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RESUMO

A gestio de operagdes na economia globalizada tem induzido as empresas da industria
de alimentos a promoverem uma reestruturacdo produtiva que pode ser verificada pelas
mudangas tecnoldgicas, organizacionais e comerciais em suas atividades. A adogdo da
logistica integrada contribui para reducdo de gastos e flexibilidade dos meios de
produgdo e de circulagdo de produtos. A eficiente gestdo da logistica e coordenacao das
novas formas de relacionamento da empresa com seus parceiros de negdcios sdo
viabilizadas pelo compartilhamento de informagdes. Dentre as tecnologias de
informac¢do e comunicagdo que tém apresentado vasta utilizacdo na logistica estdo a
Troca/Intercambio Eletronico de Dados (EDI - Electronic Data Interchange) e a
Internet, que serdo analisados neste trabalho. Estas tecnologias ap6iam a tomada de
decisdo nas relagcdes técnicas e organizacionais entre os atores produtivos,
possibilitando a troca de informagdes de forma rapida e precisa. Essa dissertacdo tem
como objetivo investigar os impactos provocados pelo uso do EDI e da Internet na
organizagdo e desempenho de atividades logisticas de empresa processadora de
alimentos doces na troca eletronica de informagdo com seus parceiros da cadeia
imediata. As atividades logisticas a serem avaliadas neste trabalho sdo: transporte,
gestdo de estoques e processamento de pedidos; as primeiras por serem as principais
responsaveis pelo custo logistico e a Ultima por representar a maior parte do tempo de
ciclo dos pedidos. O aporte teérico para basear esta analise foi construido por revisao
bibliografica de: Logistica, Sistema da Informacdo, Tecnologia da Informacdo e
Comunicac¢do, EDI, Internet e Industria de Alimentos. A pesquisa empirica foi realizada
com estudos de casos em trés empresas de alimentos doces. Os resultados relatam como
¢ a organizagdo das atividades logisticas nas areas de suprimento e distribui¢do fisica
das empresas, assim como o uso do EDI e Internet, motivos para sua adog¢ao, atividades
que sdo aplicados e beneficios obtidos. Dentre os impactos verificados pelo uso da troca
eletronica de informacdes no desempenho e organizagdo das atividades logisticas das
empresas, destacam-se melhor conhecimento para planejamento de transporte e
programacao de veiculos, visibilidade dos estoques, maior agilidade na recepgdo e
processamento de pedidos e informacdes, reducdo de erros, do tempo de ciclo e de
fretes adicionais.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, EDI, Internet, Logistica,
Industria de Alimentos.
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ABSTRACT

Operations management in the global economy has induced food industry’s companies
to promote a productive reorganization which can be verified by the technological,
organizational and commercial changes in their activities. The adoption of integrated
logistics contributes to cost reduction and flexibility gains in means of outputs
production and circulation. Information sharing amongst companies and their business
partners makes possible the coordination of new forms of relationships and their
efficient logistical management. Several information and communication technologies
have presented wide use in logistics, such as the Electronic Data Interchange (EDI) and
the Internet, both being analyzed in this work. These technologies support the decision-
making process of technical and organizational relationships between the productive
actors, through fast and form-requested information exchange. The objective of this
dissertation is to investigate the impacts carried through EDI and Internet’s usage as a
follow-up framework related to the performance and organization of sweet-food-
processing companies’ logistical activities, aiming the electronic information exchange
with their partners of the immediate chain. Nevertheless, three logistical activities are
evaluated in this work: transport, inventory management and order processing; being the
first two responsible for logistics’ cost and the last one representing the most time-
consuming activity in order cycles. The theoretical basis of this analysis was encrusted
with bibliographical revisions of related subjects, such as: Logistics, Information
System, Communication and Information Technology, EDI, Internet and Food Industry.
The empirical research was carried through three case-studies within the candy food’s
companies. The results shed light on how the logistical activities are organized into
companies’ supplying and physical distribution areas, as well as the reasons and
willingness for EDI and Internet’s adoption on certain activities and their overall
benefits. Several results from using electronic information exchange to coordinate and
improve logistics activities were verified, such as: better knowledge of transport
planning and vehicles programming; better inventory visibility; greater agility in the
reception and order processing; errors, cycle time and additional freights reduction.

Key-words: Communication and Information Technology, EDI, Internet, Logistic, Food
Industry.



1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados o tema a ser estudado, a formulacao do
problema, a questdo de investigacdo da pesquisa, os objetivos geral e especificos, bem
como a justificativa desta pesquisa. Por fim, ¢ descrita a estrutura proposta para a

dissertagao.

1.1 Apresentacao

O ambiente socio-econdomico mundial das trés ultimas décadas passou
por grandes mudangas. Estas mudangas representaram uma quebra de paradigmas
mundiais no plano social, econdmico, técnico e organizacional, e culminaram na adogao
de padrio de desenvolvimento, marcado por fortes mudangas de carater estrutural.
Alteram-se as formas de atuacdo e integracdo entre os paises e agentes econdmicos. Os
paises e as grandes corporagdes expandem os seus mercados para outros paises € como
conseqiiéncia, a concorréncia tanto interna como externa aumentou. A configuracao
destes novos cendrios exigiu das empresas a capacidade de modificar rapidamente seus
conceitos operacionais e produtivos, buscando principalmente, a reducdo de gastos,
flexibilidade dos meios de produgdo e de servico, a fim de sobreviver e crescer nesse
ambiente com elevadas pressoes competitivas.

