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RESUMO

O trabalho coordenado de empresas integrantes decadeia de suprimentos pode
eliminar ineficiéncias e gerar economias significet. A conectividade entre os sistemas de
tecnologia da informacdo das diferentes empresde gontribuir para a coordenacéo e
integracdo da cadeia de suprimentos. A implantaigidecnologias de conectividade nem
sempre é facil, pois costumam envolver altos invesitos e os beneficios nem sempre ficam
claros para o0s envolvidos. Muitas empresas reluemm adotar os sistemas inter-
organizacionais (sistemas de conexao entre difesserhpresas) e s6 o fazem por solicitagéo
de seus parceiros comercias. Esta é uma pesquikaad®ria, realizada através de um estudo
de caso, que verifica como é a utilizacdo das tegias de conectividade por parte de uma
empresa que adota este tipo de sistema motivadadquardo de seus parceiros comerciais. O
estudo realizado em uma empresa fabricante de eq#sprevelou uma série de aspectos
interessantes com relacédo aos problemas, dificefdadch percepcao de beneficios que o uso
de tecnologias de conectividade pode ter trazida pma organizagdo que, inicialmente foi
induzida a utilizar os sistemas inter-organizad®na
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ABSTRACT

The supply chain coordinated work can eliminatdficiencies and generate significant
savings. The connection among information technokgstems of different companies can
contribute to coordination and integration of a @ypchain. The implementation of
connection technologies is not easy, because iavalyh investments and the benefits are not
always clear for companies involved in the procésany companies resist in adopting the
inter-organizational systems (connection systemsngnadifferent companies) and only make
it to assist their trade partners. This study iegploratory research, accomplished through a
case study that, verifies how is the use of conmedechnologies by a company that adopted
this kind of system motivated by trade partnersluiction. The study is accomplished in a
auto-parts manufacturing company and revealediassef interesting aspects regarding the
problems, difficulties and the perception of betsethat the use of connection technologies
might have brought for an organization that, ifijiat was induced to use the inter-
organizational systems.
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1. INTRODUCAO

A intensificacdo da cooperacdo e coordenacdo edrerganizacbes parece estar
modificando a forma como as empresas interagene eit(CLEMONS; ROW, 1993).
Parcerias estratégicas estdo reduzindo o tempoedenblvimento de novos produtos,
facilitando o gerenciamento da qualidade totaluglajdo as empresas a serem mais ageis e
competitivas (JOHNSTON; LAWRENCE, 1988). O trabakmordenado das empresas de
uma cadeia de suprimentos pode reduzir estogues@o da cadeia a0 mesmo tempo em que
se mantém a agilidade e flexibilidade necessades responder as necessidade dos clientes.

Konsynski (1993) afirma que a visdo tradicionaled@resa com limites claros, e com
foco na eficiéncia e eficacia interna ndo € mafismte. Os limites entre as organizacdes
estdo ficando menos definidos, e o estabelecinamimarceiras com clientes e competidores
estdo se tornando fendbmenos comuns, dando opateidara a formacdo de redes inter-
organizacionais. Estes novos arranjos desafiam ragdicionais conceitos de limites
organizacionais e criam novas oportunidades pacaiivas estratégicas nas empresas. O
gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos €xemplo de estratégia bem sucedida
para integrar eficientemente os parceiros, pogsihido ganhos em termos de custo e tempo
na movimentacdo de materiais desde o fornecedaonatéria-prima até o consumidor do
produto final (PREMKUMAR, 2000).

Bakos (1991) define sistemas inter-organizaciommaisio ferramentas baseados na
tecnologia da informacdo que atuam além dos limitesnos da empresa, conectando uma
Ou mais empresas a seus clientes ou forneced@derrda a facilitar a troca de produtos e
servigcos. Este tipo de sistema fornece a infrasestx tecnoldgica que facilita o fluxo de
informacgdes ao longo da cadeia facilitando o aftee adequado fluxo dos materiais.

Segundo Konsynski (1993) a tecnologia da informgap@onite o estabelecimento de
relacionamentos mais complexos entre as organigad@ejue era possivel no passado. Os
sistemas inter-organizacionais possibilitam quesiggemas de informag&o tradicionais se
expandam além dos limites da organizacao, pernoittndompartilhamento dos aplicativos e
das informacdes através de varias organizacdds(2d00) afirma que o objetivo do uso da
tecnologia da informacao deve ser o desenvolvimdatama rede capaz de responder mais
rapida e eficientemente as necessidades dos catm@si

Barrizzelli (2005) sustenta que a experiéncia d&osupaises mais desenvolvidos
aponta que a conectividade computador a compuiatEgrando a cadeia de suprimentos,
combinada com modelos de relacionamento colaborgidde eliminar ineficiéncias e gerar
economias da ordem de dezenas de bilhdes de délanass. Baseado em suas pesquisas no
setor téxtil brasileiro Rodrigues (2005) afirma gaemelhoria na conectividade entre as
empresas do setor poderia gerar ganhos de certks#eb,7 bilhdes anuais. Em pesquisa
semelhante realizada no setor automotivo Di Ser@amtos (2005a) estimam ganhos entre
USS$ 2,3 hilhdes e US$ 4 bilhdes anuais para ekied& economia brasileira.

Para tornar viavel a conectividade entre organescétravés de sistemas inter-
organizacionais é necessaria a existéncia de sisteta tecnologia da informagdo com
capacidade de comunicacao entre si. Na maioridelses os sistemas de Tl que as empresas
possuem foram desenvolvidos para resolver os pradeinternos da organizacdo e néo
possuem capacidade de comunicacao com sistemasrde empresas.

Desta forma, para que haja a conexdo entre as sagpséo necessarios entendimentos
e investimentos conjuntos para a construcao deamal de comunicacdo entre sistemas que a



principio ndo se comunicariam. Isto envolve o esdtdimento de padrbes de hardware e
software que devem ser obedecidos pelos dois lquwsyao de conectar. Premkumar (2000)
afirma que a implantacdo de tecnologias de condatie entre diferentes empresas nem
sempre é facil, pois costumam envolver altos invesitos e os beneficios nem sempre ficam
claros para os envolvidos. Pesquisas realizada8mpoachalam (1995) reportam que muitas
empresas relutam em adotar sistemas inter-orgammzas por falta de percepgédo de
beneficios e s6 o fazem por solicitacdo de seeastek.

O uso do poder coercitivo para influenciar a adad@sistemas inter-organizacionais
por parte de seus parceiros comerciais tem sidoegiago por muitas empresas de grande
porte (MUKHOPADHYAY; KEKRE; KALATHUR, 1995; IACOVOU BENBASAT;
DEXTER, 1995; HART; SAUNDERS, 1998). Grandes fabnies como Ford e General
Motors e grandes varejistas como Wal-Mart sédo el@srge empresas que impode a utilizacao
de sistemas inter-organizacionais a seus parceaarserciais como condicdo para a
continuidade dos negécios. Estas grandes empresksnpse beneficiar de economias de
escala proporcionadas pela intensificacdo da agdia dos sistemas que elas construiram,
além dos beneficios que um maior nivel de coneetde pode trazer (YOUNG; CARR;
RAINER, 1999).

Young; Carr; Rainer (1999), Chatfiled; Yetton (2p@0Premkumar (2000) classificam
as empresas que adotam os sistemas inter-orgamaacem dois grupos. O primeiro grupo e
agquele das empresas que primeiro percebem as gantgge a conectividade pode trazer e
tomam a iniciativa de iniciar a construcdo de céesxcom outras organizacdes. O segundo
grupo é formado pelas empresas que seguem a sygast@iesmo a imposicao das empresas
que primeiro tomaram a iniciativa de construir adesnas de interconexdo. Desta forma
temos as seguintes classes de empresas de adat@ster®ss inter-organizacionais:

. Empresas iniciadoras.Sao as empresas que iniciam a construcdo de uheade
conexdes com seus parceiros através da utilizagsidtemas inter-organizacionais.
Muitas vezes as empresas iniciadoras estabelecdriggapara as conexdes e tentam
obter a adesao de seus parceiros comerciais.

. Empresas seguidorasSao as empresas que adotam a tecnologia de codedévpor
imposicao ou sugestdo de uma empresa iniciadormalmente a empresa iniciadora €
um cliente com porte maior e com papel dominanteetacionamento com a empresa
seguidora.

Muitos pesquisadores tem relatado diversos bensfigue a utilizacdo dos sistemas
inter-organizacionais podem trazer para as orgades (CASH; KONSYNSKI, 1985;
JOHNSTON; VITALE, 1988; BAKOS, 1991; O'CALLAGHAN; KUFMANN;
KONSYNSKI, 1992; KONSYNSKI, 1993; ARUNACHALAM, 199 MUKHOPADHYAY;,
KEKRE; KALATHUR, 1995; MASSETI; ZMUD, 1996; PREMKUMR, 2000). Porém, nem
sempre a conectividade traz o0 mesmo nivel de mgfara todos os parceiros, o que pode
levar ao aparecimento de resisténcias. Premkund@0)2afirma que as empresa iniciadoras
tendem a se beneficiar mais com a adog¢éo das tegaslde conectividade, porém, ao longo
do tempo as empresas seguidoras também podem sfcia@ncom as vantagens que 0s
sistemas inter-organizacionais podem trazer. Seed@mplos destes beneficios a redugéo de
custos com papel, a eliminacéo de trabalho deagi@it, a reducéo de erros e 0 aumento da
confiabilidade das informagdes, aumento da agiédauifluxo das informagdes, entre outros.



Young, Carr e Rainer (1999) alertam para o fato lbeseficios para as empresas
seguidoras ndo estarem garantidos. Por exemplenpodorrer situagbes que uma empresa
seguidora possui um micro-computador para comuac&Dl com um grande cliente que
exige este tipo de comunicagdo para envio dos pediBe os pedidos recebidos sao
impressos e posteriormente digitados no sistemporaiivo da empresa nao existe ganho
algum para a empresa seguidora. Neste contextdidadg e a confiabilidade na troca de
informacdes foram prejudicadas. Outro exemplo sesduacdo em que a empresa seguidora
simplesmente aumenta seus niveis de estoque comma fde atender rapidamente aos
pedidos recebidos eletronicamente. Desta formar@odstar havendo uma transferéncia de
estoques da empresa iniciadora para a empresadseguBenjamin e Wigand (1995)
afirmam que a conectividade eletronica pode reselta reducdo de estoque e custos de
coordenacao para 0os grandes compradores, a0 mesmpo £m que os fornecedores sdo
forcados a assumir estes estoques e custos. Argiando estes autores este tipo de
relacionamento vem ocorrendo entre o Wal-Mart es detnecedores e também entre as
grandes montadoras automobilisticas e seus foroexsd

As empresas iniciadoras podem conseguir ganha@dégttos se estiverem inseridas em
uma cadeia de suprimentos capaz de responder magidea e com competitividade as
demandas do mercado. Segundo Chatfield e YettddDf3fara que as empresas iniciadoras
obtenham estes ganhos estratégicos € necessariasgaempresas seguidoras também se
utilizem das ferramentas de conectividade de famiabilizar esta maior competitividade da
cadeia de suprimentos. Somente desta forma sesivpb®bter uma maior cooperacao
visando a otimizagdo na criacdo de valor ao longacadeia de suprimentos. Os ganhos
estratégicos dificilmente serdo alcancados se amices e seguidores simplesmente
automatizarem processos ineficientes de troca dermacées e tomada de decisOes
(CLEMONS; ROW, 1993; JOHNSTON; VITALE, 1988).

1.1  Problema a ser Investigado

O comportamento das empresas iniciadoras € imperédemento para a difusdo do uso
dos sistemas inter-organizacionais. Porém, maisitapte do que o incentivo das empresas
iniciadoras, € a percepc¢ao por parte das empregagleras dos beneficios potenciais do uso
deste tipo de tecnologia. A eficiéncia da cadeigw@imentos, vista como um todo, podera
ficar prejudicada se as empresas seguidoras né&@rizuso eficiente da tecnologia visando
obter estes beneficios.

Os sistemas inter-organizacionais podem ser uibggpara viabilizar automatizacdes
de processos manuais de digitacdo e para agilitaca de informacdes entre empresas. Se
as empresas seguidoras ndao se aproveitam destsbilpzsles visando reduzir custos e
estoques, entdo os potenciais beneficios operasinéa sao concretizados.

Segundo Chatfield e Yetton (2000) para que as esapréiciadoras obtenham os
ganhos estratégicos que os sistemas inter-orgamizés podem proporcionar é necessario
que as empresas seguidoras também utilizem asnfamtas de conectividade de forma a
viabilizar estes ganhos estratégicos. Como o0s @ardstratégicos resultam da maior
coordenacao e cooperacao entre os parceiros d&acddenada adianta ter uma empresa
iniciadora forte que ndo pode contar com a efetwaperacdo de seus parceiros para
conseguir vantagens competitivas no atendimentieiesndas do mercado.



Neste contexto surge a questdo desta pesquisa:

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

1.2  Objetivos

1.2.1 Obijetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € analisar a adocae gistemas de tecnologia da
informacgé&o para conectividade inter-organizacionapor empresa seguidora verificando
o tipo de uso que a organizacdo faz da tecnologiaaepercep¢cdo sobre 0s eventuais
beneficios auferidos.

1.2.2 Objetivos Especificos

. Caracterizar a empresa pesquisada como seguidora.

. Identificar com quais empresas iniciadoras a empresseguidora mantém sistemas
de conectividade, verificando quais informac¢bes sawmocadas e de forma estas
informacdes séo utilizadas.

. Identificar qual a infra-estrutura tecnoldgica de sstemas inter-organizacionais
gue empresa a possui, explorando padrées e platafoas tecnoldgicas utilizadas.

. Verificar como € o processo de adocao dos sistents tecnologia da informacao
para conectividade inter-organizacional em empresaeguidora, explorando os
custos, as dificuldades de implantag&o e o proces#® manutengdo em operagao.

. Verificar qual a percepcdoda empresa seguidora sobre os eventuais beneficios
auferidos.

1.3 Relevancia do Estudo

As empresas seguidoras representam um objeto 9etere para estudo porque,
segundo Premkumar (2000), ndo sdo as maiores gamalsado momento da adocdo da
tecnologia. Em um primeiro momento elas podem nerngber que a tecnologia traz algum
beneficio. Porém, é possivel que o uso cotidianteciaologia traga uma nova percepcao de
ganhos para a empresa. Esta percepcao pode moiv@nsificacdo do uso dos sistemas de
conectividade e a ampliacdo de seu uso, inclusiva putros parceiros da cadeia fazendo
com que empresa e a cadeia de suprimentos obtenhaores beneficios ao longo do tempo.

O estudo do uso de sistemas inter-organizaciooaantlo as empresas seguidoras é
importante pois, como observam Young, Carr e Ra{i®9), a simples adocédo da
tecnologia ndo garante beneficios para a emprpaeaea cadeia de suprimentos. E necessario



estudar como € o processo de adocdo da tecnolpgah,0 impacto que provoca, qual a
percepcdo de beneficios e se, como sugere PremKRB@A), existe uma evolugédo ao longo
do tempo no sentido do uso eficiente da tecnologia.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No capitulo 2 sdo abordados os principais refeagnd¢edricos que conduziram este
trabalho de pesquisa.

O item 2.1 traz uma revisdo dos principais conse@tdécnicas de administracdo com
referéncia a cadeia de suprimentos e logistica. édwvdados temas que demonstram a
necessidade das empresas interagirem e trocarenmagfoes entre si para que possam se
tornar mais eficientes e competitivas. E dado éapdestaque a importancia da informagéo
compartilhada como meio de otimizacdo da cadesugementos e de geracao de valor para
o cliente final.

No item 2.2 sdo tratados alguns temas relativosngatividade inter-organizacional.
Procura-se demonstrar que o eficiente compartilnéonge informagdes entre empresas pode
ser viabilizado pela conectividade. S&8o0 mostradeseticios potenciais que podem ser
conseguidos através da conexdo entre organizacées\@ estas relacbes de conectividade
podem evoluir para aumentar a competitividade dgzesas.

O item 2.3 descreve 0s principais conceitos redataos sistemas inter-organizacionais,
ou seja, os sistemas de tecnologia da informac&o vigpbilizam a conectividade entre
empresas. Sdo explicadas as principais platafotew@mldgicas que podem ser utilizadas
para viabilizar as conexdes entre organizacOesediies. Em funcdo da alta velocidade de
evolucdo da tecnologia da informacédo, também sé&seaptadas as principais tendéncias de
evolucéo das tecnologias ligadas a conectividade.

2.1  Cadeia de Suprimentos e Logistica

Em funcdo da crescente complexidade dos mercados;rascente integracdo de
processos e tecnologias, e da decorrente cresoemigeticdo, poucas Sao as empresas que,
de modo individual, conseguem dominar a totaliddeleseu processo de agregacao de valor
(ZAWISLAK, 2005). Desta maneira o0 mais comum € @ organizacoes operem se
relacionando umas com as outras, cada uma atuandonea das fases do processo de
agregacao de valor, visando atender as demandasrdado.

Os sistemas de tecnologia da informagdo que apdanconectividade inter-
organizacional sédo ferramentas que podem viabiizzszmunicacao eficiente entre empresas
diferentes. Os beneficios que este tipo de tecrofmape trazer ficam potencializados quando
as empresas atuam de forma conjunta e coordengetivabdo serem mais ageis e
competitivas (JOHNSTON; LAWRENCE, 1988). O item #4dta de diferentes conceitos que
demonstram como diferentes empresas podem atuatoejunto objetivando atender as
demandas do mercado de forma eficiente e cometilara focar no objetivo da pesquisa,
que trata da conectividade entre empresas, é damxial énfase aos pontos relativos ao
compartilhamento de informacdes e aos beneficiegpqde trazer as organizagdes.

Inicialmente, no item 2.1.1, sdo apresentadasfsigbes basicas referentes a cadeia
de suprimentos, que constitui uma representac&vesdante de como diferentes empresas
podem atuar em conjunto visando atender as demadodagrcado. A seguir, no item 2.1.2 é
apresentado o conceito do gerenciamento integradoadeia de suprimentos como uma
metodologia que administra de forma sincronizaflerelites empresas visando obter ganhos
de eficiéncia. Bowersox e Closs (2001) afirmam aqueplanejamento conjunto e o



compartilhamento de informacdo s&o os fundamergegdnetodologia. E justamente neste
compartilhamento de informagdes que as ferrameddasonectividade inter-organizacional
podem prestar relevantes servicos.

No item 2.1.3 sdo explorados os conceitos relatviogjistica, com o seu foco no fluxo
de mercadorias, servicos e informacfes. O itemd 2ithta especificamente do uso do
elemento “informacdo” na administracdo da logisticde como as tecnologias que permitem
o compartilhamento de dados podem auxiliar na mi@lhidos processos logisticos. Como
llustracdo dos problemas que podem surgir quand@xi&te um compartilhamento eficiente
de informacdo ao longo de toda a cadeia de supm®en item 2.1.5 explica o “efeito
chicote”. O item 2.1.6 trata dos programas de fap@pida que visam alcangar melhorias no
desempenho de operacdes de producdo e distribaic@ees de uma melhor coordenacao
entre os parceiros da cadeia de suprimentos. Ummaiss para atingir estas melhorias é
através da conectividade e da troca de informagdtes as empresas.

Por fim o item 2.1.7 apresenta o conceito de redeatbr, proposto por Bovet e Martha
(2001), que combina os recentes avancos na adragést da cadeia de suprimentos com o
pensamento estratégico. A rede de valor constr@ rede de parcerias dindmica e de alto
desempenho baseada fortemente no fluxo e companighto de informacdes.

2.1.1 Cadeia de Suprimentos

Henry Ford tentou construir um império industrialatmente auto-suficiente com seu
total controle. Para isso decidiu desenvolver unmpiexo empresarial totalmente
verticalizado. Para garantir o suprimento confialelmateriais, Ford investiu em minas de
carvao, depositos de minério de ferro, madeirefédmsicas de vidro e até terras para o cultivo
de soja e borracha a serem utilizadas na fabricagdmta e borracha respectivamente. Para
realizar os transportes Ford investiu em ferrovasninhdes e embarcagfes. A idéia era
controlar todos os aspectos da movimentacdo dquestm longo de uma rede de mais de 40
instalacBes espalhadas pelos Estados Unidos, Cakagtéalia, Nova Zelandia, Reino Unido
e Africa do Sul. Este foi, sem davida, um dos pgogjele integracdo vertical mais ambiciosos
ja vistos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Com o passar do tempo Ford percebeu que emprgsasiaizadas podiam executar
parte significativa do trabalho tdo bem, ou mellqoe sua prépria estrutura burocratizada. Na
maior parte das vezes estas empresas especialiastagnais eficientes em qualidade e custo
que as proprias unidades da Ford. Com o passanguotFord trocou sua estratégia de um
controle baseado fortemente na propriedade desgbi&@ um controle baseado na articulagao
de relacionamento com empresas especializadasecdssos financeiros da Ford foram
desviados para o desenvolvimento e a manutencdconeténcias essenciais para a
atividade de producado. A Ford descobriu que naemeder a mais eficiente em todos as
atividades envolvidas na producéo de seus veichloaultima andlise a Ford reconheceu que
nenhuma empresa pode ser auto-suficiente (BOWERE8DRXRSS, 2001).

O modelo de integragao vertical que surgiu comoa@uia industrial e teve como seu
mais emblematico exemplo a Ford, vem cada vez pwidendo espaco para a integracao
virtual através das cadeias de suprimentos. Cagaiesa tem foco em suas competéncias
essenciais (do inglésore competenci¢se desenvolve parcerias com outras empresas com
competéncias complementares as suas. As empresan ftecar em melhorar e desenvolver
suas competéncias essenciais para se manterem titivagpePara atingir o sucesso nos



mercados competitivos de hoje as empresas deveandgir a alinhar suas cadeias de
suprimentos com as necessidades dos clientesagiatehdem (HUGOS, 2003).

A cadeia de suprimentos engloba as empresas évialaddes de negdcios necessarias
para projetar, desenvolver, entregar, produziilezart um produto ou servico. As empresas
dependem de suas cadeias de suprimentos para lpsov® que elas necessitam para
sobreviver e prosperar. Toda empresa esta contidanga ou mais cadeias de suprimentos e
tem um papel a desempenhar em cada uma delas (H\ZBO03.

Chopra e Meindl (2003) afirmam que a cadeia deisgmtos consiste de todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, nmprimento dos pedido dos clientes. A
cadeia de suprimentos ndo inclui apenas o fabdcanseus fornecedores, mas também
transportadoras, distribuidores, varejistas e pqwaonsumidor. Uma cadeia de suprimentos
é dindmica e envolve fluxos de produtos ou servigomformacdes entre os diferentes
estagios da cadeia. A figura 2.1 traz a repres@otagmplificada de uma cadeia de
suprimentos.

Fornecedor de
Matéria-Prima
A
Y
Fabricante
Fluxo de
Produtos i Fluxo
elou v de
Servicos istribui 0
C Distribuidor Informacgoes
A
Y
Varejista
A
\ 4
Consumidor

Figura 2.1 - Representacao simplificada de uma caidede suprimentos

Fonte: WOOD Jr., T.; ZUFFO, P.K. Supply chain managemBet/ista de Administracéo
de Empresasv.38, n.3, p.55-63, Jul./Set. 1998, p.61.

A cadeia de suprimentos normalmente ndo é uma {infe@a, pois um fabricante pode
receber materiais de diversos fornecedores e dapaistecer diversos distribuidores que por
sua vez abastecem diversos varejistas que atendi@reraos clientes. Na verdade a maioria
das cadeias de suprimentos sdo compostas por dedeslacionamento entre diversas
empresas (CHOPRA; MEINDL, 2003).



Porter (1990) propbe a representacdo da empresgsitda cadeia de valor. Qualquer
empresa pode se representada por um conjunto \ddades que agregam valor que sao
executadas para planejar, produzir, levar ao mereadar suporte a seus produtos. Kotler
(1996) afirma que a empresa necessita buscar wantagmpetitiva além de sua prépria
cadeia de valor. Isto envolve a cadeia de valorselgs parceiros, como por exemplo,
fornecedores, distribuidores e consumidores. Muéagresas tém buscado uma maior
integracdo com seus parceiros procurando melhod@sempenho do sistema de entrega de
valor aos clientes. Segundo Kotler (1996) antergt® as empresas consideravam seu
distribuidores e fornecedores como centros de austaté mesmo adversarios. A nova visdo
prega que as empresas busquem estabelecer relagfisamente rentaveis com seus
parceiros de negocio. Ao selecionar seus parc@restabelecer estratégias conjuntas as
empresas constroem um sistema de entrega de valer gs consumidores. A nova
concorréncia ndo acontece entre empresas indigiduaiis entre sistemas de entrega de valor
organizados por estas empresas. Estes sistemastrdgaede valor envolvendo diversos
parceiros sdo chamados de cadeia de suprimentoBLER) 1996).

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

Wood Jr. (1998) afirma que existe um novo padrampaiitivo, aonde a regra é
cooperacao entre empresas independentes que seakzp@® em suas funcdes dentro da
cadeia de suprimentos. A pressdo para este tipmmigportamento vem da necessidade de
alcancar niveis elevados de eficicia e eficiénuil $p sdo possiveis através de operacdes
especializadas.

2.1.2 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O movimento da qualidade evidenciou a existéncipaldas decorrentes de retrabalhos
e refugos na producédo, o foco na cadeia de supidmeremonstra que também existem
grandes ineficiéncias quando olhamos a cadeia eoméodo. De nada adianta o fabricante
ter buscado a sua eficiéncia operacional se oshdistores e os varejistas continuam a
apresentar suas ineficiéncias. Aos olhos do comsumfinal o produto ou servico deste
fabricante sera penalizado pela ineficiéncia d&ieaidteira (WOOD Jr., 1998).

Wood Jr. (1998, p.56) define gerenciamento da eadeisuprimentos (do ingl&sipply
Chain Managemeptcomo sendo “uma metodologia desenvolvida panahati todas as
atividades de produgao de forma sincronizada, sisaeduzir custos, minimizar ciclos e
maximizar o valor percebido pelo cliente final,aa's do rompimento das barreiras entre
areas de uma mesma empresa e entre empresas”.

Slack, Chambers e Johnston (2002, p.415) definerengemento da cadeia de
suprimentos como sendo: “A gestdo da interconexd® @mpresas que se relacionam a
montante e a jusante entre os diferentes procepgegroduzem valor na forma de produtos
e servicos para o consumidor final. E uma abordapelistica de gestdo através das
fronteiras das empresas”.

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprisiemida o relacionamento entre as
empresas de uma perspectiva independente com agnitatos para um esforco coordenado
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orientado para a melhoria e aperfeicoamento dountmjda cadeia visando uma maior
competitividade. O gerenciamento da cadeia de rgptios esta fundamentado no principio
que a eficiencia pode ser aprimorada por meio dopestihamento de informacédo e do
planejamento conjunto (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Qegeamento da cadeia de
suprimentos busca ganhos em termos de melhorigendimento ao consumidor final e de
eficiéncia no funcionamento da toda a cadeia, ésrawo gerenciamento integrado de todas as
operacdes da cadeia (BALLOU, 2001; SLACK; CHAMBERSHNSTON, 2002).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos coloedeiace a organizacbes como uma
Unica entidade. O conceito traz uma visdo sistérpara o entendimento e a gestdo das
diferentes atividades necessarias para coordeflar@m de produtos e servicos para melhor
servir o consumidor final. Tomados individualmendé@gerentes necessidades da cadeia de
suprimentos geram objetivos conflitantes. Por exeyrnecessidade de manter altos niveis
de servico aos clientes implica na manutencao s alveis de estoque, por outro lado a
necessidade de manter uma operacgao eficiente anpiicceducdo dos estoques. Somente &
possivel chegar a um compromisso eficiente pamas estcessidades quando se toma um
quadro abrangente da situagéo de todas as empregagidas na cadeia (HUGOS, 2003).

O gerenciamento eficiente da cadeia de suprimerggser melhorias no nivel de
servigo ao cliente ao mesmo tempo em que ocorrelimonees na eficiéncia operacional das
empresas da cadeia de suprimentos. Servico adectiefiere-se a performance de entrega em
guantidade e prazos adequados, além da qualidgukrada pelo cliente. Eficiéncia
operacional refere-se a busca de um atrativo reteabre os investimentos em estoques e
outros ativos, além da busca da reducdo de cuptyaaonais e custos de vendas (HUGOS,
2003).

O quadro 2.1 resume as principais transformac¢Oesedoais envolvidas na adogéo do
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Gestao Tradicional Gerenciamento da Cadeia de Supnentos
Negaocios individuais Esforgos integrados
Administracdo de estoques Gestao estratégica xesflu
Atendimento de pedidos Gestao de demanda
Foco no 6timo individual Foco no 6timo do sistema

Quadro 2.1 — Evolucéo conceitual do gerenciamentadtadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de WOOD Jr., Bupply Chain Management:Uma abordagem estratégica
para a logistica empresarial. Sdo Paulo: FGV-EAEB®8. (Relatério de Pesquisa, n.
5/1998), p.65.

A formacgao de relacionamentos de cooperacédo naacddesuprimentos tem por meta
aumentar o poder de competicdo da cadeia vista eomeodo. Bowersox e Closs (2001)
apresentam dois principios que devem nortear astersto de competitividade.

. O comportamento cooperativo pode reduzir os riscoe aprimorar a eficiéncia de
todo o processo logisticoPara viabilizar um alto grau de cooperacdo, €38io 0
compartilhamento de informacdes entre os partitgsgada cadeia de suprimentos. Este
compartilhamento ndo deve limitar-se aos dadogivetaas transacdes de compra e
venda. Deve haver a disposicao para compartilliarnmacdes estratégicas, de modo a



11

permitir que as empresas possam planejar conjuntanas melhores estratégias para
melhorar a eficiéncia de toda a cadeia atendendthomeao cliente final. O
compartilhamento de informacdes € essencial panmanifie que as empresas
participantes da cadeia possam realizar suas adiwglde maneira correta, no momento
correto e de forma eficiente.

. Racionalizacdo de estoquedEstoques desnecessarios ao longo da cadeiataensti
situacdo indesejavel, pois estoques implicam enosuke financeiros, de armazenagem
além do risco de obsolescéncia. O compartilhameéatonformacéo e o planejamento
conjunto podem reduzir ou mesmo eliminar grandéepdos estoques existentes ao
longo da cadeia de suprimentos. A racionalizacacadaia ndo deve eliminar todos os
estoques, ao contrario a determinacdo dos niveissttgjue deve ser resultado de
necessidades econdmicas e de servico, e ndo dmpnateventivas resultantes da falta
de visdo do todo da cadeia.

Hugos (2003) apresenta alguns conceitos que ajualaconstruir um raciocinio
estratégico para a constru¢do de uma cadeia densmpos mais competitiva. Cada mercado
ou grupo de consumidores tém necessidades espscifima cadeia de suprimentos deve ser
desenvolvida visando atender a estas necessidalgess segmentos de mercado querem e
pagam por altos niveis de servigo. Outros segmesdtosnais sensiveis a preco e necessitam
de cadeias de suprimentos mais focadas em efiaié@ridesafio consiste em encontrar a
melhor relacédo entre responsividade e eficiénaia pan determinado mercado.

A definicdo da estratégia de competitividade daresg deve determinar o tipo de
cadeia de suprimentos a ser construida. Para atende mercado de massa competindo em
preco € mais conveniente participar de uma cadegudrimentos otimizada em baixo custo.
Se a estratégia for atender a um segmento de noescadmpetir em termos de nivel de
servico e conveniéncia ao cliente, € melhor ter gageia de suprimentos otimizada para
responsividade (HUGOS, 2003).

Segundo Hugos (2003) as empresas em qualquer aelaaprimentos devem tomar
decisbes individualmente e coletivamente com relac&inco areas de atuacdo. Estas areas
definem os cinco direcionadores de estruturacamadaia de suprimentos descritos no quadro
2.2.
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Direcionador | Decisbes e Consideracdes Relevantes

1. Producéo * Que produtos o mercado necessita?
¢ Qual a quantidade destes produtos que deve sanzidace quando?

« Devem ser criados planos de producdo que levem @mideracdo capacidadle
produtiva, investimentos necessarios, qualidadeerdp, etc.

2. Estoques * Quais itens devem ser estocados em cada estagamldim de suprimentos?

« Quais os niveis de estoque que devem ser mantosagéria-prima, produtos senji
elaborados e produtos acabados?

« A razéo principal para se manter estoques € pam@arccom unpulmaocontra as
incertezas da cadeia de suprimentos. Porém mastteyues costuma ser caro.

* Qual o melhor nivel de estoque para se manterleoquanto de ressuprimento?

3. Localizacéo « Onde manter as instalacdes de producéo e os arsndedstoque?

« Em que local fisico esta a melhor relacédo custefi@n para instalar a producao elos
estoques?

e Usar as instalacdes existentes ou construir outras?

+ Estas decisfes vao determinar os possiveis camiahesrem percorridos pejo
produto desde a matéria-prima até o consumidok. fina

4. Transporte » Como devem ser transportados 0os materiais de uah paca outro dentro da cadgia

de suprimentos?

* Que tipo de transporte usar? Rodoviario, aéremverrio, maritimo, outros?
» Esta decisdo implica em custos e riscos diferensipdra cada opgéo.

« Qual configuracdo de meios de transporte apresentalhor relacdo custo benefidio
para uma determinada cadeia de suprimentos?

5. Informacéo * Quais dados devem ser coletados e quais informagiiesn ser compartilhadas?

« Informacdes recentes e precisas podem proporcianathores decisGes |e
coordenacao entre 0s parceiros.

e Com boas informacdes os gerentes podem tomar resltdecisées sobre: o qye,
guando e quanto produzir; aonde localizar os esfgqe a melhor maneira ¢e
transporta-los.

Quadro 2.2 — Direcionadores para a estruturacéo deadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de HUGOS, MEssentials of supply chain managemeniew Jersey:
John Wiley & Sons, 2003, p.5.

A figura 2.2 resume o0s cinco direcionadores par@sauturacdo da cadeia de
suprimentos.
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1. PRODUCAO 2. ESTOQUES
Oque,comoequando «———————————— — — > Quanto produzir e
produzir quanto estocar
A A

5. INFORMAGCAO

A base para a tomada de
todas estas decisbes

N

4. TRANSPORTE 3. LOCALIZACAO
Como e quando o »  Onde localizar as
transportar os materiais instalagcbes de

producéo e estoques

Figura 2.2 — Os cinco direcionadores de estruturagéda cadeia de suprimentos.

Fonte: Adaptado de HUGOS, MEssentials of supply chain managemenhiew Jersey:
John Wiley & Sons, 2003, p.17.

O conjunto das decisdes relativas aos direcionad@aeterminar o quanto a cadeia de
suprimentos atende as necessidades de seu meraadio ducrativo € o negdécio para 0s
parceiros da cadeia. E importante observar o pagetral que a informacdo tem na
coordenacdo de toda a cadeia de suprimentos. Bnjeste neste direcionador que os
sistemas de informacdo desempenham um papel funt@meas cadeias de suprimentos. Os
sistemas inter-organizacionais ajudam, especiabnerd interligacdo e troca eficiente de
informacdes entre empresas diferentes pertencaniesm cadeia de suprimentos.

2.1.3 Logistica

O Council of Logistics Managemedefine logistica como sendo “a parte do processo
do gerenciamento da cadeia de suprimentos respsgo planejamento, implementacgéo e
controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagemmercadorias, servicos e informacoes
relacionadas desde o ponto de origem até o pontorsimo, com o objetivo de atender as
necessidades do cliente” (WANKE, 2003, p.28).
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Dentre os diversos processos relevantes para najgmeento de cadeia de suprimentos,
a logistica tem papel fundamental. O sucesso dpealale qualquer cadeia de suprimentos
depende diretamente do componente logistico (WANKB3).

Wanke (2003) reconhece que existe muita confusaonmeios académico e empresarial
entre os termos gerenciamento de cadeia de supdamesm logistica. Muitas vezes
gerenciamento de cadeia de suprimentos é entermbido uma extensdo de logistica
englobando clientes e fornecedores de uma empvéaake (2003) afirma que o termo
gerenciamento da cadeia de suprimentos envolveéegratdo de processos de negocios a
partir do consumidor final até o fornecedor iniailal cadeia, sendo desta forma uma tarefa
mais complexa que a funcdo logistica que gerencfaxm de mercadorias, servicos e
informacdes. O gerenciamento da cadeia de suprmémtiui outras areas além daquelas que
sao responsabilidade da logistica, como por exempdoketing, desenvolvimento de novos
produtos, financas e servico ao consumidor.

O objetivo da logistica € disponibilizar o prodeio servigos certo, no lugar certo, no
momento certo e nas condicbes desejadas, ao me=mnmo tem que fornece a maior
contribuicdo a empresa (BALLOU, 2001). A logistezanpreende a administragdo integrada
de transporte, estoque, armazenagem, manuseio tigiasamanuseio de embalagens e
informacBes. Em termos operacionais a logisticespansavel pela disponibilizacdo de
matérias-primas, produtos semi-acabados e prodotizdos, no local onde sdo necessarios,
tudo isto envolvendo o menor custo possivel. Evagrao processo logistico que os materiais
fluem pelos sistemas produtivos e os produtos saomentados e distribuidos até chegar ao
consumidor final (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

A administracéo logistica deve fornecer eficaciaptamejamento em atividades que
possuem entre si uma relagdo de interdependéneguiibrio. A falta de coordenacéo, a
atencdo ou desatencdo demasiada em uma atividadetemento das outras, pode perturbar
o equilibrio de toda a cadeia que, na maioria @daes, envolve varias empresas. Sem este
necessario equilibrio ndo se consegue uma digtabueficiente (DI SERIO; SANTOS,
2005).

A logistica tem grande importancia para a criag@ealor. A otimizacéo do sistema de
transporte pode reduzir estoques, reduzindo a sideele de espaco fisico e o investimento
em capital de giro ao longo da cadeia. O desenwelnio dojust-in-timedo sistema Toyota
de producéo foi estimulado por este tipo de ragiodDIl SERIO; SANTOS, 2005). Além do
aspecto de criacdo de valor relacionado a conteagd@uucdo de custos, a logistica pode
trazer vantagens estratégicas. As empresas condegi@mpeténcia logistica conseguem
ganhar vantagem competitiva proporcionando aosteeum servico superior. As empresas
altamente competentes em logistica, nhormalmentsupas sistemas de informacao capazes
de fazer o monitoramento de seu desempenho lagiat&e mesmo em tempo real. Este
monitoramento ajuda a identificar falhas e adotadidas corretivas. Se ndo houver como
evitar que a falha atinja ao cliente, este podendermado antecipadamente, para que sejam
encontradas solucdes alternativas. Ao fornecer eserdpenho superior em termos de
disponibilidade de estoque, velocidade e consigtémas entregas, as empresas competentes
em logistica podem ser consideradas parceirossiB@WERSOX; CLOSS, 2001).

A gestédo da logistica é hoje vista de forma egligaée dinamica, e a disponibilidade de
informacdes corretas e no tempo certo é fundamgatal a sincronizacdo das atividades
realizadas ao longo de toda a cadeia. Houve umagdmna forma que enxergar a logistica
de uma visédo fechada e interna para uma visaotibalis integrada envolvendo todas as
empresas da cadeia (DI SERIO; SANTOS, 2005).
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Segundo Bowersox e Closs (2001) a competéncia ticayis® alcancada pela
coordenacdo de cinco areas funcionais que devegesdas de maneira organizada, com o
objetivo de alcancar a exceléncia logistica. Sas: el

. Projeto de rede;
. Informacéo;

. Transporte;

. Estoque;

. Armazenagem, manuseio de materiais e embalagem.

E na area funcional “Informac&do” que os sistemé&sriorganizacionais podem trazer
sua contribuicdo para a melhoria dos sistemastioggs na medida que facilitam a troca de
dados entre os parceiros que atuam em uma cadeia.

2.1.4 Sistemas de Informacdes Logisticas

O principal proposito de coletar, manter e manipulados relativos as operacdes
logisticas € a melhoria da qualidade das decisireados desde o nivel operacional até o
nivel estratégico (BALLOU, 2001). Bowersox e Cl¢2601) afirmam que historicamente
nao se vinha atribuindo a devida importancia armégdo como elemento relevante para o
desempenho da logistica. Isto se deveu a inexiatdedecnologia adequada para fornecer as
informacdes relevantes. Outro fator foi a faltacdenpreensdo por parte dos gerentes da
maneira pela qual uma comunicacdo rdpida e preumiskeria melhorar o desempenho
logistico. Estes dois fatores ja foram superadostegnologia de informacéao atual é
plenamente capaz de atender as necessidades sgicégngbodendo até mesmo fornecer a
informac&o em tempo real, ou seja, no mesmo irestamt que os fatos estdo ocorrendo. Os
executivos, por sua vez, estdo aprendendo a vt&tas novas possibilidades proporcionadas
pela tecnologia da informacao para desenvolverssohucoes logisticas.

