos. Até que ponto o uso de sistemas inter-organizacionais ajudou a empresa
seguidora a reduzir estas incertezas?

Para cada um dos itens abaixo comente as possiveis melhorias que os sistemas
inter-organizacionais podem ter trazido a sua empresa.

a. Reducdo de erros.

b. Aumento da confiabilidade das informagdes.

c. Atendimento aos clientes.

d. Eficiéncia das operagdes.

e. Flexibilidade das operagdes.

f. Trabalho coordenado com a empresa iniciadora.
g. Outros

A adogdo dos sistemas inter-organizacionais permitiu a reducdo de custos na
empresa seguidora? De que maneira?

A adogdo dos sistemas inter-organizacionais permitiu a redugdo dos niveis de
estoque na empresa seguidora? Por que?

A adogao dos sistemas inter-organizacionais motivou o aumento de flexibilidade
dos setores de producao? Por que?

Qual a estratégia para responder rapidamente a pedidos ndo previstos?
Manutencao de estoques de seguranca? Aumento da flexibilidade dos sistemas de
produgdo? Outros? Explique.

Vocé acredita que a utilizacdo dos sistemas inter-organizacionais possibilita a
reducdo dos niveis de estoque nas empresas iniciadoras? Por que?

As informacdes trocadas através sistemas inter-organizacionais ajudam os gerentes
a decidir como, quando e onde os recursos podem ser utilizados de forma mais
eficiente?
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5.12)

5.13)

5.14)

Vocé acredita que os sistemas inter-organizacionais podem se tornar uma
ferramenta de controle das empresas iniciadoras para exercer poder sobre as
empresas seguidoras?

Vocé acredita que se as empresas iniciadoras nao tivessem exercido pressao a sua
empresa teria adotado o uso de sistemas inter-organizacionais? Por que?

Existem planos para a expansao da utilizacdo dos sistemas de conex@o para outros
parceiros? Se sim qual a motivacao?
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