Na industria de alimentos a situacdo ndo ¢ diferente. ASSUMPCAO
(2003a) afirma que diante da necessidade de inovagdo tecnoldgica e organizacional, as
agroindustrias nacionais vém se deparando com uma nova realidade do mercado, com
exigéncias por menores custos, diferenciacdo de produtos, confiabilidade, redugdo dos
prazos de entrega, melhoria no controle de qualidade e da flexibilidade para a
diversificacdo produtiva. Essas mudangas estdo promovendo toda uma reestruturacdo na
rede de suprimentos industrial, evidenciando crescente integracdo dos fornecedores (a
montante) e¢ de distribuidores (a jusante) a cadeia de suprimento de alimentos
processados. Para apoio a estas mudangas, as processadoras de alimentos utilizam a
Logistica associada a Tecnologia da Informac¢do e Comunica¢do para coordenagdo do
espaco de producdo, circulagdo de materiais e produtos.

A Logistica, de acordo com HUTT & SPEH (2001) refere-se ao projeto e

gestdo de todas as atividades (principalmente transporte, estoque, armazenagem e



comunica¢do) necessarias para tornar materiais disponiveis para producdo e oferecer
produtos finais aos clientes. Dentre as tecnologias que tém apresentado vasta utilizacdo
na logistica estdo a Troca/Intercambio Eletronico de Dados (EDI - Electronic Data
Interchange) e a Internet, que serdo analisados neste trabalho. Estas tecnologias
possibilitam a troca de informagdes de forma rapida e precisa, facilitando coordenacao
das relagdes técnicas e organizacionais entre os atores produtivos.

Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001, p.191), “o EDI ¢ um meio de
transferéncia eletronica de dados entre empresas, de computador para computador, em

N A2

formatos padrao”. Esta tecnologia permite troca de informagdes de forma estruturada,
dispensando redigitagdo e manipula¢do de dados. Ja a Internet ¢ definida como a maior
rede de computadores do mundo, que integra redes locais, regionais e nacionais.
(LAUDON & LAUDON, 1999).

A disseminacdo do EDI Tradicional ocorre devido a inseguranca
caracteristica da Internet para envio de dados. A natureza do EDI apresenta, no entanto,
uma restri¢do na ampla utilizagdo desta tecnologia: a necessidade de altos investimentos
de capital para ado¢do de suporte tecnoldgico proprietario, que ¢ menor no caso da
Internet. Atualmente, dispositivos de seguranca tem sido desenvolvidos, tornando a
Internet mais segura como meio de comunicacdo entre as empresas, podendo, com isso,
alavancar a disseminag¢do da troca eletronica por este meio.

Os trabalhos que analisam a adogdo destes sistemas na industria
brasileira de alimentos focam nos canais de distribuicao e indicam que a adogdo de EDI
¢ muitas vezes condi¢do necessaria para a realizagdo de negocios com o varejo (SILVA,
1999 e GOES, 2000). Ja na relagdo entre fornecedores e produtores de alimentos
verificou-se que a troca eletronica de informagdes ¢ feita principalmente por meio de
correio eletronico, via Internet, além dos meios tradicionais de comunicacgdo: fax,
telefone e documentos em papel. (ASSUMPCAO, 2003b e FERREIRA et al., 2004).

Assim, nesta pesquisa procurar-se-4 observar como ocorre a troca de
informagdo entre empresas processadoras de alimentos e os seus parceiros da cadeia
imediata (fornecedores de primeiro contato e clientes de primeiro contato), buscando
caracterizar a troca de informacdes que se da via EDI e Internet. Com base nestas
observacdes, pretende-se investigar como esta troca de informagdes impacta a

organizagdo e desempenho das atividades logisticas nas empresas processadoras de



alimentos. A hipodtese central da pesquisa considera que o uso efetivo da informagao
compartilhada entre fornecedores e produtores de alimentos e destes com os
distribuidores de seus produtos provoca melhorias no desempenho de atividades
logisticas, incluindo principalmente a gestdo de transporte, estoques e processamento de
pedidos.

As empresas da industria de alimentos, particularmente as produtoras de
alimentos doces, serdo objeto do estudo e foram escolhidas devido a terem como
fornecedor a agroindustria agucareira, objeto de projeto tematico apoiado pela FAPESP.
Desta forma, aproveita-se o conhecimento acumulado nesta pesquisa.

As atividades a serem avaliadas sob o impacto da troca eletrdnica de
informagdes e foco deste trabalho sdo: transporte, gestdo de estoques e processamento
de pedidos. Como serdo investigadas as informagdes trocadas com os parceiros externos
das empresas processadores de alimentos, esta andlise foca os ciclos de atividades
logisticas nas areas de suprimentos e distribuicdo fisica. Na primeira para observar o
fluxo de informacdes que ocorrem nas transagcdes de compras de materiais para a
fabricacdo e, na segunda, para apoio as atividades para atendimento as vendas na

distribuicao de produtos para o varejo.

1.2 Formulacio do Problema

O que tem sido observado, de uma forma geral, ¢ que autores e
empresarios tem destacado a grande parcela de beneficios que a tecnologia da
informagdo e comunicagdo pode proporcionar, tais como: rapidez e agilidade no fluxo
de informacdes, economia de tempo, reducdo de custos, melhor atendimento ao cliente,
entre outros. Porém, para se alcancar estes objetivos, ndo basta que apenas uma empresa
isoladamente invista na tecnologia de informagdo e comunicagdo. E preciso que seus
parceiros de negdcios também utilizem a tecnologia da informagdo e comunicagdo de
maneira apropriada para integragao do fluxo de informag¢ao de modo que o fluxo fisico
acompanhe as necessidades para atender a demanda final.