Ballou (2001) define sistema de informacao logéstiomo um subconjunto do sistema
total de informacéo da empresa que esta direcioaasiproblemas particulares de tomada de
decisdes logisticas. Os itens basicos de infornsalgiigsticas sdo pedidos dos clientes e de
ressuprimento, necessidades de estoque, programdedatividades nos depodsitos,
documentacdo de transporte e faturas (BOWERSON; S3,(2001). Estes fluxos de
informacfes originalmente envolvem a troca de da&sios em papel, resultando em
transferéncia lenta de informacgdes, envolvendogasizs manuais para a manipulagcao dos
documentos. Estes processos sao lentos e sujatossaO fluxo de informagdes por meio de
documentos em papel aumenta o custo operacionatieudl 0 tempo de resposta da cadeia
de suprimentos, levado a reducao da satisfacabeshbec

A tecnologia da informacdo fornece meios para tesinse gerenciar as informagdes
eletronicamente, com maior rapidez e eficiénciaenfl disso, a transferéncia e o
gerenciamento eletronico das informacdes propoacoroportunidades de melhoria na
coordenacao dos processos logisticos podendoaeralimelhoria do servigo aos clientes.
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Bowerson e Closs (2001) citam trés razdes pelas qufarmacdes precisas obtidas no
momento correto sdo fundamentais para os sistagesitos:

. Muitos clientes consideram fundamental receberrinégdes sobre o status de seus
pedidos, disponibilidade de produto, programacdo edérega e faturamento. O
fornecimento destas informacdes faz parte do seaoccliente.

. Os gerentes sabem que a informacéo pode ser urerdlemficaz para se conseguir a
reducdo de estoque ao longo da cadeia e da neudssit recursos humanos. O
planejamento de necessidades que utiliza infornsag@as recentes pode proporcionar
reducdes de estoque a medida que minimiza asezesrtda demanda.

. A informacgdo aumenta a flexibilidade para decidimo, quando e onde 0s recursos
podem ser utilizados para que se obtenha vantagieatégjica.

Segundo Bowerson e Closs (2001)stemas de informacdes logisticagpresentam
0 meio para realizar a integracdo das atividadgistioas para criar um processo integrado.
Ainda segundo estes autores a integracdo basesmsquatro niveis de funcionalidade:
sistemas transacionais, controle gerencial, andlisdecisdo e planejamento estratégico. O
quadro 2.3 mostra estes niveis e as atividadesigdgs relacionadas.

Nivel Atividades e Decisbes

4 - Planejamento Estratégico » Formulacédo de aliancas estratégicas

» Desenvolvimento e aperfeicoamento de capacitac6e
oportunidades

» Andlise do servigo ao cliente focada e baseadaaro |

n
()

3 - Andlise de Deciséo » Programacédo e roteamento de veiculos
e Gerenciamento e niveis de estoque
e Configuracéo de redes/instalacdes
» Integracdo vertical versus terceirizagao

2 - Controle Gerencial * Mensuracao financeira

* Custo

» Gerenciamento de ativos

» Mensuracéo do servico ao cliente
* Mensuracao da produtividade

» Mensuracao da qualidade

1 - Sistema Transacional » Entrada de pedidos

» Alocacao de estoques

» Separacao de pedidos

e Expedicao

e Formacao de preco e emissao de faturas
» Pesquisa entre os clientes

Quadro 2.3 — Niveis de funcionalidade para integrap logistica

Fonte: BOWERSOX, D.J.; CLOSS, D.llogistica empresarial: O processo de integracao da
cadeia de suprimentoSao Paulo: Atlas, 2001, p.177.

O nivel mais baixo, sobre o qual todos os outrospgéam, é o sistema transacional. E
caracterizado por seu foco nas atividades operaisiotho dia-a-dia, envolve um grande
ndamero de transagdes, comunicagdes interfuncianaegras claramente formalizadas. Os
sistemas de informacbes devem ter énfase na dfi@iéNeste nivel os sistemas inter-
organizacionais podem prestar um importante seaactornecerem rapidez e confiabilidade
as trocas de informacdes entre empresas diferentes.
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O nivel dois, controle gerencial, concentra-sevadiacdo de desempenho. As medidas
de desempenho podem ser agrupadas em indicadoaexdiros, de servico ao cliente, de
produtividade e de qualidade. Alguns exemplos décamlores sdo custo de transporte por
quilograma transportado, giro de estoque, indicattso nas entregas, indice de satisfacédo
dos clientes, etc.

O terceiro nivel, andlise de deciséo, foca a atjio da informacdo no processo de
tomada de decisdo como elemento de suporte aosatexacna identificacdo e avaliacdo de
alternativas logisticas taticas e estratégicasamedises realizadas pelos executivos incluem
programacao e roteamento de veiculos, gerenciantentdveis de estoque, localizacdo de
instalacdes e analise da relacdo custo/benefiailivédesos arranjos operacionais. A analise de
decisdo deve concentrar-se na avaliacao de altesdtituras, e o sistema de informacéo a
ser utilizado deve ser relativamente flexivel e aéuturado para permitir a verificacdo de
um amplo leque de opc¢oes.

O nivel final, planejamento estratégico, conceatraem informagfes destinadas a
desenvolver e aperfeicoar a estratégia logisticamidlmente suas decisfes sdo extensdes do
nivel de andlise de decisdo, porem sdo mais astraenos estruturadas e com énfase no
longo prazo. Sdo exemplos de decisdes deste Himetas estratégicas, desenvolvimento de
oportunidades de mercado, desenvolvimento e apedi@iento de capacidades, etc.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que os sistemamfdemacdes logisticas devem
incorporar alguns principios para atender as nielebss de informacdo e apoiar
corretamente as operacfes e 0 planejamento lagidacempresa. Estes principios sao
disponibilidade, preciséo, atualizagbes no momeeitto, sistema de informacgdes baseado em
excecOes, flexibilidade e formato adequado. Segwa wescricdo de cada um destes
principios:

1) Disponibilidade. As informacdes devem estar facilmente disponiv&smomento
necessario para sua utilizacdo e com dados camsiste Exemplos tipicos de
informacdes necessarias sdo a posicao atualizadstalguestatusde um determinado
pedido ou o prazo de entrega. Infelizmente, apésamormalmente as empresas
possuirem muitas informacdes a respeito de suasagies logisticas, estes dados
muitas vezes estao registrados em papel ou emmsist@formatizados de dificil acesso.
As operac0Oes logisticas sdo descentralizadas, @xjge que o acesso as informacdes
esteja disponivel em vérios locais diferentes, kevmlo varias instalagbes e empresas
diferentes. Os sistemas inter-organizacionais séwramenta tecnoldgica que permite
gue as informacdes sejam compartilhadas entreedifes instalacdes de uma mesma
empresa ou mesmo entre empresas diferentes, na@otamgo a sua localizagéo fisica.
O acesso compartilhado de informacgbes atualizadade peduzir as incertezas
operacionais e planejamento ao longo de toda aacddesuprimentos.

2) Precisdo. As informagfes logisticas devem mostrar o quenteale esta ocorrendo
fisicamente nas operacfes. Quanto mais precisanér@nacao maior € o grau de
conformidade entre o que ela mostra e as contdiignas e osstatusoperacionais
atualizados. Se, por exemplo, as posicOes de estagpstradas pelo sistema de
informacdo sdo pouco precisas, entdo se faz neicessanter estoque de seguranca
como forma de reduzir a probabilidade de faltagdecpie.

3) Atualizagbes no momento necessaricAs atualizacbes das informacfes logisticas
devem ser realizadas no momento correto e necgsgara que possam apoiar as
decisdes operacionais e fornefasdbackapido aos gerentes. O tempo de atualizagéo é
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a diferenca de tempo entre um evento ocorrer e sesternar visivel no sistema de
informagdo. Um exemplo de tempo de atualizacdo diati@mente longo seria a
inclusdo de um pedido que demora horas ou mesns pdiea se tornar visivel no
sistema de informacdes. Este atraso na identifocalzi demanda real prejudica a
eficacia do planejamento e pode resultar na netasside maiores niveis de estoque.
InformagOes atualizadas rapidamente podem ajudageosntes a adotar medidas
corretivas ou de minimizacdo de perdas. Atualizag@@emomento necessario diminuem
a incerteza e ajudam a identificar problemas, redoza necessidade de estoques a
colaborando para a correta tomada de decisfes.idisnas inter-organizacionais
utilizam-se de comunicagdo automatizada por viasréelicas. As informagdes s&o
trocadas entre os diferentes sistemas das em@esas necessidade de intervencdes
humanas. Esta automatizacao permite uma rapiddp gnainde na troca de dados entre
0s sistemas colaborando para a atualidade da iaf@worentre os diferentes sistemas das
diferentes empresas.

Sistema de informacdes logisticas baseado em exes;Devido ao grande volume de
transacfes envolvidas nas operacdes logisticapaegso de andlise das informacdes
pode se tornar extremamente complexo e trabalh@sosistemas de informacdes
logisticas mais avancados incorporam regras desd@tecjue identificam situagcbes de
excecdo que exigem atencdo e/ou decisdes gerengdiassm se torna possivel
direcionar o trabalho dos gerentes e planejad@esque concentrem seus esfor¢cos nas
situacbes que exigem sua maxima atencdo, ou messupldtir oportunidades de
reducao de custo e melhora de eficiéncia. S&o drerdp situacdes de excecéo pedidos
muito grandes, niveis de estoque muito baixo, gasreem atraso, queda de
produtividade, etc.

Flexibilidade. Idealmente os sistemas de informacdes logistieasnd ser flexiveis a
ponto de atender as diferentes necessidades doendds usuarios ou clientes. Cada
usuario ou cliente pode ter necessidades especifiom relacdo as informages que
necessita e formato em que deseja analisar os .dabossistema de informacdes
logisticas flexivel deve ser capaz de lidar conasesliferentes necessidades sem que
seja necessario incorrer em elevados custos e telmporogramacdo. Na area dos
sistemas inter-organizacionais, que tem um papabitante na viabilizacdo da troca de
informacdes entre as empresas, a tecnologia des;&MWeb podem ser uma opcao
interessante. Os Servicos Web sdo uma tecnologta ppale ser utilizada para a
comunicacao entre sistemas diferentes e sdo extrenta flexiveis. Esta caracteristica
gue vai de encontro a necessidade de flexibilidguentada por Bowersox e Closs
(2001).

Formato adequado. As telas e relatorios logisticos devem ser adeauadte
formatados, ou seja, as informacdes devem ser eapieelas de forma a facilitar a
visualizacdo do que é relevante facilitando a aad@itomada de decisdes.

2.1.5 Efeito Chicote

Muitas empresas observam o “efeito chicote” (ddésgullwhip effect. Este efeito

consiste na ampliacdo da variacdo do pedidos admegie se caminha de um elo para outro
cadeia de suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2003). Pexemaplo, se existe uma variacao

pequena nos pedidos dos clientes finais, esta paquaiacdo gera uma variagdo maior nos
pedidos do varejista para o atacadista, esta povesivai gerar uma outra variagdo um pouco
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maior nos pedidos do atacadista para o fabricajte, mais uma vez vai ser amplificada
gerando uma variagcdo maior ainda nos pedidos dicéaite para o fornecedor de matéria
prima. O efeito chicote consiste na propagacao,liicapla e distorcida, de variacbes na
demanda do consumidor final por todos os estdgiosatdleia de suprimentos (WANKE,
2003).

A distorcdo de informacfes provocada pelo efeitwoth acaba levando estagios
diferentes da cadeia de suprimentos a fazerensasatuito distintas sobre a demanda, o que
acaba resultando na falta de coordenacdo na c&tgfalta de coordenagao ocorre quando
cada estagio da cadeia de suprimentos otimiza syseunaproprio objetivo sem considerar seu
impacto na cadeia inteira. Cada estagio da cadgita totimizar sua propria operacao
adotando medidas que acabam prejudicando a cadeigugrimentos como um todo
(CHOPRA; MEINDL, 2003).

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

. Consolidacao de fretesO fato de fretes maiores serem mais baratos deenuegas
fracionadas constituem um grande incentivo paranaalidacéo de fretes. Porém fretes
consolidados podem contribuir significativamenteapa alongamento dos prazos de
entrega (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997), levando ampliacdo da
variabilidade da demanda.

. Politicas de promocéo.A pratica do oferecimento de promocdes para inaerde
vendas, como descontos e facilidades de paganpatdem levar a compras maiores do
gue as reais necessidades, resultando no apar¢cigdem®stoques ao longo da cadeia
(LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997).

. Ressuprimento especulativo. Podem ocorrer situacdbes em que a demanda é
artificialmente estimulada por movimentos espectdatde protecédo contra a falta de
capacidade de fornecedores ou aumentos futurosedesp

. Natureza dos histéricos de pedidosBases de dados historicos sobre pedidos e
faturamento ndo refletem apenas as necessidades des clientes, mas também
eventuais recomposi¢cdes ou ajustes nos niveis stogues de seguranca dos clientes
(KIELY, 1998). Lee, Padmanabhan e Whang (1997)rafim que o quando maior for o
prazo de entrega maior serd o efeito desta distor€i compartilhamento de
informagdes sobre a demanda ao longo da cadeisgoemnto com a reducdo nos
prazos de entrega poderiam contribuir para a reddg&feito chicote.

Chopra e Meindl (2003) apontam como ponto chava paurgimento do efeito chicote
o fato de cada estagio da cadeia trabalhar conadssddos pedidos que recebe do estagio
inferior. Isto acaba levando a ampliagdo das agigls na demanda a medida que
caminhamos na direcdo do consumidor final até mefmedor de matéria-prima.

A existéncia de estoques ao longo da cadeia é w@rpdiacipais motivadores para o
aparecimento do efeito chicote. Corréa, Gianesa@n(2001) afirmam que um dos motivos
para o aparecimento destes estoques € a faltaod#geocacdo informacional entre os elos da
cadeia. Uma melhor coordenacdo entre estes elos peid conseguida através da troca
intensiva de informagdes a respeito da real demadosialientes finais.

2.1.6 Programas de Resposta Rapida
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Diversas empresas vém buscando melhorar o desempimhsuas operacbes de
producédo e distribuicdo através de uma melhor evagfio entre os parceiros da cadeia de
suprimentos. Esta coordenacao seria alcancadagiorda@ uma maior conectividade na troca
de informacbes entre as empresas, que teria comefitie a possibilidade de redugédo do
efeito chicote. Estas iniciativas sdo chamadasrdgramas de resposta rapida (WANKE,
2003). Bowersox e Closs (2001) definem estes pnoggacomo técnicas direcionadas pela
demanda que objetivam fornecer capacidade maximaspesta, independentemente do que
ocorra no mercado.

Os programas de resposta rapida objetivam orgaaiflako de produtos com base em
servicos logisticos diferenciados entre client®@madcedor. Sdo diversos os programas que
podem ser classificados com sendo de respostaarapidire eles se destacam o ECR
(Efficient Consumer Responseo QR Quick Respon3e o VMI (Vendor Managed
Inventory, o CRP Continuous Replenishment Prograeno CPFR Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishmgnt

Wanke (2003) afirma que estes programas tém comto mmmum a cooperacao e o
compartilhamento de informacdes entre as empreeas énfase nas informacdes relativas a
demanda do cliente. Este acompanhamento mais @reesreal demanda diminuiria a
dependéncia de previsbes de vendas e de estoqueEgual@nca. Os principais beneficios
proporcionados pelos programas de reposta rapitrse reducdo dos niveis de estoque,
aumento do nivel de servico oferecido aos cliemtesiento do giro dos estoques, reducéo de
custos de armazenagem, reducao do efeito chicaier estabilidade nos niveis de atividade
permitindo melhor utilizacdo da capacidade instalde producéo e distribuicdo e reducéo de
custos operacionais.

Di Serio e Santos (2005) afirmam que o0s prograneasesposta rapida se apbéiam na
tecnologia da informacéo para realizar a trocandermacdes entre as empresas. O EDI
(Electronic Data Interchangeuma modalidade de sistema interorganizaciomasipilitou a
troca de dados de computador a computador revolacdn as relacbes na cadeia de
suprimentos.

Segue uma descrigdo resumida dos principais pragaem resposta rapida.

. Quick Respons€QR). Originado no setor téxtil dos Estados Unidos, éasfiorco de
cooperacdo entre varejistas e fornecedores pasbedster mecanismos mutuos de
planejamento e reposicao de estoques, visando dameegiro dos estoques e conseguir
um suprimento de produtos bem proximo dos padr@&esothpra dos consumidores
(BOWERSOX; CLOSS, 2001). As informacfes colhidas merminais e ponto-de-
venda dos varejistas devem fluir eletronicamente tpda a cadeia para que seja
garantido o suprimento correto dos produtos quandade for necessario (WANKE,
2003). O intercambio continuo de informacdes nedatia demanda, disponibilidade e
entregas reduz as incertezas ao longo da cadeiaa dlexibilidade. Com respostas
seguras e rapidas aos pedidos, ndo ha necessidagiarities estoques de seguranca
resultando no aumento do giro dos estoques e del wi@ servico aos clientes
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

. Efficient Consumer Respons@ECR). No inicio da década de 1990, os fabricantes de
alimentos, higiene, limpeza e perfumaria, em cdojaeom os supermercados, criaram 0
movimento ECR com o objetivo de melhorar a efic@&nde toda a cadeia de
suprimentos, melhorando o valor entregue aos eledbs supermercados. A idéia
basica é que todos os membros da cadeia devamimstgirados e trabalhando em
conjunto para a criagdo de um sistema de suprimesfioiente e eficaz. A filosofia
ECR entende que o objetivo da integracdo entreessbros da cadeia deve ir além do
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ressuprimento eficiente, incluindo a geracdontig de produtos mais adequado as
necessidades dos consumidores, criacdo de promegoadesenvolvimento de novos
produtos. Tudo isto deve focar a geracdo de vakma ps consumidores dos
supermercados (WHIPPLE; FRANKEL; ANSELMI, 1999).g8ado Wanke (2003) as
acOes do programa ECR estariam concentradas e émeas: a transferéncia e o
processamento de informacbes em tempo real, o @ameento de categorias, a
reposicao continua, o custeio baseado em atividadgzadronizacdo. O programa ECR
tendo sido difundido pelo mundo através de assoeg@istaladas em diversos paises.
No Brasil existe a associacdo ECR-Brasil que atraocfacilitadora na difusdo da
filosofia ECR, agregando empresas interessadasafato comités de trabalho em cada
um dos temas de desenvolvimento prioritarios, ameta reunides destes comités,
disponibilizando local para as reunides, selecidnaconsultorias especializadas em
cada tema para apoiarem os trabalhos dos comii@samdo experiéncias de outros
paises, divulgando informacBes e resultados, prendiy cursos e palestras para
difundir os conceitos, qualificando profissionaisrealizando outras atividades que
possam contribuir para o desenvolvimento do movimER (ECRBRASIL, 2006).

. Continuos Replenishment PrograrfCRP). O CRP € uma modalidade de QR que
elimina a necessidade da geracdo formal de pedidosessuprimento. Recebendo
transmissoes eletronicas diariamente com as infgiesadas vendas no varejo ou das
saidas dos depositos, o fornecedor deve assuragpansabilidade pelo ressuprimento
correto nos estoques do varejo. O fornecedor camgiese a manter o varejista
suprido e a manter o giro dos estoques elevado (BRSODX; CLOSS, 2001). O CRP
envolve a interconexao eletrbnica entre varejistibricantes via EDI (ou outro tipo de
sistema interorganizacional), além do uso de sas$ede informacdo para o apoio as
decisdes de ressuprimento, com base nos hist@tcesndas, na posicdo dos estoques e
nos carregamentos em transito (WANKE, 2003).

. Vendor Managed InventorVMI). O VMI € muito parecido com o CRP, sendo que
neste programa o fornecedor tem total controleesobrestoques do varejista, podendo
inclusive antecipar necessidades futuras, de acocodo o se conhecimento de uma
categoria de produtos. Desta maneira o fornecenopliSca o envolvimento do
varejista eliminando a necessidade deste contvelaas unitarias e o nivel de estoque
de produtos de grande giro (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishme(CPFR). O CPFR constitui
uma extensdo do CRP, na qual fabricantes e vaejisbmpartilham processos e
sistemas de previsdo de vendas. O CPFR é umativacidesenvolvida inicialmente
pela Nabisco com base no pressuposto de que soammmrmacdes sobre demanda e
nivel de estoque no cliente séo insuficientes pamtimizacdo do fluxo da cadeia
(WANKE, 2003).

Em todos estes programas fica evidenciada a ndeéssda utilizacdo da tecnologia da
informacéo para coleta, processamento e disparabdio de dados em tempo real. Além
disso, existem outros pontos em comum como a ndedgsde reorganizacao do fluxo de
produtos entre fornecedores e clientes envolverdsdes referentes a transportes, producao
e armazenagem (WANKE, 2003).

2.1.7 Redes de Valor
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Bovet e Martha (2001) definem rede de valor comomadelo de negdcios que se
utiliza dos conceitos avancados da cadeia de saptas para obter a satisfagéo do cliente e a
lucratividade da empresa. A rede de valor combgiaeoentes avancos na administracdo da
cadeia de suprimentos com o0 pensamento estratéyifoao ndo € apenas o suprimento, mas
a criacao de valor para os clientes, para a emprpaga os fornecedores.

A rede de valor constréi uma rede de parceriasntogie de alto desempenho entre
clientes e fornecedores baseada no fluxo de infgiesa As informacdes digitais sdo usadas
para possibilitar a movimentacédo rapida dos prajuiiminando estoques desnecessarios nas
diversas etapas da cadeia de suprimentos. Os poscasperacionais integram-se as
definicbes estratégicas do negdécio, na medida een épossivel a rapida adaptacdo as
constantes mudancas impostas pelo mercado. Emgresastdo na vanguarda da criacao de
redes de valor permitem que seus clientes configuiseus préprios pedidos e entdo os
fabricam e entregam em questdo de dias sem errdallvas. Os concorrentes que nao
conseguem fazer o mesmo perdem espacgo (BOVET; MARPHO01).

Segundo Bovet e Martha (2001), embora as técnegestdo da cadeia de suprimentos
direcionadas pela demanda, como 0s programas @estasrapida, ndo sejam nenhuma
novidade, a realidade é que a maioria das empa@sda continua presa a idéia de fabricar os
produtos e empurra-los pela cadeia de suprimert@speranca de que sejam vendidos. Na
rede de valor tudo se inicia no cliente que tenossipilidade de configurar ele mesmo o
produto que recebera. Apds isto a rede de valensarrega fabricar este produto e satisfazer
a real demanda do mercado.

Ao contrario da rede de valor que pretende seratégica, a antiga cadeia de
suprimentos é tatica com foco na reducédo de custabalha com a relagcdo, normalmente
antagonica, entre fornecedores e compradores.Adedalor € estratégica, e deve direcionar
as operacOes para conseguir vantagens estratégiczdeia de suprimentos tradicional é
desenvolvimento para atender a um cliente médim, wma linha relativamente padronizada
de produtos e/ou servigos. Ao contrario, a redealier individualiza o cliente, de tal forma
que ele pode escolher os atributos que desejaunareduto(BOVET; MARTHA, 2001).

Segundo Bovet e Martha (2001) na cadeia de suptomemadicional o fluxo de
materiais e informacgdes tende e ser lento e iraggldto causa falhas nas informacbes e
tendéncia para o acumulo de estoques ao longodggac@s previsdes de demanda raramente
sao precisas e estoques de seguranca ao longdeala sdo necessarios para evitar falhas no
fornecimento. Como resultado o capital de giro autmm@ os lucros sao sacrificados pelos
custos de estoque. A figura 2.3 mostra uma tipadaia de suprimentos tradicional.
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Depésito da Depésito do Canais de Entrega do
fabrica distribuidor venda produto

Logistica
interna

Previsédo das

. Fabricagédo
necessidades ¢

Compras

Figura 2.3 — Cadeia de suprimentos tradicional

Fonte: Adaptado de BOVET, D.; MARTHA, Redes de valor Sdo Paulo: Negdcio, 2001,
p.3.

A rede de valor € centrada no cliente e se desemaa seu redor. Ela deve buscar as
escolhas do cliente e transmiti-las rapidamenta paroutros participantes da rede. Para que
esta comunicacdo seja rapida é conveniente queesegautada por meios eletrénicos e de
forma automética. Os caminhos que as informacdes materiais devem percorrem sao
definidos em funcdo das necessidades dos clieBtsa. € uma importante diferenca em
relacéo a cadeia de suprimentos tradicional, ost#s @aminhos séo rigidos e estéaticos e nédo
flexiveis e dindmicos como no caso da rede de vAloede de valor € formatada em funcéo
das necessidades do cliente e tem como objetivodb@smentar o valor que € entregue a ele
(BOVET; MARTHA, 2001).

A figura 2.4 apresenta a representacédo de umaleedalor:
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Fornecedores

Figura 2.4 — Rede de valor

Fonte: Adaptado de BOVET, D.; MARTHA, Redes de valor Sdo Paulo: Negocio, 2001,
p.4.

A empresa é circulo que envolve o cliente, contraos contatos e buscando as
informacBes sobre o mesmo. E a empresa que admigistede de valor, gerenciando o
contato com o cliente, acionando e administranded® de fornecedores para garantir a
satisfacdo do cliente na melhor relacdo custo-b@oefO circulo externo representa os
fornecedores que executam parte ou mesmo toddwidades de fornecimento de material,
montagem, entrega, etc. Dentro do conceito de dedelor, os fornecedores podem receber
diretamente as informac¢des dos pedidos e fornemmhém diretamente, os produtos e/ou
servicos diretamente aos clientes. Esta € umatesdisiica que se diferencia da forma como
0s produtos s&o movimentados na cadeia de supomgatlicional.

A representacao da figura 2.4 demonstra algumasteaisticas interessantes da rede de
valor:

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

. Algumas vezes a empresa apenas recebe e retram@mit@rmacdes para a rede de
fornecedores. Nenhuma estrutura interna da emprasinada.

. Os fornecedores pode ser comunicar diretamente entpara atender a um pedido
informado através dos sistemas de empresa.
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Bovet e Martha (2001) apresentam cinco caractesistijue distinguem o modelo de
negocios da rede de valor e explicam as suas \ergagobre o modelo de negécios
tradicional baseado no conceito da cadeia de sapton

. Alinhamento com o cliente.Tudo se inicia com as escolhas do cliente via heteque
disparam as atividades de compra de material, ciagio e entrega. Clientes de
segmentos distintos recebem solucbes personalizaddpacotes” personalizados. O
cliente comanda a rede de valor, ndo se caraatedbozeomo um receptor passivo da
producédo da cadeia de suprimentos.

. Cooperativa e sistematicaA rede envolve a empresa, seus fornecedores, kentes
e até mesmo concorrentes em uma Unica rede dequeoestabelece relacionamentos.
Cada atividade que se faz necessaria é atribuig@raeiro com mais capacidade para
desempenha-la. Muitas etapas das atividades opeaixisdo delegadas a fornecedores
especializados. Toda a rede pode obter bons rdssltgracas a administracdo
colaborativa de todo o sistema, da comunicacdotal@erdo compartiihamento das

informacoes.

. Agil e flexivel. Respostas rapidas as mudancas de necessidadesnéaos de novos
produtos, rapido crescimento da empresa ou rengitelda rede de fornecedores sédo
todos assegurados por meio da flexibilidade deym@al distribuicdo e sistema de troca
de informacgdes. Tudo na rede de valor deve seivBéx

. Fluxo rapido. O ciclo entre pedido e entrega deve ser rapidm $sgnifica pedidos
completos entregues dentro do prazo, na fabricagswitério ou na residéncia do
cliente. Isto implica em estoques menores ao lalageede.

. Digital. O e-commerce € uma ferramenta importante. Por@nraca de informacdes e
a sua utilizacdo inteligente que garantem o sucessoede de valor. A troca de
informagdes digitais une e coordena as atividadesechpresa, seus clientes e
fornecedores. A rapida tomada de decisbes é \d@alidi pelo acesso as informacdes
corretas no momento correto.

2.1.7.1 Modelo de Negdcios Baseado em Redes dbi

Segundo Bovet a Martha (2001) um modelo de negdmssado em rede de valor é
muito diferente daquele que se baseia em uma cddeaprimento tradicional. A cadeia de
suprimento é uma ferramenta do modelo de negoeiasrih empresa, que tem como funcéo
fabricar e movimentar os produtos. Uma rede deryalo contrario, € o proprio modelo de
negocios.

Bovet e Martha (2001) descrevem um modelo de aialgvalor para a empresa e
demonstram como os conceitos da rede de valor zendo modelo de negdcios. O modelo
de criacdo de valor possui cinco elemengensamento estratégico e operacional inovador,
aplicado a cada uma das cinco pecas do modelogdeins, constituem a rede de valor
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Proposta de valor Abrangéncia

Controle Obtencéao de
Estrategico lucro

Figura 2.5 — Elementos do modelo de negdécios
Fonte: Adaptado de BOVET, D.; MARTHA, Redes de valor Sdo Paulo: Negécio, 2001,

p.25.

Proposta de Valor. Trata do que a empresa oferecera aos clientes guataente
lucrativos. Os negdcios bem-sucedidos escolhemclienses, levando em consideracao
o fato de que alguns sdo mais lucrativos que autkokicratividade é funcdo dos
produtos que os clientes compram e das caractegstio servico que € oferecido
juntamente com esses produtos. As redes de vafmibiidam as empresas melhorar
suas propostas de valor com importantes atributosseatvicos, como rapidez no
atendimento completo, entrega rigorosamente deddrg@razo e conveniéncia, entre
outras. Modelos de operacdo rapidos e ageis tamiEmitem que as empresas
oferecam personalizacdo do produto/servigco paegmentoou individualmente para o
cliente, a um custo razoavel.

Abrangéncia. Se refere aos arranjos operacionais envolvendo asenms e
terceirizacdes necessérias para o atendimentoliéotes. Em uma rede de valor, na
gual o cliente encontra-se no centro, qualqueridatile que diga respeito a ele é
elemento fundamental de abrangéncia. As preocupat®edministracdo operacional
da empresa deixam de ser somente obter altos velarbaixos custos de producéo. Os
administradores devem se preocupar em entrelacatbicacbes de capacidades
(internas e externas) que sustentem a propostaldiede cada um dos clientes.

Obtencdo de Lucro. A contribuicdo singular da rede de valor para umaiom
lucratividade encontra-se em sua habilidade passaebs receitas, seja por meio de um
preco mais alto, seja pelo crescimento mais rapidaim mercado lucrativo. As redes
de valor também podem ajudar as empresas a mimgszzustos operacionais e levar a
eficiéncia dos ativos. Com relacédo aos ativos, detmde rede de valor pode sustentar
0 crescimento, reduzindo substancialmente os aévogapital de giro empregados no
negocio, atraves da utilizacdo de ativos de tarseir
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. Controle Estratégico.E o aspecto do modelo de negdcios que permite acumpaesa
proteger a fonte de sua lucratividade pelo maxistedhpo possivel, até o momento de
remodela-lo novamente. Um modelo que oferece seywerdadeiramente inovadores
fornece a empresa a vantagem do pioneirismo. Sggieis exemplos personalizacdo a
baixo custo quando ninguém fora capaz de fazétesaonu a entrega no dia seguinte
guando os concorrentes tém prazos maiores.O pEmeirem uma rede de valor,
exatamente como um produto novo, pode torna-se fonte de diferenciacao
estratégica. Na verdade, niveis de servico exceaiigodem ser mais dificeis de serem
copiados do que as caracteristicas do produteea@ado uma vantagem duradoura.

. Execucdo.Nenhum dos outros quatro elementos podera ajudaresepresa que nao
consegue uma boa execucao. Um bom desempenhcageadih modelo de negécios. O
potencial humano e a tecnologia digital sdo ogéatque suportam os outros elementos
do modelo. A implantacdo da rede de valor podeacaam a tecnologia da informacéao,
gue hoje oferece resultados ndo possiveis ha almoss A internet, intranets, extranets,
groupwares (softwares para grupos de trabalho) softeares para planejamento de
recursos facilitam a tomada de decisdo rapida @=2fiA tecnologia da informacéo
possibilita as redes de valor obterem rapidezidagié e colaboracéao.

2.1.7.2 O uso da Informacdo em Redes de Valor

As redes de valor apdiam-se em informacOes de daddi para adquirir rapidez,
confiabilidade e eficiéncia. As informac¢des conects empresas da rede de valor com seus
clientes e parceiros de fornecimento, melhorandingoos processos. Os clientes ficam
sabendo de forma imediata 0 que as empresas tégneadar, a que preco e com que prazo de
entrega. Os fornecedores tém acesso as mesmasagfies além das informacdes a respeito
das escolhas dos clientes (BOVET; MARTHA, 2001).

Muitas atividades da rede de valor podem ser tigpdas e automatizadas. Séo
exemplos o recebimento de pedidos personalizadoggio de lista de materiais, o controle
da capacidade de montagem, a verificacdo da podizgedido, a execucdo do embarque e
da fatura e a realizacdo do atendimento aos ciiekttas oportunidades de melhoria pelo uso
da tecnologia da informacdo vdo desde a simplegctwidade e da automatizacdo de
transacfes até a tomada de decisGes totalmengeaididéee baseada em dados. Quanto maior
for a informatizacdo e automatizacéo destes prosggsaior sera o0 investimento necessario,
como também serdo maiores os potenciais bene{RO¥ET; MARTHA, 2001).

Normalmente o desenvolvimento de uma estruturaadliga rede de valor se inicia pelo
estabelecimento de conexdfes internas e externaswgomatizagdo das transagdes. Estas
conexdes podem abranger comunicacao digitalizanaotientes, fornecedores, com o chéo
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 é construir pagireb que fornecam uma maior
variedade de informacdes aos clientBerém esta interface digital proporcionada pela
Internet pode ter uma utilizagdo muito mais ricadéin ser automatizados os processo de
encomenda e faturamento com ganhos para o clignéeaca empresa. O cliente pode obter
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uma serie de informacdes e escolher exatamentl® agpud mais Ihe agrade sem possibilidade
de erros de interpretacdo. A empresa agiliza secepso de geragédo de pedido, com menor
possibilidade de erros e a custo muito menor, @eire outras coisas, parte da carga de
trabalho das transacdes € realizada pelo propentel Aléem destas vantagens relativas aos
processos de encomenda e faturamento, a interigit&l gode ser utilizada para criar novas
oportunidades de contato com os clientes. Poderisgonibilizadas informagdes Uteis para
os clientes como notificacdo de embarque de pedidastreamento da posicdo dos pedidos.
Podem ser disponibilizadas ferramentas de autaiatemto para as clientes como forma de
agilizar e reduzir os custos com o atendimentdiaate (BOVET; MARTHA, 2001).

2.1.7.4 Comunicacao Digitalizada com os Fornecm®s

Para obter a rapidez, a precisdo e a confiabilidddeuma rede de valor, é
absolutamente essencial que as interagbes conmecéator irem além do telefone, do fax ou
mesmo do e-mail. Devem chegar aos sistemas inganr@acionais conectando os sistemas
das empresas. Isso oferece ambientes onde as empgreseus fornecedores podem trocar
informacdes e estabelecer comunicacdo em tempoHieal criam um grau de conectividade
e de automatizacdo das transa¢fes, ndo imagirelgeiss anos atras. As interfaces digitais
com o fornecedor e a cultura de compartilhamentmfdemacdes reduzem substancialmente
0s custos das transacdes e dos estoques além detatem a precisdo e a confiabilidade dos
servicos. A primeira onda de conexdes automatizediasos fornecedores surgiu durante as
décadas de 1980 e 1990, na forma de troca eletréieiclados (EDI). O EDI, entretanto, era
caro, com alcance limitado e exigia tecnologiadusteas por usuario o que limitava seu uso
as grandes corporagdes. As tecnologias ligadagianét, com destaque para 0s servigos web,
podem reduzir os custos de conexdo e tornar o ggocacessivel a um maior numero de
empresas (BOVET; MARTHA, 2001).

2.1.7.5 Tomada de Decisdes Digital

A assisténcia a decisao digital € uma das ferraaseqtie mais podem auxiliar a
administracdo das redes de valor. As decisOes d@seam regras podem ser tomadas
imediata e precisamente para a otimizacao contiasaperacdes diarias. AO mesmo tempo,
a digitalizacao fornece uma base integrada para@Erhumanas sobre questdes estratégicas
de longo prazo, tais como a selecéo dos clientegmdelo da rede e a analise do desempenho
dos fornecedores.Essas tecnologias para a tomgdal die decisdes oferecem um grande
potencial para as redes de valor e seus clientakasDde entrega confiaveis podem ser
instantaneamente garantidas aos clientes, e @agélb dos recursos da rede de valor é
sincronizada e otimizada para o cumprimento impec&lessa promessa (BOVET,
MARTHA, 2001).

2.2 Conectividade Inter-Organizacional

No item 2.1 foram apresentados diversos modelésrecas para a gestédo otimizada da
cadeia de suprimentos e do relacionamento com iestes. Foram descritos a logistica
integrada, o gerenciamento integrado da cadeiaugengentos, 0os programas de reposta
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rapida, o modelo de redes de valor, entre outraseaitns. O ponto que todas estas técnicas
tém em comum € o trabalho coordenado entre as sagpeca necessidade da conexao e troca
de informacdes de forma automatizada entre osramézs da cadeia de suprimentos. O
grande viabilizador desta conectividade é a tegialda informacao, principalmente através
dos chamados sistemas inter-organizacionais queomionam aos sistemas das diferentes
empresas compartilharem processos e dados.

O item 2.2 trata de alguns aspectos fundamentatemzctividade inter-organizacional.
Primeiramente no item 2.2.1 sdo mostrados alguneftoéos potenciais deste tipo de arranjo
entre empresas. O item 2.2.2 trata mais detalhattende aspectos estratégicos que podem
ser aproveitados a partir da conexéo entre emprésism seguinte, 2.2.3, descreve a visao
de Konsynski (1993) sobre parceria entre empresasn® a conectividade pode influenciar
este relacionamento. A seguir vem o item 2.2.4rdgeado a visdo de Hagel Il (2003) sobre
como a conectividade entre empresa pode evoluia pamar as organizacdes mais
competitivas. O item 2.2.5 traz o panorama atuatateectividade entre empresas instaladas
no Brasil, e por fim o item 2.2.6 traz comentasobre a nota fiscal eletrdnica, iniciativa do
governo brasileiro que pode ajudar na difusdo hdersas de conectividade.

2.2.1 Beneficios Potenciais da Conectividade Inter-Orgamacional

O atual cenario competitivo tem forcado as empresdsuscarem, além de suas
fronteiras organizacionais, novas alternativasatagio de valor para o cliente. A integracao
da cadeia de valor, onde fornecedores e clientabelecem relacdes de complementaridade,
confianca e cooperacdo, tem transformado o cerda® relacdes inter-organizacionais
(ZAWISLAK, 2005). Diversos pesquisadores tém apdotas beneficios que a utilizacdo de
sistemas de tecnologia da informacao visando acamconectividade podem trazer para as
organizacfes (CASH; KONSYNSKI, 1985; JOHNSTON; VO®A 1988; BAKOS, 1991;
O'CALLAGHAN; KAUFMANN; KONSYNSKI, 1992; KONSYNSKI, 1993;
ARUNACHALAM, 1995; MUKHOPADHYAY; KEKRE; KALATHUR, 1995; MASSETI;
ZMUD, 1996; PREMKUMAR, 2000). Estes beneficios podeer agrupados em operacionais
e estratégicos.

Os beneficios operacionais sao aqueles que resodasducdo de custos, na agilizagédo
e no aumento da confiabilidade dos processos dpeeas das empresas. Varios sdo 0s
exemplos de beneficios operacionais resultantegldg@do de sistemas inter-organizacionais.
Talvez o mais evidente seja a reducéo de cust@omionada pela eliminacao de papel e do
trabalho manual na manipulacdo de documentos, gasam a ser processados de forma
automatica sem a necessidade de intervencdo huiBstaaforma automatizada de receber,
enviar e dar entrada de dados nos sistemas ad@iiviss das organizagdes elimina muito do
trabalho de digitacdo, diminuindo a probabilidadeedos e aumentando a confiabilidade das
informacBes. Como a troca e o processamento dasmafbes é agilizado, existe a
possibilidade da agilizacdo do fluxo de caixa dapresas, através do processamento mais
rapido de pedidos, notas fiscais, avisos de embampcumentos de cobranca, etc. Com a
agilizacdo na troca de dados podem haver melho@aslisponibilidade e precisdo da
informacdo. Com o apoio de informagfes mais coaftag atualizadas € possivel melhorar e
agilizar o fluxo de materiais, de forma a consegriiucdes de estoque.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) definem estratégiano um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acdes, cujo objetespldrar as competéncias essenciais e
alcancar uma vantagem competitiva. Ainda, segunsi@seautores, para alcancar a
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competitividade estratégica e conseguir retorn@ersores aos concorrentes, uma empresa
deve analisar seu ambiente externo identificandopastunidades existentes, e em funcéo
desta analise determinar quais de seus recurs@pacidades internas sdo competéncias
essenciais e selecionar uma estratégia adequaalamdementacao.

Porter (1990) afirma que a sustentacdo de umagamtaompetitiva depende de todo o
sistema de valor, ou seja, de todas as empresamtguegem e fazem negdécios entre si e
estdo envolvidas direta ou indiretamente no ateewlion ao cliente final. Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) afirmam que uma das maneiras dagsresas obterem ganhos de
competitividade € através do estabelecimento @dmgds estratégicas com outras empresas.
Aliangas estratégicas sdo parcerias entre empregagjue Seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais sdo combinados para peeseguateresses muatuos ao projetar,
manufaturar e distribuir bens ou servigos.

A cooperacédo e a coordenacao entre as organizpodesn gerar ganhos estratégicos.
A tecnologia da informagé&o pode facilitar a coop&ocaagilizando o fluxo e o processamento
das informacgbes entre as empresas (CLEMONS; ROW3)18Bovet e Martha (2001) e
Hagel 11l (2003) propdem arranjos estratégicos cieam redes de empresas que, com apoio
dos sistemas inter-organizacionais, cooperam emtpara responder com agilidade e alta
competitividade as demandas do mercado.

Os beneficios estratégicos que a conectividade-ang@nizacional, apoiada pela
tecnologia da informacdo, podem trazer as orgabézagestdo ligados a melhoria da
coordenacdo e cooperacao entre as empresas. arabardenado de empresas eficientes
gue se comunicam rapidamente entre si, pode resuait@arranjos que respondem agilmente e
de forma mais adequada e competitiva as demandasedoado. A propria melhoria da
eficiéncia operacional, que a principio ja traz dfemos operacionais ligados a reducao de
custos, também pode trazer beneficios estratégioco® a melhora no atendimento aos
clientes, viabilizada pela redugcao dos ciclos aperais. A melhoria do servigco ao cliente
pode ser conseguida com atendimento mais rapidamedisponibilizacdo de informacdes
confiaveis sobre statusdas transacdes. Outro beneficio estratégico que gerdalcancado €
0 aumento da confiangca mutua entre os parceirosegoido através da intensificacdo da
troca de informacdes. Outros possiveis beneficistsatégicos seriam o aumento da
capacidade de toda a rede em alcancar novos mereamcapacidade de fornecer produtos e
servicos melhores a custos menores.

2.2.2 Questdes Estratégicas da Conectividade Inter-Orgarécional

Para alcancar a competitividade estratégica e gairs@etornos superiores aos
concorrentes, uma empresa deve analisar seu ambigetno identificando as oportunidades
existentes, e em funcéo desta analise determias da seus recursos e capacidades internas
sdo competéncias essenciais e selecionar umaéggiraadequada para implementacao
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) definem estratégiano um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acdes, cujo objetespldrar as competéncias essenciais e
alcancar uma vantagem competitiva. Toda estrapmgaui um objetivo, antecede a adocao
das medidas as quais se aplica e demonstra umdan&io comum da intencdo e misséo
estratégicas da empresa.
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A empresa pode ser vista como um conjunto de resucapacidades e competéncias
essenciais heterogéneas que podem ser utilizadas go@ar uma posicdo de mercado
exclusiva. Cada empresa possui pelo menos algungsos e capacidades que outras
empresas nao tém. Os recursos sdo fontes de cagegidalgumas das quais levam ao
desenvolvimento das competéncias essenciais desan(fITT; IRELAND; HOSKISSON,
2002).

O quadro 2.4 apresenta uma classificacdo dos mecqre uma empresa pode possulir,
com exemplos.

Recursos Tangiveis

Financeiros Capacidade de levantar capital, garatds.

Organizacionais Sistemas de comunicacao, planejarmantrole e coordenacéo.

Fisicos Grau de sofisticacao e ponto de localizaeé@brica; acesso a matéria prima.
Tecnolégicos Estoque de tecnologia, patentes, mada&itos autorais.

Recursos Intangiveis

Humanos Conhecimento, confianga, capacidade gaterminas.

Inovacao Idéias, Capacidade cientifica, Capacidadaovar.

Reputacao Nome da marca, reputacdo com clientameckdores.

Quadro 2.4 — Classificacdo dos recursos empresasai

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

As capacidades sao representadas pela habilidada @mpresa tem de organizar os
recursos que foram integrados para alcancar umdigémn final desejada. Baseiam-se
geralmente no desenvolvimento, transporte e intdva@ de informacdes e conhecimentos
através do capital humano da empresa e seus atceir

Prahalad e Hamel (1990) definem competéncias essermomo atividades que a
empresa executa especialmente bem em comparagc@oraamsrentes e que adicionam valor
impar a seus produtos e servigos por um longo ¢gerde tempo.

Ao explorar suas competéncias essenciais a emghegsagerar valor para seus clientes.
O valor é constituido pelas caracteristicas e wtrth de desempenho que as empresas
proporcionam sob a forma de produtos ou servicts gpiais o cliente esta disposto a pagar
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) a estiatédgve espelhar a conviccdo de uma
empresa de onde e como possuir uma vantagem egaoeaseus rivais. A esséncia dessa
estratégia estd em optar por desempenhar as medi@ades de modo diferente ou
desempenhar atividades diferentes das de seus.rWatliente € o alicerce das estratégias
bem-sucedidas. As empresas estrategicamente ctugsetidevem observar os seguintes
pontos:

. Busca da resolucédo dos problemas do cliente atdnsebens e servigos que vendem.

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

. Utilizacdo de suas competéncias essenciais dertahfque a concorréncia ndo consiga
imitar.
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Formulacdo de estratégias que permitam atendee@sssidades atuais previstas ou
imprevistas de seus clientes.

Porter (1990) afirma que uma empresa pode optareB&atégias geneéricas: lideranca

em custo, diferenciacao, lideranga em foco.

Estratégia de lideranca em custosE conjunto integrado de acbes destinadas a
produzir ou fornecer bens ou servicos ao menorocustativamente a concorréncia,
com caracteristicas aceitaveis pelo cliente. A @mgntacdo adequada da estratégia de
lideranca em custos requer um enfoque constanteeduzir 0s custos para um nivel
inferior aos da concorréncia. Geralmente a reddgdoustos de consegue por meio de
investimentos e instalacbes em escala eficientmraso controle de custos e de
despesas gerais e minimizacdo de despesas nasdareasvicos, forca de vendas,
pesquisa e desenvolvimento.

Estratégia de diferenciacdoE um conjunto integrado de acdes destinadas aigrod
ou fornecer bens ou servicos que, na percepcadielttes apresentem importantes
diferencas para ele. A estratégia de diferenciagéioca o investimento continuo na
criacdo e no desenvolvimento de caracteristicaglfigeenciam um bem ou servigo em
formas que o cliente valoriza. Quanto menos seanels entre os bens e servigcos da
empresa e 0s da concorréncia, mais protegida tleaedas acdes de seus rivais. Em
virtude de sua propria singularidade, os bens ouces diferenciados sao vendidos a
precos mais elevados.

A estratégia de foco.E um conjunto integrado de acBes destinadas augrodu
fornecer bens ou servicos que atendam as necessiddel um certo segmento
competitivo. O éxito da estratégia de foco dependercapacidade que a empresa tem
de identificar segmentos cujas necessidades shegusejam tdo especializadas que os
concorrentes de alcance mais amplo preferem ndwétes ou de identificar um
segmento mal atendido pelos concorrentes do setoo am todo.

Nem todas os recursos e capacidades que uma enpoesai SA0 competéncias

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

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

de quatro critérios. Atendendo aos quatro critéacsapacidade pode ser considerada uma
competéncia essencial. Os critérios sao os seguinte

Capacidades valiosasSao aquelas que geram valor para a empresa,giexgoram
oportunidades ou neutralizam ameagas em seu amlextarno.

Capacidades raras Sao aquelas que nenhum outro ou poucos conocesrahiais ou
em potencial possuem.

Capacidades de imitagcdo dispendiosaS&o aquelas que outras empresas nao
conseguem desenvolver com facilidade. Podem ocparetrés motivos: empresa com
cultura organizacional impar e valiosa; vinculogeas competéncias de uma empresa
e a sua vantagem competitiva sdo ambiguos e difidei serem identificados;
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complexidade social representada pela relacdo estmessoas da empresa e de seus
parceiros.

. Capacidades insubstituiveisaquelas que ndo possuem equivalentes estratégicos

O segundo método é da analise da cadeia de valkaddéia de valor esta representada
na figura 2.6. A cadeia de valor € um modelo aptes® por Porter (1990) para que a
empresa possa examinar todas as atividades quat&xec modo como estas interagem entre
si. Através desta andlise € possivel identificazaaspeténcias esséncias que geram vantagem
competitiva. A cadeia de valor desagrega uma empnas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o camgotb dos custos e as fontes existentes
e potenciais de diferenciacdo. Segundo Porter (1990a empresa ganha vantagem
competitiva, executando atividades estrategicamergertantes de uma forma mais barata e
melhor que a concorréncia.

Porter (1990) discute o gerenciamento dos custiasdiferenciacdo com base na cadeia
de valor. Os lucros de uma empresa em relacaoamosahcorrentes resultam da posicéo de
custos e diferenciacdo de sua cadeia de valor kagéea cadeia de valor dos concorrentes.
Em artigo mais recente, Porter (1996) argumenta gpra alcangcar e manter vantagem
competitiva, a empresa deve organizar as atividadegindo um sistema, observando
determinadas dimensfes. Primeiro, deve-se escolivar conjunto de atividades
fundamentalmente diferente dos concorrentes, dertak a gerar uma oferta Unica. Segundo,
as atividades devem ser articuladas entre si emadurdos objetivos quanto a custo,
diferenciacéo e escopo competitivo (produtos, segmsede mercado, territdrios geograficos
e canais). Terceiro, no desenho do conjunto dedaties devem ser priorizadtade-offs
isto € mais de um componente e menos de outro, g@@Eundar 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 edeales ndo geram vantagem
competitiva e sdo executadas com pouca competérem ser estudada a possibilidade de
terceirizacdo. As empresas motivam-se na utilizalgiiterceirizacdo quando nao dispde de
recursos e capacidades que permitam atingir sujpd® competitiva em todas as atividades
de apoio e primarias. Fomentando pequena quantaiadempeténcias essenciais é possivel
aumentar a probabilidade de desenvolver uma vamtagenpetitiva, pois € possivel focar nas
areas onde existe a capacidade de geracao denaldr, IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Segundo Porter (1990) a cadeia de valor de umaesam@ncaixa-se em uma corrente
maior de atividades chamada de sistema de valesés.conceito esta representado na figura
2.7.

Cadeia de
Valor do Canal

Cadeia de
Valor do
Comprador

N N

Fonte: PORTER, M.E Vantagem Competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior Rio de Janeiro: Campus, 1990, p.32.

Cadeia de
Valor da
Empresa

Cadeia de
Valor do
Fornecedor

(

Figura 2.7 — Sistema de valores
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A representacdo de sistemas de valores é muitdismme a representacéo da cadeia de
suprimentos. Os fornecedores possuem suas prémaceias de valores que produzem e
entregam produtos e servicos a cadeia de valomgeesa em foco. De mesma forma os
produtos passam pela cadeia de valor dos canamilmo do comprador. A obtencédo e a
sustentacdo de uma vantagem competitiva dependerondpreensdo ndo s6 da cadeia de
valores de uma Unica empresa, mas também de taisteana de valores que atende ao
cliente (PORTER, 1990).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) afirmam que urmsaraneira das empresas obterem
ganhos de competitividade € através do estabelstonte aliancas estratégicas com outras
empresas. Aliangcas estratégicas sdo parcerias ent@esas, em gue Seus recursos,
capacidades e competéncias essenciais sao combipado perseguirem interesses mutuos
ao projetar, manufaturar e distribuir bens ou ses/i Um atributo importante das aliancas
estratégicas é que elas permitem que as emprasas@liem Seus recursos.

2.2.3 Parcerias Entre Empresas

Konsynski (1993) afirma que o termo parceria € agaata descrever uma relacéo de
trabalho que reflete um compromisso de longo prazom cooperagdo mutua,
compartilhamento de riscos e beneficios. Konsy(s#93) cita uma serie de fatores chaves
para que um relacionamento entre empresas possarnsgierado uma verdadeira parceria:

. Estabilidade no relacionamento.

. Relacionamento sustentavel ao longo do tempo, se& data especifica para seu
termino.

. Comportamento oportunista controlado pelos prosedsonegocio sem a necessidade
de contratos detalhados.

. Inexisténcia de ambigiidade nos contratos.

. Interdependéncia no relacionamento.

. Existéncia de um fluxo continuo de transacdesdefeendentes.
. Aceitacdo conjunta de arranjos de custo/margerolrisc

. Flexibilidade de relacionamento.

. Disposicao para investir no relacionamento.

. Mecanismos de adaptacao para eventos inesperados.

. Relacionamentos de influéncia mutua.

. Troca corriqueira de informacdes relevantes.

. Existéncia de redes sociais e politicas.

Konsynski (1993) destaca trés formas de parceuaspgpdem ser estabelecidas entre
diferentes organizacoes.
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. Coalizdo intra-indastria. Quando as organizacdes reconhecem que um prolidema
muito grande para que seja resolvido de forma iddal, recorrem a coalizGes como
forma de compartilhar investimentos e riscos. ErengXdo deste tipo de arranjo € o
desenvolvimento de sistemas de informatica quempaskr compartilhados por varias
empresas, como por exemplo, sistemas de resenasfitesas aéreas.

. P&D conjunto fornecedor / cliente. O estabelecimento de projetos conjuntos de
pesquisa e desenvolvimento em novas tecnologiae pgoazer beneficios para
fornecedores e clientes. Para os fornecedoresedatgonamento pode trazer uma visao
mais exata do uso e dos problemas associados cmvaatecnologia. Para os clientes
esta € uma oportunidade para aprender e partidipadesenvolvimento de novas
tecnologias com o auxilio dos recursos e das cdpdes do parceiro.

. Conexéo entre cliente e fornecedoiEste esforgo de trabalho conjunto tem potencial
de trazer beneficios para os dois lados, propaoidm um melhor controle dos
investimentos em estoques, recursos para armazenageustos operacionais. Se bem
estruturada esta conexdo pode fornecer vantagengetiivas para clientes e
fornecedores. Existe, porém, o risco do parceirmd®r porte pressionar o parceiro de
menor porte a adotar seus padrées de acordo comvargéncia do parceiro mais forte.
Este tipo de comportamento pode aumentar o poderpaaeiro mais forte
desestabilizando o relacionamento.

Este aspecto de possibilidade do uso da conexé® @i@nte e fornecedor para reforcar
relacbes de poder, pode ser um ponto importanter é&egantado no relacionamento entre
empresas iniciadoras e seguidoras. Existe a phdads, levantada por Konsynski (1993), do
uso da tecnologia reforcar estas relagdes de poder.

2.2.4 Evolucéo da Conectividade Inter-Organizacional

Hagel Il (2003) afirma que a conectividade entrepeesas evolui através de trés
estagios com niveis crescentes de funcionalidatmeplexidade e beneficios. Estes trés
estagios estdo representados na figura 2.8. Coefblagel 111 (2003), o amadurecimento da
horizontalizacdo dos negdcios através destes st@gies tem como um de seus pilares de
sustentacao o uso intensivo da tecnologia da irdom
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Estagio 1: Estagio 2: Estagio 3:
Promover a Convergir Acelerar o
rentabilidade no curto o foco crescimento
prazo

Figura 2.8 — Estagios na conectividade entre empi&s

Fonte: HAGEL lll, J. Pensando fora do quadradoEstratégias de sucesso para a nova fase
lucrativa as InterneRio de Janeiro: Campus, 2003, p.36.

Estagio 1: Busca da rentabilidade no curto prazo.

As primeiras iniciativas que uma empresa realizea pgvancar na construcdo da
conectividade com outras empresas tendem a coaceetrnas extremidades, ou seja,
principalmente nas atividades de compras, vendaskating e suporte ao cliente. Neste
estagio jA é possivel obter expressivas econonpi@sacionais ao resolver ineficiéncias nos
processos de negocios que envolvem outras empresagel Il (2003) afirma que existe
uma tendéncia natural das conexdes de se expandaenextremidades para o ndcleo da
empresa envolvendo 0s processos administrativesng@esa. Um exemplo seria transacoes
de vendas, ja trabalhando em conexdo com os dieat#onarem automaticamente o0s
sistemas financeiros no nucleo administrativo dpresa.

Estagio 2: Convergéncia para o foco.

Neste estagio a conectividade deve estar difunuliiddoda a empresa proporcionando
melhorias nos processos operacionais. A entradsstdgio 2 ainda é motivada por pressées
para melhorias de eficiéncia operacional. Nestagestexiste a orquestracdo de redes de
processos envolvendo varias empresas, objetivandadaptacdo dos processos as
caracteristicas especificas de produtos, clientemeacdes. Percebe-se aqui uma semelhanca
com o conceito de redes de valor de Bovet e Md&0@1). Neste estagio com a abordagem
de orquestracdo had uma tendéncia natural de ebpeci® e de rdpida melhoria no
desempenho dos participantes da rede. Os neg&iempresa ndo sao mais caracterizados
pelas fronteiras tradicionais. Eles se projetama para da organizagdo, abrangendo e
mobilizando um conjunto de empresas diversificadpsssivelmente especializadas.

A utilizacdo de sistemas inter-organizacionais aso da tecnologia da informagéo
sozinhos néo sao capazes de criar valor econolgcempresas devem mudar suas formas
de operacdo em busca da criacdo de valor, ndoladgmicdo de custo operacional, mas
sobretudo por meio de iniciativas de crescimento.cdnstrucdo de uma rede de
relacionamentos com diversas empresas parceiras ggydum caminho para a criagcdo de
valor. Porém a cooperacdo entre empresas sO gkya e@ndmico significativo apenas
guando se concentra em aprimorar o desempenhamdespps de negdcios que envolvem as
empresas conectadas.
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As redes de processos sao grupos de empresas zadmsli por uma empresa
orquestradora ao longo dos varios elos da cadegagténentos com o objetivo de melhorar o
desempenho de toda a rede, e de atender as nadessa$pecificas de cada cliente.

A rede de processos possibilita a especializac&addicipantes da rede, de forma a se
tornarem fornecedores de classe mundial. A mediga s especializam os fornecedores
passam a desfrutar dos beneficios da experiéntém eondicbes de amplia-los mediante a
capacidade de descartar atividades em que sédo nefieentes. O fornecedor tem a
possibilidade de concentrar-se apenas nas sua®t&nm@as essenciais.

Desta forma ha uma melhora ndo so6 dos diferentesededores, mas também de toda a
rede. A medida que os diferentes fornecedorespeeigdizam e melhoram seu desempenho,
o orquestrador pode configurar processos de neg8oio medida, que apresentem niveis de
desempenho muito superiores, pois se utilizam pactdades de classe mundial em cada fase
do processo. A empresa orquestradora deve acior@anidamente os varios participantes da
rede para que atendam as necessidades de clienfg®dutos especificos. Desta forma a
orquestradora tem responsabilidade fundamental grelduto ou servigo entregue ao cliente
final.

Hagel Il (2003) cita dois exemplos de empresasi@stiadoras. Um deles é a Cisco
que desenvolveu a capacidade de orquestracdo decamais de distribuicdo de forma a
conseguir adaptar a configuracdo especifica de cadal de acordo com as necessidades
especificas de cada cliente. Isto garante a Cista expressiva vantagem competitiva de
acesso exclusivo ao perfil dos clientes e um asre@paz de agregar valor sob medida para os
clientes. O outro exemplo é a Nike que construia uede altamente flexivel de parceiros de
producdo, capazes de ajuda-la a enfrentar as emesrtcom relacdo a demanda de seus
produtos.

Estagio 3: Aceleracéo do crescimento.

Neste estagio Hagel Il (2003) afirma que as engwrakevem buscar o crescimento
alavancado, ou seja, através do acesso e mobdizdearecursos ndo financeiros de
propriedade de terceiros. Desta maneira as empesas capazes de rapidamente gerar valor
adicional para os clientes sem a necessidade Hzaggm de altos investimentos em ativos.
Estas estratégias de crescimento alavancado pcetedesenvolvidas com base em redes de
processos.

Para conseguir o crescimento alavancado a empresa dientificar os ativos
necessarios para o aproveitamento das oportuniddelesescimento, descobrir quem os
possui e oferecer 0s incentivos econdmicos qugassa sua disponibilidade e mobilizagao
no momento oportuno. Desta forma a empresa seez clpcaptar os beneficios econémicos
do crescimento sem 0s encargos econdmicos da edape. Hagel Il (2003) apresenta os
seguintes beneficios do crescimento alavancado:

. Ampliacdo do valor econdmico dos ativosA empresa que recorre a ativos
complementares deve criar mais valor, tanto paraclentes quanto para o0s
proprietarios dos ativos. Este valor gerado dewve rsaior que o valor que o0s
proprietarios dos ativos poderiam gerar sozinhassti capacidade de geracdo de valor
gue vai proporcionar acesso prioritario aos atdassterceiros.

. Retornos crescentesAtravés da estratégia de crescimento alavancadossivel a
geracdo de margens de lucro mais altas com prapalonente menos ativos do que
outras empresas que busquem o crescimento atragésstratégias tradicionais. Os
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indices financeiros de retorno sobre os ativos terrre sobre patriménio liquido
melhoram substancialmente.

. Superavit econémico captado por meio da personalizdo. As empresas podem reter
uma parcela maior do superavit econémico. Istoséaltalo da maior capacidade de
adaptacao das ofertas as necessidades espectalfetentes clientes. Com formas
mais flexiveis de alavancagem, as empresas sa@esapi ajustar as ofertas e os
precos, de modo que o cliente receba e pague Eelosos que ele realmente necessita.

. Reducédo do risco econdbmicoAs empresas conseguem reduzir o risco de mercado ao
acessar recursos ja disponiveis, sem 0s prazosteatéo mais longos associados ao
desenvolvimento interno ou a integracdo pos-fusi@a reducéo de custos fixos e do
investimento em ativos diminuindo o risco de inweshto. Os arranjos flexiveis
envolvendo diversos fornecedores aumentam a caguicie adaptacdo as condicdes do
mercado.

. Aumento do potencial de inovacaoOs diversos integrantes da rede dispdem de
melhores condigbes para concentrar o foco e ftilia criatividade dentro das
respectivas areas de especializacao.

Hagel 11l (2003) afirma que a empresa pode asstngsr papeis distintos neste estagio
de conectividade. Segue uma descri¢cdo de cadales de

. Orquestrador. A empresa orquestradora deve explorar sua comg@eessbre as
necessidades especificas dos clientes em conjanmaeu conhecimento dos recursos e
capacidades dos fornecedores, para desenvolvezgsax de negécios de atendimento
personalizado aos clientes. O orquestrador defwecrderios necessarios para a
participacéo na rede de processos e determina podenentrar e quem deve sair.

. Agregador. Os agregadores determinam que recursos reunir,nd@asespecificam a
sequéncia de utilizacédo dos recursos. Um exemplas&omunidades de usuarios ou as
comunidades de desenvolvedores que sao patrocimeuaempresas como IBM e
Oracle. Estas empresas perceberam que os usuaérissud produtos obteriam mais
valor, caso pudessem trocar experiéncias com ousiwérios, aprendendo como melhor
utilizar os produtos em contextos especificos. Asumidades ajudam os grupos a
aprender uns com 0s outros, e as empresas formaseaaxiliam na criagédo de valor
patrocinando a troca de informacfes. Como agregamofornecedor exerce
simplesmente a funcdo de porteiro, com respondati#i de manter a qualidade das
interacOes e expulsar participantes nocivos a catada.

. Modelador. O modelador utiliza uma plataforma de modelaca&a paplorar incentivos
econdmicos, mobilizando uma variedade muito amelautros proprietarios de ativos,
para alcancar seus proprios objetivos de negadmstividade de modelacéo o conceito
de redes de processos € substituido pelas rede@neicas. As redes econémicas criam
relacionamentos muito mais frouxos do que os desrede processos, onde o0s
participantes entram e saem por sua prépria iveia¢ critério. As escolhas sao
induzidas por incentivos econOmicos geradas pelkaafprma moderadora de
propriedade do moderador. Diferentemente do papepalteiro que uma empresa
agregadora exerce, 0 modelador tem uma funcdo mmate indireta, influenciando as
entradas e saidas por meio de suas escolhas tefeeeplataforma modeladora. Estas
escolhas afetam os incentivos econdmicos que datimou ndo a participacao de
outras empresas em uma rede econdmica. A Micrasdt Intel sdo os melhores
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exemplos de modeladores de redes econdémicas. Raallal junto as duas empresas
conseguiram promover a adocdo rapida de seus pso@utno processo, modelaram
uma rede de participantes que agregam valor expoesseus produtos. A Microsoft e
a Intel criaram uma rede econdémica baseada em um@gatecnolégico como
plataforma modeladora.

2.2.5 Conectividade das Empresas Instaladas no Brasil

Barrizzelli e Santos (2005) relatam pesquisa radfz pelos autores do livro
Lucratividade pela Inovacdo sobre o estagio de ativigade entre as maiores empresas
instaladas no pais. A pesquisa abrangeu grandeesaspdos setores de agronegocio, téxtil,
saude, automobilistico, eletroeletrdnico, finanmeitelecomunicagfes, energia elétrica e
logistica. De um universo de 13.614 empresas foemebidas 668 respostas validas. Dentre
uma série de dados interessantes apresentadosquasgesao destacados alguns.

A tabela 2.1 demonstra a importancia relativa aidé aos respondentes da pesquisa
com relacdo aos fatores determinantes das iniagtle conexdao computador a computador
entre empresas. Os fatores estdo em ordem desdeeimbgortancia.

Tabela 2.1 - Fatores determinantes das iniciativasde conexao

Classificacao| Fator Determinante

1 Imperativo da reducao de custos (associado aash@sacompetitivos).

2 Pressdo por flexibilidade (menor tempo de resposixpectativa de
personalizacao da oferta e diversidade de mercados)

3 Grandes mudancas na forma de fazer negoéciosdede focos da empresa e
atuacao em redes).

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

5 Continua reducao de margens (aumento e divexséiawda concorréncia).

6 Valorizacdo dos talentos (competéncias pesseas)conhecimento (negocio
e mercado).

7 Demanda por crescimento acelerado (inovacaorsisdg

8 Aumento da capacidade de transmissédo de dadvgeba

9 Pressfes governamentais, ambientais, sociaigutat@rias (tanto internas
COmMO em outros paises).

10 Convergéncia das comunicac¢des e midias.

11 Incerteza maior devido a globalizagdo e difemenipterculturais (tanto do
mercado interno como aquelas relativas ao mercaeon®).

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A econarbrasileira sob a otica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.¢Coord.) Lucratividade pela
inovacao:como eliminar ineficiéncias nos seus negoécios eadzia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.9.

As tabelas 2.2 e 2.3 resumem as evidéncias endast@m relacdo a existéncia e o
nivel da conectividade computador-a-computador eotiipando e integrando dados de
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interesse comum das empresas. A analise é feithsaamdp as conectividades com

fornecedores e prestadores de servi¢cos e tambéroxalientes.

Tabela 2.2 - Resumo do estagio de conectividade dampresas

Descricdo Fornecedores e Prestadores Clientes
de servicos
Existe conectividadeg 74 % 68 %
Inexiste 26 % 32 %
conectividade
Base 668 668

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A econarbrasileira sob a o6tica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.¢Coord.) Lucratividade pela

inovacgao:como eliminar ineficiéncias nos seus negoécios eadzia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.13.

A tabela 2.3 se refere aos respondentes que deatarder algum nivel de

conectividade.

Tabela 2.3 - Distribuicdo do nivel de conectividade

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

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A econarbrasileira sob a otica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.¢Coord.) Lucratividade pela

inovacédo: como eliminar ineficiéncias nos seus negocios eanaia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.13.

A tabela 2.4 demonstra os principais obstaculositagos pelos respondentes para a
adocdo de conectividade computador a computadoe enempresa e seus fornecedores e
prestadores de servigos. Os fatores estdo em atéstrente de nimero de mencgdes.
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Tabela 2.4 - Obstaculos ao aumento da conectividade

Classificacao| Obstaculos

1 Cultura organizacional.

Incompatibilidade de sistemas e aspectos técnicos
Problemas de seguranca.

Fornecedores ndo possuem condi¢cdes minimas qagaao.
Falta de conhecimento dos beneficios.

Recursos financeiros.

Custo das comunicacoes.

Recursos humanos.

Disponibilidade da banda larga para conexao.
Qualidade e estabilidade no fornecimento deg@émetétrica.

O© 00 NO O & W IN

[
o

Fonte: Adaptado de BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A econantrasileira sob a otica
da conetividade. In: BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.¢Coord.) Lucratividade pela
inovacédo: como eliminar ineficiéncias nos seus negocios ean@ia de valor. Rio de Janeiro:
Campus, 2005, p.1-19, p.15.

Com relacdo aos beneficios percebidos pelos resptesl na adogdo das
conectividades interna e externa as mencoes negjientes, superiores a 60%, referem-se a
aumentos de produtividade; melhora no nivel deggratgio com o sistema financeiro; reducéo
de erros e retrabalhos e melhora no nivel de atedo.

No patamar entre 50% e 59% estdo redugbes no tenduio de fechamento de
negocios com os clientes; do tempo decorrido enpredido e a entrega ao cliente; nos custos
de transag0fes financeiras; do tempo médio de engregliente e aumento da conformidade
as especificacdes do cliente.

Na faixa de 40% a 49% de mencOes estdo aspectmsoreldos a aumento de receita
com clientes atuais; diminuicdo dos custos de a@asios pedidos; aumento da receita com
clientes novos; aumento da receita com novos posd@umento da receita decorrente do
fornecimento de produtos e servicos com maior geapersonalizacdo; aumento do nivel de
descentralizacdo das decisoes.

Na faixa de mencdes inferiores a 39% esta um ghepemas relacionados a gestédo de
estoques de matérias-primas, produtos em proceasabados; reducéo de faltas de estoque
para os clientes e a possibilidade de terceirizacao

Na pesquisa relatada por Barrizzelli e Santos (R@0&m do levantamento de dados
quantitativos foram também realizadas entrevistas @rofissionais de empresas pré-
selecionadas de cada um dos setores da economia.

Segundo Di Serio e Santos (2005) o progr&@uick Responssurgiu no setor téxtil
dos Estados Unidos como forma de melhorar a pedocer da cadeia de suprimentos.
Grande parte do sucesso do programa se baseia mpadidhamento de informacdes,
colhidas nos pontos de venda, ao longo de todaleiaceE interessante analisar a pesquisa
realizada por Rodrigues (2005) no setor téxtil ilrgie para verificacdo dos progressos em
termos de conectividade das empresas instaladasasib.

Rodrigues (2005) verifica que ainda é extremaméaigo o nivel de conectividade
com fornecedores e prestadores de servico no g&tol brasileiro. Cerca de 10% dos
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respondentes declaram n&o ter nenhuma conectivikkal®m 70% declaram ter baixa
conectividade com nivel igual ou inferior a 30%g@®lo os executivos do setor apenas
algumas grandes empresas, entre elas cooperativdermecedores e grandes redes de
atacadistas, estdo conectadas. A adesao destassampe deve a sua percepc¢do do retorno
possivel, porem Rodrigues (2005) observa que su@x0es ainda sdo emergentes e servem
apenas para a reposicao de sistemaigmBanou Just-In-Time

Rodrigues (2005) afirma que o principal problemaapa alcance da conectividade
parece estar na falta de infra-estrutura exister@® empresas da cadeia. Trés fatores
institucionais sao determinantes: falta de padréesto das comunicagfes e disponibilidade
de infra-estrutura. Dentro do fator infra-estruttepresentam problemas a disponibilidade de
recursos humanos qualificados, a disponibilidadeathela larga e a seguranca da informacao.
O avanco das tecnologia, a redugcao de seu custauenento da sua disponibilidade podem
minimizar todos estes problemas.

A pesquisa de Rodrigues (2005) aponta uma coneatlei com os clientes um pouco
mais desenvolvida, porém longe de patamares quanrselesejaveis. Cerca de 60% das
empresas situam-se no patamar ndo superior a 5@¥ndetividade.

Para o setor téxtil brasileiro existem seis fatategerminantes da conectividade. A
tabela a seguir indica, por ordem de citacao, tosea criticos mais importantes.

Tabela 2.5 - Fatores criticos de conectividade

Classificacao| Fatores

1 Conhecimento da tecnologia disponivel.
Condicdes técnicas das empresas envolvidas.
Seguranca.

Cultura organizacional favoravel.

Recursos financeiros.

Disponibilidade de banda larga.

O 01~ WN

Fonte: Adaptado de RODRIGUES, L.C. Tecendo uma nova redeindegragao. In:
BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coord.)ucratividade pela inovacédo:como eliminar
ineficiéncias nos seus negdécios e na cadeia de Rilmde Janeiro: Campus, 2005, p.63-103,
p.93.

2.2.6 Nota Fiscal Eletronica

Uma nova iniciativa por parte da Receita FederalBdasil em conjunto com seis
secretarias estaduais da Fazenda tem grande @bteleciimpulsionar o relacionamento
eletrbnico e a conectividade entre as empresadldimas (TERZIAN, 2006). Trata-se do
projeto da nota fiscal eletrbnica. A meta destgepooé retirar de circulagdo todas as notas
fiscais em papel, substituindo-as por arquivos taigi emitidos e armazenados
eletronicamente para registrar operacdes de cg@olae mercadorias ou de prestacédo de
servicos. Estes arquivos serdo formatados atrawépadrao XML e terdo sua validade
juridica garantida através de um processo de v@algpela secretéria da Fazenda e pela
assinatura digital de remetente.
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Segundo Terzian (2006) a nota fiscal € um grande@v para 0s processos de
arrecadacgdo do governo. Os 6rgédos de fiscalizagssam a fiscalizar de fornoa-line e em
tempo real as operacdes tributadas pelo imposte sittulacdo de mercadorias e servigos
(ICMS) e pelo imposto sobre produtos industrialasa{Pl). Embora o Fisco seja o principal
beneficiado, o projeto trara vantagens variadasaonsibuintes, incluindo redugdes de custo
com impressdo, compra de papel, envio e armazemardendocumentos fiscais, além da
diminuicdo do tempo de parada de caminhdes em fdisitais de fronteira. Para quem
recebe a nota fiscal poderd haver a eliminacdoigitagho de notas fiscais na recepcao de
mercadorias, 0 que pode reduzir erros e agilizacgasos. Espera-se ainda que o ferramental
tecnoldgico que as empresas utilizardo para a amssecepcao de notas fiscais eletrbnicas
impulsione a conectividade das organiza¢cBes no Isabspode acontecer porque as empresas
podem se sentir incentivadas a se relacionaremoeieamente com clientes e fornecedores
em outras transacdes além do envio e recebimemotds fiscais (TERZIAN, 2006).

Terzian (2006) afirma que o projeto da nota figtelronica comegou a ganhar corpo no
segundo semestre de 2005, quando a Receita Fedaslsecretarias da Fazenda de Sao
Paulo, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, MaranG&ias e Bahia convidaram grandes
empresas, de diferentes setores e presenca emsegtamdos, a integrar o piloto do projeto.
Entre estas empresas estdao Souza Cruz, Volkswagesfarma, Wickbold, Kaiser, Gerdau,
Sadia, General Motors, Eletropaulo e Telefénicduamente o uso da nota fiscal eletrbnica
deve se tornar obrigatério e ha expectativas qOariildes de notas fiscais eletrbnicas sejam
emitidas por més até o final de 2010 (TERZIAN, 2006

2.3  Sistemas de Tecnologia da Informacéo para Castevidade Inter-organizacional

O desenvolvimento e a adocédo de arranjos de cuitleate inter-organizacional vem
sendo viabilizados pela continua evolugcao dosraessede tecnologia da informacao. Segundo
Konsynski (1993) a tecnologia da informacgéao viahilo estabelecimento de relacionamentos
mais complexos entre as organizacfes. Os sisteenterdologia da informacédo capazes de
interligar empresas diferentes sao chamados deensst inter-organizacionais ou
simplesmente I0S ( do inglésterorganizational systems

O item 2.3 trata dos sistemas inter-organizacionfmseando aspectos técnicos ao
mesmo tempo que procura demonstrar como as empgredas obter beneficios através do
uso da tecnologia. Inicialmente o item 2.3.1 tda conceitos basicos ligados a esta classe
de sistemas de tecnologia da informacéo. O iten? 2t8ta especificamente de um tipo de
sistema inter-organizacional, chamado EDI ( dodsBlectronic Data Interchangeque teve
e ainda tem grande difusdo e foi responsavel pelaulprizacdo das ferramentas de
conectividade entre empresas. O item 2.3.3 tratvdiucado dos I0S através da utilizacdo de
tecnologias baseadas na Internet.

2.3.1 Conceitos Basicos Sobre Sistemas Inter-Orgaacionais

Segundo Cash e Konsynski (1985), sistema intemizgeional, pode ser definido
como um conjunto harménico de ferramentas de tegil da informacdo que é
compartilhado por duas ou mais empresas. Uma défininais focada € adotada por Bakos
(1991) que define sistemas inter-organizaciona®S{hterorganizational systefiscomo
ferramentas baseados na tecnologia da informac@camam além dos limites internos da
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organizacdo, conectando uma ou mais empresas &lsnss ou fornecedores, de forma a
facilitar a troca de produtos e servigos.

A informacédo sempre fluiu entre as organizacdesocoondicdo para a realizacédo de
transacdes comerciais. A disponibilidade atual dasnologias de computagdo e
telecomunicacdes possibilita que a transferéncianfbemacdes seja feita eletronicamente
com muito maior facilidade e rapidez (PREMKUMAR 0P0.

Um I0S é baseado na tecnologia da informacdo, eemdb computadores e
telecomunicacdes que facilitam a criacdo, armazentm transformacao e transmisséo de
informacfes. Um 10S permite que a informacdo sejada alem dos limites de uma
organizacdo, possibilitando que as empresas pamit@s de um IOS possam acessar de
forma compartilhada dados e programas aplicaté¥O$i{NSTON; VITALE, 1988).

Os sistemas inter-organizacionais ndo sdo uma adeidkaufman (1966) ja mostrava a
importancia de sistemas que envolvessem mais deempeesa. Pelo menos desde a década
de 1970 existem importantes exemplos de IOS enidonamento em diferentes areas como
sistemas de reservas de passagens areas e sidemat®macao dos processos de compras
em hospitais (CASH; KONSYNSKI, 1985; JOHNSTON; VIIB, 1988; BAKOS, 1991).

Premkumar (2000) relata que foi durante a décad®€@ que a utilizacdo dos sistemas
inter-organizacionais se intensificou, principalt@epor conta da introducdo dos sistemas de
EDI (Electronic Data Interchange EDI é um método automatizado de transmissao de
informagcbes de um computador para outro que utileaologias mais antigas que as
utilizadas pela Internet (WILLIANS; FROLICK, 2001Arunachalam (1995) define EDI
como um sistema que permite a troca de informagiiesum computador para outro
computador, possibilitando a transmissado de infod®a comerciais entre parceiros de
negocios ou entre as unidades de uma organizagao.

Os sistemas EDI envolvem a conversdo de documelgtasegdcios em arquivos de
computador estruturados e padronizados de fornamifr a sua leitura e interpretagcéo por
parte de programas de computadores das diferanfgesas (ARUNACHALAM, 1995). Sao
exemplos de documentos trocados via EDI. pedidesiosl de nota fiscal, dados de
pagamento, extratos financeiros, escalas de ent@gsos de embarque, etc (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

O EDI foi a primeira ferramenta amplamente difuadgllie possibilitou a implantacao
de diversos sistemas inter-organizacionais. Poréta é¢ecnologia apresenta algumas
dificuldades, com destaque para os altos custosngéantacdo e manutencdo (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003). Uma plataforma tecnol@micque vem surgindo como
alternativa ao EDI tradicional séo os sistemasrdeatde dados baseadas na Internet. Estes
sistemas néo apresentam os altos custos e a codaplexdo EDI. Estas ferramentas baseadas
nas tecnologias da Internet apresentam vantagemslagdo ao EDI tradicional, suplantando
suas limitacbes (CAGLIANO; CANIATO; SPINA, 2003).06) acesso simplificado, grande
flexibilidade e baixo custo os sistemas baseadobteanet podem ajudar na difusdo e na
melhor utilizacdo dos sistemas inter-organizac®n8V/ITTE; GRUNHAGEN; CLARKE,
2003).

Truman (2000) define e-commerce como um meio querganizacdes utilizam para
compartilhar informacdes, realizar transacdes, @demar processos através de redes de
telecomunicacdes conectando outras organizacoesrmsumidores. O e-commerce praticado
entre organizacdes € chamado de business-to-bsigiB2B) e-commerce, ja 0 e-commerce
praticado entre uma organizacédo e o consumidonénti@ado business-to-consumer (B2C)
e-commerce.
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O termo business-to-business (B2B) e-commerceassidciado a sistemas e processos
que suportam o fluxo de informagdes entre orgabizague ocorrem durante 0os processos de
compras, fabricacdo, pesquisa e desenvolvimentalagee distribuicdo de bens e servicos. O
B2B e-commerce possibilita a implantagcdo de sistemger-organizacionais utilizando a
Internet e padrbes abertos de comunicacdo, emastemtcom os sistemas EDI que utilizam
tecnologias proprietarias e menos flexiveis (GEBRYEHAW, 2002). Estes novos sistemas
baseados na Internet ndo apresentam os altos aust@®mplexidade do EDI tradicional e
tem o potencial de aumentar a difusdo dos sistertexsorganizacionais.