De acordo com BOWERSOX & CLOSS (2001), deficiéncias na
qualidade da informagdo podem criar problemas operacionais. Em primeiro lugar,
informacodes recebidas podem estar incorretas quanto as tendéncias do consumo e os

acontecimentos que acontecem no padrdo de demanda. Este desajuste pode afetar o



desempenho das atividades logisticas, por exemplo, falta ou excesso de estoque. Em
segundo lugar, informacdes sobre pedidos podem estar imprecisas com respeito as
exigéncias dos clientes, criando custos logisticos desnecessarios devido a incorrer em
retrabalhos e ndo resultar em vendas. Além disso, a falta de comunicagdo que resulte em
atrasos na recepg¢ao, no envio e uso efetivo da informacao constitui a principal causa do
efeito chicote (efeito bullwhip). Este efeito foi primeiramente analisado por Forrester
(apud CHRISTOPHER, 1997) como o fenomeno em que as ordens de compra para os
fornecedores tendem a possuir varidncias maiores que as associadas a previsao das
vendas no mercado final. Qual seja, a demanda dependente apresenta amplificacao dos
erros de previsdo, com a distor¢do da demanda aumentando a montante na cadeia de
suprimento. Esta distor¢do pode ser controlada por sistemas ageis para feedback
(retroalimentag@o) no fluxo de informacao entre os membros da cadeia da demanda. O
fluxo de informagao, em termos dos pedidos, impacta diretamente a programagao da
producdo, o controle de estoques e os planos de entrega por toda cadeia de suprimento.

Segundo HANDFIELD E NICHOLS (1999), a solucdo para controle
deste efeito ¢ o aumento da habilidade da empresa para coordenar as transa¢des com
seus parceiros de negdcios e encurtar os tempos nos ciclos de planejamento para atender
aos pedidos de compras, programar a producao e responder as vendas ao mercado final.
Para isso, ¢ necessario o conhecimento da estrutura da empresa para troca de
informagdes com seus parceiros da cadeia imediata (tanto a montante, com fornecedores
de materiais, quanto a jusante, com distribuidores de seus produtos) e de seus
procedimentos para uso efetivo desta informagao.

Um dos principais motivos pelos quais os executivos utilizam a
informagdo para a obten¢do de um controle efetivo das operagdes logisticas ¢ seu desejo
de substituir a imprecisdo das projecdes da demanda por resposta mais rapida as
necessidades do cliente. Conceitos como just in time (JIT), a resposta rapida (QR -
Quick Response), reabastecimento continuo (CR - Continuous Replenishment) e
resposta eficiente ao consumidor (ECR - Efficient Consumer Response) sdo iniciativas e
praticas voltadas a agilizar a obtencdo de informacdes para o controle logistico. Estas
iniciativas e praticas sdo fortemente sustentadas pela tecnologia da informagdo e

comunicacao, tendo a utilizagdo do EDI e Internet como clemento viabilizador destas



mudangas organizacionais, particularmente nas operacdes produtivas e logisticas da
empresa.

Assim, a investigacdo da influéncia destas tecnologias nas operacdes
logisticas das empresas de alimentos doces para troca de informag¢des com parceiros da
cadeia imediata (fornecedores de 1* camada e clientes de 1* camada) ¢ o problema desta
dissertacao.

Baseado nestas consideragdes, coloca-se a questdo principal a ser
investigada neste trabalho: O uso do EDI e da Internet influencia a organiza¢do e o
desempenho de atividades logisticas nas empresas da industria de alimentos,

particularmente no segmento produtor de alimentos doces?

1.3 Objetivos

Os objetivos desse estudo sdo:

- Objetivo Geral

Investigar os impactos provocados pelo uso do EDI e da Internet na
organizagdo e desempenho de atividades logisticas de empresa processadora de
alimentos doces na troca eletronica de informacdo com seus parceiros da cadeia

imediata.

- Objetivos Especificos

e Verificar como sdo organizadas as atividades logisticas de transporte, gestdo de

estoques e processamento de pedidos nas empresas processadoras de alimentos.

e Investigar o uso de EDI e Internet para troca de informagdes entre empresa
processadora de alimentos com seus parceiros imediatos na cadeia de suprimentos da

industria de alimentos.

e Analisar como o uso do EDI ¢ da Internet tem influenciado a organizagdo ¢ o
desempenho das atividades de transporte, gestdo de estoque e processamento de

pedidos.



1.4 Justificativa

Este projeto de pesquisa para obtencdo do titulo de mestre justifica-se
pela atualidade do tema e relevancia da tecnologia da informagdo e comunicagdo e da
logistica para coordenagdo das empresas na cadeia de suprimentos.

A logistica tem como principal objetivo garantir a disponibilidade de
produtos, materiais e servicos no mercado e pontos consumidores com maxima
eficiéncia, rapidez e qualidade, mantendo os custos sob controle. A tecnologia da
informagdo e comunicagdo (TIC) por sua vez, possibilita aumentar a flexibilidade do
sistema logistico, permitindo identificar (qual, quanto, como, quando e onde) os
recursos requeridos para atendimento da demanda e, conseqiiente realizagdo do valor
comprometido no fluxo fisico da cadeia de suprimento (estoques de materiais,
componentes e produtos finais). O uso da TIC permite a substitui¢do de estoque fisico
por informag¢do, mediante melhor coordenacdo das operagdes de transporte,
armazenagem, estoques, com melhorias do servigo oferecido (BOWERSOX & CLOSS,
2001; FERREIRA, 2003; GALLINA, 2001). Estas melhorias sdo de suma importancia
na cadeia de suprimento de alimentos processados devido a que o custo logistico como
percentual do valor agregado representa entre 30 a 40% do valor total destes produtos
(LAMBERT et al., 1998). O ganho esperado ¢ pela agilidade no ciclo de pedidos / giro
de estoque proporcionado pelo acesso consistente e rapido de informacdes.