2.3.1.1 Niveis de Sofisticacdo dos Sistemas Inter-Orgaaicionais

Premkumar (2000) sugere a divisdo dos sistemasdrganizacionais em trés niveis de
sofisticacao: comunicacédo, coordenacdo e cooperacao

O nivel mais simples de sofisticacdo se apresentaomunicacdo. Neste nivel o IOS é
utilizado para a comunicacdo de mensagens elea®reotre os parceiros de negocios.
Normalmente neste nivel as empresas estao subdttpapel, telefone, fax ou até mesmo e-
mail por um processo de comunicacdo de computaalar gomputador mais automatizado.
Este nivel é muitas vezes encontrado em empresasaguniciantes na utilizacdo de sistemas
de EDI e utilizam o minimo que o sistema oferesto kignifica dizer que estas empresas
utilizam o sistema EDI para coletar as mensagepesgeriormente as imprimem gerando
relatorios que serao utilizados nos processoiogetia empresa.

O segundo nivel de sofisticacdo € a coordenac&ieMével o sistema de comunicagao
esta integrado ao sistema de informacéo interneng@resa. Um exemplo pratico deste tipo
de implementacgéo seria o recebimento de um pedidtiehte de forma automatizada, e apos
uma rotina de validacao, este pedido entraria aatioemente no sistema processamento de
pedidos da empresa e no plano de producdo. UnmsidteS deste nivel permite que haja
uma coordenacédo ativa em termos de planejamenpoodeicdo, escalonamento de entregas,
e coordenacdao logistica entre os parceiros. Umdamplo € a empresa Dell que utiliza IOS
para coordenar a operacdo de entrega dos compesader sua fabricacdo com a dos
monitores de video fabricados por seus parceirddelhcompartilha as informacdes de seus
pedidos com a empresa logistica que efetiva aggagre com a empresa fabricante dos
monitores. A comunicacdo e a coordenacao entreaOseipos permitem que a empresa
logistica receba o monitor do respectivo fabricargeeba o computador da Dell, e componha
0 conjunto a ser entregue ao cliente dentro doopd&terminado. Desta forma a Dell ndo
necessita receber o monitor para completar conjpetgpando tempo e dinheiro.

O terceiro nivel de sofisticacdo é a cooperacaale ons parceiros de negocio
compartilham metas comuns e usam medidas semahpata a performance de suas
atividades inter-organizacionais. A cooperacdo pocarer em uma ampla variedade de
niveis, podendo envolver diversas areas da orggiozaUm exemplo poderia ser o
desenvolvimento conjunto de um produto envolvendmmpartihamento de informacdes
entre fabricante e seus diversos fornecedoresiranjes de producdo envolvendo consércio
de empresas. Neste nivel de sofisticacdo a int&gragtre as organizacfes pode ser tédo
profunda que torna dificil a distincdo dos limitlescada empresa.

2.3.1.2 Motivadores para Adogéo de Sistemas Im®rganizacionais
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Senn (1992) lista alguns fatores que, dependendtpdode negdcio, podem estar
motivando as organizacdes a adotarem sistemasonganizacionais:

. Os clientes determinam as iniciativas de negdécipraticamente em todos 0s negocios
sdo os clientes que determinam quais os produtoseoucos serdo bem sucedidos.
Cada vez mais os clientes desejam ser atendidarigha fpersonalizada, determinando o
gue pode satisfazé-lo, quando e como. Muitos posdproduzidos em massa sem
nenhuma diferenciacdo estdo sendo substituidosoywos mais personalizados. A
comunicacao proporcionada pelos sistemas intem@geonais pode ajudar a difundir
ao longo de toda cadeia de valor quais as necedssidims clientes.

. Quick Responsesta se tornando uma necessidade em muitos mercadte varejo:
a resposta lenta é reconhecida como uma barreisu@esso. Atraso entre perceber
oportunidades do mercado e efetivamente atend@dae resultar em perdas de
negocios. Os métodos dQuick Responseestdo redefinindo a maneira como as
transacdes comerciais sao realizadas para dindriampo de resposta de toda a cadeia.
Mais uma vez 0s sistemas inter-organizacionais imaportancia fundamental para
agilizar os processos de comunicacao ao longodiaa

. Popularizacdo das técnicas de manufaturaJust-in-Time sistemas inter-
organizacionais podem ajudar na coordenacao dalli@llle empresas fabricantes com
seus clientes e fornecedores, de forma a otimingeeacéo dentro da filosofigst-in-
time

. Os componentes da tecnologia da informacdo estdo isiacessiveishardware,
software e redes de comunicacdo estdo acessiveis a custoéveis para muitas
organizacdes, provendo a infra-estrutura basica paconstrucdo de sistemas inter-
organizacionais.

. Estabelecimento de padrfespara que as empresas se comuniquem através dos
sistemas inter-organizacionais é necessario qua pade concorde em utilizar um
formato padronizado para a comunicagcdo. Padrdes séndo estabelecidos e
difundidos para facilitar a comunicacéo entre apresas.

. Negécios globalizadoshoje os mercados para venda e para compra sdaigyldbs
sistemas inter-organizacionais ajudam a interligarpresas de qualquer parte do
mundo.

Kumar e van Dissel (1996) afirmam que o0s sistemésr-nrganizacionais existem
como meios para a implementacdo de aliancas @gt@ée cooperagcdo entre duas ou mais
organizacdes. Os sistemas inter-organizacionaisossugporte da tecnologia da informacao
para a viabilizacdo de relacionamentos inter-omgamonais. O surgimento de aliancas
cooperativas entre empresas se deve a uma variddai@ores que estdo representados na
figura 2.9.
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Figura 2.9 — Fatores para a formacao de aliancas @perativas e adogao de I0S

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

Pode haver uma serie de razfes econbmicas e g&imat@ara a formacao de aliancas
cooperativas como o compartilhamento de custo emdgs investimentos, compartilhamento
de riscos, acesso a recursos complementares, smtgirde empresas especializadas e muito
eficientes em suas competéncias essenciais, redagéocertezas na cadeia de suprimentos,
entre outras (KUMAR; VAN DISSEL, 1996). A tecnolagila informacéo, através dos 10S, é
a grande facilitadora da comunicacao eficientesemgrparceiros.

2.3.1.3 Mercados Eletronicos e Hierarquias Elebnicas

Bakos (1991) afirma que os sistemas inter-orgamnacs normalmente sao
encontrados no relacionamento entre fornecedocisrges de uma cadeia de valor. Existem
duas formas de coordenagdo das transacdes entrecddores e clientes: mercados
eletrbnicos e hierarquias eletrbnicas (LEWIS, 20@akos (1991) utiliza a expressao
acoplamento de informacéo (do inglé®rmation link para se referir a hierarquia eletrénica.

A hierarquia eletronica, ou acoplamento de infor&wage refere a um relacionamento
de longo prazo que procura coordenar 0os procesta®mos dos parceiros (LEWIS, 2001). E
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um investimento bilateral para a integracdo dosqgias. Normalmente sdo conseguidos
ganhos de eficiéncia através do compartilhamento irdermacdes, melhorando o

gerenciamento dos niveis de estoque e a coordeniac&adeia de suprimentos (BAKOS,
1991).

O mercado eletrbnico ndo envolve relacionamentosongo prazo (LEWIS, 2001).
Neste tipo de 10S clientes e fornecedores podeoatrmformacdes a respeito de oferta de
produtos e precos de mercado. E um investimentdilatetal para o compartilhamento de
informacgdes de mercado. O mercado eletronico reduzistos que os compradores tém para
obter informacdes sobre precos e produtos, fatildaa busca de boas ofertas. Desta maneira
0 mercado eletronico pode diminuir o poder dosdoedores promovendo a competicao de
precos. Os compradores podem se beneficiar desteléi IOS de duas maneiras: primeiro,
eles podem conseguir precos mais baixos em fungamuhpeticdo entre os fornecedores;
segundo, eles estardo melhor informados sobre pordislidade de produtos e podem
escolher os fornecedores que melhor atendam asnecessidades (BAKOS, 1991).

2.3.2 EDI Tradicional

EDI (Electronic Data Interchangese refere a sistemas que permitem a troca de
informacfes de um computador para outro computgaossibilitando a transmissao de
informagBes comerciais entre parceiros de negocosentre as unidades de uma
organizacdo.Os sistemas EDI envolvem a convers@odenentos de negocios em arquivos
de computador estruturados e padronizados de farpemitir a sua leitura e interpretacéo
por parte de programas de computadores das désrentpresas (ARUNACHALAM, 1995).
Droge e Germain (2000) definem EDI como sistemagd@dos na tecnologia da informacéo
que interligam os membros da cadeia de suprimauoso proposito de facilitar o fluxo de
produtos ou servicos ao longo da cadeia.

Documentos de negdcios sdo a base das transmiEBéiesais do que outros tipos de
mensagens ou relatorios (SENN, 1992). Sdo exeng#odocumentos trocados via EDI:
pedidos, dados de nota fiscal, dados de pagamexttatos financeiros, escalas de entrega,
avisos de embarque, etc (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKRB(3).

Durante a década de 1990 a utilizacdo dos sistBmasevolucionou a forma como as
empresas conduziam suas atividades comerciais. véstrado estabelecimento de
relacionamentos apoiados em comunicacdes eletgraotomatizadas, os sistemas EDI
aumentaram a velocidade, a eficiéncia e a conifi@oié das transacdes realizadas. Estes
sistemas reduziram a quantidade de papel, reduznsrarros humanos e aumentaram a
produtividade dos processos (ARUNACHALAM, 1995). Bmneficios mais imediatos da
adocédo do EDI decorrem da substituicdo de operagp@d@siais lentas e sujeitas a erros por
comunicacoes eletronicas automatizadas (DROGE; G&RM 2000). Melhorias nos
processos de negocio podem ser conseguidas ssteas EDI estiverem integrados aos
sistemas internos das organizacdes (ARUNACHALAMS)9

Segev et al. (1995) afirmam que o estabelecimeatond sistema EDI depende de um
acordo prévio entre uma empresa e um de seus fpaErceimerciais. Devem ser definidos em
comum acordo: o padrdo de formatacdo de dados atiBeado; os documentos a serem
trocados; qual rede sera utilizada na comunicagd@m que momento as informacgdes seréo
enviadas e recebidas.
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Para a operacao de um sistema de EDI sdo necessiguns elementos basicos que sao
descritos a sequir:

. A troca de mensagens deve ser eletronica, em forlegivel por computadores, sem a
necessidade de intervencdes manuais (SENN, 1992).

. Um conjunto de padrbes para a formatacdo dos datdprma a possibilitar a
codificagdo e a posterior decodificagdo das infgdea através de programas de
computador (SENN, 1992).

. Um software EDI para gerar, receber e interpretar as mensageoadas entre 0S
parceiros (ARUNACHALAM, 1995).

. Hardware apropriado incluindo computador e os periféricosxcessarios como
impressora, modem, linha telefénica, etc. (ARUNAQHM, 1995).

. Um canal de comunicacédo eletronica entre os cordprga dos parceiros. Este canal
pode ser uma VAN \(alue Added Netwoykou uma configuracdo ponto-a-ponto
(ARUNACHALAM, 1995). Mais recentemente a Internednv sendo utilizada como
alternativa ao uso de VANS, principalmente por @@ alternativa mais econémica
(SON; NARASIMHAN; RIGGINS, 2005). A conexdo poder sdireta entre 0s
computadores dos parceiros, ou indireta atravéasgdode caixas postais eletrbnicas.
Localizadas na rede, as caixas postais armazenadoasnentos transmitidos pelo
parceiro remetente. Estes documentos permanecenixaapostal até que o destinatério
da mensagem retire o seu contetudo (SENN, 1998)géstinte uma maior flexibilidade
na operacéao do sistema.

. Capacidade de comunicacao entre diferentes platatotecnolégicas. Nao importa que
tipo de plataforma tecnoldgica os parceiros utiliza nem se estas sdo compativeis
entre si, a comunicacdo EDI deve ocorrer. Cadaepardeve garantir que seu sistema
possa de comunicar através dos padrées estabalgmtip sistema EDI, garantindo a
sua participacéo nas atividades EDI (SENN, 1992).

. Adaptacbes nos sistemas internos das organizacéss @ue possam interagir
diretamente com as transmissdes EDI, e desta farroeganizacdo 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 técnicds imgportantes do EDI em dois
grupos: formatacdo de contetdo e transporte. Adtagdio do contetdo se refere & maneira
pela qual os documentos EDI sdo estruturados pagasgja possivel a sua leitura pelos
softwaresEDI. O transporte se refere aos diferentes tigosedes eletronicas que podem ser
utilizados para o envio e recebimento das transagfe.

A) Padrbes para Formatacao de Conteudo

As primeiras geracoes de sistemas EDI usavam pag@rogrietarios para a formatacao
das mensagens trocadas (MILLMAN, 1998). Tipicamant& grande empresa interessada
em melhorar a comunicacdo com seus parceiros dasengua propria linguagem EDI e
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obrigava seus parceiros a utiliza-la. O padraonetipio atendia somente a seu criador e aos
parceiros que o adotavam. Esta situagdo criou urobfepacdo de diferentes padrdes
dificultando a comunicacéo entre empresas trabdthaom padrdes incompativeis entre si.

O caminho natural foi a tentativa de estabelecdrges que fossem adotados por todas
as empresas interessadas em utilizar EDI. Destes;es acabaram se sobressaindo dois
padroes:

. ANSI X12: o padrdo mais utilizado nos Estados Unidos énoerican National
Standards Institut€d ANSI) X12. Ele foi formalmente adotado em 1983:m seu
desenvolvimento durante a década de 1970. O Xghahnente define como os dados
devem ser trocados, porem nao define campos etromgisspecificos, uma vez que
variam de uma industria para outra. O que aconéeape as empresas de uma
determinada industria se reanem e definem um ctmjde campos e registros para o
seu uso especifico, constituindosabsetslo X12 (SEGEV et al., 1995).

. UN/EDIFACT: o Unided Nations Electronic Data Interchange for Adisiration,
Commerce and Transpotrambém é chamado de EDIFACT. Este padrdo foi apgmva
pela ONU em 1988 e posteriormente pel@rnational Standards OrganizatiqiiSO).
Surgiu da necessidade do desenvolvimento de umagachundial em funcéo da
globalizacéo das transacdes comerciais (SEGEV, €to45).

Embora os padroes ANSI X12 e EDIFACT tenham seditonrespectivamente nos
Estados Unidos e no resto do mundo, existem detados setores que sdo grandes o
suficiente para trabalhar com padrbes setoriaiso 8&emplos o padrao ODETTE
desenvolvido pela industria automobilistica eurapéi padrao CNAB utilizado no mercado
financeiro brasileiro e o padrdo RND (Rede Naciotkl Dados) utilizado pela industria
automobilistica brasileira. Parece existir um manito de migracdo destes padrdes setoriais
para o padrédo EDIFACT que tem aplicagcdo mundial3TA, 1999).

B) Transporte dos Dados

Segev et al. (1995) afirmam que os documentos BIOEm ser transmitidos por trés
tipos de redes: redes privadas, VAN&l(e Added Networkse mais recentemente pela
Internet.

. Redes Privadas: sdo redes dedicadas que utilizam linhas de telecicagbes
privadas entre uma empresa e seus parceiros camseiormalmente estas linhas séo
alugadas das empresas de telecomunicacdes a um fpx@gnensal. Sdo solugoes
caras e pouco flexiveis (SEGEV et al., 1995).

. VANs (Value Added Networks € um provedor de servicos que controla redes de
comunicacao para utilizacdo de empresas que senomamnu eletronicamente com
outras empresas (SEGEV et al., 1995). NormalmeNt&N fornece servigos de caixa
postal eletronica. A caixa postal armazena os deatws transmitidos pelo parceiro
remetente. Estes documentos permanecem na caita@ pt¥s que o destinatario da
mensagem retire o seu contetdo. As VANS sdo reépeisspor garantir a seguranca,
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a integridade e a confidencialidade dos dados rric®s. Seus servicos podem
incluir outras fungées como comunicagdo com oufraNs, converséo de padrdes de
formatacdo e escalonamento de horarios para asntissbes. Os custos da VAN
podem ser fixos e variaveis. O custo fixo € uma taensal cobrada pela manutencgéo
de uma conta na rede da VAN. Os custos variavelsmaoser baseados no tempo de
conexdo, no numero de documentos ou caracteresitados (SEGEV et al., 1995).
Por muitos anos as VANs dominaram o mercado decssnde comunicacao entre
empresas. Esta posicdo esta sendo ameacgada pdoner@o da utilizacdo de uma
rede global e publica: a Internet (SEGEYV et al95)9Existe uma tendéncia atual para
substituicdo das VAN’s por outras alternativas &dae na Internet por se tratarem de
opc¢Oes mais baratas (SON; NARASIMHAN; RIGGINS, 2005

. Internet: neste contexto a Internet ndo cria uma alternajiva substitui toda a
estrutura de comunicacao entre empresas criadaietdd do EDI. Aqui a Internet
substitui somente a funcéo realizada pela VAN. gue Gallina (2001) chama de
webEDI, uma estrutura mista que mantém o EDI tradad com seus padrdes de
formatacdo (EDIFACT, X12, etc) e trocas de documwenutilizando Internet como
canal de comunicacao entre os parceiros comerdlaisvebEDI também pode haver
a figura de uma empresa prestadora de servicogeyeacie a comunicacao entre 0s
parceiros comerciais. O webEDI traz algumas vams@en relacdo a utilizacdo das
VANSs. O custo da comunicacéo via Internet é potnm@Ente muito menor. A rede
gue a Internet representa pode ser acessada ecamtte qualquer lugar do mundo.
O unico ponto que pode gerar alguma desconfiangairé relacdo aos aspectos de
seguranca que a Internet ainda levanta (SEGEV, €t94l5).

2.3.2.2 Estrutura Tipica do EDI

A figura 2.10 mostra a configuracdo tipica de ursiutura de comunicacdo 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, uselenefits and barries.
Journal of Systems Managementy.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995, p.62.

O EDI foi a primeira plataforma tecnologia de grarateitacdo para a implantacdo de

sistemas inter-organizacionais. Muitas das vantagecontradas em sua utilizagdo ndo sao
exclusivas da plataforma EDI e se aplicam a odwe@ologias que viabilizam a comunicacao
eletrGnica entre empresas. Entre as principaisagants do EDI, podemos citar:

Reducdo no tempo necessario para a troca de inform@es.Sistemas baseados em
papel sédo lentos. O tempo de digitacdo, enviodigitacdo de documentos em papel é
eliminado com o uso do EDI. A comunicacdo entre patadores € muito rapida e

elimina a necessidade da re-digitacdo (ARUNACHALAIM95).

Reducédo de digitacbes e erro€om o uso do EDI ndo € necessario digitar novaenent
os dados de um documento recebido de um parceainerc@l. Como a digitagdo é um
processo sujeito a erros, sua eliminacédo diminuiohabilidade de erros, aumentado a
confiabilidade dos dados (ARUNACHALAM, 1995).

Aumento da confiabilidade dos dadosAlém da reducéo dos erros de digitacdo os
sistemas EDI podem ser configurados para realiaidacdes nas informacdes que
estdo trafegando, baseadas em tabelas de daddesv@WITTE; GRUNHAGEN;
CLARKE, 2003).

Seguranca.O uso de redes privadas ou VANs nas comunica¢égéracas fornece um
nivel de seguranca maior para a transmissao derdmtas confidencias, se comparado
a solucdes que usam a Internet (WITTE; GRUNHAGENARKE, 2003).
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Reducéo de custos com pessodlistemas baseados em papel exigem mais mao de obra
gue os sistemas EDI. Com a reducéao do trabalhcsé@te é possivel reduzir os custos
com pessoal (ARUNACHALAM, 1995).

Reducao nos niveis de estoqu®s sistemas baseados em papel sédo lentos e aomenta
o lead-timedos pedidos, obrigando as empresas a manter maioreis de estoque.
Com o EDI dead-timedos pedidos é reduzido e é possivel reduzir ande estoques
referentes a cobertura do perioddedal-time(ARUNACHALAM, 1995).

Complemento de sistemaglust-in-time. A lentiddo dos sistemas baseada em papel
atrasa a comunicacao entre fornecedores e clidasta.lentiddo pode ser critica em
sistemagust-in-time que necessitam de grande agilidade entre os pzsc€ uso do
EDI pode ser grande ajuda para agilizar a trocanttemacdes entre os parceiros
(ARUNACHALAM, 1995).

Manipulacédo eficiente de grandes volumes de transags. Se empresa cresce 0
volume de transacdes a serem gerenciadas tambsce.c& gerenciamento de grandes
volumes de transacfes baseadas em papel pode s#ugoem um problema. Os
sistemas EDI podem gerenciar grandes volumes dsaitdes sem maiores problemas
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Utilizacdo da informacéo.Informacdes recebidas eletronicamente podem seaskgsa

em grupos de dados que podem ser distribuidos quaras sistemas internos. Isto
elimina a necessidade da digitacdo dos dados nestess sistemas (WITTE;

GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

Reducéo de custosA reducéo de papel e de processos manuais resutieducao dos
custos por transacgao. Millman (1998) apresentaemelo da RJR Nabisco que estima
gue o processamento de um pedido usando sisteradoasm papel custe por volta de
US$ 70,00. O mesmo pedido processado usando Efal menos de US$ 1,00.

Atualidade da informacéo. Devido a agilidade da comunicacao eletronica éipelss
conseguir informacdes ermal-time ou com um atraso bastante pequeno. Isto pode ser
bastante util em muitas situacdes, como por exemmocontrole de remessas em
empresas de transporte (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKEQ2).

Tecnologia madura. O fato do EDI ter uma histéria de mais de 30 armamrge a
disponibilidade de produtos e servicos para essafolrma tecnoldgica, além da
existéncia de provedores bastante familiarizados os padrdes e requisitos do EDI
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

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

utilizacao:

Custo de implantacdo.Softwaree implantagdo de EDI sao relativamente caros. A
organizagcdo também pode necessitahalelware adicional. Também ha custos para o
treinamento do pessoal operacional (WITTE; GRUNHAGELARKE, 2003).

Custo operacional.Devido a complexidade dos sistemas EDI sdo cobitadas para a
manutencao dsoftwareEDI para garantir a sua compatibilidade com a eamudo
sistema. Também existem as taxas de utilizacAoedies de comunicacao eletrbnicas
cobradas pelas VANs ou pelas fornecedoras das rquesdas (WITTE;
GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).



55

. Processamentdatch. O uso de caixas postais evidencia que o processame EDI é
batche ndo realmenten-line Isto pode trazer problemas se o destinatarioefssagem
demorar muito para acessar sua caixa postal arrstiias mensagens. O acesso e 0
processamento das mensagens pode ocorrer em umniooeme que elas ja ndo sao
mais necessarias (WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

. Dificuldade em controlar as multiplas versdes dasrdnsacdes EDI. Existe uma
grande variedade de versbes de transacdes EDI epsersdo que muitas delas séo
incompativeis entre si. Isto cria uma verdadeioaré&t de babel” eletrdonica. A Procter &
Gamble Company, por exemplo, suportava 14 difeseptalrdes EDI, através de 26
diferentes VANs, usando 16 aplicativos EDI difeesnttWITTE; GRUNHAGEN;
CLARKE, 2003).

. Comunicacdo de mao unicaO sistema EDI € eficiente para o envio e a recepedo
informagbes. O EDI ndo prevé ferramentas para que parceiro possa acessar
diretamente os dados de outro. O EDI é util pasmvio de documentos comerciais,
porem ndo é suficientemente flexivel e rapido paracessamentos colaborativos
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

. Dificuldades para conseguir a participagao de outreempresasComo resultado das
dificuldades apresentadas aqui, particularmentealt®s custos, muitas empresas
pequenas e medias relutam em adotar o EDI. Nacargbara conseguir que seus
parceiros adotem as solugbes EDI, muitas empresagathde porte exigem que seus
fornecedores implantem o EDI como condicdo paraomtiruidade dos negoécios
(WITTE; GRUNHAGEN; CLARKE, 2003).

2.3.2.3 Adogéao do EDI

Arunachalam (1995) realizou pesquisas a respstoadocdo dos sistemas EDI.
Apesar destas pesquisas ndo serem recentes, elassieam alguns dados interessantes a
respeito do processo de adocao desta tecnologes Hados estdo apresentados nas tabelas
2.6 e 2.7. No sentido de melhorar o entendimenstadetabelas, cabe aqui destacar que a
soma dos percentuais apresentados é maior que A0@fte foi permitido aos respondentes
destas pesquisas apontar mais que um item ao ntespo.

A tabela 2.6 mostra os resultados das pesquis@suth@chalam (1995) a respeito das
barreiras encontradas para a adocdo do EDI. A nawi® citada € a falta de percepcao de
beneficios na ado¢édo do EDI, ou seja, muitas erapredo acreditam que a conectividade
proporcionada pelo EDI pode lhes ser util de foanjastificar os esforcos e investimentos
necessarios. Vém a seguir outros motivos ligadfsdta de capacidade técnica e financeira
para lidar com a estrutura tecnologica exigida peidalhar com EDI. Este tipo de barreira
tem potencial de ser minimizada através da ut#iaade novas tecnologias baseadas na
Internet, que reduzem custos e complexidade deamtgdo e manutencgao.
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Barreira Percebida Citacoes %
Falta de percepcéo de benéficos na adocgéo do EDI 69 37,9
Clientes ou fornecedores pouco automatizados 66 3 36,
Altos custos de implantacao e operacéo 55 30,2
Treinamento de clientes ou fornecedores 48 26,4
Aceitacado de clientes ou fornecedores 42 23,1
Falta de padrbes 38 20,9
Compatibilidade déardwareou software 36 19,8
Falta de parceiros comerciais 29 15,9
Pouca ou nenhuma barreira para a adocdo do EDI 19 9 9
Outras barreiras 34 18,7

Fonte: ARUNACHALAM, V. EDI: An analysis of adoption, use$fenefits and barries.
Journal of Systems Managementy.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995, p.63

Outros resultados importantes das pesquisas deagnatam (1995) se encontram na
tabela 2.7. Nesta tabela sdo apresentadas raz6etadgs pelos respondentes da pesquisa

como motivadoras da adoc¢ao do EDI.
Tabela 2.7 — Raz0es para adogéo de EDI

Razé&o CitacOes %
Solicitagao do cliente 127 79,4
Manutencéo da competitividade 82 51,3
Melhoria do servi¢o aos clientes 77 48,1
Agilizar processos / Reduzir papel 76 47,5
Precisdo da informacao 68 42,5
Reducao de custos 52 32,5
Agilizacao no processamento de pedidos 49 30,6
Aumento de produtividade 42 26,3
Resposta rapida no acesso a informacdes 38 23,8
Automatizacéo de processos manuais 31 19,4
Auxilio nos processos de contabilidade e contasealer 30 18,8
Melhoria dos processos de comunicacao 30 18,8
Solicitagéo de fornecedores 26 16,3
Conveniéncia 24 15,0
Padréo setorial 20 12,5
Controle e reducéo de estoques 17 10,6
Rastreabilidade de embarques 13 8,1
Outros 7 4,4

Fonte: ARUNACHALAM, V. EDI: An analysis of adoption, usefenefits and barries.
Journal of Systems Managementy.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995, p.63
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A razdo que aparece em primeiro lugar é a sol@itago cliente. Quase 80% das
empresas pesquisadas afirmam que uma das razdeasqewaram a adotar EDI foi a
solicitacdo de clientes. Neste ponto parece ficadeaciada a presenca de empresas
seguidoras na figura dos respondentes da pesquiske @mpresas iniciadoras aqui
representadas pelos clientes dos respondentes.

Tomando-se por base o0s itens mais citados nasipas@presentadas por Arunachalam
(1995), poderiamos afirmar que aparentemente meitgsesas nao percebem beneficios na
adocédo do EDI e s6 o fazem para atender as sobiesade seus clientes.

2.3.3 Tecnologias Baseadas na Internet

2.3.3.1 XML

A realizacdo de comunicacdo de dados entre empildsasntes pode envolver a troca
de dados entre sistemas de plataformas tecnoléttalsnente diferentes e incompativeis
entre si. Para que possa haver a comunicacdo &sd@eeeuma linguagem comum que
formate os dados de uma maneira que os diversiesnais das mais variadas plataformas
possam acessar e interpretar. Esta linguagem @gveadronizada e aceita pelas empresas
produtoras dsoftware.A padronizacdo e a aceitacao global incentivarasevolvimento de
interfaces com a linguagem comum e a sua implemm@&ntaos diversos sistemas que tem a
necessidade de se comunicar com outras platafdemaslidgicas.

A linguagem XML €Xtensible Markup Languapevem se configurando como o
principal padréo de formatacao de dados, principatmpara as trocas de dados que ocorrem
via Internet. O desenvolvimento do XML iniciou-sa 4996 e se tornou uma recomendacao
do W3C World Wide Web Consortiynem fevereiro de 1998 (BOS, 1999). O W3C é um
consorcio internacional que objetiva estabelecdrdes no desenvolvimento tecnolégico da
Internet. O uso do XML nado tem se limitado a trata dados via Internet, seu uso €

interessante em qualquer situacdo onde é necessdrianecanismo para formatacdo
padronizada de informacgdes independe de platafteom@logica.

A tecnologia Internet tem uma linguagem padronizpdea a apresentacéo de telas
gréficas e dados de maneira padronizada em quatqugsutador do mundo que possua um
browser Esta linguagem é o HTMLH{pertext Markup Languagejue através de marcagdes
especiaistagy posicionadas ao longo do documento especificastratura e a forma como
os dados serdo apresentados na tela do computadtbifML é eficiente para proporcionar a
navegacao pelasitese paginas da Internet. Porém o HTML € pouco flexéviemitado para
gerar arquivos com estruturas de dados que possatecodificados e interpretados.

O XML é um padrdo que foi em parte baseado no HTIROS, 1999), pois usa o
conceito ddags SO que o uso ddagsfoi aperfeicoado ndo se limitando mais a um namero
restrito de possibilidades. No XML &sgs sdo configuraveis para que possam especificar e
localizar informacdes especificas ao longo do dasum (PHILLIPS, 2001). Esta
caracteristica facilita que outros aplicativos poasdocalizar de imediato uma informacéo
necessaria (HAGEL IIl, 2003). Um exemplo praticaaséocalizar a informacédo de preco de
um produto, por unsite de comercio eletrdnico em um arquivo gerado petmuio de
vendas de um sistema ERP. A principio o sistema E&PPseria capaz de alimentasite
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com as informacbes que possui. O XML possibilitdaraca de informacOes entre estes
sistemas incompativeis entre si.

Hagel Ill (2003) afirma que o XML fornece funcioitEldes que os antigos sistemas de
EDI j& forneciam. A vantagem para o XML est4d nofde ser um padrdo amplamente
adotado e ndo um formato exclusivo de um determirfachecedor. Empresas diferentes
como IBM, Microsoft, Sun Microsystems, Oracle e SjPadotam o XML e desenvolvem
interfaces para o padrao.

Yu e Chen (2003) afirmam que a integracdo entreersiss aplicativos deve ser
construida sobre trés pilares: comunicacdo de rgensatransparéncia na formatacdo dos
dados e automacao dos processos de negocio. Aagiordos processos de negdcio é o pilar
principal que possibilita a geracdo do fluxo deinfacdes entre os sistemas e automatizacao
dos processos operacionais. A comunicacdo ent@stEmas através da troca mensagens
necessita de mecanismos que fornecam um servicordenicacdo entre estes sistemas, nao
importando o tipo ou plataforma tecnoldgica desisteemas. Este servico de comunicagéo
serve como um canal Unico para a comunicacao essestemas internos de uma empresa ou
como um canal para comunicagdo com sistemas estedaoutras empresas. O XML pode
ser usado para proporcionar a transparéncia naafagdno dos dados que serdo enviados
dentro das mensagens. O XML é um padrdo para cad#o de informagbes que é
independente de plataforma tecnologica. O uso dd. X¥rmite que as mensagens sejam
codificas e possam ser transferidas entre sistenpdataformas tecnologias que a principio
nao poderiam se comunicar usando seus mecanistivssnde codificacdo de informacdes.

2.3.3.2 Servigcos Web

Venkatapathy (2002) define Servicos Web (do inglé&s Servicgscomo um conjunto
de padrbes tecnolégicos que possibilitam sisteniEsedtes se conectarem e trocaram
informacgdes entre si. Os Servicos Web fornecem adrdo aberto que qualquer fornecedor
de software pode adotar e criar ferramentas pa@ranicacdo entre sistemas. Isto implica
na facilitacdo da integragdo de um aplicativo atesna com outros aplicativos ou sistemas,
nao importando onde, como e qual a plataforma tégima em que eles foram
implementados. Os Servicos Web tém o potencial jdgaa as empresas a realizar duas
importantes tarefas. A primeira € auxiliar a commegétre sistemas internos, mesmo que estes
estejam implementados em plataformas tecnologias, &g principio seriam incompativeis
entre si. A segunda é permitir que sejam constsutdaexdes entre os sistemas internos da
empresas com sistemas de outras empresas parceiras.

Hagel 11l (2003) apresenta uma viséo estratégica paiso dos Servicos Web. Segundo
este autor, esta nova tecnologia ajuda a conettafprma simplificada e barata, recursos
empresariais através da integracdo de aplicatidasles. A grande vantagem que 0s Servicos
Web oferecem é a capacidade de oferecer maneingdesi e flexiveis de conectar sistemas
potencialmente complexos. Isto acaba garantindamoidpde de adaptacdo rapida das
empresas, de forma a permitir a exploragcdo de nopagunidades, sem a necessidade de
reformulacdes caras e demoradas dos sistemas.

Os Servicos Web podem facilitar a conexdo dosmedede empresas diferentes com
rapidez e baixo custo. Isto pode facilitar substdmente o estabelecimento de
relacionamentos entre as empresas. Estrategicamstiat@ova tecnologia pode ser utilizada
pelos administradores para acelerar o crescimé@pida da empresa, através da mobilizacao
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de recursos de outras empresas, fornecendo maispaah os clientes, sem a necessidade de
investimentos em ativos préprios (HAGEL IlIl, 2003).

Sob uma perspectiva mais técnica o Delphi GroupZpfefine Servico Web como um
recurso computacional que pode ser compartilhaolmbmado, utilizado e reutilizado por
sistemas de computacao heterogéneos dentro dernicaaofiganizacao ou entre organizacoes
diferentes. Um recurso computacional pode ser upliaagdo ou um componente de uma
aplicacdo, uma tarefa dentro de um processo, @Q@yip processo como um todo.

Os Servicos Web permitem que componentes de seftwaados com diferentes
linguagens de programacéo possam trabalhar emntorgamo se tivessem sido criados com
a mesma linguagem. Esta interoperabilidade sO éimsgracas ao desenvolvimento de
alguns padrdes ocorrido nos ultimos anos. O pdok8o da plataforma de Servicos Web é
o XML que é usado para codificar as informa¢fedalma que qualquer sistema possa
interpreta-las. Os outros padrdes principais qetestam a tecnologia de Servicos Web sdo
SOAP, WSDL e UDDI (MURTAZA; SHAH, 2004).

2.3.3.2.1 Principais Padrdes dos Servigos Web

. SOAP (Simple Object Access ProtogoD SOAP é o mecanismo que viabiliza a troca
de mensagens entre sistemas diferentes. Atrav&Oé® um aplicativo pode enviar
uma mensagem para outro aplicativo ndo importaedgué maneira estes aplicativos
estdo interligados e em qual plataforma tecnologies estdo implementados. O
SOAP é um protocolo que se fundamenta no XML eirtiese a ajudar programas
gue rodam sob diferentes plataformas tecnolégicses @munica uns com 0S outros.
O protocolo especifica mecanismo de enderecameletanodo que 0s programas
possam localizar-se mutuamente e trocar informa@8a&EL Ill, 2003). O SOAP é
uma tecnologia que trabalha bem na arquiteturaalgele a Internet proporciona. O
SOAP é um protocolo de alto nivel que deve ap@a¥rs outros protocolos usados na
Internet como SMTP, FTP e HTTP (YU; CHEN, 2003).n@is utilizado para
trabalhar com o SOAP é o HTTP, pelas vantagenssjigeprotocolo traz. O HTTP é
utilizado por qualquebrowserde navegacao pela Internet e isto acaba facilitando
transposicao das barreiras de protecao que normidras empresas implementam em
suas redes internas, para evitar acessos indesejwe parte de redes externas.
Trabalhando em conjunto com o HTTP, o SOAP é eafmente (til para conexdes
entre empresas (HAGEL lll, 2003).

. WSDL (Web Services Definition LanguageO WSDL € um mecanismo util a quem
deseja oferecer seus Servicos Web para acessotrds aplicativos ou sistemas. O
WSDL proporciona aos provedores de servicos umiaarfemta para publicarem
através da Internet uma clara definicdo e descdod&dServicos Web que estdo sendo
oferecidos. O WSDL descreve o que o Servico Wepasmformagdes de entrada, as
informacfes de saida, e a forma de acesso ao mé3nprocesso de acesso e
utilizagdo do Servico Web é todo descrito pelo WSE#mM que seja necessario saber
detalhes técnicos de sua implementacdo como lieguage programacdo ou
plataforma tecnoldgica (VENKATAPATHY, 2002). Venkatthy (2002) afirma que
o WSDL é uma das ferramentas que traz novas pldades ao desenvolvimento de
sistemas através da utilizacdo dos Servicos Weins&ivel aos desenvolvedores de
software construirem aplicacfes baseadas em Servicos Wabcmfos através da
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Internet. Uma aplicac&o poderia ser construideatitio diversos Servicos Web como
se fossem de blocos de construcdo que se encaif@amam um todo coeso.

« UDDI (Universal Description, Discovery, and IntegratipnA medida que o nimero
de Servigos Web disponibilizados através da Intesamenta, um problema que surge
e realizar a busca e identificacdo do recurso adesguado para atender a determinada
necessidade. O UDDI resolve este problema fornecemecanismos para organizar
diretorios de Servicos Web. Estes diretorios podeen comparados a listas
telefénicas, s6 que com a vantagem de poderemdsar por sistemas e aplicativos
atraves da Internet, o que facilita a automatizalgiprocesso de busca e utilizacdo de
Servicos Web (HAGEL lll, 2003). Yu e Chen (2003)rrabhm que o UDDI pode
proporcionar mecanismos para as empresas se areomte realizarem transacgfes
eletrénicas de forma facil, rapida e dinamica. ODUPode beneficiar empresas de
todos os tamanhos através da criagdo de uma eataliarta, global e independente
de plataforma tecnoldgica, que pode ser utilizarteeptas empresas para a publicacéo
de informacbGes sobre seus servicos. Tudo isto pedeutilizado para facilitar a
integracd@o de processos de negocio de diferenteesas via Internet.

2.3.3.2.2 Vantagens da Tecnologia de Servicos iWe

Hagel 11l (2003) afirma que uma das principais agens que esta tecnologia trouxe foi
o seu foco na conexdo automatica entre aplicaéwsdos sem a necessidade da intervencao
humana. Esta comunicagdo entre aplicativos e dpdaosite que sistemas de diferentes
geracoes e plataformas tecnoldgicas sejam margimdsincionamento trocando informacdes
com outros sistemas, que a principio nao seriarazegpde se comunicar. Desta forma nao é
mais necessaria a eliminacdo das infra-estrutuga$l djue se acumularam na empresa ao
longo dos anos. Os Servigos Web fornecem uma cadedestemas sobreposta aos sistemas
legados, que ajuda a conectar com mais eficacaetifes plataformas de TI, de modo a
facilitar a geracao de valor por parte da empr&séa nova forma de conexdo pode ser
construida com mais rapidez, flexibilidade e ef@@o que seria possivel com tecnologias de
geracoes anteriores.

Através da utilizacdo dos Servicos Web, as empraegascondi¢cdes de criar valor
descobrindo novas maneiras de promover colaboracarceria com outras empresas.
Podem ser eliminadas ineficiéncias que hoje pregumias conexdes inter-organizacionais ou
potencializar o uso de recursos de terceiros. B@ta tecnologia € capaz de proporcionar
reducdes substanciais nos custos de desenvolvingeoimeracdo de TI. Porém, o grande
ganho advém do aumento da capacidade dos geremteterenos de flexibilidade e
colaboracdo podendo se converter em economiascipesss e geracado de alternativas de
crescimento para o negocio (HAGEL Ill, 2003).

Executivos mais atentos e criativos poderdo utilz@otencial desta nova tecnologia
para melhorar a gestdo de seus negocios. Estestigrsecterdo condicdes de mobilizar
recursos de terceiros, fornecendo mais valor paralientes, com reduzida utilizacdo de
ativos préprios. Esta pode ser uma maneira de prenm crescimento rapido da empresa,
aproveitando as oportunidades do mercado. A pdidsithe de crescimento alavancado,
através da utilizacao de ativos de terceiros, érdadeiro prémio econémico oferecido pela
tecnologia de Servicos Web (HAGEL lll, 2003).
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Tecnologias de geracdes anteriores ja permitianogestemas se comunicassem entre
si. O que a tecnologia dos Servigos Web trouxeat¢agem foi o estabelecimento de padrdes
abertos para a comunicacéo entre sistemas (VENKATAFY, 2002). Com as tecnologias
anteriores o problema era definir e construir m@as que a comunicacdo acontecesse. Se
uma empresa necessitasse estabelecer interfacégdnieles com 100 parceiros,
provavelmente seria necessario construir 100 ated customizadas, o que obviamente é
trabalhoso, demorado e caro. Com a utilizacdo doga¢®s Web basta que todos os parceiros
possam se comunicar através dos padrdes estabslgcidesta nova tecnologia.