Diversos autores tém destacado os possiveis impactos do EDI e da
Internet na gestdo logistica, tais como redu¢do nos niveis de estoques, diminuicao de
erros, agilidade na transmissdo e processamento de pedidos, redugdo de fretes
adicionais, entre outros. (BOWERSOX & CLOSS, 2001; LANCIONI et al., 2003b;
STANK et al, 1999). Neste sentido, pretende-se neste trabalho contribuir com
observacdes sobre os reais impactos destas tecnologias, com base na percepcao de
empresas da industria de alimentos que as estejam usando.

Deve-se considerar também que o setor alimenticio ¢ interessante de ser
estudado por se tratar de um importante setor da atividade econdmica no Brasil, com
crescimento significativo desde a década de 1990. Particularmente, os alimentos doces
processados tém aumentado consideravelmente suas exportagdes, aproveitando-se das
vantagens do Brasil, devido a producdo do aglicar com preco mais competitivo no

mundo.



Assim, o tema desta dissertagdo pode contribuir para entender como as
tecnologias de informag¢do e comunicagcdo podem estar desencadeando mudangas na
forma como as empresas se comunicam e trocam informagdes, oferecendo as mesmas
compreensdo de como podem capacitar-se para enfrenta-las, auxiliando na gestdo das

atividades logisticas nas interfaces com a cadeia imediata.



1.5 Estrutura da Dissertacio

A dissertacao sera organizada como mostra a figura 1.1:

Capitulo 1 - INTRODUCAO
Apresentagdo, Formulagdo do Problema, Objetivos, Justificativa
e Estrutura da Dissertacgao.

Capitulo 2 - LOGISTICA
Conceitos, A Logistica na Organiza¢ao, Sistema Logistico, Ciclos
de Atividades de Suprimento e de Distribui¢ao, Atividades Chave
da Logistica, Analise de Desempenho e Organizacdo da Logistica

Capitulo 3 - TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO
Sistemas de Informag@o e Tecnologia da Informagdo, Sistemas de
Informagdo Logisticos, Novas Tecnologias, Troca Eletronica de
Informagdes, EDI, Internet, Pesquisas exploratérias sobre uso do EDI e
internet na Indastria de Alimentos, Relagdo custo beneficio entre EDI e
Internet, Impacto da Troca Eletronica de Informagdes nas Atividades
Logisticas

Capitulo 4 - A INDUSTRIA BRASILEIRA DE ALIMENTOS
Panorama da Ind0stria Brasileira de Alimentos, Padrio de
Concorréncia, Relacionamento entre a Induastria de Alimentos e seus
Parceiros Comerciais

Capitulo 5 - METODO CIENTIFICO
M¢étodo de Abordagem, Abordagem de Pesquisa, Método de
Procedimento de Pesquisa, Instrumentos de pesquisa, Analise de
Resultados

Capitulo 6 - ESTUDOS DE CASO
Apresentagdo dos casos individuais, Comparacgdo e Analise dos
Casos

Capitulo 7 - CONSIDERACOES FINAIS
Consideragdes Finais, Limitagdes, Sugestdes e Recomendagdes

Referéncias

Apéndice A: Protocolo de Pesquisa

Apéndice B: Questionario das Entrevistas

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA.

FIGURA 1.1 - Estrutura e Organizaciao da Dissertacgao.



2 LOGISTICA

O objetivo deste capitulo € apresentar os conceitos de logistica segundo a
oOtica de alguns autores: os componentes do sistema logistico, o ciclo de atividades que
compdem o suprimento ¢ a distribuigdo fisica. Sdo também apresentadas as atividades
chave da logistica, a gestdo da logistica nas organizagdes, e por fim, diretrizes para

analise do desempenho logistico.

2.1 Conceitos

A palavra logistica ¢ de origem francesa - do verbo loger, que significa
“alojar”, estando associada ao suprimento, deslocamento e acantonamento de tropas. Na
sua origem, portanto, o conceito de logistica estava essencialmente ligado as operacdes
militares. A partir dai, a logistica apresentou uma evolucdo continuada, sendo
atualmente considerada um dos elementos fundamentais na estratégia competitiva das
empresas.

O Council of Supply Chain Management Professionals define logistica
como “parte da Gestdo da Cadeia de Suprimentos que planeja, implementa e controla de
maneira eficiente e efetiva o fluxo direto e reverso e a armazenagem de produtos, bem
como os servigos e informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor”
(COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2005). Esta
defini¢ao inclui suprimento, distribuicdo, a movimentacao interna e externa de matérias-
primas e bens acabados.

DIAS (1993) afirma que “logistica ¢ o conjunto de atividades que
buscam maximizar a utilizacdo de matérias-primas, desde sua origem até sua oferta no
ponto de vendas; ¢ a atividade que objetiva coordenar o fluxo de materiais, produtos ou
servigos”.

A logistica empresarial de acordo com BALLOU (1993), estuda como a
administragdo pode prover melhor nivel de rentabilidade na distribuicdo de materiais e
produtos aos clientes e consumidores, através de planejamento, organizagdo e controle
efetivo para as atividades de movimentagao e armazenagem que visam facilitar o fluxo

de produtos. Mais recentemente em seu livro Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
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BALLOU (2001) afirma que a novidade neste campo resulta do gerenciamento
coordenado das atividades, em oposicdo a historica abordagem de gerencia-las
separadamente.

Para FLEURY (2000), a logistica integrada deve ser vista como um
instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por meio
dos servigos prestados, ou seja, a politica do servigo logistico deve ser considerada
como um componente central da estratégia de marketing da empresa. Nesta mesma
abordagem, CHRISTOPHER (1997) afirma que a logistica ¢ o elo de ligagdo entre o
mercado e a atividade operacional da empresa. Para estes dois autores, a logistica
permite que as empresas estabelecam uma vantagem diferencial sobre seus
concorrentes, seja pela lideranca em custos ou diferenciacao.

Ja para DORNIER et al. (2000) a defini¢do atual da logistica engloba
maior amplitude de fluxos que no passado. Anteriormente, as empresas incluiam a
simples entrada de matérias-primas ou fluxo de saida de produtos acabados em sua
definicdo de logistica. Essa definicdo expandiu-se, incluindo todas as formas de
movimentos de produtos e informagdes.

Assim, o raio de acao da logistica da empresa estende-se para a gestao de
materiais ¢ a distribui¢do do produto final, estando associada a fabricacdo e ao
marketing. Para obter-se lideranga em custos ¢ necessario baixo custo na fabricacdo e
eficiéncia na distribuicio e na obtencdo de materiais. Para obter-se lideranga por
diferenciagdo ¢ necessario proporcionar valor adicionado ao cliente. Dessa maneira,
uma logistica eficaz necessita que a empresa estenda sua logica na integracdo aos seus
fornecedores e clientes. Este ¢ o conceito de gestdo da cadeia de suprimento, ou, Supply
Chain Management (SCM).

De acordo com LAMBERT & COOPER (2000) o termo cadeia de
suprimentos foi introduzido no inicio de 1980 e se refere a integracao de processos de
negocios entre as empresas responsaveis pela producido de produto e ou servigo desde
fornecedores de matérias-primas até o usudrio final.

CROOM et al. (2000) destacam varios rétulos encontrados referindo-se a
cadeia de suprimentos e a praticas para SCM, incluindo: estratégia de compra integrada,
integracdo de fornecedores, relacionamento comprador-fornecedor, alianca estratégica

de fornecedores, etc.
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TURNER (apud BETCHTEL & JAYARAM, 1997) define SCM como
uma técnica que aborda cada um dos elos de ligacdo que compdem a cadeia desde os
fornecedores, passando pelos varios estagios de producdo até a distribuicdo ao
consumidor final. HANDIFIELD & NICHOLS (1999) definem SCM como a gestao de
uma rede de organizagdes mutuamente interdependentes e conectadas, trabalhando
cooperativamente juntas para melhorar o fluxo de material e informacdo, bem como os
custos relacionados de matérias-primas do fornecedor ao consumidor final.

Para HEUSLER (2003), SCM esta associada com o relacionamento e
cooperacdo entre as organizagdes. Relacionando SCM a competitividade, MULLER
(2003) destaca que o objetivo do SCM ¢ a integracdo de atividades informacionais e
reais sobre todos os atores como meio de realizar vantagem competitiva.

Enquanto a cadeia de suprimentos busca integrar operagdes ¢ negdcios
para atender usudrios finais do produto produzido nos diferentes estagios necessarios
para sua consecu¢do desde o fornecedor da matéria-prima até o consumidor final, a
cadeia imediata s6 considera a empresa nos seus relacionamentos imediatos a montante
(fornecedores) e a jusante (clientes). Conforme ja mencionado, o foco desta pesquisa
serd parte da cadeia de suprimentos, ou seja, a cadeia imediata de empresas da industria
de alimentos que usam o agucar como insumo. Assim, serdo verificados como e em
quais atividades as empresas processadoras de alimentos trocam informagdo de forma

eletronica com seus fornecedores e clientes imediatos da cadeia de suprimentos.

2.2 A Logistica na Organizacgio

BOWERSOX & CLOSS (2001) afirmam que estrategicamente a
logistica ocupa uma posi¢ao intermedidria entre producdo e marketing. Porém, como ¢
impossivel dividir as funcdes de uma empresa sem alguma sobreposi¢do de
responsabilidade pelo menos em algumas delas, atividades de interfaces devem ser
criadas. Assim, a logistica deve tratar também com estas interfaces entre producao e
marketing. A Figura 2.1 mostra quais as interfaces da logistica com o marketing e

produgao.
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LOGISTICA
PRODUCAO/ Atividades: Atividades MARKETING
OPERACOES Atividades * Transportes de interface: e Promogio
Atividades de interface: * Estoques * Padrdes de e Pesquisa
¢ Controle de qualidade |e Programacao * Proces.samento servigos de mercado
e Programagdo da da produgdo de pedldps ao cliente e Mix de
producio e Localizagio * Manuseio de e Precificagdo produto
e Gestdo de equipamento | da planta materiais ¢ Embalagem e Gerenciamento
e Planejamento da e Compras e Localizagdo da equipe de
Capacidade do varejo vendas
e Mensuragao do trabalho|

Producéo - Marketing -
Interface com Interface com
a logistica a logistica

Fonte: BALLOU (2001, p.33).