O maior sintoma que a arquitetura tecnologia ebdalta pelos Servicos Web esta
realmente se estabelecendo com um padrdo mundialnéesua aceitacdo e adocdo por
importantes empresas produtoras de solucéesftiware Empresas como Microsoft, IBM,
Sun, SAP e Oracle j4 estdo desenvolvendo solucassatlas nos padrbes abertos dos
Servicos Web (MURTAZA; SHAH, 2004).

2.3.3.2.3 Limitacdes da Tecnologia de Servigcoset/

Yu e Chen (2003) apresentam alguns problemas tatées da tecnologia de Servicos
Web. Como esta tecnologia se apoia ha Web ela gemaesmos problemas que a Internet
tem. Como o0 acesso aos Servicos Web é feito atrdeesnternet, sempre existe a
possibilidade das informacdes trafegadas seremtonadas pohackers Outra possibilidade
€ a criacado e publicacdo de Servicos Web “piratasg podem parecer validos, mas na
verdade estéo a servigo ldgckersmal intencionados. Quando se trabalha no ambabedo
da Internet, sempre € importante e necessariaoaypacao com a validacao de identidade de
todas as partes que se comunicam, bem como corss&/@oviolacdo das informacdes que
estdo trafegando.

Outra observacgéo que Yu e Chen (2003) fazem dieitesao tratamento de transacoes.
Uma transagao envolvendo Servigos Web pode envpheeessamentos parciais em diversos
locais através da Internet. O tempo de respostadiz um destes processamentos € dificil de
ser controlado, pois envolve ambientes que estaodim controle de quem aciona um Servigo
Web. O gerenciamento de uma transacao que depestiss orocessamentos parciais para
formar um todo tende a se tornar um problema téaomplicado.

Os Servicos Web sdo uma tecnologia nova e novosO@mdainda estdo em
desenvolvimento. Ainda sdo necessarios desenvaltosede padrdes para tratar de areas
como seguranca, confiabilidade, suporte a transagdecontrole de fluxo de trabalho
(MURTAZA; SHAH, 2004).

Os Servicos Web ainda ndo apresentam de formandath os mecanismos de
seguranca e orquestracdo de transacfes que omasistie EDI tradicional ja tem a muito
tempo. Os sistemas de EDI embutem conheciment@ gobrcessos de negocio acumulados
ao longo de anos de experiéncia na troca de infgiesa O padrédo ebXML parece ser uma
solucéo para conjugar as vantagens das duas tg@amlanindo os padrdes abertos e uso da
Internet com mecanismos de orquestracdo de tragsacgeguranca.

2.3.3.2.4 Potencial dos Servigos Web
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Os Servicos Web sdo a nova tecnologia que pronaeiétdr a comunicacdo entre
sistemas sem a necessidade de intervencdo humate.c&municacdo pode ser entre
aplicativos dentro de uma Unica empresa ou entieaipos de empresas parceiras, de modo
a facilitar a integracéo dos processos destas sagre

Hagel Il (2003) afirma que os Servicos Web témgnande potencial para geracao de
valor para as empresas. Esta tecnologia torna siaiples, flexivel, rapida e barata a
construcdo de pontes de comunicacédo entre sistéifieasntes de empresas diferentes. Isto
possibilita que possam ser descobertas e impledentaovas maneiras de trabalho conjunto
com outras empresas, resultando na eliminacaoefieiéncias existentes ou na utilizando os
recursos de parceiros através de uma rede de catgioo

Hagel Il e Brown (2001) acreditam que os Servidgeb podem possibilitar um futuro
onde o fato das competéncias estarem localizadasodda empresa ou em empresas
parceiras € menos importante do que a habilidadededeobrir, recrutar a orquestrar
competéncias relevantes através de uma rede deesaspinterligadas, com o objetivo de
entregar o melhor valor ao cliente. A facilidade ad®mexdo de processos entre diferentes
empresas permite que se desenvolvam organizacdesfoeadas em suas competéncias
essenciais. Com empresas mais eficientes em sogmeténcias, devera ser possivel construir
redes de colaborac&o que criam mais valor panemtel(HAGEL I, 2003).

Hagel 11l (2003) faz um raciocinio econémico afimda que os Servicos Web podem
gerar crescimento alavancado para a empresa. A iélégue: é possivel promover o
crescimento rapido da empresa, através da molitizde recursos de terceiros, fornecendo
mais valor aos clientes sem a necessidade daagfitizde ativos proprios.

As tecnologias B2B husiness to busingssentre elas os Servicos Web, trazem as
empresas muitas oportunidades em termos de cotd#moe flexibilidade. McAfee (2005)
afirma que a obtencado dos beneficios potenciai®rfaocil nem rapida, como pode parecer a
primeira vista. A construcdo da interligacao eetrgresas e processos de negdécio através da
comunicacao entre seus sistemas ndo depende soderttecnologias flexiveis e bons
técnicos para implementa-las. Muito importante gecenciamento eficiente das mudancas
necessdarias ao longo do processo de implantacdpreBas e gerentes que esperarem por
grandes progressos e impactos em um curto periedterdpo irdo se decepcionar. Os
progressos devem aparecer aos poucos em funcdabad¢hd dedicado de times, lideres e
gerentes (MCAFEE, 2005). Até mesmo Hagel Il (208f)ma que a concretizacédo de todo
potencial da tecnologia de Servicos Web néo estntida. Esta tecnologia € nova e ndo esta
totalmente madura, a continuidade de seu desenvaiho deve se pautar pela manutencao
de padrbes abertos de modo a garantir a interapdaale.

2.3.3.3 Interacdes Através de Computadores

McAfee (2005) propde uma divisdo em trés niveisabmsdos necessarios para que seja
possivel a realizacdo de transacdes entre empessadvendo computadores e redes. O
guadro 2.5 apresenta esta divisao.
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Definicao Exemplos de Decisdes

Nivel 1 Acordos relativos as redes e conexfes a serem | Escolha de tipo de rede, mecanismnjos
utilizadas na transmisséo das mensagens entre | de criptografia, empacotamento e
TRANSPORTE P P . . o
computadores. Este nivel é necessario para qualquetegridade de transmissao.
transacdo envolvendo computadores. E suficiente
para interacdes tipo humano-humano e tipo humano-
aplicativo.

Nivel 2 Acordos sobre conteddos e estruturas das mensad@efinicdo dos tipos de documentoq a
. enviadas entre computadores. Este nivel é necegsserem trocados, a sintaxe dos
CARGA UTIL : . o L o
para qualquer interacéo tipo aplicativo-aplicatil®| documentos e os valores validos.
uma Unica etapa.

Nivel 3 Acordos sobre a parametrizagdo dos processgsSeéguenciamento das etapas,
negécio que fardo uso de troca de mensagens [eptssiveis ramificacdes e pontos de
PROCESSO - - .
computadores. Este nivel é necessario para qualqeiergada, além do tratamento para
interacdo tipo aplicativo-aplicativo envolvengd@rros e excecdes.
diversas etapas.

Quadro 2.5 — Niveis de acordos para transacdes efgticas

Fontee MCAFEE, A. Will web services really transform @doration? MIT Sloan
Management Reviewy.46, n.2, p.78-84, Winter 2005, p.80.

O nivel mais baixo é o nimero 1, onde os acordosare como transportar dados de
um ponto de origem para outros pontos de destiaaegisdes do nivel 1 incluem a rede a ser
utilizada, a criptografia empregada, e 0s mecarssdgoempacotamento dos dados para que
possam ser lidos pelos computadores remotos. QOnpodrivel € o numero 2, onde o0s
acordos sao a respeito da carga util presente dm tcansmissdo. As decisdes deste nivel
incluem os tipos de documentos eletrénicos a sén@rados e o conteudo de cada um deles.
Sdo exemplos tipicos de decisfes do nivel 2 s® smvéados pedidos de compra, notas
fiscais ou algum outro documento eletronico. Quafisgrmacdes estardo presentes em cada
pedido de compra, em que posi¢do fica cada campaue moedas estao os valores, etc. O
nivel 3 € importante no contexto de processos déame que envolvem varias etapas. Os
parceiros de transacdes devem estabelecer entendsmgara definir quais sao as etapas e
quem é responsavel pela execucdo, quais as passiwaiicacdes e pontos de chegada, e o
que deve ocorrer em situagdes de erros e excegoes.

McAfee (2005) qualifica os tipos de interacdes goelem fazer usos de transacdes
eletrGnicas envolvendo a comunicagao entre comprgackm trés tipos:

. Interacdo humano-humano:neste tipo de interacdo existem pessoas dos diois tpie
estdo se comunicando. Sdo exemplos de sistemamogsibilitam este tipo de interacao
os aplicativos de-mail os aplicativos de mensagens instantaneas, elioataps de
groupwarecomo o Lotus Notes. As conexdes neste tipo deagde sdo dinamicas,
faceis de estabelecer e terminar, e normalmentéts&oe produtivas.

. Interagcdo humano-aplicativo: neste tipo de interacdo ha pessoas em somenteasna d
pontas da comunicagdo, no outro lado ha um apl@cate computador. A navegacao
pela Internet € o exemplo mais significativo deigte de interacéo.

. Interacéo aplicativo-aplicativo: neste tipo de interacdo néo ha intervencao humana e
nenhuma das pontas da comunicacdo. Somente ost@pkc de computador de
comunicam entre si. Este tipo de interacdo é adaséecnologias B2B.
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Comparados com computadores os seres humanos gaamais flexiveis e intuitivos.

E por isso que as interagées humano-humano e huapdicativo ndo necessitam de acordos
prévios sobre tipos de documentos, formatos e se@#de eventos. Basta que o nivel de
transporte esteja estabelecido para que as pep®saam iniciam suas interacbes com
aplicativos e com outras pessoas. Para as interagpkcativo-aplicativo a situacdo €
completamente diferente. Para dois aplicativosaBuaicarem € necessario no minimo o
estabelecimento de acordos de niveis 1 e 2 parastrsimplificadas de informacdes. Para
processos de negdocio mais complexos acordos de3nfambém sdo necessarios (MCAFEE,
2005).

2.3.3.4 Dificuldades na Construcao de InteracOdgplicacao-Aplicacao

McAfee (2005) afirma que as intera¢des do tipocagho-aplicacdo sdo mais dificeis de
serem construidas, pois exigem acordos nos nivei2 & 3. Normalmente aplicacdes
diferentes possuem configuracdes diferentes nadsn®/e 3. Isto se aplica até mesmo para
aplicacdes diferentes rodando dentro de uma mesipeesas, mas 0 problema tende a piorar
guando estao envolvidas empresas diferentes.

Um dos problemas que surge para estabelecer acdedodveis 2 e 3 € 0 que 0S
técnicos denominam de “arrumacédo da casa” (dodingiéseholdl Reside na constatacao da
existéncia de inconsisténcias entre os dados quge@&nciados por diferentes aplicativos.
Cadastros de clientes e fornecedores, regras a&simara a codificacdo de materiais sao
exemplos de dados que podem estar incompativeis sindificultando a comunicacéo entre
0S sistemas.

Os acordos de nivel 3 envolvem os processos decioedd pouco provavel que duas
empresas tenham processos de negécio tdo simidgreato de permitir que seus sistemas
possam ser simplesmente conectados e comecemath&rabm harmonia sem nenhum tipo
de ajuste (MCAFEE, 2005).

Segundo McAfee (2005) a tecnologia dos Servigos Y&ddalha muito bem no nivel 1,
possibilitando que duas aplicacbes possam se coarufiontudo a tecnologia ndo especifica
que conversa as aplicacfes deverdo ter (nivel 8uewalavras devem ser utilizadas (nivel
2). O XML ¢é a linguagem utilizada para empacotadasumentos eletrénicos sendo um dos
componentes principais da tecnologia de Servicop.\WWerém, o XML ndo define quais
documentos eletronicos serdo trocados (nivel 2ZJueuprocessos de negocio serao realizados
(nivel 3).

A tecnologia ebXML parece ser um avanco importgrae que as configuracdes de
niveis 2 e 3 possam ser realizadas mais eficiemtem® ebXML fornece linguagens de
modelagem e ferramentas graficas para a repredentcpublicacdo dos processos de
negocios incluindo o fluxo de dados e documentas @porre entre 0s parceiros durante a
execucao das transacdes. Esta representacao dddiana padronizada propiciando o seu
acesso e entendimento a qualquer empresa que eordecpadroes ebXML. Esta
representacdo esquematica recebe o nome de BRSIBdss Process Specification Schema
A criagdo do ebXML foi patrocinada pelas organies; OASIS e UN/CEFACT, que
continuam a trabalhar em conjunto para desenvodvetifundir o uso do ebXML. A
continuidade da parceria envolve diversas ativislaeletre as quais se destaca a especificacéo
de processos de negocio padronizados que possautilizgados por empresa de uma
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determinada industria (BABCOCK, 2004). Esta linfetthbalho que esta sendo utilizada
para a continuidade do desenvolvimento da tecrml@iiXML parece sinalizar que 0s
mecanismos de documentacdo de processos ndo $@ense$ para provocar uma maior
difusdo da tecnologia. A especificacdo de procedsosegocio padronizados pode ser uma
tentativa de facilitar a adocdo da tecnologia pompresas com processos de negoécio
semelhantes.

McAfee (2005) afirma que o trabalho de criacdo deawnova interacdo aplicativo-
aplicativo é relativamente lento e requer grandégi@acdo e comprometimento de todos os
participantes. E preciso persuadir todas as pesseaspresas que necessitam participar do
projeto e contar com sua participagdo para a @gdébniexata de como as aplicagdes irdo
interagir nos niveis 2 e 3. O patrocinio de umaresgpgrande, que denomine a relagdo com
seus parceiros, pode ser um caminho para o suckssam projeto B2B. A empresa
dominante tem o poder para trazer seus parceima@s@arojeto e forca-los a participar na
definicdo dos acordos de niveis 2 e 3.

As novas tecnologias como XML e Servicos Web sagomantes avangos
tecnologicos. Porém isto ndo quer dizer que edas dausar grandes e rdpidas mudancas no
mundo dos negdcios. Para produzir os acordos deisn® e 3 sdo necessarias grandes
quantidades de aprendizado mutuo e negociacdo anepresas envolvidas. Isto significa
que as interacdes aplicativo-aplicativo ndo iradisendir espontaneamente e rapidamente. A
construcdo destas interagfes devera ser lentadeafjreontanto com o trabalho arduo de
gerentes, lideres e times de projeto (MCAFEE, 2005)

2.3.3.5 ebXML

Comercio eletronicoelbusiness)kolaborativo implica em pensar de forma diferente
sobre como realizar negécios com outras empresaga@izacdes. O conceito normalmente
aceito dee-busines® a venda direta de bens e servigos através dadht®orém o grande
ganho que oce-businesspode fornecer as empresas vem do comercio BfBir{ess to
businesy (WEBBER; KOTOK, 2002). Os ganhos séo consequénisn melhorias nos
processos de negocio que criam novas oportunidgueduzem melhorias nos servigos,
reduzem custos e ineficiéncias.

Webber e Kotok (2002) citam a utilizacdo do conwereiletrénico €-business
colaborativo nas cadeias de suprimento, quandongsesas colaboram entre si nas fases de
planejamento, producdo e distribuicdo. Muito destdaboracdo esta na forma de
compartilhamento de informacéo realizada de forotiaeira e sistematica, de tal forma que
as empresas possam conseguir beneficios conjuatosethorias de eficiéncia operacional,
diminuicao de estoques e melhorias no fluxo deacaix

As empresas necessitam de um meio simples, sempmsistente e barato para realizar
trocas de informacdes entre si, particularmentendpaum ou mais destes parceiros séo
empresas de pequeno porte. Estas empresas nenedsitam vocabulario comum, ou pelo
menos um sistema que funcione como tradutor desdadtve os diversos sistemas de TI
destes parceiros. Somente desta maneira sera glogsitemunicacdo entre estas empresas
(WEBBER; KOTOK, 2002).

Em maio de 2001 surgiu um novo conjunto de padrdesdiais chamado ebXML
(electronic business eXtensible Markup Langlagée foi desenvolvido para encorajar uma
nova espécie de colaboracao eletrénica que fossanba amigavel para seus participantes. O
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objetivo do ebXML é tornar a troca eletronica déolimacdes entre as empresas facil de
implementar, de baixo custo e acessivel a qualgogresa. O conceito € permitir que
qualquer empresa de qualquer industria possa reegdei forma eletrénica com qualquer
outra empresa de qualquer outra industria em gealggar do mundo (WEBBER; KOTOK,
2002). O ebXML deve permitir que empresas de qealtamanho ou segmento, localizadas
em qualquer parte do globo, se comuniquem e negoerdre si utilizando a Internet com
meio basico de comunicacdo (NAUJOK; BERWANGER, 2001

Segundo Webber (2004), o desenvolvimento do ebXMluiha iniciativa conjunta de
um o6rgdo das Nacdes Unidas conhecido como UN/CEFAGited Nations Centre for
Trade Facilitation and Electronic Busingss um consoércio internacional sem fins lucrativos
chamado OASIS@rganization for the Advancement of Structuredrmfation Standards O
ebXML foi criado como uma plataforma para desenmoby melhorar @-businessO termo
e-busines® uma abreviacdo dsectronic business esta relacionado com comunicacao de
dados e transagbes comerciais realizadas por nededHnicos. O projeto ebXML foi
desenvolvido apoiado no conhecimento, acumuladéomgo de 20 anos pelo CEFACT,
sobre transa¢des EDI em conjunto com a experi@scempresas associadas ao OASIS com
transacdes comerciais via Internet utilizando orj@dXML para formatacdo de dados
(WEBBER, 2004).

O OASIS tem como membros diversas empresasftiware entre as quais se destacam
representantes de porte como IBM, Microsoft, Surgcte e SAP. Porém o OASIS néo é
consorcio somente de empresas fornecedoraoftieare ha membros dos mais diferentes
portes e setores da economia, todos interessadoecralogias de comercio eletrénico. A
participacdo do OASIS garante que importantes esaprprodutoras e usuarias de solucdes
tecnologicas estejam envolvidas na criacdo dosdpadebXML. Enquanto o UN/CEFACT
pode formalmente estabelecer padrdes internaciom@#SIS tem o poder do mercado para
efetivamente implementar estes padroes (REBSTOEKIN; TAFRESCHI, 2003).

A parceria, iniciada em 1999, entre UN/CEFACT e @3ASeve como objetivo
desenvolver um padrdo que pudesse substituir cotagens o padrédo EDElectronic Data
Interchangé que dominava o cenario na época (WALDT; DRUMMONID(O1). Por mais de
20 anos o EDI tem fornecido as empresas a perspet#i eliminacdo de documentos em
papel, reducdo de custos e melhorias de eficiGatcdaés da troca de informacdes por via
eletrbnica. Em um cenério ideal, empresas de gaalgmnanho poderiam realizar negocios e
trocar dados eletronicamente, sem que houvesseessi@ade de acertos e ajustes nos
sistemas destas empresas. O EDI ndo tem consegaidaar este cenario ideal. Os elevados
custos de implantacdo e manutencdo acabam pangastr uso do EDI a grandes empresas.
Muitas das implementacbes EDI sdo centradas em em@aesa dominante que impde
caracteristicas proprietarias e ndo padronizadasraasacfes com seus parceiros comerciais
(UN/CEFACT; OASIS, 2001).

O ebXML tem o objetivo de possibilitar que qualgeenpresa em qualquer lugar do
mundo, ndo importando seu tamanho, possa realaasacfes comerciais com qualquer
outra através da Internet. S8o estabelecidos pusegravés dos quais as empresas podem
localizar-se umas as outras e iniciar transacosgimais eletronicamente. Os sistemas dos
parceiros comerciais sao facilmente interligadpsaem iniciam as trocas de dados usando o
ebXML e a Internet.

Uma das vantagens do ebXML sobre o EDI é a fadiédeom que se pode iniciar as
transacoes entre os parceiros. No EDI para queaasardes se iniciem sdo necessarias
complicadas configuracdes nos sistemas dos pasceireolvidos. As caracteristicas auto-
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explicativas e padronizadas do ebXML permitem gqaade parte das atividades necessarias
a integracao entre os sistemas dos parceirosesgalé forma automatica.

Em termos de negdcios, o ebXML cria novos meios @@ empresas negociarem
globalmente em um ambiente digital, confidvel eusegonde existem métodos para
estabelecer contratos e transacoes legalment®@sdWdEBBER, 2004).

A utilizacdo do ebXML é aberta a qualquer empr&3aseu desenvolvimento teve
grande preocupacao com as necessidades das pegugmasas. A arquitetura modular do
ebXML permite desenvolvimentos e investimentos msgjvos. Utilizando os padrdes
abertos da arquitetura ebXML, fornecedoresalwarepodem desenvolver e disponibilizar
aplicacbes prontas “de prateleira”, que tém o miaénde possibilitar a realizacdo de
implementacdes rapidas e de baixo custo. O padirédle pode trabalhar em conjunto com
os antigos padrbes EDI como UN/EDIFACT, X12, etdesta forma preservando o0s
investimentos realizados nestas solu¢cdes (WALDTUBIRIOND, 2001).

O ebXML permite que as mensagens trocadas sejarsistemies e baseadas em
processos de negocios bem definidos. O conteddondasagens trocadas possui uma
semantica clara para os parceiros comerciais eiloslv Existem padrOes preestabelecidos
gque determinam como as transacfes comerciais plhemnar. Os parceiros podem utilizar
estes padrdes ou se preferirem podem estabele@rfarma propria para conduzir suas
transacoes. Todas estas vantagens do ebXML podstaonao alcance de qualquer empresa
através de pacotes dmftware prontos que serdo disponibilizados pelos forne@sdaoie
solucbes de Tl (WALDT; DRUMMOND, 2001).

2.3.3.5.1 Estrutura do ebXML e seu Funcionamento

Siddalingaiah (2001) cita algumas atividades b&sigae uma empresa necessita
realizar para iniciar transagdes comerciais com outi. Sao elas:

. Descobrir que produtos e servigos estdo sendocades

. Determinar que informacdes e processos necessgimanoosipartilhados para obter estes
produtos ou servicos.

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

. Combinar com a outra parte os termos do contrat@omtos de contato e a forma de
comunicacao.

Através da execucdo destas atividades as empm@siascem uma a outra, sincronizam
0os procedimentos para a realizacdo das transac@ssakelecem acordos contemplando
aspectos comerciais e operacionais referentes aughe das transacdes. Desta maneira sao
estabelecidos procedimentos aceitos pelas partedvelas que organizam a execucao das
transacoes.

Siddalingaiah (2001) afirma que o ebXML foi consiiu para fornecer uma estrutura
capaz executar as atividades que estabelecem csdpreentos de realizagdo das transacoes.
Além disso, o ebXML também fornece o ambiente gare, apds a fase de definicbes, as
empresas possam realizar suas transagcbes normalssgnindo os procedimentos acertados
entre as partes. O ebXML esta estruturado solseiid@es basicos:
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. Mercado virtual que permite que as empresas sengrob umas as outras, possam
concordar em se tornarem parceiros comerciais erpodrealizar transacdes entre si.

. Infra-estrutura de comunicagfes robusta, confid@wgura.

. Mecanismo para modelar processos e informacdesglei.

A) Mercado Virtual

O servico de Registro (do ingl&egistry € o componente do ebXML que permite que
as empresas possam procurar e encontrar-se unoagras. O Registro € um repositorio de
dados onde sdo armazenadas informacdes relevaniies @& empresas e as configuracdes
necessdérias para estabelecer comunicacdes ente(WEBBER, 2004). Quando uma
empresa necessita iniciar um relacionamento ebXMin ©outra empresa, ela consulta o
Registro com a finalidade de localizar um parceajte |he seja conveniente e receber
informacfes sobre o0s requisitos necessarios paregelaeionar com este novo parceiro
(DAVID, 2001). Um determinado servigo de Registaml@ estar acessivel globalmente, ou
apenas a um numero limitado de empresas como, xampo, as empresas de um
determinado setor da economia. O Registro tem dnatidades semelhantes ao UDDI dos
servigcos web.

Em complemento ao Registro o ebXML define uma fopadronizada para publicar
informacdes a respeito de uma determinada empgPe€&®P Collabotation Protocol Profile
€ um documento que esta disponivel no Registroendnt informagfes a respeito dos
processos de negocios que uma determinada empreseohdicdes de realizar, assim como
os detalhes técnicos a respeito da tecnologiaadii para a efetiva troca de informacgdes por
meios eletronicos. Estas informacgdes sdo publicdddsrma padronizada para que possam
ser interpretadas por qualquer outro parceiro coiadeque trabalhe com ebXML. O CPP
pode conter diversas informacdes essenciais sohaeempresa, dente as quais se destacam:
informacBes de contato, classificacdo setorial,cgsso de negdcios que pode realizar,
requisitos técnicos para interface e troca de ngemsa Além disso, o CPP também pode
conter detalhes sobre mecanismos de segurancadr@s aletalhes de implementacéo
(UN/CEFACT; OASIS, 2001).

Toda empresa que deseje realizar negdcios utilizanestrutura ebXML deve publicar
seu CPP em um servico de Registro ebXML (do inBi&gistry Service) O arquivo formado
por varios CPP publicados em Registros ebXML pdgsilnluas importantes funcionalidade
aos candidatos a estabelecer trocas de informag@ed®XML. Primeiro, 0 Registro ebXML
funciona como um catalogo por meio do qual os paE@otenciais podem ser encontrados.
Segundo, é possivel facilmente identificar que @se0s de negocio cada potencial parceiro
comercial pode realizar (UN/CEFACT; OASIS, 2001).

O CPA (ollaboration Protocol Agreement® um documento que representa a
intersec¢éo de dois ou mais CPP’s. Ele representaaordo formal entre dois ou mais
parceiros que desejam realizar transacfes conweraieavés do ebXML. David (2001)
afirma que o CPA na esséncia é um contrato enti® o mais parceiros que pode ser
derivado automaticamente dos CPP’s das respe@mpsesas. Por exemplo, se o CPP de
uma empresa diz “Eu posso fazer X”, o CPA diz “Mamos fazer X juntos”.

B) Infra-estrutura de Comunicacgdes
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Provavelmente, muitas empresas interessadas em lel&bl iniciar seu processo de
adocdo pela utilizacdo das funcionalidades pamatde mensagens. Estas funcionalidades
permitem que as empresas enviem e recebam dad@&sataisr de uma forma padronizada.
As mensagens ebXML utilizam a especificacdo chantsd&OAP $imple Object Access
Protocol), que utiliza o padrdo XML e define o formato deaumensagem com cabecalhos
para indicar o remetente, o destinatario, detatteesoteamento e seguranca (WEBBER;
KOTOK, 2002).

O Servico de Mensagens (do ingMsssaging Servigdornece um mecanismo padrao
para a troca de mensagens entre os Parceiros Gaisédo inglésTrading Partnery. Este
mecanismo fornece um meio confiavel, seguro e starge de comunicacdo de dados, via
Internet, sem a utilizacdo de tecnologias e sokigiieprietarias (UN/CEFACT; OASIS,
2001).

Uma importante funcdo do servico de mensagensoéugear das funcbes de seguranca
incluindo identificacéo, autenticacdo de identidadgorizacao de acesso, privacidade através
de criptografia, integridade através de sistemasinidizacdo, entre outras (UN/CEFACT,;
OASIS, 2001).

Siddalingaiah (2001) descreve outro importante coraepte ebXML da infra-estrutura
de comunicacdes cujo nome original em ingl&usiness Service Interfacedma traducéo
possivel seria Interface dos Servicos de Negodiaga-se de um programa de computador
que tém a funcéo de tratar as mensagens que clegaaem da empresa. Na verdade pode-
se pensar ndBusiness Service InterfacBdmo uma ponte entre os sistemas internos da
empresa e 0 mundo ebXML.

Uma grande vantagem do ebXML é permitir que as esgs mantenham seus sistemas
de TI atuais e apenas facam pequenas adaptac@esep&wrnem capazes de se comunicar
com o mundo ebXML (WEBBER; KOTOK, 2002). Estas adagpes séo feitas através da
iImplementac&o dBusiness Service Interfaeen cada empresa.

C) Modelagem de Processo e Informagdes

Webber e Kotok (2002) afirmam que uma caracteddi@sica da arquitetura ebXML é
sua énfase nos processos de negocio. E esta citazigque o diferencia de outros padrdes e
tecnologias de compartiihamento de informacfesaaipsi no padrao XML. O ebXML
fornece linguagens de modelagem e ferramentascgsafiara a representacdo e publicacdo
dos processos de negocios incluindo o fluxo devslad documentos que ocorre entre 0s
parceiros durante a execucao das transacoes.dpstsentacao € feita de forma padronizada
propiciando o seu acesso e entendimento a quadguaresa que conheca os padroes ebXML.
Esta representacdo esquematica recebe o nome d& BBSness Process Specification
Schema Uma traducdo possivel seria Diagrama das E$pmpiies dos Processos de
Negocio.

O BPSS é capaz de representar o conhecimentoeitoedps processos de negdcio em
um formato padronizado, descendo até o nivel dtalh#s operacionais. Porém, como a
énfase é a representacdo dos processos de negOBBSS ndo entra na descricdo dos
detalhes da implementacé&o técnica. Os processosgieio podem determinar sequéncias de
trocas de mensagens que sao comuns para empresapagam dentro dos limites de uma
industria. Quando isto ocorre a interoperabilidad& garantida, uma vez que as empresas
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desta industria usardo as mesmas sequéncias de tteanensagens para realizar processos
de negdcio semelhantes (WEBBER; KOTOK, 2002).

Siddalingaiah (2001) afirma que uma importante fisatividade de realizar negécios
entre empresas envolve o conhecimento e o ententtinis processos de negdcio dos
parceiros. Isto implica em conhecer, por exemmma proceder para executar uma compra,
guais documentos enviar, quais documentos recetreque ordem as atividades acontecem,
etc.

Um exemplo tipico de um processo de negd6cio poderia seguinte. Um comprador
efetua um pedido de uma serie de bens enviandoaudsan de compra ao vendedor. O
vendedor atende ao pedido despachando os benmgnitacom o envio da nota fiscal. O
vendedor também poderia enviar uma sinalizacamap@dor informando que o pedido foi
recebido, antes mesmo do despacho dos bens. Qudossde sinalizagbes poderiam ser
implementadas para o tratamento de problemas catogue insuficiente para atender ao
pedido ou ainda impossibilidade de atender ao peapecificado no pedido.

A seguir € apresentado um exemplo de uma sequ@eci@aventos que poderia
configurar um processo de negdcio da area de s&sie.exemplo é baseado no cenario
apresentado por Webber e Kotok (2002), envolvendtliaacdo da tecnologia ebXML e a
participacéo de diversas empresas na solucao geablema.

1. Um paciente visita o consultério de um médicoictinNesta consulta fica constatada a
necessidade do encaminhamento a um especialista.

2. O consultério do médico clinico envia uma mensageetronica, via ebXML,
encaminhando o paciente para a clinica do espsteiali

3. Na clinica do especialista, 0 paciente € examinkt@ constatada a necessidade da
realizacédo de exames laboratoriais.

Uma guia de exames é emitida e enviada, via ebXita o laboratoério.

5. Aficha médica do paciente com as anotacfes dizeléndo especialista, mais a guia de
exames e os resultados sdo enviadas eletronicgnvetebXML, para um portal de
informacgdes clinicas, onde todo o histérico médicopaciente pode ser acessado e
atualizado.

2.3.3.5.2 Resumo das Principais Caracteristicdse ebXML

A especificacdo técnica da arquitetura do ebXML {CBFACT; OASIS, 2001) cita uma
série de caracteristicas que configuram uma visal glas potencialidades dos padrdes
ebXML.:

. Mecanismos para descrever de forma padronizadeegsos de negocidBy(siness
Proces$ e as informacdes associadas, de tal forma qusaposer facilmente acessados
e utilizados.

. Mecanismos para e arquivar e disponibilizar asessprtacdes dos processos de negdcio
e as informag0fes associadas, de tal forma quempasmaacessadas e compartilhadas.

. Um repositorio com informacdes sobre cada pagrtip registrado contendo:

» Os processos de negocRugsiness Procesque podem executar.
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* As interfaces Bussiness Service Interfacg)le ele oferece aos outros parceiros
para viabilizar o que esta estabelecido nos proseds negocio.

* As mensagend(ssiness Messagegpue séo trocadas durante as transacgoes.

A configuracdo técnica necessaria para a troca rdessagens abrangendo
protocolos necessérios e mecanismos de seguranca.

. Mecanismos para publicacéo e recuperacdo de inf@esaque poderdo ser buscadas
futuramente.

. Mecanismos para descrever de um acordo comeradizado entre dois ou mais
parceiros, o CPAGollaboration Protocol Agreement

. Uma estrutura padronizada para troca de mensagensgporciona interoperabilidade,
seguranca e confiabilidadel€ssaging Service)

. Mecanismos para configuracdo dos servicos de memsdgessaging Servicegje
acordo com as definicbes dos respectivos procedsosegoécios e das restricoes
definidas no acordo comercial entre as partes.

2.3.3.5.3 Desenvolvimento e Adog¢ao do ebXML

O ebXML verséo 2.0 foi langcada em 2002 e as orgades OASIS e UN/CEFACT
continuam a trabalhar em conjunto para desenvaveifundir o uso do ebXML. Estes
trabalhos envolvem diversas atividades, entre as e destaca a especificacdo de processos
de negocio padronizados que possam ser utilizaatosmppresa de uma determinada inddstria
(BABCOCK, 2004). A adocdo do ebXML esta ocorrendaisrfortemente na Europa e Asia,
onde ja representa uma das principais ferramerdes @ troca eletronica de dados entre
empresas. Em contrapartida a adogédo do ebXML tem mpiais lenta nos Estados Unidos
porque muitas empresas de porte ja estdo trabalharalgum tempo com outros padrdes
baseados em XML para realizar suas transacOesteimét (BABCOCK, 2004; BEDNARZ,
2004).

A adocao do ebXML pelo Departamento de Defesa dtedas Unidos e pela indastria
automobilistica americana podem estar sinalizarata pma maior aceitacdo do padrao nos
Estados Unidos (BABCOCK, 2004; BEDNARZ, 2004; SUYRIN, 2004). Estes dois atores
tém uma respeitavel forca econbmica e podem imppadrdo a numero significativo de
fornecedores e parceiros. Isto pode gerar um fatdtiplicador contribuindo para a difusao
do ebXML nos Estados Unidos.

O AIAG (Automitive Industry Action Groypé uma organizagdo composta por
representante de diversas empresas da industriamalilistica. Originalmente esta
organizacao foi fundada por representantes da Be@hysler, Ford e General Motors. Hoje
em dia possui muitos outros membros representamdpresas como Toyota, Honda,
Goodyear, Dana, Eaton, EDS e outras empresas dsstiiad automobilistica. Um dos
objetivos principais do AIAG € proporcionar a COEIEO entre seus membros para
desenvolver e promover a prosperidade da indiait@motiva (AIAG, 2005).

Uma iniciativa interessante da indastria automstiii@ americana para utilizacdo do
ebXML é o projetolnventory Visibility and Interoperabilitque estd sendo liderado pelo
AIAG. Este projeto tem como objetivo possibilit@aducdes de custos de estoques e fretes
através visualizacdo conjunta dos estoques ao ldagaadeias de suprimentos. Mais de 30
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empresas de tecnologia estdo envolvidas, incluB@g Emergis, Covisint, IBM, Microsoft,
QAD, SAP, Sterling Commerce, e SupplySolutions (8IMAN, 2004).

2.3.3.6 ebXML versus Servicos Web

As duas tecnologias ebXML e Servicos Web propoamnon funcionalidades
semelhantes na medida que possibilitam a empre$aenties, de qualquer porte ou
localizacdo, interagirem e realizarem negoécioseestratravés da Internet. Porém existem
algumas diferencas com relagcéo ao tratamento paddmnde transacdes mais complexas.

O quadro 2.6 apresenta uma classificagcdo para fesemties tipos de servigcos de
colaboracdo que as empresas podem utilizar panagit entre si.

Tipo de Tecnologia | Descricao Exemplos

servico

Servico de Servicos Web| Ocorre qguando uma empresa Verificacdo de niveis de estoque de

informacéao compartilha informa¢des com outraparceiros; Novos pedidos que
empresas ou individuos. envolvem a participacdo de varias

empresas; Cotacdo do preco de acles;
etc.

Servico de Servicos Web| Ocorre quando uma empreSistemas de verificagdo de crédifo;
integracao oferece funcionalidades pafebistemas de reservas; etc.
clientes, normalmente cobrango

taxas por este servico.

Servico de ebXML Ocorre quando duas empresas estRoocessos de compras de produtos;
transacdo engajadas em uma transac¢do go@ontratacdo de servigos de transporfe;
etapas e obrigacbes claramentetc.

definidas.

Quadro 2.6 — Tipos de servicos de colaboragao

Fonte: JENZ, D.E. ebXML and web services — friends @sfeSite webservices.orgJun.
2002.Disponivel em: < http://www.webservices.org/inddspfws/content/view/full/1989>.
Acesso em: 22 out. 2005.

Embora as duas tecnologias possam de alguma maealizar todos os trés tipos de
servigos, os Servicos Web sdo mais adequados pasaracos de informacao e integracao
enquanto o ebXML apresenta vantagens para utilizapd servico de transacdo (JENZ,
2002).

Os Servicos Web sédo Uteis para realizar integragoetipo “pedido/resposta”, como
por exemplo, a verificagdo do nivel de estoque rdeparceiro. O servi¢co que fornece esta
informacé&o pode estar localizado em qualquer ludantro ou fora da empresa, que o
funcionamento sera sempre o mesmo. Transac¢fes aoaiplexas que envolvem varias
etapas e o envolvimento de varios atores sao neshoabalhadas pelo ebXML, que possui
mecanismos para documentar e publicar processosgieio, de forma que o funcionamento
dos processos possa ser acessado e analisadcefdeilpor empresas interessadas.

Estas duas tecnologias ainda estdo em evolucagossével que se desenvolvam no
sentido de oferecerem funcionalidades cada vez seaiglhantes (JENZ, 2002). A adocé&o de
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uma das opcdes deve ser precedida de uma analselege em consideracdo as
funcionalidades que cada opcéo tecnoldgica oferecgroblema a ser resolvido, as
preferéncias dos parceiros de negécio, entre of#toses relevantes.

Jenz (2002) sugere um cenario de B2B hibrido atililo as duas tecnologias. Os
Servicos Web seriam utilizados para a integrac&oce esistemas, ndo importando a sua
localizacdo se interna ou externa a empresa. JaXMle seria utilizado nos servigcos de
transacdo, pelas vantagens que oferece em funcédseulemaior desenvolvimento e
padronizacdo neste tipo de servico. O ebXML é umendlogia que substitui mais
diretamente os sistemas legados de EDI, oferecemplarte a transacfes que estes sistemas

tradicionais j& suportavam.

2.4  Consideragdes Finais da Fundamentacdo Teorica

A revisdo bibliogréafica contribuiu para o melhotedimento dos conceitos que tratam
da importancia da interacdo e do trabalho coorderatie as empresas visando a eficiéncia e
a competitividade. Foi frisada a importancia do partilhamento de informagfes entre as
diferentes organizacées como um dos principaisdatque pode contribuir para gerar ganhos
em termos de competitividade e eficiéncia. Foi @méoduzido o conceito de conectividade
inter-organizacional, apresentando como esta certade pode contribuir para o eficiente
compartilhamento de informacdes entre as organgzacA seguir foram introduzidos os
sistemas de tecnologia da informacao que viabiliaatonectividade, os chamados sistemas
inter-organizacionais. As principais plataformamtdogias foram apresentadas, assim como
as atuais tendéncias de evolucao destes sistemas.

Toda esta descricdo procurou subsidiar o objetestedtrabalho de pesquisa que é
analisar a adocdo dos sistemas inter-organizasiqueiuma empresa seguidora, verificando
o tipo de uso que a organizacédo faz da tecnologipercepcao sobre beneficios auferidos. A
revisdo bibliografica contribuiu para a confeccam rdteiro de entrevistas, pois levantou
pontos importantes a serem verificados na empresgupsada. O melhor entendimento sobre
a conectividade inter-organizacional, seu poterd@abeneficios e sobre as tecnologias que a
tornam possivel, capacitaram o pesquisador a bpscdos relevantes na empresa objeto do
estudo de caso e a fazer uma analise de melhadadel
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3. METODOLOGIA

3.1

Conceitos Basicos

3.1.1 Niveis de Pesquisa

A ciéncia visa explicar e representar a realidédea tanto descreve os fendbmenos da

realidade, classifica-os e explica-os. Gil (19943evedo e Nohara (2004) classificam as
pesquisas cientificas em trés niveis: exploratpdascritivas e explicativas.

Pesquisa exploratéria Objetiva proporcionar maior compreensdo do femimgue
estd sendo investigado, permitindo assim que oupesdpr delineie de forma mais
precisa o problema. Geralmente, a pesquisa expt@a¢ a primeira etapa de uma
investigacdo maior que também abrangeré outrossrmeepesquisas. Uma investigacédo
gue se utiliza apenas de pesquisa exploratéridanémla hipéteses, pois € ao final da
pesquisa exploratdria que estas sdo geradas. Alipasxploratéria ndo tem o objetivo
de verificar hipoteses. E apds a etapa de exploragé as hipoteses sio clarificadas e
poderdo ser testadas utilizando métodos positvigeeCEVEDO; NOHARA, 2004). O
objetivo da pesquisa exploratoria é familiarizaresen o fenbmeno ou conseguir nova
compreensao deste, freqientemente para poder fronul problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipoteses. Para Festingatzg1966), os estudos exploratorios
sdo uma subdivisdo da pesquisa experimental, eunamoc descobrir variaveis
significativas na situacao real. Na maioria dososas pesquisa exploratdria assume a
forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de ¢as, 2002).

Pesquisa descritiva.Visa descrever o fendbmeno estudado ou as casdiasi de um
grupo, bem como compreender as relacdes entrenggitms envolvidos no fendémeno
em questdo. Mas cabe ressaltar que a pesquisatidasofo objetiva explicar o
fenbmeno investigado. No entanto, os conhecimegmaduzidos por ela sdo essenciais
para a pesquisa explicativa. Por isso, pode-se djue antecede ou da suporte a
pesquisa explicativa (ACEVEDO; NOHARA, 2004). P&tarconi e Lakatos (2003), a
pesquisa descritiva descreve um fenbmeno ou sduagédiante um estudo realizado
em determinado espaco-tempo. Gil (2002) afirma goe uma pesquisa descritiva
busca-se a descricdo das caracteristicas de detelanpopulagdo ou fenébmeno ou o
estabelecimento de possiveis relagbes entre vawjameluindo as pesquisas que tém
por objetivo levantar opinides, atitudes e cremmama populacéo.

Pesquisa explicativaObjetiva explicar por que um fendmeno ocorre, sjuai fatores
gue causam ou contribuem para sua ocorréncia, auéga possivel explicacdo para a
relacédo entre dois ou mais fatores (ACEVEDO; NOHARB04).

Algumas pesquisas descritivas vao além da simplestificacdo da existéncia de

relacdes entre variveis, pretendendo determimat@eza dessa relacdo. Neste caso ela se
aproxima da pesquisa explicativa. Por outro ladopésquisas que, embora definidas como
descritivas a partir de seus objetivos, acabamrgrmais para proporcionar uma nova visao
do problema, o que as aproxima das pesquisas aiplias (Gil, 2002).

3.1.2 Tipos de Delineamentos de Pesquisa



75

Acevedo e Nohara (2004) definem delineamento dgeuies como a forma com que 0s
dados serao coletados e controlados no processvatigacdo. Segundo as autoras, existem
dois tipos de delineamentos: os que utilizam dadsindarios e os que utilizam dados
primarios.

* Delineamentos com dados secundariosSao aqueles que se valem de pesquisas
bibliograficas ( livros e artigos cientificos), dmoentais e estatisticas.

* Delineamentos com dados primarios. Referem-se a pesquisa baseada em
levantamentos, as pesquisas experimentais, asig@&s@K post facto e os estudos de
casos.

o Levantamentos. Caracterizam-se pela coleta das informacdes emiregrande
namero de pessoas e pela analise quantitativa attssdNeste tipo de pesquisa,
geralmente, trabalha-se com amostras grandes paaa grande quantidade de
dados. Por outro lado, esse tipo de pesquisa edarcke pela pouca profundidade
no estudo do fenébmeno investigado. Os levantames@osmuito valiosos e por
isso utilizados tanto nas pesquisas descritivaoamas explicativas (GIL, 1994).

o Pesquisa experimental E utilizada somente no nivel explicativo. Ela avis
explicar as relagbes de causa e efeito entre azitos envolvidos no fendbmeno
ou entre os fenbmenos. Para isso o0 pesquisadossitaceanipular e controlar as
variaveis independentes (aquelas que ndo séo afefmla presenca ou podem
influenciar outras variaveis presentes no contextoanalise) e verificar o que
aconteceu com a variavel dependente (aquela qestéetentando explicar). O
controle é a atividade caracteristica do métodcermxgntal. Por meio dele, o
pesquisador visa eliminar o efeito de outras veigaestranhas ao experimento
(ditas variaveis incontrolaveis) sobre a variaegehdente.

o0 Pesquisa ex post factoAssemelha-se a experimental, visto que compara uma
situacdo experimental como uma situacdo de contfoliiferenca esta em que a
situagdo experimental ocorre espontaneamente, semangulacdo ou controle
pelo pesquisador.

o Estudo de casoCaracteriza-se pela analise em profundidade deohjeto ou
grupo de objetos, que podem ser individuos ou argabes. O pressuposto desse
estudo é que, ao se conhecer muito bem como ooofemédmeno em um ou
poucos individuos, empresas ou situacOes, podelavemtar hipdteses sobre
como o fenbmeno ocorre em geral. O estudo de cdsast@nte apropriado em
pesquisas exploratérias e nao apropriado paraastxplicativos, ja que nado se
podem generalizar os resultados encontrados nsssdGIL, 2002).

3.1.3 Categorias de Pesquisa

A pesquisa cientifica pode ser classificadas ens dyrandes categorias: pesquisa
qualitativa e pesquisa quantitativa.

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ou meslieventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dossd&arte de questdes ou focos de interesse
amplos, que vao se definindo a medida que o egitaksegue. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processoativds pelo contato direto do pesquisador
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com a situacdo estudada, procurando compreendendsienos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situac@iodada (GODOY, 1995). Entrevistas e
observacdes sdo as fontes mais comuns de dada® gee a validade e confiabilidade
desses dados dependem muito da habilidade metichl&gnsibilidade e integridade do
pesquisador (STRAUSS; CORBIN, 1990). No caso deuysas exploratérias, a abordagem
qualitativa parece ser mais adequada que a quaditdlétodos qualitativos permitem o
estudo de determinadas questdes em profundidaet@albel focalizando mais a compreensao
dos fatos do que a sua mensuracdo. A pesquisaafjvalirefere-se a qualquer tipo de
pesquisa cujos resultados ndo foram obtidos atrdedwocedimentos estatisticos ou outros
meios de quantificacdo. Alguns dados podem sertifjgados, porém a andlise propriamente
dita é qualitativa (STRAUSS; CORBIN, 1990).

Na pesquisa quantitativa, aplicada a amostras exéensas, 0 pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabele@dariori, com hipoteses claramente especificadas e
variaveis operacionalmente definidas. Ele se pm@mcoom a medicdo objetiva e a
quantificacdo dos resultados. Busca a precisdomgio da eliminacdo da interferéncia do
pesquisador como no caso da pesquisa qualitativilando distorcdes na anadlise e
interpretacdo dos dados (GODOQY, 1995).

3.1.4 Métodos de Coleta de Dados

Existem basicamente dois meios de coletar dadamapos: a comunicacdo e a
observacdo (ACEVEDO; NOHARA, 2004). As observacpedem ser estruturadas e nao
estruturadas. Nas estruturadas, os comportamestr®m@ observados, bem como a forma de
registro sdo preestabelecidos. Observacdes esiagirsdo geralmente usadas quando o
pesquisador trabalha com um quadro tedaqariori que lhe permite propor questdes mais
precisas, bem como identificar categorias de obgérvrelevantes para respondé-las. Porém
o tipo de observacdo caracteristico dos estuddgajiv@s é a ndo estruturada, na qual os
comportamentos podem sebservados e relatados na forma como ocorrem, desan
descrever e compreender o que estd ocorrendo nade situacdo. Esta € a forma, por
exceléncia, da observacéo participante, uma dagéscmais utilizadas pelos pesquisadores
que usam métodogualitativos. Nela o observador de torna parte itleagdo observada,
interagindo por longos periodos com os sujeitoscédo partilhar o seu cotidiano para
sentir o significa estar naquela situacado (ALVESAIA®TI; GEWANDSZNAJDER, 2002).

O método da comunicacédo apresenta duas técnicadeta de dados: a entrevista e 0
questionario (ACEVEDO; NOHARA, 2004). Ambos poderar sstruturados ou semi-
estruturados.

Por sua natureza interativa, a entrevista permaéart de temas complexos que
dificilmente poderiam ser investigados adequadaenattavés de questionarios. A entrevista
pode ser a principal técnica de coleta ou podepae integrante da observagao participante.
De um modo geral, as entrevistas qualitativas s@itonpouco estruturadas, sem um
fraseamento e uma ordem rigidamente estabelecidas gs perguntas, assemelhando-se
muito a uma conversa. Tipicamente o investigaddéé @seressado em compreender o
significado atribuido pelos sujeitos a eventosiagibes, processos ou personagens que fazem
parte de sua vida cotidiana (ALVES-MAZZOTI; GEWANBSAJDER, 2002).

Nas entrevistas ndo estruturadas o entrevistattodirz o tema da pesquisa, solicitando
ao sujeito falar um pouco sobre 0 mesmo, eventudbrieserindo alguns topicos de interesse
no fluxo da conversa. Este tipo de entrevista algemte usado no inicio da coleta de dados,
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quando o entrevistador tem pouca clareza sobrectaspanais especificos a serem
focalizados, e é freqientemente complementado,esorer da pesquisa, por entrevistas
semi-estruturadas. Nestas, também chamadas fatadizap entrevistador faz perguntas
especificas, mas também deixa que o entrevistasipomda em seus proprios termos. E
também possivel optar por um tipo misto, com algupartes mais estruturadas e outras
menos (ALVES-MAZZOTI; GEWANDSZNAJDER, 2002).

No questionario ndo existe a presenca do entreistds questbes sdo pré-elaboradas
de forma estruturada e o formulario é entreguenr@wastador para se respondido por escrito.
Os questionarios normalmente sao aplicados em gasqgulescritivas e explicativas
(ACEVEDO; NOHARA, 2004).

3.1.5 Um Modelo para Aplicacdo de Estudo de Caso

Gordon (2001) tem utilizado um modelo para aplisstemicamente o0 método de
estudo de caso. Uma adaptacdo do modelo de Gordimmeénstrada na figura 3.1. Este
modelo pode servir aos propdésitos de uma pesquisgetende estudar o contexto de um
fenbmeno.

ANALISE CONTEXTUAL ANALISE PROCESSUAL
DESCRICAO | DIAGNOSE
PROBLEMAS OU CAUSAS DE
C[:gkl)_sEeTéaDanDérgr?jista I]I] SUCESSO-INSUCESSO
D §ao, o [Identificag&@o do(s) problema(s) ou
ocumentagao, Questionario] das causas de sucesso que levargm
a situacdo atual]

PRESCRICAO | INTERPRETAGAO |
SOLUCOES - CONCLUSOES CAUSAS X EFEITOS

o . [Uso de teorias e conceitos da Literatua
[Identificacé&o e proposta de solucoes U” Especializada para entendimento das
ou formas de alterar a situac relacées entre causas e efeitos]

Figura 3.1 — Modelo para o estudo de caso

Fonte: Rodrigues, Leonel Cezar, adaptado de GORDON,Al [Ragnostic Approach to
Organizational Behavior, Boston: Allyn & Bacon, 2001, p.7.

O desenho do método é constituido por dois eixeg@s 0 contextual e o processual.
No eixo contextual, estabelece-se as fases quetperrao pesquisador modelar a coleta, a
andlise e a interpretacdo dos dados, chegandoratuses possiveis, incluindo-se ai, as
propostas para a solucdo do caso. No eixo do §soak estdo contidos 0s processos de
andlise mais detalhada dos fatores, suas origest8ribas, suas localizacdes contextuais
(pessoas, grupos, estruturas) e suas implicactes @dual situacdo em estudo.

Analise Contextual
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A analise contextual envolve todas as fases dadestie caso, descri¢do; diagnose;
interpretacdo; e prescricdo. Apesar das fasesadmabe e interpretacdo terem processos
analiticos muito focados nos elementos organizatoainda assim, sdo sempre vistos dentro
do contexto da organizacdo em estudo.

A fase da descricdo compreende em sua esséncaleta de dados. Esta pode ser
feita de trés maneiras distintas: por observagéujndo-se ai os dados documentais), por
entrevista e por meio de questionario. Como &efisésta fase tem implicacdes vitais para as
possiveis inferéncias teoricas do estudo.

A fase da diagnose compreende o trabalho intermo @® dados. Apds a coleta,
comeca o processo de andlise. O objetivo principsia fase é identificar as reais causas do
problema (ou dos fatores de sucesso) em estudwtingos efeitos observaveis. Nesta fase
inicia-se, concomitantemente a analise processosilfatores, com identificacdo de suas
origens.

Na terceira fase, a da interpretacdo, passa-s&balliar as relacdes entre as causas e
seus efeitos, identificadas na fase anterior. Aapalisa-se os dados a luz das teorias
existentes e interpreta-se as implicacbes da prasericomportamento” dos fatores e suas
relagcbes com seu ambiente (organizacao).

Finalmente, na ultima fase passa-se as prescriE®ts.fase, na verdade, refere-se a
identificacdo das conclusdes da analise feita ianteente. Numa forma mais pragmatica
pode-se sugerir ou propor solu¢cdes que redireciomastado atual da organizacdo ou que
caminhos que possam alterar a situagéo estudada.

Anélise Processual

A andlise processual € um detalhamento das fasd&geose e interpretacdo. Nesta
fase, 0 exercicio é descrever, diagnosticar epratar sob um formato pré-estabelecido de
fatores e dimensdes. Nos fatores se avalia, nardi&io individual, indicadores, como tipo de
lideranca e estilo administrativo, motivacdo, ppgé® e visdo, de individuos que imagina-se
tenham direcionado a situacdo da organizacdo pque e observa no momento do estudo.
Avalia-se ainda, com o0 mesmo objetivo e formatdrasuduas dimensdes, a dos grupos e a
das estruturas organizacionais. Nos grupos obsenas implicacdes de poder, desempenho
grupal, conflitos e comunicacbes inter-grupais @ossam ter alguma influéncia. Na
dimensdo organizacional, analisa-se as estrutunas ppssam ter sido conducentes, as
contingéncias organizacionais (como politicas,tdmes, normas e outros) e o desenho dos
fluxos de trabalho.

A andlise destes fatores de maneira sistémica ifgemma melhor visualizacdo
(sempre presumivel, ndo necessariamente predii@s)reais causas que caracterizam a
situacdo em estudo. Desta forma, ficam mais stagtas as conclusdes, as inferéncias e as
propostas de solucdo para redirecionar, se forso,ca organizacdo para nova situacao
desejavel.

3.2 Orientacdo Metodoldgica desta Pesquisa
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3.2.1 Opcao Metodologica e Justificativa

Este trabalho € umpesquisa exploratoria realizada através de um estodde caso
anico. A conectividade inter-organizacional ainda € emdimeno relativamente novo e ainda
pouco estudado. A escassez de estudos se aceangodaocamos as empresas seguidoras na
adocéo de sistemas de tecnologia da informacaogoaectividade inter-organizacional. A
pesquisa exploratoria parece ser a melhor opcém gstudar este fendbmeno pois, como
afirmam Festinger e Katz (1966), os estudos explocs procuram descobrir variaveis
significativas na situacdo real. Nesta mesma Iintevedo e Nohara (2004) argumentam que
0 objetivo deste tipo de pesquisa € familiarizaceen 0 fenbmeno ou conseguir nova
compreensao deste, frequentemente para poder formah problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipéteses.

Ellram (1996) afirma que o objetivo de uma pesqesploratoria pode ser levantar
“‘como” ou “por que” determinado fenbmeno ocorrendd segundo este autor, o estudo de
caso pode ser a metodologia mais indicada, poisilplite entendimento mais profundo
através do foco em um fendmeno de interesse pauteecido. Para Campomar (1991), o
estudo intensivo de um caso permite a descobenardereis que ndo seriam encontradas de
outra forma.

O objetivo do estudo de caso ndo é quantificacda eamumeracdo, como em outras
técnicas de pesquisa. Ao invés disto ele pode ivajet(1) descricdo, (2) classificacdo
(desenvolvimento de tipologia), (3) desenvolvimetatarico e (4) o teste limitado da teoria.
Resumindo, o objetivo é a maior compreensdo donfend ou evento em estudo
(BONOMA, 1985).

O estudo de caso € indicado quando a questaosdeipa € do tipo “como” ou “por
que” abordando um fenbmeno que se refere a um moNg@ntemporaneo de acontecimentos
sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhunmoter{lyIN, 2001). Segundo Bonoma
(1985) o objetivo do estudo de caso € o entendonematis profundo de um fenémeno, e é
especialmente indicado quando o fendmeno é amplooreplexo, onde o corpo de
conhecimento existente é insuficiente para pernaiticonstrugcdo de questbes causais, e
quando o fendmeno néo pode ser estudado fora dextoraonde ele naturalmente ocorre.
Eisenhardt (1989) afirma que o estudo de casoapapdo para areas de estudo ainda pouco
conhecidas, podendo inclusive ser utilizado paresttocdo de novas teorias. Para Lazzarini
(1995) o método de estudo de caso é aplicavelgiaracdes onde o problema de pesquisa €
abrangente, complexo e ndo pode ser analisadoéosau contexto.

O estudo das consequéncias da adocao de sisterntandmdgia da informacéo para a
conectividade inter-organizacional focando empresggiidoras parece estar perfeitamente
correspondente as situacfes indicadas pelos aytarasaplicacdo de estudo de caso. A
questdo de pesquisa é do tipo “como”, o fendmenestiedo é contemporaneo, complexo,
pouco conhecido e ndo pode ser estudado fora deoa&exto natural.

O que se busca, através do estudo exploratoricta ngssquisa € uma maior
compreensao do processo ao qual as empresas sagusédo submetidas ao serem forgadas a
adotarem uma tecnologia que pode, em tesetiaesr beneficios. A descoberta de variaveis
e a formulacdo de hipoteses podem ser resultadesessantes deste trabalho através do
estudo de uma realidade pratica focando o uso a®ltgia e suas conseqiéncias para a
organizacao.
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3.2.2 Empresa Pesquisada e Justificativa

A empresa selecionada para a realizacdo destaipgsgum fabricante de autopecas. A
maior parte dos produtos que fabrica séo utilizasossistemas de suspensédo de automoveis,
caminhdes e 6nibus. A organizacdo tem como pmigigientes varias grandes montadoras
de veiculos automotores que atuam no mercado dirasiEsta empresa também atende aos
mercados de reposicao e exportacdo. Porém, o &sta gdesquisa sera sua conectividade com
seus clientes do mercado de montadoras, pois € nemsado que o fenbmeno em estudo
ocorre.

O nome real da empresa nao sera revelado, e mabshb de pesquisa a empresa
recebe o nome ficticio de ABC Autopecas Ltda.

Muitas empresas montadoras utilizam os sistemas-anganizacionais, e necessitam
que seus fornecedores utilizem estes sistemasviabdizar a efetiva conectividade com
estes parceiros. Com o poder de influéncia qusuems, as montadoras pressionam as
empresas fabricantes de autopecas a adotaremassitger-organizacionais compativeis com
0s seus, de modo a viabilizar a conectividade. eNeshtexto as empresas fabricantes de
autopecas sdo empresas seguidoras, que adotastensas de conectividade motivadas pela
pressao exercida por uma ou mais montadoras.

A ABC é um caso interessante para esta pesquiganmamtém relacdes comerciais ha
varios anos com algumas das principais montadosialadas no Brasil, e portanto, possui
larga experiéncia no uso dos sistemas inter-orgainiais para comunicacdo com estas
empresas. Esta longa experiéncia atuando como smpeguidora pode revelar aspectos
historicos e de evolucdo no uso dos sistemas geidlecte. Outro aspecto que torna a ABC
um caso interessante € a diversidade de montagoeasla atende, fato este que pode revelar
diferencas entre as caracteristicas dos sistemesneetividade que se estabelecem com cada
um destes clientes. A figura 3.2 mostra esta diade através de um grafico com a
participacdo percentual no faturamento do ano @5 2@ cada uma das montadoras que a
ABC Autopecas atende.

Outro aspecto que foi levado em consideracdo nalhesada ABC foi o acesso
privilegiado que o pesquisador possui na empreggesquisador tem acesso a todos os niveis
hierarquicos da empresa, além do acesso a diviens&es de informagdo o que facilita um
estudo mais profundo e detalhado. Este nivel desacaos dados seria impossivel a um
pesquisador estranho a organizacao.
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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 sado utilizadeystis métodos de coleta de dados
como andlise documental, entrevistas, question&iosbservacdes. Nesta pesquisa séo
utilizados diversos instrumentos de coleta de daddsprimeiro é a observacdo do
pesquisador. O segundo instrumento € andlise dendodos e historicos de dados
disponiveis nos arquivos e computadores da emp@eserceiro instrumento € a entrevista
semi-estruturada. Em um estudo de caso os dadosmpeer de natureza qualitativa,
quantitativa ou ambas (BONOMA, 1985; EISENHARDT 829 YIN, 2001). A utilizacao
conjunta de varias fontes de dados configura agukacdo que possibilita um entendimento
mais completo do fenbmeno em estudo. Ellram (1886na que a triangulacdo consiste no
uso de diferentes técnicas de coleta de dadostndoede um mesmo fenémeno. Segundo
Lazzarini (1995) o uso simultaneo de dados quantits e qualitativos acaba gerando um
efeito sinérgico, juntando o rigor das evidénciaangitativas com o maior nivel de detalhe
das evidéncias qualitativas.

O pesquisador tem uma posicdo privilegiada pararatomo observador e coletar
informacgdes, pois trabalha na empresa na &reacdeldgia da informagdo ha mais de 14
anos e tem facil acesso a todos os niveis hiecosgjuia empresa. O fato de trabalhar na area
de tecnologia da informacg&o também facilita 0 atessocumentos e registros da empresa.

A entrevista semi-estruturada foi feita atravésuderoteiro de entrevistas que serviu
como direcionador basico da conversa com os estegds. Porém, foi dada margem para
que os entrevistado desenvolvessem sua explanagdose prender demasiadamente a
questao inicial. Isto possibilitou o levantamenw idformacdes relevantes que néo foram
previstas no momento da confec¢do do questionario.
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As entrevistas foram realizadas com alguns dosrasiradores da empresa, envolvidos
direta ou indiretamente com processos potenciabnaietados pelos sistemas inter-
organizacionais. Foram eles:

» Diretor comercial

* Gerente geral

* Gerente de produgéo

* Gerente vendas do mercado montadoras
* Gerente tecnologia da informacao

» Gerente garantia da qualidade

* Encarregado processos logisticos

* Encarregado planejamento e controle da producao

3.2.4 Limitagbes da Pesquisa

Yin (2001) afirma que muitos pesquisadores demamstierto preconceito com relacao
ao estudo de caso considerando-o uma forma deipasgenos desejavel que experimentos
ou levantamentos. Muitas das criticas séo frutqeeacupacéo referente ao fato do estudo de
caso fornecer pouca base para generalizacOedficesntiyin (2001) responde a estas criticas
argumentando que os estudos de caso, da mesma fQumaos experimentos, sao
generalizaveis a proposicoes teoricas, e ndo aauims ou universos. O estudo de caso nao
representa uma “amostragem” e 0 objetivo do peadaisndo € fazer generalizacdes
estatisticas. O objetivo do pesquisador € fazeergépacdo analitica, ou seja, gerar teorias a
serem testadas em outros contextos.

O método do estudo de caso aumenta a responsdbilildepesquisador a medida que a
qualidade dos resultados obtidos depende fortendtsua habilidade e percepcéo. Yin
(2001) enumera algumas habilidades o pesquisadermessuir:

. Ser capaz de fazer boas perguntas;

. Ser um bom ouvinte, sem preconceitos;

. Ser flexivel e com boa capacidade de adaptacéo;

. Ter uma viséo clara dos assuntos que estao setutia@ss;

. N&o ser tendencioso por causa de noc¢des pré-cdasebi

O fato do pesquisador ser funcionario da ABC Autagd_tda traz vantagens no que se
refere a acesso as evidéncias do estudo. Poréntamsbém traz desvantagens, uma vez que
existe o risco dos levantamentos realizados dugapgsquisa ndo serem “convenientes” para
um profissional que trabalha na empresa. O trab@a#fta dos principais clientes empresa e
podem haver implicacdes politicas das revelacogmesdquisa. O fato do nome verdadeiro da
empresa nao ser revelado minimiza esta desvantagema atuacdo profissional do
pesquisador poderia trazer.
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3.2.5 Estrutura da Pesquisa

O quadro 3.1 apresenta uma visdo dos objetivosiisps da pesquisa referenciando
as correspondentes questdes do roteiro de en&re\gse se encontra no apéndice “A”. Em
complemento a estas informacdes também sdo amdesnélguns dos autores citados na
revisdo bibliogréfica que serviram de base pamnéeccdo deste roteiro.
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—

a

Objetivos NUumeros Finalidade Autores de Referéncia
das
Questdes
Parte 1 Caracterizacao da | Young; Carr; Rainer
Caracterizar a empresa 11a18|€mpresa pesquisadg1999), Chatfiled; Yetton
- N " | como seguidora. | (2000), Premkumar
pesquisada como seguidora. (2000)
Parte 2 Mapeamento dos | Arunachalam (1995),
P . parceiros de Witte; Grunhagen,;
Erﬁgigf:; ?r(l)i::ri]a%l:)?:s a 21az2.6 conectividade, das| Clarke (2003),
empresa seguidora mantén informacdes Premkumar (2000),
sistemas de conectividade trocadas e sua Chopra; Meindl| (2003),
verificando quais ’ utilizacdo na Bakos (1991), Lewis
informacdes séo trocadas e empresa seguidora. (2001), Bowerson; Closs
de que forma estas (2001).
informacgdes sao utilizadas.
Parte 3 Levantamento da | Arunachalam (1995),
- - infra-estrutura Segev et al. (1995), Cos
Identificar qual a infra- 3.1a3.6 " o
estrutura tgcnolégica de tecnologica (1999), Hagel 11l (2003),
sistemas inter- utilizada pela Venkatapathy (2002),
organizacionais que a empresa seguidora McAfee (2005), Webber
empresa possui, explorandd na conectividade | Kotok (2002), Jenz
padrbes e plataformas inter- | (2002).
tecnoldgicas utilizadas. organizacionat..
Parte 4 Levantamento do | Witte; Grunhagen;
Verificar como é o processd 4.1 a 4.9 processo de~ado<;éDCIarke (2003), Seveg et
de adocao dos sistemas de € manuNtengao em | al. (19.95)' Son;_ .
tecnologia da informac&o operacéo dos Narasimhan; Riggins
para conectividade inter- sistemas de (2005), Arunachalam
o tecnologia da (1995).
organizacional em empresa| i ~
seguidora, explorando os In °rmt"?‘93° dpafat
custos, as dificuldades de conectivida elln e
implantac&o e o processo deg organizacional.
manutengao em operagao.
Parte 5 Levantamento a Bowersox; Closs (2001)
Verificar qual a percep¢do | 5.1a5.14 respeito da Konsynski (1993), Woog

da empresa seguidora sobr
0s eventuais beneficios
auferidos.

D

percepcéao 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. APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA

4.1  Descricdo da Empresa Pesquisada

Como apontado anteriormente, a empresa objeto dstido de caso € um fabricante
de autopecas, que recebe o nome ficticio de ABOpagas Ltda.

A ABC Autopecas € um tradicional fabricante de patas brasileiro e sua fundacao
data da década de 1930. A empresa possui expressticpacdo no mercado nacional sendo
lider em seu segmento. Atualmente possui cercd@éudcionarios divididos em trés plantas
de fabricagéo instaladas no territorio brasilei@faturamento anual é da ordem 100 milhdes
de dolares, sendo que grande parte deste faturar@eesultado das vendas para as grandes
montadoras de veiculos instaladas no Brasil. A ABfhde a diversas montadoras, como esti
demonstrado na figura 3.2.

Desde a sua fundacéo, a ABC sempre foi uma emgeesapital nacional dirigida pela
familia proprietaria da empresa. Contudo, na decad4990 a empresa foi vendida a uma
sociedade entre dois grupos multinacionais. Estgsog sdo de origens mexicana e japonesa,
respectivamente, e possuem outras fabricas deea®po redor do mundo.

Atualmente a ABC fabrica diversos tipos e modelegdcas que séo utilizadas pelas
montadoras, principalmente, nos sistemas de suBpelesautomoveis, caminhdes e 6nibus.
Além de atender ao mercado de montadoras a emanedegem fabrica pecas destinadas a
comercializacdo no mercado de reposicdo. Outroaderque empresa também atende € o
mercado de exportacdo, constituido por pequenasanamas e a reposi¢cado de autopecas em
alguns paises da América do Sul, Europa, Africatad®s Unidos.

A forma de atuacdo da area comercial da empreaatarte diferente nos mercados de
montadoras e de pecas de reposicdo. O mercadocds fde reposicdo € extremamente
pulverizado e abrange o Brasil inteiro. A estratégilotada para atender a este mercado €
contar com uma rede de distribuidores que atuaforde regionalizada. Estes distribuidores
em conjunto com os varejistas formam os canaisodeercializacdo capazes de atender os
consumidores finais em todo o pais. O mercado detadoras exige um outro tipo de
estratégia, com uma atuacédo mais integrada e padstm cada montadora.

A administragdo dos pedidos também é diferenteesekiis mercados. Para o mercado
de reposicdo os pedidos sao fechados, ou seja,peatido expedido pelos distribuidores
contém informagfes sobre produtos e quantidadesisieglas e 0 prazo de entrega
normalmente é imediato. A demanda depende do caampento das vendas no varejo e dos
niveis de estoque em poder dos distribuidores evdogjistas. Ndo ha como planejar a
producao em funcéo dos pedidos que chegam dotbdidbres, pois 0 tempo necessario para
executar a producdo ndo permite as entregas no.pgkagim sendo, a producao € planejada e
realizada em funcdo dos histéricos de vendas dodufms no mercado de reposicao. A
empresa opera com um sistema de estoque minimag depatender prontamente aos pedidos
dos distribuidores.

No mercado de montadoras os pedidos sédo abertagjamuo pedido € um contrato de
fornecimento que especifica 0 produto a ser enéregm conjunto com outros detalhes
comerciais. As quantidades e datas de entregasesdimdas periodicamente para o
fornecedor, para que este possa se planejar, produentregar os produtos nas datas
necessarias para a producao dos veiculos nas rnoagad
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Uma vez que a montadora elege o fornecedor de eteantinada peca, um contrato de
fornecimento é formalizado com este fornecedore Eshtrato é chamado de pedido aberto
de fornecimento. Apds o pedido ser atribuido a abriéante de autopecas, a montadora
passa a informar periodicamente as datas e as idadeds de suas necessidades de
recebimento, de modo a viabilizar a producdo des seeiculos. Estes contratos de
fornecimento costumam de ser de longo prazo, abratwgtodo o ciclo de vida do veiculo no
qual a empresa fornecedora possui pecas.

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

O advento das modernas técnicas de administracgoodacdo com foco na qualidade
e reducdo de estoques, parecem ter influenciadoomsadoras para que aumentassem as
exigéncias com seus fornecedores com relacdo aeténgias em qualidade, producao e
logistica. Sintonizada com estas exigéncias a AB@opecas, que tem tradicdo como
fornecedora das empresas montadoras, vem continteuse aprimorando para estar sempre
qualificada a atender este mercado que consideedéggco e muito importante.

4.2  Conectividade Inter-Organizacional da ABC Autpecas

A ABC é uma empresa seguidora na adocao dos sistenegi-organizacionais que a
conectam com as montadoras. Isto quer dizer quepaesa € obrigada a adotar sistemas ou
tecnologias de interconexdao empresarial imposttas ppontadoras. Nestes sistemas o papel
das montadoras é de empresa iniciadora, pois s&oasl responsaveis pela iniciativa da
implantacdo dos sistemas inter-organizacionais, bemo pela escolha e imposicdo das
tecnologias utilizadas. O quadro 4.1 mostra conisgu@ntadoras a ABC mantém sistemas
de conexdo, referenciando o periodo da primeirdaimbi@cdo com cada uma delas. Pode-se
observar que a ABC tem larga experiéncia atuandwmampresa seguidora.

Nome da Empresa Iniciadora Periodo da Primeira Impl  antacao
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 relacdo ao mercado de reposicdo, o contextiré. duABC Autopecas ja comegou
a desenvolver suas préprias solu¢des de conedwigara se comunicar, principalmente,
com seus distribuidores. Nestes novos sistemasdrganizacionais o papel da ABC passa a
ser de empresa iniciadora, uma vez que é ela qoeemtiva a adocdo da tecnologia de
conectividade por parte de seus clientes do memeadeposicao.
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Alguns destes sistemas de conectividade foram dels&mentos conjuntos entre o
pessoal de tecnologia de informacdo da ABC e des sbstribuidores. Para aqueles
distribuidores que n&do possuem competéncias enoltgga da informacdo, a ABC
Autopecas disponibilizou uma solugdo de conexdwvés do uso de seu portal na Internet.
Esta solucao via portal Internet € mais facil demsglantada, porem sacrifica a possibilidade
de automatizacao total na troca de informacdesu&dr@ 4.2 mostra as implementacdes de
sistemas de conectividade que a empresa mantersagsdistribuidores.

Nome da Empresa Nao Iniciadora Periodo da Primeira  Implantacao
Caiado Década de 2000
Recap Década de 2000
Quro 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 nosnsas inter-organizacionais que
possui com as montadoras, também j4 esta atuanth® @mnpresa iniciadora para o
estabelecimento de conectividade com outros pascefontudo, o foco desta pesquisa é
atuacédo da ABC Autopecgas como empresa seguidorsisiemas de conexao que possui com
as montadoras.

4.3 Relacionamento Entre a ABC e as Montadoras

O relacionamento entre a ABC e as montadoras ti@itaglo nas entrevistas como sendo
bastante proximo. Esta proximidade fica evidenciadainfluéncia que as montadoras
parecem exercer sobre a estruturacéo e o funciortardes processos da ABC.

Existem mecanismos de controle de performance B& Aom relacdo ao seu
atendimento as montadoras. A performance do ABGnérmamente avaliada em termos de
qualidade, prazo de entrega, eficiéncia logiséta, Um mecanismo de controle que chama a
atencao é o estabelecimento de multas que sacdeshpalas montadoras em situacées como
falha nas entrega ou falta de envio dos avisosndeaejue. Em contrapartida, ndo foi
reportada nas entrevistas a existéncia de avatiggéie a performance das montadoras em
relacdo a seus fornecedores e nem com relacédognpance da cadeia de suprimentos como
um todo.

O termo “parceria” com a montadora foi bastantkzatio nas entrevistas, e parece ter
como um de seus principais significados que o dabte de autopecas deve estar sempre
pronto a atender aos requisitos destes clientesc®daver o entendimento por parte dos
administradores da ABC Autopecas que, se o0s regsisias montadoras nao forem
atendidos, a relagdo de “parceria” sera prejudigaolado em risco a continuidade dos
negocios com a montadora.

A frase seguinte, dita por um dos entrevistado®\B&, resume qual o sentimento a
respeito da suposta “parceria” da empresa com asacharas.
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“Néo existe parceria entre montadoras e fabricateautopecas. Existem exigéncias
das montadoras, que por interesse comercial sAdidd&s pelos fabricantes de autopecas”.

4.4  Caracteristicas dos Sistemas de Conectividade

Foram identificados dois tipos basicos de sisteemasjue ha troca de informacdes entre
a ABC e as montadoras.

O primeiro tipo sao sistemas de troca de dadosratipados baseados na plataforma
tecnoldégica EDI Electronic Data Interchange Como ja foi apresentado no item 2.3.2, os
sistemas EDI tém utilizag&o bastante difundida eesdécada de 1990. Este tipo de sistema
permite a troca de documentos entre as empresaforemto eletrénico, viabilizando a
comunicacao automatizada e a reducdo da necessldatlgitacbes. Normalmente para que
um sistema EDI possam ser utilizado, é necessaraificacdo dos documentos atraves de
um padrdo de formatacdo que possa ser interprgiatits computadores. Além desta
codificacdo, também € preciso utilizar redes dewooacdo que interliguem as empresas e
sirvam de meio de transporte para os dados. Estes rsdo controladas pelas empresas
VANSs, que sao provedores de servicos que cobraotggego dos dados.

O segundo tipo de sistema utilizado para a coridatle € 0 acesso aos portais de
Internet que as montadoras disponibilizam aos smuecedores. O acesso aos portais de
Internet ndo é automatizado, pois exige a operag@unial de navegacao pela Internet. Nao
existe a possibilidade de integracado automaticardasmacoes disponiveis nos portais com
os sistemas internos da ABC. Uma vantagem degiedgipsistema € a ndo necessidade da
contracao dos servicos de uma empresa VAN, umgwea rede de comunicacao € a propria
Internet.

4.4.1 Troca de Dados Através de Sistemas EDI

Através dos sistemas EDI a ABC troca informacfes @guns de seus clientes
montadoras. Os tipos mensagens trocadas dependemcaldratos e da espécie de
relacionamento existente entre a ABC e cada umandeadoras. O quadro 4.3 mostra os
tipos de mensagens mais comuns trocadas entre a&eABUs clientes.
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Mensagens Mensagens
Recebidas Enviadas
Programa Nesseci- Extrato | Alterag&o
de dade Programa Conta de Aviso de
Nome do Cliente Entregas Diaria Milk-Run | Corrente Pedido Embarque
Agrale ° o °
Daimler Chrysler ° ° °
Ford ° ° ° °
General Motors ° ° °
Renault/Nissan ° ° °
Scania ° ° °
Toyota ° [ [ °
Volkswagen ° ° ° ° ° °

Quadro 4.3 — Mensagens trocadas atraves de sistentz3|
Fonte: Dados da pesquisa

O fato das montadoras trabalharem com pedidosashednforme descrito no item 4.1,
torna fundamental a comunicacéo, por parte das adords, de suas necessidades de
fornecimento informando quantidades e datas. Hrigteis tipos basicos de mensagens que
sao utilizadas para informar estas necessidadgsograma de entregas e a necessidade
diaria.

Mensagem Programa de Entregas

O programa de entregas tem a funcao de fornecarpuavisdo das entregas baseada
no planejamento de producédo de veiculos. Ele terizdmie de médio prazo, e costuma
abranger as previsdes de entregas de dois ou neaissmComo se trata apenas de previsao,
nao ha a informacéo detalhada das entregas diamas,somente as quantidades totais por
semana ou més. A tabela 4.1 mostra um exemplo deagnama 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 producdo da ABC, o programanttegas é utilizado pela
empresa como referéncia para fazer todo o seujphaarto de producdo. Para a compra de
matéria-prima este programa de entregas é muitortante, pois os prazos de entrega dos
principais fornecedores da ABC Autopecas sédo deu3®ais dias. Este programa € a melhor
referéncia para fazer os pedidos de compra, miaimdia 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 é outro tipo de mensagem guaaatadoras transmitem pelos
sistemas inter-organizacionais. O objetivo da rsdade diaria é confirmar a previsao
anteriormente informada através do programa degssr Nela as entregas sao requisitadas
pela montadora informando as datas e as quantidedissdas autopecas que deseja receber.
A necessidade diaria também é chamada de programe €nquanto o programa de entregas
€ chamado de programa previsto. A necessidadeadi@m horizonte de curto prazo, e
dependendo da montadora, abrange um periodo qiee daralguns dias a trés semanas.
Diferentemente do programa de entregas que infasrentregas totais por semana ou més, a
necessidade diaria informa as entregas por diabAla 4.2 apresenta um exemplo de uma
necessidade diaria tipica.

Tabela 4.2 — Exemplo de necessidade diaria

Cédigo 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 requisitadasecessidade diaria fossem
semelhantes as quantidades informadas anteriornmentprograma previsto. Segundo o
gerente geral, o gerente de producdo e o gerenterdias, isto nem sempre acontece. Da
mesma forma, uma vez informada uma data e quaetidacentrega através da necessidade
diaria, esta ndo deveria ser mais modificada. Airsggundo 0S mesmos gerentes,
freqlentemente estas entregas que ja estdo napradirme sao alteradas.

Mensagem Aviso de Embarque

Os avisos de embarque sdo mensagens que contérformsacdes que constam nas
notas fiscais emitidas pela ABC acrescidas de sutanlos logisticos especificados por cada
montadora. Estes avisos sado gerados automaticamenteomento da emissdo das notas
fiscais e s@o enviados de forma eletrénica aostebe O recebimento do aviso de embarque
nas montadoras agiliza o processo de recebimergtagjeeliminando ou reduzindo a
necessidade de digitacOes, além de agilizar a @& das mercadorias e dos dados das
notas fiscais.