FIGURA 2.1 - Interfaces da Logistica com o Marketing e Producio.

A visdo de processo € ndo por fungdes obriga a integragdo interfuncional
e do fluxo fisico entre compras, produ¢do e distribui¢do fisica. A logistica agrega ao
produto valor de tempo e lugar, fortalecendo o marketing e apoiando a producdo no
suprimento das necessidades de suas operagdes.

DORNIER et al. (2000) destacam também que a grande parte das
organizagoes estd segmentada em areas de atividades discretas, ex., marketing, financas,
suprimento, manufatura. A logistica desempenha um importante papel na execucao de
atividades como suprimento, programag¢ao da producao, distribuicao, entre outras.

Embora o foco da pesquisa seja nas atividades logisticas, ¢ necessario
também considerar as atividades que fazem interface com a darea logistica na
investigacdo de como ocorre a troca de informacdes entre empresa processadora de

alimentos e seus parceiros imediatos.

2.3 Sistema Logistico da Empresa

A aplicacdo da logistica como fonte de vantagem competitiva baseia-se
na sua gestao de forma integrada, sendo tratada como um sistema, ou seja, um conjunto
de componentes interligados, atuando de forma coordenada em busca de um objetivo
comum. Este sistema ¢ composto pelos canais logisticos que se estendem a jusante

(distribui¢ao para o mercado consumidor) e a montante (fornecimento de pecas e
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componentes) da empresa. Conforme pode ser visualizado na figura 2.2 proposta por
BOWERSOX & CLOSS (2001), a gestao da logistica integrada cuida da movimentacdo
geral dos produtos, que se da por trés areas: suprimento, apoio a producgdo e distribui¢do

fisica, vinculando a empresa a seus clientes e fornecedores.

Fluxo de Materiais

Fornecedores Suprimento Apoio a Distribuicéo Clientes
manufatura Fisica

Fluxo de Informacgdes

Fonte: ADAPTADO DE BOWERSOX & CLOSS (2001, p.44).

FIGURA 2.2 - A Integracao Logistica.

Os componentes da figura 2.2 sdo definidos da seguinte forma: o fluxo de
materiais abrange a movimentacao € a armazenagem de materiais € produtos acabados,
e o fluxo de informagdes identifica recursos especificos dentro de um sistema logistico
para atender algum tipo de necessidade. O canal de suprimento engloba atividades
relacionadas com a obtencdo de produtos e materiais para dar apoio a produgdo ou a
revenda, definindo o quanto comprar no momento exato € a0 menor custo. A area de
apoio a manufatura concentra-se na gestao de estoque e movimentacao de materiais nas
fases de fabricacdo. Por fim, a 4rea da distribui¢do fisica trata da disponibilidade de
produtos acabados para a venda ao mercado final. A 4rea sombreada identifica a
necessidade de integrar as operagdes de compra, produgdo e marketing da empresa, que,
por outro lado, devem ser integradas com as operagdes dos fornecedores e clientes.

Como esta pesquisa tem por objetivo investigar como ocorre a troca
eletronica de informacdes externas a empresa (entre empresa processadora de alimentos
e seus parceiros da cadeia imediata), os principais aspectos envolvidos nas areas de

suprimentos e distribui¢ao sao abordados a seguir.
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2.4 Ciclo de Atividades de Suprimento

Compras e programagao de suprimentos envolvem decisdes que podem
afetar consideravelmente a eficiente movimentagdo e armazenagem de produtos dentro
do canal logistico. EASTON et al. (2002) afirmam que desde o final de 1980 e inicio de
1990 a atividade de compras vem obtendo um crescimento acentuado devido a seu
impacto direto no custo do produto final. Firmas que tem reconhecido a importancia de
compras, agora investem no desenvolvimento do relacionamento eficiente e efetivo com
os fornecedores. Decisdes sobre as quantidades do produto que serdo movimentadas,
quando movimenta-las e onde adquiri-las sd3o preocupagdes freqiientes. Essas decisdes
ocorrem no canal de suprimentos, € requerem a coordenacdo com outras atividades
internas a empresa.

Dependendo da situagdo, o termo suprimento pode ser utilizado com
significados diferentes. Nesta se¢do, esse termo ¢ utilizado no sentido de abastecimento,
aquisicdo, relaciona-se a area que vai abastecer a manufatura, ou ainda, abrange a
compra e organizacdo da movimentacdo de entrada de materiais e pegas e de produtos
acabados de fornecedores, para as fabricas, montadoras, depdsitos ou lojas de varejo
(BOWERSOX & CLOSS, 2001). De acordo com LAMBERT et al. (1998), os termos
compras e suprimentos sdo muitas vezes utilizados como sindnimos, embora se
diferenciem em escopo. Compras normalmente referem-se ao ato de comprar materiais
e atividades associadas ao processo de compras. Ja suprimentos tém um significado
mais amplo, incluindo compras, movimentacdo, armazenagem e recebimentos de
materiais. BALLOU (2001) destaca que a melhoria logistica no suprimento ¢ alcangada
quando os elementos de programacao da produgdo, compras e transportes sao
balanceados adequadamente. De acordo com ALVES (2001), suprimento ¢ o processo
de obten¢do de produtos e materiais de fornecedores externos a empresa. Trata do fluxo
de produtos para a empresa, ao invés de como na distribui¢ao fisica, a partir dela. Neste
sentido, a distribui¢do fisica de uma empresa ¢ o suprimento de outra. Além disso,
ALVES (2001) destaca que de maneira similar a distribuigdo fisica, o suprimento diz
respeito a disponibilidade de materiais quando e onde necessarios. Enquanto a
distribuicdo fisica relaciona-se com entrega aos clientes externos, o suprimento ¢
responsavel pelo suporte interno a producdo, que segundo BALLOU (2001) tem as

seguintes atribui¢des: selecionar e qualificar fornecedores; classificar os fornecedores
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segundo desempenho; negociar contratos; comparar precos, qualidade e servigos;
pesquisar produtos e servigos; negociar contratos; determinar quando comprar;
determinar prazos de vendas; avaliar o valor recebido; medir a quantidade de entrada;
prever pregos e servicos; gerenciar mudangas de demanda e especificar a forma na qual
os produtos sdo recebidos. J& para BOWERSOX & CLOSS (2001), as atividades
essenciais no processo de suprimentos sdo: (1) selecdo de fontes de suprimentos; (2)
colocacdo de pedidos e expedi¢do; (3) transporte; e (4) recebimento.

Segundo SLACK (2002) ha objetivos basicos da atividade de compras
que sao validos para todos os materiais e servigos comprados. Sao eles: comprar ao
preco correto, para entrega no momento correto, produtos e servicos da qualidade,
quantidade e fonte corretas. O beneficio mais evidente de comprar ao preco correto €
que isto d4 a empresa uma vantagem em custos. As decisdes de quantidade ¢ momento
de compra podem ser auxiliadas através de previsao de demanda futura, avaliacdo de
quantidade econdmica de compra ou caracteristicas do produto e mercado. J4 em
relagdo as fontes de suprimento, os gerentes de compras devem avaliar se ¢ melhor
comprar de um tnico fornecedor ou varios fornecedores.

KOTLER (2000) destaca algumas mudancas que vem ocorrendo no
setor de compras, como a modernizacdo e multifuncionalidade, com o envolvimento no
projeto e desenvolvimento de novos produtos. Compras pela internet e contratos de
longo prazo com um numero reduzido de fornecedores sdo também tendéncias
observadas. Outras questdes relevantes envolvem as decisdes de compras centralizadas
ou descentralizadas. Algumas empresas com muitas divisdes centralizam suas compras,
enquanto outras empresas vém descentralizando algumas operagdes de compra ao
delegarem autoridade a funcionarios para comprar itens de baixo custo.

ALVES (2001) destaca que programas de VMI (Vendor Managed
Inventory - estoque gerenciado pelo fornecedor) e ECR (Efficient Consumer Response -
resposta eficiente ao consumidor) sdo iniciativas e praticas de gestdo integrada de
estoques entre industrias, atacados e varejo, que viabilizam a detec¢do imediata da
necessidade de produto para que a tomada de pedidos seja também imediata. Tanto VMI
quanto ECR s3o iniciativas e praticas para sortimento eficiente e ressuprimento
eficiente, que se sustentam em tecnologias de informagdo e telecomunica¢do como o

EDI e o cddigo de barras, além de técnicas e tecnologias de transporte e manuseio que
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agilizam a movimentacdo fisica. Estes sistemas resultam em mudanca na relacdo de
suprimento / sistemas de operacdo, principalmente por supor que, para sua
implementagdo ¢ necessario compartilhamento de informacdes estratégicas e agdes
comuns no planejamento de estoques, processamento de pedidos e movimentagdao de
materiais e produtos. Com o VMI, por exemplo, o fornecedor ¢ responsavel pelo

controle de suprimento ao fabricante.

2.5 Ciclo de Atividades da Distribuicao Fisica

A logistica de distribui¢do, ou Outhound Logistics é o segmento da
logistica que trata do deslocamento de produtos acabados desde a manufatura até o
consumidor final, referindo-se aos deslocamentos entre armazéns, centros de
distribuicdo, intermedidrios e consumidores finais (NOVAES, 2001, p.107). Segundo o
mesmo autor, a distribui¢do de produtos ¢ analisada sob diferentes perspectivas
funcionais pelos profissionais de logistica, de um lado, e pelo pessoal de marketing e
vendas de outro. Para os profissionais da logistica, a distribuicdo fisica trata dos
processos operacionais € de controle, que possibilitam transferir os produtos do ponto
de vista de fabricacdo até o consumidor. Desta forma, os responsaveis pela distribui¢ao
fisica operam elementos de natureza material, tais como equipamentos, instalagdes,
veiculos de transporte, depositos, estoque, equipamentos de carga e descarga para
atendimento a demanda. J4 para o pessoal de marketing e vendas, o canal de
distribuicdo estd mais associado aos aspectos ligados a comercializagao dos produtos e
aos servicos a ele associados. Como exemplo, um canal de distribuicdo pode constituir-
se por setores comerciais, departamentos de vendas, lojas de varejo, sendo responsavel
pelos servigos pos-vendas.

ALVES (2001) destaca que os problemas logisticos de distribuicao fisica
podem ser estratégicos, taticos e operacionais. Os problemas estratégicos estdo
relacionados com: nivel de servico por segmentos de cliente/produto; sistemas de
comunicagdo e processamento de pedidos; escolha do modal de transporte, estratégias
de distribui¢do; politicas de estoque e localizagdo das plataformas de distribuicdo. Ja o
planejamento tatico da distribuicdo fisica ocupa-se em garantir eficiéncia operacional,
maximizando a eficiéncia dos seus sistemas de informacao, frotas e instalacdes. Para

isto, questdes como controle de estoques, roterizagdo de transporte, previsao e gestdo de
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vendas, desempenho de fornecedores, monitoramento do nivel de servigo ao cliente,
entre outras devem ser analisadas. Por fim, os problemas focados pelo planejamento
operacional da distribuicdo fisica sdo relativos aos sistemas de operagdes, como por
exemplo, recolher produtos das docas de descargas, carregar caminhdes para entrega de
pedidos, preparar pedidos de reposi¢cao de estoques, etc.