Mensagem ProgramaMilk-Run

Algumas montadoras implantaram o proceéd#ik-Run, uma racionalizacao da logistica
de entrega dos produtos de seus fornecedores. €eitordo sistemaMilk-Run € que o
processo de transporte pode ser otimizado se foingtrado de forma centralizada. Os fretes
podem ser planejados e controlados de forma ahe®oh os produtos em horéarios pre-
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determinados. Isto pode ser feito otimizando oysrao mesmo tempo em que se aumenta
a ocupacdo do veiculo. Com um planejamento cerddii € possivel determinar a melhor
rota dos caminhdes reduzindo-se o custo com friétes. que o sistenMilk-Run funcione os
fabricantes de autopecas devem receber antecipatiam@®e escalas de entrega com datas e
horarios.

Mensagem Extrato Conta Corrente

O extrato de conta corrente se refere a posicéandeira do fornecedor junto a
montadora. Estes dados sao utilizados pelo depamtande tesouraria da ABC para auxiliar
no gerenciamento do fluxo de caixa. Infelizmentenas duas montadoras fornecem este tipo
de informagao.

Mensagem Alteracédo de Pedido

As mensagens relativas as alteracdes de pedidgmséo frequientes, devido a propria
natureza do pedido aberto. Segundo o gerente a@lasgemicialmente este tipo de documento
era enviado por meio do sistema EDI, porém com werd do uso dos portais estes
documentos estdo sendo disponibilizados gavenloadvia Internet.

Os programas de entregas, as necessidades didgamgpmgramacoeMlilk-Run sdo
recebidas por sistemas EDI. Isto possibilita agiretedo destas informacdes diretamente com
0s sistemas internos da ABC Autopecas. O uso débsnsas EDI integrados aos sistemas
internos permite que a empresa sempre trabalhe icfommacdes atualizadas. De forma
semelhante, o faturamento da empresa gera e ttensmiomaticamente os avisos de
embarque através dos sistemas EDI.

As mensagens de extrato de conta corrente e dexade pedidos, ainda ndo estéo
integradas aos sistemas internos de tecnologianftmmac&o. Por isso necessitam de
impressdo em papel para serem tratadas pelo pedesaldepartamentos financeiro e
comercial.

4.4.2 Troca de Dados Através de Portais Internet daMontadoras

As informacdes trocadas pela ABC com as montadanasés de portais Internet,
mantidos por estes clientes, sdo de trés ordemesedits: dados comerciais; dados dos
sistemas de qualidade; e dados relativos as operdggisticas. Os quadros 4.4, 4.5 e 4.6
detalham as mensagens que sao trocadas entre & AB@Gontadoras atraves de seus portais
na Internet.
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Mensagens Mensagens
Recebidas Enviadas
Autorizacao
Comunicacbes | de Alteracdo
Gerais de Preco de | Contrato/Pedido Pedido Resposta a
a Todos os Mercadoria de de Pedidos
Nome do Cliente Fornecedores (APM) Fornecimento Cotacao de Cotacao

Agrale

Daimler Chrysler

Ford

General Motors

Renault/Nissan

Scania

Toyota

Volkswagen

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

O quadro 4.4 mostra 0 uso que a area comerciaBiafAz dos portais das montadoras.
As comunicacdes gerais sdo mensagens publicadaseqiestinam a todos os fornecedores
da montadora. S&o exemplos de informac¢fes ger@ikendario de férias coletivas e feriados.
O pedido de fornecimento e a autorizacdo de aleralg preco sdo documentos que Sao
disponibilizados através de areas de acesso oestripportal para cada fornecedor. Quando
estes documentos sédo disponibilizados no portalifgig que a montadora considera sua
validade oficializada.

Informacao Disponibilizada pela Informacao Disponibilizada pelo
Montadora Fornecedor
Laudo
técnico do
setor de
qualidade | Documentacéo
Indicadores Plano de ago com para
de Avaliacédo 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 °
Volkswagen ° ° °

Quadro 4.5 — Mensagens trocadas pela area de qualdke através de portais Internet
Fonte: Dados da pesquisa
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Os portais também sdo usados por algumas montagaraso processo de cotacéao,
principalmente na fase de desenvolvimento de nogasilos. Também aqui o uso do portal
tem carater de oficializar o pedido e as respesga®ntacoes.

O quadro 4.5 mostra o uso que a area de qualidadaBL faz dos portais das
montadoras. As montadoras tém controles relativoguaidade dos produtos de seus
fornecedores, assim como da performance destegckuiores levando em consideragao
aspectos logisticos. Estes controles resultam divaidores e relatorios de problemas que sao
publicados nos portais. Algumas montadoras tambglimam os portais para publicar as
normas de qualidade que devem ser seguidas pofoseasedores.

A ABC deve utilizar os portais para fornecer dadosforme descrito no quadro 4.5.
Quando problemas sédo constatados, planos de ag@&ondger formulados e informados
através dos portais. Em caso de produtos com pnalsléécnicos a ABC deve formular e
transmitir laudos técnicos. Algumas montadoras tamhutilizam os portais para fazer o
acompanhamento dos documentos que sao utilizadascpatrolar o desenvolvimento de
novos produtos.

Informacdes Disponibilizadas
Numero de dias de Chamadas para Emisséo de etiquetas
Cobertura dos Entrega via para identificacdo dos

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

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

O quadro 4.6 mostra 0 uso que a area de logisac#®RIC faz dos portais das
montadoras. A maior parte das informacdes impataptara o planejamento das operacoes
logisticas da ABC é recebida atraves de sistemdsdebDforme esta descrito no quadro 4.3.
Porém a Ford e a Daimler Chrysler apresentarammagunecessidade extras que exigem o
acesso a seus portais por parte da ABC.

A Ford tem um processo de administracdo de seosueEst de autopecas em que o
proprio fornecedor fica responsavel por seu coatrdtravés do portal da Ford, o fornecedor
tem acesso a consulta dos niveis de coberturasiogues das pecas que fornece e que ja
estdo em poder da Ford. A ABC tem a responsabéidadacessar este sistema algumas vezes
ao dia em horarios predeterminados, para consultabertura dos estoques. Se a cobertura
de qualquer peca for inferior a dois dias, um fomnento deve ser imediatamente
providenciado garantindo a disponibilidade de pg@gaa a linha de producéo da Ford. Desta
maneira, a responsabilidade pelo gerenciamentestogues de pecas, na Ford, passa a ser da
ABC.
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A Daimler Chrysler implantou o conceito dianBan eletronico. O KanBan
convencional é um sistema de programacao de prodag@éque o controle das necessidades
é realizado através de cartdes que contém inforesagdespeito dos produtos necessarios e
as respectivas quantidades. Na versao eletronisandelvida pela Daimler Chrysler os
cartdes ndo existem fisicamente. Ao invés dissgtem cartdes virtuais que sao publicados
no portal da Internet para que possam ser visg@&gelos fornecedores. Este tipo de
sistema tem uma desvantagem importante em relac@reabimento das necessidades diarias
via sistema EDI. N&o é possivel a integracao aufomdestes dados aos sistemas internos de
tecnologia da informacédo da ABC. Com a utilizac@ddnBaneletronico, as necessidade de
entrega devem ser consultadas no portal e postennte digitadas para alimentar os sistemas
internos da empresa.

A montadora Toyota disponibiliza um aplicativo eeusportal para a geragao de
etiquetas de identificacdo das autopecas. Istbtéaai geracdo destas etiquetas por parte dos
fornecedores e evita problemas com etiquetas exramaprocessos da Toyota.

Além dos sistemas ja apresentados, foram relatzsagntrevistas algumas iniciativas
pontuais de uma das montadoras para a realizac®il@es reversos através da Internet.
Nesta modalidade de leildo, a montadora promovewento com data e hora marcadas, em
gue diversos potenciais fornecedores devem se teoreeam determinadsite que administra
o leildo. Uma vez iniciado o leildo para o forneemto de um determinado item, os
fornecedores potenciais devem fazer lances commpmpeco que aceitam para fornecer o
item. Todos os competidores podem acompanhar aaéeseus computadores os lances que
os outros fornecedores estao fazendo. O objetivieitio € fazer com que os fornecedores
compitam entre si para fornecer a melhor oferta antadora. Este tipo de sistema se
aproxima do que Lewis (2001) chama de mercadodeiets, onde o poder dos fornecedores
fica reduzido e o comprador obtém vantagens coedacéo de custos pela competicao entre
os fornecedores. Lewis (2001) afirma que o meraaddtrdnico normalmente ndo envolve
relacionamentos de longo prazo. Os entrevistaddsBia que ja participaram deste tipo de
processo, afirmam que nunca presenciaram um leihd@le os lances fossem realizados de
forma irresponsavel de modo a comprometer a rdittatdé dos fornecedores. Talvez por este
motivo, este tipo de iniciativa ndo seja tdo comumnrelacionamento entre montadoras e
fornecedores de autopecas.

4.5 Qualidade das Informacoes

A grande maioria dos entrevistados relatou quenémnnacdes de “programas de
entregas” e “necessidades diarias” que sao envipdéss montadoras ndo sao muito
confiaveis. Sempre existem diferencas significatigatre o que foi previsto no programa de
necessidades e o que € realmente faturado. Ista daanstornos para a ABC pois, 0
planejamento da producédo e a compra de matériampié feita em funcdo das quantidades e
datas previstas no “programa de entregas”. Paradosnresponsaveis pela producao da
empresa “0s programas de entregas ndo sdo pleraowritaveis e sdo apenas balizadores
para o planejamento da producao”.

As reclamac¢des mais incisivas foram com relacAamaslancas que ocorrem na
“necessidade diaria”, principalmente quando ocorrencurtissimo prazo, dificultando a
reacdo da empresa em tempo habil. O esperadoggeriama vez recebida a “necessidade
diaria”, ela se tornaria um pedido firme sem pabddile de alteracdo. Na pratica isto acaba
ndo ocorrendo e as mudancas nas “necessidadestigio comuns. Todo o planejamento de
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producdo que havia sido feito fica desorganizads €ustos de producdo tendem a subir.
Quando aparecem itens ou quantidades para as mfi@isaviam sido previstas compras de
matérias-primas, a situacdo do departamento de regnfiga critica. Quando € possivel,
compras emergenciais sdo providenciadas, muitas\cemm custos superiores aos normais.

Além destes problemas de alteracdes constantegadas das entregas, também foram
relatados problemas de “necessidades diarias” egfamas de entregas” que contém
informacdes erradas por conta de falhas nos sistateatecnologia da informacdo das
montadoras. Por isso toda vez que chegam dado$ogam de uma média conhecida, o
pessoal de logistica da ABC costuma confirmar,vatale telefonemas, a veracidade das
informacdes. N&o é raro os telefonemas revelaresrogulados recebidos realmente estavam
errados. Nestes casos, a montadora corrige o pral@aetransmite as informacdes.

O KanBan eletrénico adotado pela Daimler Chrysler é um psscerelativamente
recente e parece ser especialmente problematicorelagéo as chamadas de entrega que
publica. Segundo o pessoal de logistica da AB&awnBaneletrénico da Daimler Chrysler
nao é totalmente confiavel. Muitas vezes ele pettegas de pecas que a montadora ndo esta
precisando, e outras vezes deixa de pedir pecaggjde criticas, ou seja, na eminéncia de
causar uma parada na linha de montagem.

Apesar da existéncia dos sistemas inter-organizaisp os contatos telefonicos e a
troca dee-mailsainda é frequente entre o pessoal de logistideBdae o pessoal de logistica
das montadoras. Este tipo de comunicacdo ocomeipaimente em casos de emergéncias,
como por exemplo, quando o sistema EDI transmitslanconsistentes, ou quando ocorre
uma necessidade tdo urgente que € impossivel iEatema EDI que exigem algum tempo
para a transmisséo das informacdes.

Segundo o relato dos entrevistados, algumas maadmansmitem dados mais
confiaveis que outras. O seguinte trecho da esteeviom um dos administradores da
producao reflete esta opinido.

“No6s podemos confiar nas informacdes recebidasoyat®, ja as recebidas da Daimler
Chrysler e da Scania ndo séo tao confiaveis. Asssetades diarias da Volkswagen também
apresentam variagdes, porem com menor intensidadeadDaimler Chrysler e Scania. A
Nissan, a Agrale e a General Motors apresentam ram rgaior de variacdes que a Toyota,
porem sao mais confiaveis que Volkswagen, Daimheys€ler e Scania”.

Opinides semelhantes a esta formam manifestadasybas entrevistados. Todavia,
estas opinides sdo uma percepcao pessoal de cadalesnem funcdo da sua experiéncia
diaria trabalhando com estas informacdes. A ABC p@ssui sistemas para quantificar de
forma objetiva as variagdes e a confiabilidadeidfasmacdes recebidas das montadoras.

Objetivando buscar, neste trabalho de pesquisapsdathis precisos a respeito da
qualidade das informagfes recebidas pela ABC gita ima analise quantitativa a partir dos
registros da empresa. Para isto foi feito um estamoparando os programas de entregas
recebidos nos meses de dezembro de 2005 a junb@0@ecom as quantidades efetivamente
faturadas em cada um destes meses. Os graficfigulas 4.1 a 4.8 apresentam as diferencas
percentuais em cada més, para cada uma das ma@sadoranalise dos graficos permite
comparar o nivel de confiabilidade das previsdesntieega entre as diferentes montadoras.
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A tabela 4.3 apresenta um comparativo entre asasétiis variagcbes nos sete meses
entre a previsao informada pelas montadoras atrdegsprogramas de entregas e 0 que
realmente foi faturado.

Tabela 4.3 — Variacdo média entre previsto e fatudo

Cliente Variagao 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 analise destes dados permite algumas observagddas as montadoras, exceto a
Toyota, apresentam diferencas entre as entregasstpe e as efetivamente realizadas,
indicando que parece ser dificil acertar as pregsie vendas de veiculos. Porém, algumas
montadoras tendem a apresentar diferencas maiotresceprevisto e o faturado. Sao elas a
Volkswagen e Agrale seguidas pela General Motoas Srania. Outro dado que chama a
atencdo € que Volkswagen, Scania e General Motyec@m apresentar uma tendéncia de
sempre informar previsbes com guantidades maiovegue as quantidades que realmente
efetiva.

Alguns entrevistados levantam duas hip6teses géaecaracteristica:

. Pode significar um otimismo exagerado das areageddas destas montadoras que €
avalizado nas previsdes de producao.

. Pode ser uma estratégia para tentar fazer com guronecedores de autopecas
mantenham algum estoque garantindo as entregas asm d@e algum aumento
inesperado na demanda.

4.6 Infra-estrutura Tecnoldgica

A ABC apresenta dois quadros bem distintos conté@ela infra-estrutura tecnologica
para a conectividade com seus parceiros. O pringgieniro € referente aos casos em que a
empresa atua como iniciadora, ou seja, sdo os dassstemas que foram implantados por
iniciativa da prépria ABC. O segundo quadro € mieg as implementacdes que foram
realizadas pela empresa quando esta atua comalseg@ implanta os sistemas de acordo
com as determinacdes de seus parceiros.

4.6.1 ABC Atuando como Iniciadora

Os administradores da ABC perceberam que uso demsis inter-organizacionais,
semelhantes aos sistemas que implantou por imposigdseus principais clientes, podem
trazer beneficios para a empresa. Estes benefidmsonseguidos quando as informacgdes
recebidas eletronicamente alimentam automaticanmentastemas internos da empresa. Isto
traz beneficios com a eliminacdo de erros de d@itae aumento na agilidade na
comunicacao.

Diante desta percepc¢éo a empresa tomou a inicidédesenvolver alguns sistemas de
conexdo com seus distribuidores do mercado de iggmosAparentemente a principal
motivacdo da empresa foi a eliminagcdo da necessidid digitacdo dos pedidos dos
distribuidores que antes eram recebidos por fae-mail

No desenvolvimento destas solugbes o pessoal d#aTABC construiu um padréo
proprietario para formatacédo de conteudo das mensa® meio de transporte escolhido foi
a Internet através do uso demail contendo como anexo 0S arquivos com as mensagens
formatadas. Este processo € semi-automatico, poeée@ssaria a intervencao do operador da
ABC que recebe e-mail Apos o recebimento demail contendo o pedido do distribuidor,
ele deve acionar um programa que |é o conteudaglova anexado e efetua a entrada do
pedido no sistema interno da ABC. O trabalho deperador fica bastante otimizado, pois
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nao € mais necessaria a digitacdo do pedido, mdtua possibilidade de erros e agilizando o
trabalho.

Os distribuidores que possuem capacidade de ddsegngnto de solucdes de
tecnologia da informac&o construiram interfacesazep de gerar 0s arquivos com as
mensagens formatadas. Para os outros distribuidoirelsponibilizado acesso ao portal da
ABC na Internet. Neste portal os distribuidoresgrodligitar os pedidos que posteriormente
sao transmitidos pa-mailao operador da ABC.

A empresa tem planos para expandir o uso das fenmaside conectividade para outros
parceiros, principalmente seus fornecedores. Ongerde TI da ABC relata dois tipos de
dificuldades que limitam o desenvolvimento dest®gns sistemas de conectividade com os
fornecedores. O primeiro refere-se aos custosamplexidade técnica associadas a este tipo
de sistema dificultando a adocdo por pequenas esagre O segundo acontece com as
empresas maiores, que apesar de possuirem capadidadceira e competéncia para
trabalhar com solu¢des de tecnologia da informapassuem sistemas pouco flexiveis e
acabam demonstrando resisténcia para adotar nst@sas de conectividade.

4.6.2 ABC Atuando como Seguidora

Nos casos em que a empresa atua como seguidota ema diversidade grande de
cenarios. Pode-se considerar que nao existem oydsmentacdes iguais e cada uma delas
tem significativas diferencas. Isto acaba difiaulta 0 reaproveitamento de investimentos
realizados em uma implementacdo para facilitar eatéar novas implementacdes.
Tipicamente cada nova implantacdo exige todo unummel de investimentos abrangendo
desenvolvimentos de programas, instalacdo de sstete comunicacgéo, treinamento de
pessoal, etc.

A ABC utiliza os sistemas inter-organizacionaisgpse comunicar com as montadoras a
varios anos. Durante todo este tempo houve umaugdml nestes sistemas que foi
acompanhada pelo gerente de tecnologia da infoonagh empresa. Baseado no seu
depoimento segue o relato resumido de como foihésti@rico.

As primeiras iniciativas de conectividade entrenasntadoras e a ABC Autopecas
ocorreram durante a década de 1980. Estas primairaigtivas eram na verdade a
disponibilizacdo de portas para acesso remoto @oputares das montadoras para que seus
fornecedores pudessem acessar e imprimir os pragral® entrega. Cada fornecedor da
montadora era obrigado a instal@rdware e softwareespecificos para cada montadora. A
ABC possuia este tipo de solugdo com trés montadddkswagen, General Motors e Ford.

Durante a década de 1990, através da iniciativauetanda associacdo das montadoras
ANFAVEA e da associacdo das autopecas SINDIPEC@AIS;dnsolidada uma estrutura que
tinha a pretensédo de padronizar os sistemas de@omatre todas as montadoras com todos
os seus fornecedores de autopecas. Para istodenddvido o padrdo para formatacéo de
conteudo, chamado de RND (Rede Nacional de Dadajotado o servico STM400 da
Embratel como meio de transporte de dados. Na ép&%EM400 trouxe a grande vantagem
de fornecer o servico de caixas portais, que tamaa troca de informacgdes mais facil em
termos de acesso e disponibilidade. Esta platafecomgosta por RND / STM400, que € um
tipico sistema de EDI, trouxe grandes avancos datde aos processos anteriores que
exigiam solucdes extremamente particulares pareessa direto aos computadores de cada
uma das montadoras. Esta plataforma de EDI acal@hilizando o estabelecimento de
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conectividade com um numero maior de montadorasaridel este periodo a ABC utilizou
esta plataforma tecnoldgica para manter comunicdeddados com Volkswagen, General
Motors, Ford, Scania e Daimler Chrysler (na époeadddes Benz).

Apesar do avanc¢o que representou, a plataforma RNIM400 ainda gerava uma série
de inconvenientes para as empresas seguidoras. N 8AM400 disponibilizada pela
Embratel era dificil de operar e relativamente derf®® padrdo RND para formatacdo das
mensagens foi adotado pelas montadoras. Porénratieapo RND acabou se deteriorando
como um padrao unificado. Cada montadora utilizessaampos definidos pelo RND de uma
forma particular para atender as suas necessigadésulares. Para piorar a situacdo, quando
alguma montadora sentia a necessidade de acrascantpos as mensagens padronizadas
pelo RND, eram geradas novas versdes das mensag@nsampos alterados ou incluidos.
Isto acabou gerando uma diversidade de usos diésreara os campos das mensagens, além
da coexisténcia de versoes diferentes para uma an@emsagem. Desta forma, os fabricantes
de autopecgas que atendem a diversas montadoras fisagados a gerenciar toda esta
diversidade para interpretar as mensagens queiaeted para enviar as mensagens no
formato desejado por cada uma das montadoras.

Foi neste contexto que comecaram a surgir empespexializadas em prover solucdes
para estes problemas enfrentados pelos fabricdatastopecas. Foi durante este periodo que
a ABC contratou os servigos da empresa Sinteldgsenvolveu um sistema de tecnologia da
informacg&o que facilitava o processo de comunicagétybnica com as montadoras. Este
sistema livrava os operadores da ABC da complegidizdoperacéo do sistema STM400 da
Embratel. O sistema da Sintel embutia a operaca&Td400 fornecendo uma interface
muito mais amigavel e simplificada. Outra facilidadhportante € que o sistema da Sintel
traduzia toda a diversidade das mensagens RNDd#s t@s montadoras. Como resultado
apresentava relatérios padronizados com as inf@esagecessarias, independentemente do
formato e do conteldo das mensagens RND recebafasmdntadoras. Da mesma maneira
este sistema fazia as conversdes necessariadorasagdes a serem enviadas as montadoras,
de forma que a saida da mensagem RND sempre aenfatormato esperado por cada uma
das montadoras. Por fim, esta empresa forneciarantgg de manter seu sistema sempre
atualizado e compativel com todas as mudancas @ureessem no conteddo ou no formato
das mensagens trocadas com as montadoras.

Durante o final da década de 1990 e inicio da ageckd 2000 algumas montadoras
iniciaram um movimento de abandono do padrdo RNDQlieecdo a padrées mundiais, como
o0 EDIFACT, adotados em suas subsidiarias no murdim Paralelamente o desenvolvimento
da Internet trouxe novas possibilidades em termmaneios de transporte de dados em
substituicdo ao ja obsoleto STM400. No contextotadesnudancas algumas montadoras
introduziram alteragdes significativas em seuesiat de conectividade. Para viabilizar estas
alteracbes as montadoras contaram com 0 apoio Peceas especializadas neste tipo de
solucdo tecnoldgica. Normalmente a montadora elegg ou mais empresas parceiras em
tecnologia, que estdo homologadas e preparadadgzamraas implementacdes de acordo as
determinacdes desta montadora. Desta forma oscdalbes de autopecas sao obrigados a
contratar estas empresas prestadoras de senviigoaadas de VANS, e arcar com 0s custos
envolvidos.

O quadro 4.7 mostra as atuais implementacdes qUE ABNtém como empresa
seguidora. Este quadro aponta o padréo de fornmatig@onteldo e o meio de transporte de
dados para cada montadora com as quais a ABC maigtamas de conectividade.
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Padrdo Formatacdo Contetdo| 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 o
Toyota o °
Volkswagen ° °

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

Das empresas VAN que a ABC Autopecas contrata apandintel foi escolha da
propria ABC. Gedas, DI2S e SawlLuz foram contrataoas sua condicdo de empresas
homologadas pelas montadores a prestarem os sedegoonectividade. O gerente de Tl da
ABC considera interessante a solucéo de conectigidalotada pela montadora Toyota, que
disponibiliza ferramentas para troca de informagiiesvés de seu portal na Internet, sem a
necessidade da utilizacdo de qualquer VAN. Istozexensivelmente os custos da operacéo
de conectividade com a Toyota. Ao contrario do a#ega imaginar o uso do portal Toyota
nao ocasiona qualquer prejuizo com relacdo a atizagdo do processo de troca de
informacgdes. Este portal possui ferramentas paer fa transmissao e recepcao dos dados
sem a necessidade de qualquer digitacéo.

Todas as VANs utilizam a Internet para fazer a auoagdo entre a ABC e suas
centrais de operacoes, onde fazem o tratamentoc&mamhamento das mensagens. As
solugdes tecnologicas fornecidas pelas empresassM&dtinuam sendo sistemas do tipo
EDI, com todas as vantagens e desvantagens quéipeside sistema apresenta. O uso de
padrées como RND e EDIFACT e a propria existénaxigéncia de uso de VANs deixam
de lado vantagens em nivel de custo, flexibilidadacilidade de uso que outras plataformas
tecnologicas totalmente baseadas na Internet, sem@os web ou ebXML, poderiam trazer.

4.7  Processo de Adocgéao e Operacao dos Sistemasrhatganizacionais

Todo o histérico de implantacdes de sistemas origanizacionais, nos quais a empresa
atua como seguidora, demonstra que existe umadipico que é seguido pelas montadoras
para envolver os fornecedores no processo. Normdéme montadora, que é a empresa
iniciadora, faz uma convocacdo a seus forneceduasied uma palestra. Nesta palestra e
mostrada a necessidade da implantagcdo do sistemeorkctividade, apresentando as
vantagens que o sistema vai trazer para a montadéambém para os fornecedores. As
principais vantagens apresentadas séo a reducaoodede digitacdo, aumento da agilidade
na troca de informacdes e agilizacio do processeadbimento de mercadorias. E comum
nesta palestra serem apresentadas as empresaof@adas| para prestarem os servigos de
comunicacao, as chamadas VANSs. Fica claro na palgse o fornecedor devera contratar
uma empresa VAN homologada.
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Cada empresa VAN fornece um modulo sigftware, chamado de conector. Este
conector deve ser instalado em um micro-computa#orABC como condigdo para o
funcionamento do sistema inter-organizacional. @gectores funcionam como uma espécie
de ponte que viabiliza a troca de dados entresmgutadores da ABC e os computadores da
empresa VAN. Os computares e sistemas da empreda SéAencarregam de finalizar o
processo de comunicagdo com os computadores damdooss. Normalmente néo existe
custo para a instalacdo dos conectores nem taxsaing@e licenca pelo uso doftware A
empresa VAN cobra pelo volume de dados trafegadoés de seu conector.

A proliferacdo de diferentes VANS com seus respestconectores, em conjunto com a
existéncia de uma diversidade de padrbes de fociedados dados, aumentaram muito a
complexidade da administracdo dos sistemas ingamimacionais. Para facilitar o processo
de administragéo desta diversidade a ABC adqumusistema gerenciador de comunicagéo
com as montadoras fornecido pela empresa Sintel. daspresa se especializou em trabalhar
com a diversidade existente nos sistemas intem@geionais das montadoras. A partir desta
especializacdo, a Sintel desenvolveu solucbesamltia da informacao para atender aos
fabricantes de autopecas que sao obrigadas a eoroowm toda a diversidade dos sistemas
das montadoras. O sistema gerenciador de comunicagd as montadoras, que a empresa
Sintel disponibiliza, oferece as seguintes facilesaque ajudam a ABC:

. Traduz os diferentes protocolos de formatacdo d®siam um padrdo uUnico, o que
facilita a integracdo com os sistemas internoswjaresa.

. Traduz e mapeia os diferentes conteludos de dadogagmontadoras se utilizam em
suas mensagens eletrdnicas para um formato paddmiisto também é necessario
para facilitar a integracdo com os sistemas interno

. Se comunica com os diferentes conectores das mliésr& ANs que a ABC Autopecgas é
obrigado a manter em funcionamento. Isto propoec@mexisténcia de um unico ponto
de interface com todos os diferentes sistemas dasgacioras. Desta maneira a ABC
elimina a necessidade de lidar com diferentes ¢orec no momento de fazer a
integracdo com 0s seus sistemas internos.

. No caso da ABC Autopecgas este sistema esta coafigyrara ja fazer a interface com
0s sistemas internos da empresa, tanto no recefmmemo no envio das mensagens
eletrénicas.

A figura 4.9 apresenta a estrutura que a ABC momtara trabalhar com toda a
diversidade de sistemas inter-organizacionais,difesentes montadoras, que é obrigada a
manter. E importante verificar que, apesar de todamplexidade, existe um Unico ponto de
comunicacdo com os sistemas internos através @magador de comunicacao. Outro ponto
importante € que a comunicacdo com a montadoratd @ necessita de nenhuma VAN,
sendo totalmente baseada na Internet. A auséndANeaeduz os custos para a ABC.
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Figura 4.9 — Estrutura para conectividade na ABC
Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo aos custos para trabalhar com os sistamer-organizacionais a ABC
Autopecas tem 0s seguintes itens:

. Manutencdo de um micro-computador exclusivamenta fogcionar como servidor de
comunicacdo com as VANs. Neste micro-computadoéioeshstalados todos os
conectores e o0 gerenciador de comunicagdo com @isduras.

. Analista de suporte, funcionario da empresa, qdedeerca de 80% de seu tempo para
resolver problemas de falhas nas comunicacOeslanst configurar os conectores e
sistemas, treinar usuarios finais e para realizdras atividades de suporte para o
funcionamento dos sistemas inter-organizacionais.
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. Taxa mensal pelo uso de cada uma das VANs. Osegadio cobrados em funcéo do
volume de dados trafegado. Existem taxas minimadgiliizacdo mensal. Atualmente a
empresa paga as seguintes VANs: Sintel, Embral2§,[5edas e Sawluz.

. Pela utilizacdo do sistema gerenciador de comuiiiccagm as montadoras € paga uma
licenca mensal para a empresa Sintel. Esta licieamgaém garante que o sistema estara
sempre atualizado quando a mudangas que frequerteermeorrem no formato e no
conteudo das mensagens que sao trocadas com aslorast

Os valores gastos ndo foram revelados na entreyisia 0 gerente de tecnologia de
informacé&o da empresa considera estes dados egjilos

Parece existir uma tendéncia de aumento dos cositns operacdo dos sistemas inter-
organizacionais na ABC. As montadoras General Mo®wi\/olswagen que anteriormente
utiizavam a VAN Embratel-STM400 migraram para astrplataformas tecnologicas
obrigando a empresa a contratar os servigos daso&kNs. A implantagcédo de sistemas inter-
organizacionais com outras montadoras também acabendo custos adicionais. Exemplo
disto ocorreu com a montadora Agrale que recentEmarciou a operagdo de um novo
sistema inter-organizacional. Para a utilizacddedsstema, a montadora homologou uma
VAN, que obviamente teve que ser contratada pel@.AB

Outro fator que motivou o aumento dos custos fee@essidade de utilizacdo do sistema
gerenciador de comunicagdo com as montadoras. ®@arda diversidade de sistemas inter-
organizacionais, diferentes e incompativeis entracabou justificando e tornando necessaria
a instalacao de um sistema de traducéo.

Outro ponto importante levantado nas entrevistaa falta de flexibilidade dos sistemas
inter-organizacionais que a ABC Autopecas atualmeniliza para se comunicar com as
montadoras. Quando surgem novas necessidades dgemexalguma mudanca nestes
sistemas, a empresa € obrigada a contratar seex¢@ordinarios das empresas VANSs, para
que os ajustes sejam feitos. Estes ajustes normednsfio cobrados como projetos de
desenvolvimento.

4.8  Percepcédo dos Beneficios da Conectividade

Nas entrevistas, os administradores da ABC fordaerpelados sobre os beneficios para
empresa que o0 uso dos sistemas inter-organizasiggaem ter trazido. O quadro 4.8
apresenta um resumo que demonstra as principas e empresa que se beneficiam de
algum modo do uso dos sistemas inter-organizagonai

Foi feita uma divisdo entre as funcionalidades geeutilizam dos sistemas inter-
organizacionais tipo EDI daquelas que se utilizarinternet através do uso dos portais das
montadoras. As funcionalidades que se utilizamstkismas EDI ainda foram divididas entre
aquelas que possuem integracdo automatizada cemst@as internos da empresa e aquelas
que nao tem esta integragao.
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Quadro 4.8 — Areas beneficiadas pelos sistemas irtgrganizacionais
Fonte: Dados da pesquisa
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Antes da existéncia de qualquer tipo de sistemeodexao eletronica, as montadoras
geravam e imprimiam oS programas de entrega ar pBrtseus sistemas de tecnologia da
informac&o. O pessoal da ABC era obrigado a coroparema vez por semana nhas
montadoras para recolher estes relatérios impre3smo este processo resultava em um
atraso entre as necessidades reais para o abastexida linha de producdo da montadora e
as necessidades informadas nos relatérios em ploddiornecedores. A montadora acabava
mantendo elevados estoques de pecas, provavelparmtegarantir o abastecimento de sua
linha de producdo com alguma independéncia emaelas entregas de seus fornecedores.

Os primeiros sistemas inter-organizacionais adatgdtas montadoras permitiram que
a ABC acessasse remotamente o0s sistemas interndscdelogia da informacdo das
montadoras. Através deste acesso era possivelmmpdiretamente nas dependéncias da
ABC, os programas de entregas. Porém, a maniputic@i@formacao ainda continuava a ser
um processo baseado em papel. A solucdo adotadee tavancos em termos de agilidade na
troca de informacdes, porém a necessidade de isfmresnda impedia uma otimizacdo mais
significativa no processo de comunicacao.

O aparecimento dos sistemas de EDI baseados naopBND e no servico STM400 da
Embratel trouxeram uma infra-estrutura tecnologic& possibilitava novas melhorias no
processo de comunicacao eletrbnica entre montadoifasnecedores de autopecas. Estas
tecnologias ja permitiam a eliminacédo por comptiEmecessidade de manipulacéo de papel,
através da integracdo automatizada das informagfmbidas aos sistemas internos dos
fornecedores.

Apesar das possibilidades trazidas pelos sistesiriicialmente a ABC nao utilizou
todo o potencial desta plataforma tecnoldgica pai@grar as informacdes recebidas das
montadoras com seus sistemas internos. Na épocapeesa utilizava os sistemas inter-
organizacionais para receber os “programas de gasitee as “necessidades diarias”. Em
seguida imprimia todos os dados recebidos em falenegelatérios em papel. Desta forma a
evolucdo tecnoldgica em direcdo aos sistemas E®troéixe nenhum beneficio extra para a
ABC. A empresa continuava trabalhando com asnmégtes em papel.

Durante este periodo, a ABC possuia sistemas deltgga da informacéo voltados a
atender a area administrativo-financeira da emprsdicamente ndo existiam sistemas para
atender as areas ligadas a produgdo como pland@aneencontrole da producdo e
planejamento de compras. A estratégia utilizada @amprogramacédo da producdo era o
calculo de lote econémico de producdo. As compeasaterias-primas eram feitas com base
em dados histéricos da demanda de cada item. &sttasegias de administracdo de compras
e producédo levavam a empresa a ter niveis consalsrde estoque.

Com o passar do tempo os administradores da AB@ganram a ser pressionados pelos
acionistas (e também por alguns clientes) parazredeus estoques. Esta pressdo para a
reducdo dos estoques, em conjunto com a necessidaggluzir custos através do uso mais
racional dos recursos de producédo, sinalizavam pareecessidade de uma gestdao mais
planejada e organizada do processo produtivo. @snétradores da empresa perceberam
que o0 uso da tecnologia da informagdo apoiando naingtracdo da produgcdo poderia
colaborar no alcance deste objetivo.

A recepcéo periddica de mensagens EDI com “proggaieeentregas” e “necessidades
diarias”, passou a ser vista como uma vantagenuseabda reducdo dos estoques e do uso
otimizado dos recursos de producéo. A empresa giddeionar sua producdo e compra de
matérias-primas de forma a atender exatamentecaqué as montadoras informavam em
suas necessidades de recebimento.



108

Dentro deste contexto, a equipe interna de tecr@ldg informacao foi chamada a
desenvolver um sistema MRPMdnufacturing Resources Planningcom integracao
automatizada com o0s sistemas inter-organizaciodass montadoras. O sistema MRP é
responsavel por ajudar no planejamento das conggamatérias-primas, e também no
planejamento do uso dos recursos de producdo cdiwedsrobra e horas de utilizacdo das
maquinas.

Existe a percepcdo por parte dos administradorefARI@a que os sistemas inter-
organizacionais integrados ao sistema MRP podaitasiin a empresa reduzir seus estoques e
otimizar a administracdo dos recursos de produ€&bas melhorias trouxeram como
consequéncia a reducgao dos custos do processdigoodu

O seguinte trecho da entrevista com o gerente ddupéio da empresa mostra seu
reconhecimento dos beneficios do uso dos sistertexsarganizacionais:

“A grande vantagem de utilizar os sistemas intganizacionais € a visao de médio
prazo referente as entregas a serem realizada®m@adaoras. Com estes dados é possivel
gerenciar de forma otimizada as compras de mafgriagms e 0 uso dos recursos de
producéo e logistica”.

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

Se por um lado os sistemas inter-organizacionaiglasghm a ABC a reduzir
sensivelmente seus estoques e planejar e utléiziorma otimizada os recursos de producao,
por outro as constantes mudancas nas necessidadas dbrigam a empresa a manter algum
estoque para viabilizar respostas em tempo hakstas mudancas. Também como estratégia
de resposta as constantes mudancas nas necessidatesa empresa procura manter seu
processo produtivo bastante flexivel, inclusive amronfiguracdo da linha de producdo em
forma de células de producdo. H4 uma preocupacgastasde com o aperfeicoamento do
processo de troca de ferramentas de modo e remtut@mpos dset-up

Outra mudanca no processo operacional da emprasafog motivada e ao mesmo
tempo viabilizada pelo recebimento das “necessglddeias”, foi 0 estabelecimento de uma
rotina de reunides diarias com os gerentes e egzatos de producéo. Todos os dias, apds o
recebimento das “necessidades diarias”, a reunideakzada a luz destas informacdes
visando adequar e fazer os ajustes necessariasdamanto da producao visando atender os
pedidos dos clientes no prazo e quantidades réapas.

Todos os entrevistados informaram que o0 uso ddenss inter-organizacionais
ajudaram a proporcionar uma série de beneficios paBC e também para as montadoras.
O quadro 4.9 resume os principais beneficios querfaelatados nas entrevistas como tendo
relagdo com o uso dos sistemas inter-organizagonai

Alguns dos entrevistados realizam visitas peri@iés plantas de producdo das
montadoras. Eles reportaram que é visivel a redocéwoida nos uGltimos anos nos estoques
de pecas em poder das montadoras. E muito prowgwel o uso dos sistemas inter-
organizacionais tenham ajudado as montadoras aireauseus estoques. Com o0 uso destes
sistemas as montadoras tém a possibilidade desspagroblema da disponibilizacdo das
pecas, em sua linha de montagem, para seus fooreseésta responsabilidade € transferida
aos fornecedores quando estes tém que atendeee@ss&iades diarias”. Trabalhando desta
maneira, a montadora pode ter estoques reduzidos.
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Beneficio Percebido Justificativa
Reducéo de erros e aumento da A integracdo automatizada aos sistemas internos da empresa
confiabilidade. elimina o processo de digitacdo que é sujeito a erros.
Aumento da agilidade na troca de O processo de comunicacgéo eletrénica € muito mais rapido e
informacdes. seguro que qualquer outro processo baseado em papel.
Como a empresa atende as entregas de acordo com 0s
Melhoria no atendimento aos detalhes informados pelos sistemas inter-organizacionais, o
clientes. atendimento fica conforme o especificado pelas montadoras.

Com as constantes variagfes das necessidades de entrega
aos clientes sendo informadas com maior rapidez e

Aumento da flexibilidade do confiabilidade, fica facil justificar investimentos no aumento da
processo produtivo. flexibilidade do processo produtivo.

Otimizacédo do uso de recursos de O uso de sistema MRP integrado aos sistemas inter-
producdo como mao-de-obra e organizacionais proporciona planejar e utilizar os recurso de
utilizacdo de maquinas. producédo de forma otimizada.

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
Reducédo dos estoques da empresa. | correto.

Reducéo da necessidade de digitacdes, reducdo de estoques
e gestdo otimizada de recursos de produc¢éo séo todos fatores
Reducédo de custos. gque levam a empresa a reduzir custos.

O recebimento por via eletrénica das necessidades de entrega
permite a disponibilidade de informacfes sempre atualizadas
Melhoria no gerenciamento das gque ajudam a gerenciar o processo de faturamento e entregas
entregas. dos produtos.

O envio do aviso de embarque através dos sistemas inter-
organizacionais elimina a necessidade da digitacdo dos dados

Agilizag&o no recebimento dos das notas fiscais no setor de recebimento das montadoras. Isto
produtos nas montadoras. reduz erros a aumenta a agilidade.

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

Quadro 4.9 — Resumo dos principais beneficios petudos
Fonte: Entrevistas

Se a principio ndo havia a percepg¢édo de que o ascidtemas inter-organizacionais
pudessem trazer beneficios significativos para &€ A8 uso cotidiano e a necessidade de
tornar mais eficientes os processos de produca@rdeva conscientizacdo do potencial de
beneficios que este tipo de tecnologia pode traRmva da evolucdo na percepcao do
potencial de beneficios dos sistemas inter-orgamnais sdo os planos da ABC para
expandir a seu uso para a troca de informac¢éesosdnrnecedores da empresa.

Os principais objetivos do estabelecimento de dondade com os fornecedores séo:
tornar mais &gil a comunicacdo das necessidadef®rdecimento; tentar influenciar os
fornecedores a se tornarem mais flexiveis paradateas mudancas nas necessidades de
fornecimento; agilizar o processo de recebimentom@dgeriais na ABC Autopecas Ltda
através do uso de avisos de embarque; reduzir deraligitacdo; ajudar os fornecedores a
otimizarem seus processos produtivos e reduziréog@ess.
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Além do projeto de estabelecimento de conectividamia os fornecedores, tambéem
existem planos para criar novas aplicagbes parasigiemas inter-organizacionais que
conectam a empresa com os distribuidores do merdadeposicdo. Hoje a conectividade
com os fornecedores € utilizada somente para aniasdo de pedidos de compras. O novo
projeto pretende criar um sistema que permita a ABGeus distribuidores trocarem
informacdes a respeito da disponibilidade de sesgectivos estoques. O grande problema do
mercado de reposicdo € a grande variedade de a®icoin marcas, modelos e anos de
fabricacdo diferentes existentes no mercado bmasilBraticamente cada veiculo diferente
exige uma peca diferente, o que eleva muito adadie de produtos que os distribuidores tem
que disponibilizar ao mercado. A demanda no mercldceposi¢cdo é de dificil previséo, o
que pode levar a situacfes em que uma peca € aeaesara atender a um determinado
consumidor em uma regido do pais, sem que est@@ adigponivel nos estoques do
distribuidor daquela area. Porem € possivel qua essma peca esteja disponivel nos
estoques do distribuidor de outra area. Seria pelsgle o distribuidor que possui a peca
repasse-a ao outro distribuidor que a necessitgiander o consumidor com rapidez. Hoje
isto ndo acontece, pois ndo existe uma maneira@aapipratica de trocar informacdes a
respeito das disponibilidades de estoque. O prajetnovo sistema prevé a possibilidade da
troca destas informagdes, sempre objetivando oangérenciamento dos estoques visando
atender bem ao consumidor final.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

51 Discussado dos Resultados

Este trabalho de pesquisa é um estudo explorat@sizado através de um estudo de
caso unico. Como o fenbmeno da conectividade ammgresas € relativamente novo e as
consequéncias para as empresas seguidoras foi petumado, o resultado pretendido com
este trabalho foi uma compreensao mais profundardomeno no contexto onde ele ocorre.

Neste ponto € importante retomar o objetivo gesgbesquisa:

O objetivo geral deste estudo € analisar a adocae gistemas de tecnologia da
informacgé&o para conectividade inter-organizacionapor empresa seguidora verificando
o tipo de uso que a organizacdo faz da tecnologiaaepercep¢cdo sobre 0s eventuais
beneficios auferidos.

Para analisar com profundidade o uso que a empiesados sistemas inter-
organizacionais, foram estipulados objetivos esigesi para facilitar o levantamento dos
dados. Segue uma discussao para cada um destégostgspecificos.

Objetivo 1 - Caracterizar a empresa pesquisada como seguidora

A condicdo de empresa seguidora da ABC Autopegm! fevidenciada durante a
pesquisa. Atualmente a empresa opera sistemasongi@nizacionais com oito montadoras. A
implantacdo destes sistemas foi motivada por ingaosdas montadoras, que assumem 0
papel de empresas iniciadoras ditando as regresplantacio e operacao dos sistemas inter-
organizacionais. Outro importante aspecto levantaglopesquisa é o fato das primeiras
implantagbes destes sistemas haverem ocorrido tdusadécada de 1980, demonstrando a

grande experiéncia que a empresa possui atuandw seguidora.

Outro ponto relevante apurado foi a relacédo de pexistente entra as montadoras e a
ABC. Parece existir uma influéncia relativamentangle por parte das montadoras sobre
diversos aspectos da operacao da ABC.

Objetivo 2 - Identificar com quais empresas iniciadoras a empr@sseguidora mantém
sistemas de conectividade, verificando quais inforatdes sdo trocadas e de forma estas
informagdes s&o utilizadas.

As oito empresas iniciadoras apuradas nesta pesg@tsmontadoras. Sao elas Agrale,
Daimler Chrysler, Ford, General Motors, Renaultddis Scania, Toyota e Volkswagen.
Existe toda uma variedade de diferentes tipos desagens trocadas através dos sistemas de
conexdo. As mensagens que tém maior potencial rde lgeneficios para a ABC sdo aquelas
que informam as necessidades de entrega das mmadatita ABC estas informacgdes sdo
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integradas automaticamente aos sistemas internosmgsesa e possibilitam um melhor
gerenciamento dos recursos de producéo e dos estoqu

Para que as informacdes recebidas das montadafasrienaior potencial de ajudar no
gerenciamento dos processos da ABC é muito imgertgne estas informacfes sejam
confiaveis. A pesquisa revelou que isto nem ser@perdade, e que existem problemas com
a confiabilidade das informacdes recebidas. Estesfargiu durante as entrevistas e motivou
um levantamento mais detalhado nos registros daesapEste levantamento quantitativo
apontou diferengas significativas na confiabilidasl@re as informacdes enviadas pelas
diferentes montadoras. Alguns entrevistados apamtaduas hipoteses para algumas
montadoras enviarem sistematicamente informactes<odfiaveis: 1) Otimismo exagerado
da area de vendas da montadora, que sempre pred@svimaiores que as reais; 2) Estratégia
da area de suprimentos da montadora para induzarescedores de autopecas a manterem
estoques elevados, garantindo assim suas entregas.

Objetivo 3 - Identificar qual a infra-estrutura tecnolégica de sistemas inter-
organizacionais que a empresa possui, explorando girides e plataformas tecnolbgicas
utilizadas.

Como a empresa utiliza sistemas inter-organizagaiesde a década de 1980, existiu
uma evolucao ao longo do tempo no uso de difereate®logias. Hoje em dia, 0s principais
sistemas inter-organizacionais que a empresa mant®m as montadoras, sao
implementacgdes do tipo EDI. Estes sistemas EDlag@iados por VANS, que sao empresas
especializadas em prover servicos de comunicaefid@mica entre empresas.

Ao longo dos anos houveram algumas iniciativas eido de tentar padronizar as
tecnologias utilizadas nestes sistemas de comdnaagires as montadoras e os fornecedores
de autopecas. Uma maior padronizacao poderiatéacdioperacdo destes sistemas por parte
dos fornecedores das montadoras. Porém, os irdgergemticulares de cada montadora
acabaram levando a uma proliferacdo de padroesrdwtacdo de conteudo e de meios de
transporte dos dados. Este fato obriga a ABC a enatliferentes tipos de infra-estruturas
tecnoldgicas para se comunicar com cada uma datadovas. Com o intuito de facilitar a
administragédo de toda esta diversidade de sistemnamnpresa instalou um sistema de
tecnologia da informacéo especializado, o gerencidd comunicacdo com as montadoras,
que tem a funcdo de trabalhar como uma espécieadatdr dos sistemas das diferentes
montadoras para uma interface padronizada. Estfdoé padronizada facilita a integracao
dos diferentes sistemas inter-organizacionais ce®sgistemas internos da ABC.

Nos ultimos anos a ABC desenvolveu sistemas dectivitiade com seus distribuidores
do mercado de reposicédo. Nestas implantacdesiatimicdo desenvolvimento dos sistemas
foi da ABC, e portanto, neste casos a empresa padelassificada como iniciadora. Como
houve total liberdade para a escolha das tecn@@gserem utilizadas nestes sistemas, a ABC
em conjunto com seus distribuidores desenvolversi®@nsas inter-organizacionais totalmente
baseados na Internet. Esta escolha possibilitouc&d de custos em virtude da nao
necessidade da utilizacdo dos servicos de VANss#p#esta vantagem, estes sistemas foram
desenvolvidos utilizando “padrdes de formataca@atgeludo” proprietarios, ou seja, foram
acertados entre os parceiros e sO tem aplicacaeelaaignplementacdo especifica. Isto traz a
desvantagem de cada nova implementacdo exigir uiorcesrazoavel de projeto e
desenvolvimento
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Objetivo 4 - Verificar como € o processo de adocdo dos sistsnde tecnologia da
informacgé&o para conectividade inter-organizacionakm empresa seguidora, explorando
0s custos, as dificuldades de implantacdo e o prese de manutencdo em operacao.

Normalmente o processo de adocdo de sistemas ongamnizacionais com as
montadoras conta com pouco apoio destas empregaattidipacdo das montadoras, via de
regra, se restringi a uma palestra para seus fedoees aonde apresenta a necessidade de
utilizacdo do sistema de conectividade e as VAN=ndlogadas para prestar os servi¢cos de
comunicacao. A partir desta palestra, cada forreragal montadora deve conduzir 0 processo
de implantagcdo com participacdo minima da montad®eenpre € responsabilidade de cada
um dos fornecedores, incluindo a ABC, arcar conogank custos envolvidos no processo de
implantacéo e operacao dos sistemas inter-orgaoiedc

O aspecto que causa maior dificuldade na operagésidtemas inter-organizacionais
por parte da ABC é a grande diversidade de sisteprascamente um diferente para cada
montadora. Isto traz dificuldades para gerenciaraater em operacao estes sistemas. Outro
agravante € a freqiéncia com as montadoras inteotlweteracbes em seus respectivos
sistemas, obrigando a ABC a fazer ajustes tambéiseemsistemas.

A utilizacdo de diversas VANs em conjunto comstesna gerenciador de comunicagao
com as montadoras geram significativos custos @#&BC. Os principais fatores que tornam
caro e complexo o uso dos sistemas inter-organzals para a ABC sédo a falta de
padronizacdo entre os diferentes sistemas e asiémee de utilizacdo dos servicos das
VANSs.

As modernas plataformas tecnoldgicas baseadasteradty como 0s servicos web e o
ebXML, poderiam substituir com vantagens os atg@&temas EDI. As vantagens seriam
sistemas mais padronizados e flexiveis totalmemteedrlos na Internet, eliminando a
necessidade da utilizagcdo de VANs. Com sistemas paaironizados ndo seria necessario um
sistema tradutor como o gerenciador de comunicagado as montadoras e o trabalho de
suporte seria sensivelmente simplificado.

Objetivo 5 - Verificar qual a percepcdo da empresa seguidoraobre os eventuais
beneficios auferidos.

Os beneficios mais imediatos do uso dos sistent@sadnganizacionais sdo 0 aumento
na agilidade na troca das informacfes e a reduederms de digitacdo. Além disso, o
fabricante de autopecas sempre se beneficia daornlimo relacionamento com as
montadoras, que provavelmente obtém beneficiosfisafivos com o uso dos sistemas de
conectividade. O envio do aviso de embarque agiizarocesso de recebimento nas
montadoras reduzindo digitacdes e eliminando ekagducdo de estoques que ocorreu nas
montadoras parece ter alguma relagdo com o ussistemas inter-organizacionais.

A experiéncia da ABC aponta que inicialmente o dis® sistemas inter-organizacionais
trouxeram beneficios significativos somente paramasmtadoras. Isto aconteceu porque a
ABC, apesar de utilizar estes sistemas, contingatrabalhar com a informacdo em papel
sem qualquer integracao automatizada com seumsaistaternos.

Porém, a disponibilidade dos sistemas de coneatiéicem conjunto com a continua
presséo pela reducédo de estoques e otimizacamdesgp produtivo, acabaram por motivar a
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ABC a utilizar este sistemas de maneira mais efieieA principal evolucdo pela qual a
empresa passou, foi o desenvolvimento de um sistdRRB ja totalmente integrado aos
sistemas inter-organizacionais. O uso deste femtaheda tecnologia da informacao
possibilitou a empresa alcancar significativas ¢éds de estoque e sensiveis melhorias no
gerenciamento de seus recursos de producdo comalendlara e utilizacdo de maquinas. A
geréncia otimizada dos estoques e dos recursogodeigdio possibilitaram reducdes nos
custos do processo produtivo da ABC.

Se por um lado o uso dos sistemas inter-organizasi@judaram a ABC a reduzir seus
estoques, por outro a empresa passou a recebenammrapidez todas as alteracdes de curto
prazo que as montadoras realizam em suas necessidétias de entregas. Como nem
sempre é possivel responder com a rapidez ne@esas@sias alteracdes, a empresa € obrigada
a manter algum estoque de seguranca para atendepriadoras. E possivel levantar a
hipétese que anteriormente eram as montadoras gognmam estes estoques de seguranca.
Agora as montadoras podem estar utilizando osnsasanter-organizacionais como uma
maneira de transferir estes estoques de seguiaargaseus fornecedores.

A maior evidéncia da percepcdo de beneficios queiso dos sistemas inter-
organizacionais trazem a ABC é a expansao do usdetditamentas de conectividade para
outros parceiros da empresa. Nestas novas impiw#ag ABC estd assumindo o papel de
empresa iniciadora.

A primeira grande expansdo, no uso dos sistem#s-arganizacionais, foi o
desenvolvimento de conectividade com os distribh@islalo mercado de reposicédo. Hoje a
empresa ja tem projetos para estabelecer sisteenesnéctividade com os seus fornecedores
de materiais produtivos. Estes sistemas inter-azgaionais a serem estabelecidos com 0s
fornecedores, serdo utilizados principalmente marenvio de pedidos de entregas e o
recebimento de avisos de embarque. Além destedeexbutros projetos para expandir 0 uso
dos sistemas inter-organizacionais existentes distribuidores, para que sejam utilizados
para a troca de informacdes a respeito das dispidades dos estoques.

5.2  Sugestdes para Pesquisas Futuras

O estudo de caso realizado nesta pesquisa padssihiln maior entendimento acerca do
processo pelo qual a empresa seguidora pesquigasaLpe passa na implantacéo e utilizacao
dos sistemas inter-organizacionais. Esta compregusssibilitou a descoberta de variaveis e
a formulacéo de hipdteses que podem ser testadosieos contextos e com outras técnicas
de pesquisa.

Segue uma lista com temas que poderiam ser ab@&éatpesquisas futuras:

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

. Desenvolver estudos para verificar até que poqoder exercido pelas montadoras, em
relacdo aos seus fornecedores, € benéfico param@mdoras, para os fornecedores e
para a cadeia de suprimentos como um todo.
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Desenvolver estudos para verificar como 0 uso dstensas inter-organizacionais
influenciam a operacao de toda a cadeia de supi@sie® COMo 0S eventuais ganhos de
eficiéncia sao repartidos entre os participantesadaia.

Desenvolvimento de estudos quantitativos que pammiterificar quais as tecnologias

que estdo sendo utilizadas nos sistemas interdaegaonais e se existe uma tendéncia
para migracao para tecnologias totalmente base@ldsternet como servicos web e

ebXML.

Desenvolver estudos para verificar qual motivagiempresas iniciadoras em propor a
implantacdo de sistemas inter-organizacionais. Avagio € simplesmente a melhoria
de seus processos internos, ou existe o objetivmalkorar os processos ao longo de
toda a cadeia de suprimentos.

Analisar o uso das tecnologias de conectividadeepgresas que sao seguidoras mas
agora assumem o papel de empresas iniciadoras laggiodecom outros parceiros
comerciais.



116

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ACEVEDO, C.R.; NOHARA, J.Monografia no curso de administracdoSéao Paulo:
Atlas, 2004.

AIAG. Site aiag.org.Disponivel em: <http://www.aiag.org>. Acesso e skt. 2005.

ALVES-MAZZOTTI, A.J.; GEWANDSZNAJDER, FO método nas ciéncias naturais e
sociais:Pesquisa quantitativa e qualitatizaed. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2002.

ARUNACHALAM, V. EDI: An analysis of adoption, uselenefits and barriedournal of
Systems Managementy.46, n.2, p.60-64, Mar.-Apr. 1995.

BABCOCK, C. Whats’s behind electronic business XMiformationWeek, Mar. 2004.
Disponivel em:
<http://www.informationweek.com/story/showAtrticletiml?articleID=18201094>. Acesso
em: 12 set. 2005.

BAKOQOS, J.Y. Information links and electronic mansleices: The role of interorganizational
information systems in vertical markef@urnal of Management Information Systemsy.8,
n.2, p.31-52, Fall 1991.

BALLOU, R.H. Gerenciamento da cadeia de suprimento®lanejamento, organizacao e
logistica empresariadt. ed. Proto Alegre: Bookman, 2001.

BARRIZZELLI, N. Conclusé&o. In: BARRIZZELLI, N.; SANOS, R.C. (Coord.)
Lucratividade pela inovagcédo:como eliminar ineficiéncias nos seus negocios eadaia de
valor. Rio de Janeiro: Campus, 2005. p.272-275.

BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. A economia brasileisab a otica da conetividade. In:
BARRIZZELLI, N.; SANTOS, R.C. (Coordl ucratividade pela inovagédo:como eliminar
ineficiéncias nos seus negocios e na cadeia de Ritmde Janeiro: Campus, 2005. p1-19.

BEDNARZ, A. “Next EDI” gains key proponenietwork World, v.21, n.4, p.16, Jan. 2004.

BENJAMIN, R.; WIGAND, R. Electronic markets and tual value chains on the
information superhighwaysloan Management Reviewy.36, n.2, p.62-72, Winter 1995.

BONOMA, T.V. Case research in marketing: Opportiesitproblems, and a process.
Journal of Marketing Research,v.22, p.199-208, May 1985.

BOS, B. XML in 10 pointsSite w3.org,Mar. 1999. Disponivel em:
<http://www.w3.0rg/XML/1999/XML-in-10-points.htmI>Acesso em: 06 out. 2005.

BOVET, D.; MARTHA, J.Redes de valorSao Paulo: Negdcio, 2001.

BOWERSOX, D.J.; CLOSS, D.logistica empresarial: O processo de integracdo da cadeia
de suprimentasSao Paulo: Atlas, 2001.

BRYMAN, A. Research methods and organization studiedlew York: Routledge, 1989.



117

CAGLIANO, R.; CANIATO, F.; SPINA, G. E-business ategy: How companies are shaping
their suplly chain through the Interndriternational Journal of Operations & Prodution
Management,v.23, n.10, p.1142-1162, 2003.

CAMPOMAR, M.C. Do uso do "Estudo de Caso" em Pesapipara Dissertacdo e Teses em
Administrac@oRevista de Administragdo , v.26, n.3, p.95-97, Jul.-Set. 1991.

CASH, J.I.; KONSYNSKI, B.R. IS redraws competitiveundariesHarvard Business
Review, p.134-142, Mar.-Apr. 1985.

CHATFIELD, A.T.; YETTON, P. Strategic payoff from# as a function of EDI
embeddednesdournal of Management Information Systemsy. 16, n. 4, p. 195-224,
Spring 2000.

CHOPRA, S.; MEINDL, PGerenciamento da cadeia de suprimento&ao Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2003.

CLEMONS, E.K.; ROW, M.C. Limits to interfirm coonaiation through information
technology: Results of a field study in consumearkpged goods distributiodournal of
Management Information Systemsyv. 10, n. 1, p. 73-95, Summer 1993.

CORREA, H.L.; GIANESI, I.G.N.; CAON, MPlanejamento, programac&o e controle da
producéo. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

COSTA, A.L.O Intercambio eletronico de documentos (EDI) e a adinistracdo da

cadeia de suprimentos1999. 236f. Tese (Doutorado em Administracéo deresgs) —
Escola de Administracdo de Empresas de S&do Paloratacao Getulio Vargas, Séo Paulo,
1999.

DAVID, D. Understanding ebXMLSite ibm.com,Jun. 2001. Disponivel em: < http://www-
128.ibm.com/developerwoeks/xml/library/x-ebxml/imdg@mli>. Acesso em: 13 set. 2005.

DELPHI GROUP Web Services 2002: market milestone repite ibm.com,2002.
Disponivel em: <www-
306.ibm.com/software/solutions/webservices/docuatert.html#articles>. Acesso em: 05
set. 2005.

DI SERIO, L.C.; SANTOS, R.C. Ponte para a compatitide. In: BARRIZZELLI, N.;
SANTOS, R.C. (Coorducratividade pela inovagao:como eliminar ineficiéncias nos seus
negocios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro: Gan2005. p.240-271.

DI SERIO, L.C.; SANTOS, R.C. Acelerando a estradaadnectividade. In: BARRIZZELLI,
N.; SANTOS, R.C. (Coordlucratividade pela inovagédo:como eliminar ineficiéncias nos
seus negocios e na cadeia de valor. Rio de Ja@aropus, 2005a. p.138-171.

DROGE, C.; GERMAIN, R. The relationship of electimdata interchange with inventory
and financial performancéournal of Business Logisticsv.21, n.2, p.209-230, 2000.

ECRBRASIL.Site ecrbrasil.com.brDisponivel em: < http://www.ecrbrasil.com.br >.
Acesso em: 15 ago. 2006.



118

EISENHARDT, K.M. Building theories from case studysearchAcademy of Management
Review,v.14, n.4, p.532-550, 1989.

ELLRAM, L.M. The use of the case study method igisticis researchlournal of Business
Logistics,v.17, n.2, p.93-138, 1996.

FESTINGER, L.; KATZ, D Research methods in the behavior sciencadew York: Holt,
Rinehart and Winston, 1966.

GALLINA, R. A tecnologia da informacgé&o nas cadeias produtiva® uso do EDI na
indUstria automobilistica. 2001. 149f. Dissertacdo (Mestrado em EngenharRrdéucéo) —
Escola Politécnica da Universidade de Sédo PautwPadlo, 2001.

GEBAUER, J.; SHAW, M.J. Introduction to the spedattion: Business-to-business
electronic commercénternational Journal of Electronic Commerce,v.6, n.4, p.7-17,
2002.

GIL, A. Métodos e técnicas de pesquisa soci&ido Paulo: Atlas, 1994.
GIL, A. Como elaborar projetos de pesquisad. ed. Sado Paulo: Atlas, 2002.

GODOY, A.S. Introducéo a pesquisa qualitatiRavista de Administracdo de Empresas,
v.35, n.2, p.57-63, 1995.

GORDON, J.RA Diagnostic Approach to Organizational Behavioy Boston: Allyn &
Bacon, 2001

HAGEL IIl, J. Pensando fora do quadradoEstratégias de sucesso para a nova fase lucrativa
as InternetRio de Janeiro: Campus, 2003.

HAGEL IIl, J.; BROWN, J.S. Your next IT strategyarvard Business Reviewy.79, p.105-
113, Oct. 2001.

HART, P.J.; SAUNDERS, C.S. Emerging electronic parships: antecedents and
dimensions of EDI use from the supplier’s perspeciiournal of Management
Information Systems,v. 14, n. 4, p. 87-111, Spring 1998.

HILL, C.A. Information technology and supply chaimanagement: A study of the food
industry.Hospital Materiel Management Quarterly, v.22, n.1, p.53-58, Aug 2000.

HITT, M.A; IRELAND, R.D.; HOSKISSON R.EAdministracéo estratégica.Sdo Paulo:
Pioneira, 2002.

HUGOS, M.Essentials of supply chain managemeniNew Jersey: John Wiley & Sons,
2003.

IACOVOU, C.L.; BENBASAT, |.; DEXTER, A.S. Electronidata interchange and small
organizations: adoption and impacto of technolddghs Quarterly , v. 19, n. 4,p.465-485,
Dec. 1995.

JENZ, D.E. ebXML and web services — friends or ®o8te webservices.orglun. 2002.
Disponivel em: < http://www.webservices.org/inddpfws/content/view/full/1989>. Acesso
em: 22 out. 2005.



119

JOHNSTON, H.R.; VITALE, M.R. Creating competitive\aantage with interorganizational
information systemavIS Quarterly, v.12, n.2, p.153-165, Jun. 1988.

JOHNSTON, R.; LAWRENCE, P. Beyond vertical integyat the rise of value adding
partnershipHarvard Business Reviewp.94-101, Jul.-Aug. 1988.

KAUFMAN, F. Data systems that cross company bouedafarvard Business Review,
p.141, Jan.-Feb. 1966.

KIELY, D.A. Synchronizing supply chain operationgtttvconsumer demand using costumer
data.The Journal of Business Forecasting Methods & Systes, v. 17, n. 4, p. 3-9, Winter
1998.

KONSYNSKI, B.R. Strategic control in the extendedezprise IBM System Journal,v. 31,
n.1,p.111-1421993.

KOTLER, P.Administragdo de Marketing. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

KUMAR, K.; VAN DISSEL, H.G. Sustainable collaborati: Managing conflict and
cooperation in interorganizational systemiS Quarterly, p.279-300Sep. 1996.

LAZZARINI, S.G. Estudos de caso: Aplicabilidade imitagcbes do método para fins de
pesquisaEconomia & Empresasy. 2, n. 4, p. 17-26, Out./Dez. 1995.

LEE, H.L.; PADMANABHAN,V.; WHANG,S. The bull whip #ect in supply chainsSloan
Management Reviewv. 38, n. 3, p. 93-102, Spring 1997.

LEWIS, I. Logistics and electronic commerce: Arertirganizational systems perspective.
Transportation Journal, v.40, n.4, p.5-13, Summer 2001.

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E.M. Fundamentos de metodologia cientificé. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2003.

MASSET]I, B.; ZMUD, R.W. Measuring the extent of Eddage in complex organizations:
strategies and illustrative exampl&H{S Quarterly, v. 20, n. 3p.331-3451996.

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

MILLMAN, H. A brief history of EDI. InfoWorld , v.20, n.14, p.83, 1998.

MUKHOPADHYAY, T.; KEKRE, S.; KALATHUR, S. Businessgalue of information
technology: a study of electronic data interchahdi& Quarterly, v. 19, n. 2p.137-156
1995.

MURTAZA, M.B.; SHAH, J.R. Managing information faffective business partner
relationshipsinformation Systems Managementy.21, n.2, p.43-52, Spring 2004.

NAUJOK, K.D.; BERWANGER, R. Global commerdaterative Week, p.40-41, May 28
2001.



120

O’CALLAGHAN, R.; KAUFMANN, P.J.; KONSYNSKI, B.R. Adption correlates and
share effects of electronic data interchange systamarketing channeldournal of
Marketing, v.56, p.45-56 Apr. 1992.

PHILLIPS, J.T. XML for content and e-commerdde Information Management Journal,
v.35, n.2, p.54-58, Apr. 2001.

PORTER, M.EVantagem Competitiva: Criando e sustentando um desempenho superior
Rio de Janeiro: Campus, 1990.

PORTER, M.E. What is strategylarvard Business Reviewyv.74, p.61-78, Nov-Dec. 1996.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. The core competence ogthorporationHarvard Business
Review, p.79-91, May-Jun. 1990.

PREMKUMAR, G.P. Interorganization systems and sygplain management: An
information processing perspectiveformation Systems Managementy.17, n.3, p.56-69,
Summer 2000.

REBSTOCK, M.; THUN, P.; TAFRESCHI, O.A. Supportimgeractive muti-atribute
electronic negatiations with ebXMIGroup Decision and Negotiationv.12, n.4, p.269-285,
Jul. 2003.

RODRIGUES, L.C. Tecendo uma nova rede de integrdpd8ARRIZZELLI, N.;
SANTOS, R.C. (Coorducratividade pela inovagao:como eliminar ineficiéncias nos seus
negocios e na cadeia de valor. Rio de Janeiro: Gan2005. p.63-103.

SEGEV.A. et al. Internet-based financial EDI: Aeasudy Site University of Califérnia —
Berkeley, Aug. 1995. Disponivel em:
<http://groups.haas.berkeley.edu/citm/publicatipapérs/wp-1006.pdf>. Acesso em: 14 nov.
2005.

SENN, J.A. Electronic data interchangygormation Systems Managementv.9, n.1, p.45-
54, Winter 1992.

SIDDALINGAIAH, M. Overview of ebXML Site sun.comAug. 2001. Disponivel em:
<http://www.sun.com/bigadmin/content/developer/hmsibverview _ebxml.html>. Acesso
em: 14 set. 2005.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, RAdministracdo da Producéo.2. ed. Sado
Paulo: Atlas, 2002.

SON, J.; NARASIMHAN, S.; RIGGINS, F.J. Effects @lational factors and channel climate
on EDI usage in the customer-suppier relationsloprnal of Management Information
Systemsv.22, n.1, p.321-353, 2005.

STRAUSS, A.; CORBIN, JBasics of qualitative researchgrounded theory procedures and
techniques. USA: Sage, 1990.

SULLIVAN, L. Driving standardsIinformationWeek, Mar. 2004. Disponivel em:
<http://www.informationweek.com/story/showArticletml?articleID=18201098>. Acesso
em: 12 set. 2005.



121

TERZIAN, F. Nota fiscal sem papel: Como prepararfa-estrutura de Tl para aderir ao
projeto NF-elnfo Corporate, n.35, p.60-71, Ago. 2006.

TRUMAN, G.E. Intergration in electronic exchangezeonments.Journal of management
Information Systems v.17, n.1, p.209-244, Summer 2000.

UN/CEFACT; OASIS. ebXML: Technical architecture sfieation. Site ebxml.org,Feb.
2001. Disponivel em: <http://www.ebxml.org/spec3i&lpdf>. Acesso em: 20 set. 2005.

VENKATAPATHY, C. Web Services: myths and realitie§he IBM perspectivelhe
Business Integrator Journal,p.05-11, Second Quarter 2002. Disponivel em: <www-
306.ibm.com/software/solutions/webservices/docuatant.html#articles>. Acesso em: 05
set. 2005.

WALDT, D.; DRUMMOND, R. ebXML: The global standafdr electronic businesS$ite
ebxml.org. 2001.Disponivel em:
<http://www.ebxml.org/presentations/global_standard>. Acesso em: 13 set. 2005.

WANKE, P. Logistica, gerenciamento de cadeias gementos e organizacéo do fluxo de
produtos. In: FIGUEIREDO, K.F.; FLEURY, P.F.; WANKE. (Org.)Logistica e
gerenciamento da cadeia suprimentoglanejamento do fluxo de produtos e dos recursos.
Séo Paulo: Atlas, 2003. p.27-47.

WEBBER, D. The benefits of ebXML for e-busineS#e IDEAlliance.org, Dec. 2004.
Disponivel em: <http://www.idealliance.org/proceegt/xml04/papers/44/webber.htm>.
Acesso em: 29 set. 2005.

WEBBER, D.; KOTOK, A.Collaborative e-business and ebXML: a new appreecha
standard to make it happevianaged Healthcare Executivey.12, n.1, p.46-50, Jan 2002.

WHIPPLE, J.S.; FRANKEL, R.; ANSELMI, K. The effeag governance structure on
perfromance: A case study of efficient consumepoase.Journal of Business Logisticsy.
20, n. 2, p.43-62, 1999.

WITTE, C.L.; GRUNHAGEN, M.; CLARKE, R.L. The integtion of EDI and the Internet.
Information Systems Managementv.20, n.4, p.58-65, Fall 2003.

WOOD Jr., T.Supply Chain Management:Uma abordagem estratégica para a logistica
empresarial. Sdo Paulo: FGV-EAESP, 1998. (Relatfgi®esquisa, n. 5/1998).

WOOD Jr., T.; ZUFFO, P.K. Supply chain managemBetista de Administracao de
Empresas v.38, n.3, p.55-63, Jul./Set. 1998.

YOUNG, D.; CARR, H.H.; RAINER, R.K. Strategic impétions of electronic linkages.
Information Systems Managementy. 16, n. 1, p. 32, Winter 1999.

YIN, R.K. Estudo de casoPlanejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Boak2@01.

YU, S.; CHEN, R. Web Services: XML-based systeregnated technique¥he Electronic
Library, v.21, n.4, p.358-366, 2003.



122

ZAWISLAK, A. P.: Integracéo de valor em cadeias de valor: uma invagacao na
industria petroquimica brasileira. In: ENANPAD — ENCONTRO NACIONAL DOS

PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 29.0P5, Brasilia.
Anais... Brasilia, 2005. 1 CD-ROM.



123

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 quaados atende?
Ha quanto tempo atua e qual a sua representateviglparticipacdo no mercado?

A empresa possui implementacdes de sistemas deldg@a da informacéo para
conexao com seus parceiros, também conhecidos ceistemas inter-
organizacionais, de modo a possibilitar a trocala@os automatizada com seus
fornecedores ou clientes?

Destas implementacdes quantas foram motivadas miorativa propria da
empresa?

Destas implementacdes quantas foram motivadas yg@stio ou imposicdo de
seus parceiros comerciais (empresas iniciadoras)?

Para o caso das implementacdes motivadas por dagesimposicao de empresas
iniciadoras, qual o poder que estas empresas noeng exercem para propor
mudancas organizacionais e administrativas narspaesa?

Para as implementagcdes motivadas por sugestdo pasigdo de empresas
iniciadoras, quais os argumentos utilizados pogseptrceiros para convencer a
empresa a adotar estas ferramentas de conecti?idade

O que poderia ter acontecido se a sua empresacéedse adotado o0s sistemas
inter-organizacionais solicitados pelas empresagmaoras?
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PARTE 2 —Mapeamento dos parceiros de conectividade, das imfoacfes trocadas e sua
utilizacdo na empresa seguidora.

2.1) Com quais parceiros (clientes ou fornecedores) presa utiliza sistemas de
tecnologia da informacdo para realizar trocas aatizadas de informacdes
através de conexdes entre os computadores dassasipre

2.2) Para cada parceiro especifique as informacdesapacadas.

a) Pedidos.

b) Programac0es / escalas de entregas.

c) Dados sobre andamento dos pedidos.

d) Dados relativos a sistemas de controle Kpaban.
e) Dados de notas fiscais.

f)  Avisos de Embarque.

g) Dados de faturas.

h) Dados de pagamentos.

1)  Extratos financeiros.

j)  Listas de precos.

k) Informacdes relativas as demandas do mercado ardadgodos os elos da
cadeia de suprimentos desde os fornecedores deianaiéna até o cliente
do produto final.

[)  Outras informacdes relativas ao planejamento cémjae producdo e/ou
distribuicdo. Exemplifique.

m) Outras informacfes relativas as operacfes logésticzonjuntas.
Exemplifique.

n) Informacgbes relativas ao trabalho coordenado dagremas envolvendo
integracdes e operac¢des conjuntas, como por exempldesenvolvimento
em parceira de novos produtos ou servigos.

0) Informacdes relativas as medidas de performancengaesa seguidora em
relacéo a iniciadora.

p) Informacdes relativas as medidas de performancangaesa iniciadora em
relacdo a seguidora.

q) Informacdes relativas as medidas de performancqgumian das duas
empresas.

r)  Outros tipos de informacao.

2.3) Do inicio da utilizacdo dos sistemas inter-orgati@aais até hoje houveram
mudancas nos tipos de informagdes trocadas? Cadracefmlucao?

2.4) Dentre as empresas iniciadoras que a sua empresaeatalgumas delas
promovem negociacdes atraves de “leildes eletr8hicom o objetivo de reunir



2.5)

2.6)
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diversos potenciais fornecedores para que compititre si e acabem
beneficiando a empresa iniciadora com a melhotafassivel?

De que forma as informacbes trafegam pela empregaidora através dos
sistemas inter-organizacionais? ldentifique evasatdderencas entre os parceiros
com 0s quais a empresa mantém conectividade.

a) H& a eliminagéo ou reducdo da necessidade de digossde comunicacao
como troca de papel, fax, telefonemas ou e-mail?

b) As informagOes que a empresa seguidora recebesitacesser impressas
para que possam ser tratadas pelos processosatézaigio?

c) H& integracdo automatizada (sem a necessidade gitacdes) das
informacdes recebidas dos sistemas inter-orgaoizais para que
alimentem diretamente os sistemas internos da eageguidora como, por
exemplo, planejamento, producéo, financeiro?

d) Haintegracdo automatizada (sem a necessidadgite;des) para envio das
informacgdes que sdo geradas pelos sistemas intdemesnpresa seguidora
como, por exemplo, dados de notas fiscais e ads@mnbarque?

Para que as informacdes recebidas através dosnasstenter-organizacionais
tenham maior potencial de serem utilizadas de mmnéiil pela empresa
seguidora, € conveniente que sejam informacOesaverd e estejam disponiveis
no momento necessario. Como vocé avalia o nivelcolefiabilidade das
informacfes recebidas através dos sistemas injani@acionais? Identifique
eventuais diferencas entre 0s parceiros com 0SS gaaiempresa mantém
conectividade.



126

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 platafororlégica predominante para a
realizacdo da conectividade inter-organizacional:

a) EDI tradicional.

b) webEDI.
c) Servigcos Web.
d) ebXML.

e) Outras plataformas baseadas na Internet. Explique.
f)  Outras plataformas ndo baseadas na Internet. keplig

Para cada parceiro especifigue qual o padrdo péoaratacdo das mensagens
trocadas:

a) Xl12

b) EDIFACT
c) RND

d) ODETTE
e) XML

f)  Outro padrdao de mercado ou proprietario. Explique.

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

a) Rede privada.

b) VAN.

c) Internet.

d) Outro tipo de rede. Explique.

Qual o nivel de padronizacdo das tecnologias atiiz e nos tipos de mensagens
trocadas entre as diversas empresas iniciadoras eupresa seguidora atende?

Do inicio da utilizacdo dos sistemas até hoje hoamemudancas nas tecnologias
utilizadas? Como foi a evolugéo? Existe algumaéeani para o futuro?

Quais sao as tecnologias utilizadas nas implem@&egamais recentes?
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PARTE 4 - Levantamento do processo de adocdo e manutencdo @peracdo dos
sistemas de tecnologia da informacao para conectidde 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 pesseah gmpresa utiliza para a
operacao dos sistemas inter-organizacionais?

Qual a ajuda fornecida pelas empresas iniciadarageemos de investimento,
treinamento, disponibilizacdo de recursos, etc?

Para cada um dos itens abaixo aponte quais oeprablque a ado¢éo de sistemas
inter-organizacionais trouxe a organizacao:

a) Problemas técnicos com hardware e software.

b) Problemas de treinamento com 0s usuarios e 0 peksda
c) Problemas com seguranca e integridade das infoesaco
d) Outros. Especifique.

Como a empresa implementa e mantém em funcionamentsistemas de
conectividade? Desenvolve internamente? Utilizaigede terceiros?

Quais os custos envolvidos:

a) Naimplementacdo dos sistemas?

b) Na manutencéo de sistemas?

c) Na utilizacdo de redes como VANSs, Internet, etc?

d) Conversao de dados entre plataformas tecnoldgifsaasmntes?
e) Servigos de terceiros?

f)  Outros Custos? Especifique.

Existe alguma tendéncia de reducdo ou aumento ne®sc envolvidos na
operacédo dos sistemas inter-organizacionais? Bar qu

Existe alguma iniciativa no sentido de se alcangaa maior padronizacdo e
possivel redug¢do nos custos?

Qual o nivel de flexibilidade das atuais impleme@é&s para se adequar a novas
necessidades?

Quais sdo os principais obstaculos que impedenmez@io da adogéo de sistemas
inter-organizacionais entre sua empresa e outregipas ainda ndo conectados?
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PARTE 5 — Levantamento da Percepcao 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 empresta axegracdo automatizada
com os sistemas inter-organizacionais?

Quais as areas ou departamentos da empresa segs@beneficiam de alguma
maneira das informacgdes trocadas através dos sisti@ter-organizacionais?

A adocdo dos sistemas inter-organizacionais obriglguma mudanca nos
processos operacionais da empresa seguidora? Quais?

A reducdo das incertezas relativas as demandaslidotes pode levar a reducéo
de custos. Até que ponto o uso de sistemas inj@n@acionais ajudou a empresa
seguidora a reduzir estas incertezas?

Para cada um dos itens abaixo comente as possiedii®rias que os sistemas
inter-organizacionais podem ter trazido a sua esapre

Reducéao de erros.

Aumento da confiabilidade das informacdes.

Atendimento aos clientes.

Eficiéncia das operacdes.

Flexibilidade das operacdes.

- 0o o o0 T p

Trabalho coordenado com a empresa iniciadora.
g. Outros

A adocdo dos sistemas inter-organizacionais pernatireducdo de custos na
empresa seguidora? De que maneira?

A adocado dos sistemas inter-organizacionais pernaitireducdo dos niveis de
estoque na empresa seguidora? Por que?

A adocéao dos sistemas inter-organizacionais motov@umento de flexibilidade
dos setores de producao? Por que?

Qual a estratégia para responder rapidamente adgsedndo previstos?
Manutencéo de estoques de seguranca? Aumentoxdalifiade dos sistemas de
producao? Outros? Explique.

Vocé acredita que a utilizagcdo dos sistemas ing@rozacionais possibilita a
reducdo dos niveis de estoque nas empresas imasadBor que?

As informacdes trocadas através sistemas inten@a@ezionais ajudam os gerentes
a decidir como, quando e onde os recursos podemtifizados de forma mais
eficiente?
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5.12) Vocé acredita que o0s sistemas inter-organizaciopaidem se tornar uma
ferramenta de controle das empresas iniciadoraa esercer poder sobre as
empresas seguidoras?

5.13) Vocé acredita que se as empresas iniciadoras vessém exercido pressao a sua
empresa teria adotado o uso de sistemas interinegéonais? Por que?

5.14) Existem planos para a expanséo da utilizacdo dtensas de conexao para outros
parceiros? Se sim qual a motivacédo?