DORNIER et al. (2000) indicam que o processo de planejamento e
controle da empresa define seu sistema de distribuicdo (centralizado versus
descentralizado), os canais de distribuicdo apropriados (varejistas, atacadistas, lojas de
desconto, etc.), o nivel de cobertura de estoque a ser mantido, seu sistema de gestdo de
estoque, alocacdo dos mesmos na sua rede de instalacdes e o sistema de informacgdo
para controle de suas operacdes, do estoque e dos pedidos. Assim, um canal de
distribuicdo fisica ¢ constituido por: instalacdes fisicas (CD’s, armazém), estoque de
produtos, veiculos, informacdes, hardware, software e pessoal.

Para BOWERSOX & CLOSS (2001), o ciclo de atividades da
distribuicdo fisica € constituido por: transmissdo de pedidos, processamento de pedidos,
separagdo de pedidos, transporte de mercadoria pedida e entrega ao cliente. A
distribuicao fisica tem influéncia direta no desempenho dos canais de distribuicao
(marketing e vendas), pois proporciona a disponibilidade de produtos ao mercado final.
Os autores destacam ainda que pelo fato da distribuigdo fisica ter como ponto de partida
para seu planejamento a previsao de demanda, as operacdes relacionadas a ela sdo mais
sujeitas a erros do que as atividades de apoio a producdo e de suprimento. Nesse
sentido, a atengdo ao modo como a previsao ¢ calculada ¢ essencial para reduzir a
variancia nas atividades da distribuicao fisica.

A distribui¢do fisica pode ser escalonada ou direta. Uma rede de
distribuicdo indireta ou escalonada € aquela que possui um ou mais armazéns centrais e
um conjunto de armazéns ou centros de distribui¢ao avangados proximos das areas de
mercado. Ja as estruturas diretas sdo sistemas de distribuigdo em que os produtos sdo
expedidos de uma instalagdo (armazém ou fabrica) diretamente para os clientes. Os
sistemas de distribuicdo direta podem utilizar instalagdes intermediarias. Estas sdo
instalacdes do tipo cross-docking, tranmsit-point e merge in transit, que tém como

objetivo ndo manter estoques, e sim consolidar e desmembrar carga. Sua aplicagdo ¢é
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bastante recente e operam como uma instalagdo de passagem, recebendo carregamento

consolidado e separando para entregar ao cliente (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

2.6 Atividades Chave da Logistica

A administragdo eficiente do fluxo de bens para atender a demanda exige
planejamento, programagao e controle de uma gama de atividades logisticas. A gestao
destas atividades varia de empresa para empresa, dependendo da sua estrutura e da
importancia destas atividades para suas operagdes. Para LAMBERT et al. (1998) estas
atividades englobam: servigo ao cliente, processamento de pedidos, comunicagdo para
distribuicao, controle de inventario, previsdo de demanda, trafego e transporte,
armazenagem e estocagem, localizacdo de fabricas e armazéns, movimentacdo de
materiais, suprimentos, servicos de suporte para reposicdo de pecas, embalagem,
reaproveitamento e remocdao de refugo, administracio de devolugdes. Ja para
BOWERSOX & CLOSS (2001), a competéncia logistica ¢ alcancada pela coordenagao
do projeto da rede de instalacdes, informacdo, transporte, estoque, armazenagem,
manuseio de materiais e embalagens. LANCIONI et al. (2003b) denominam as
atividades logisticas como 4&reas operacionais da cadeia de suprimentos, sendo
constituidas pela gestdo de estoques, transporte, processamento de pedidos, servigo ao
consumidor, programag¢ao da producao e relagdes com vendas.

BALLOU (2001) por sua vez, identifica aquelas atividades que sdo de
importancia primaria (atividades chave) para o alcance dos objetivos logisticos, bem
como atividades de suporte a estas atividades. Entre as atividades chave estdo:
transporte, gestao de estoques, fluxo de informacao e processamento de pedidos, servigo
ao cliente. Essas atividades s3o consideradas primdrias ou chave porque englobam a
maior parcela do custo total da logistica e sdo fundamentais para o cumprimento da
tarefa logistica.

As atividades adicionais que apdiam as atividades primarias sao
armazenagem, manuseio de materiais, embalagem de prote¢do, obten¢do, programagao
de produtos e manutengdo da informacdo. As atividades de apoio, embora possam ser
tdo criticas quanto as atividades chave, em algumas circunstincias sdo consideradas

contribuintes para realizagao de objetivos logisticos.
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Dado que o sistema logistico ¢ composto de atividades de coordenagdo e
atividades operacionais, neste trabalho o projeto da rede logistica serd considerado
dado, ja que serdo observadas empresas com suas redes ja em operacdao. Considera-se
entdo como a informagdo suporta as atividades de coordenacdo para monitorar as
operagdes de transporte, a disponibilidade de estoques e o processamento de pedidos.
Este escopo de andlise ¢ definido por considerd-las como constituindo as principais
atividades de interface da empresa com seus parceiros de negdcios € mais sujeitos a
sofrerem impactos, caso a troca de informacdo nao ocorra de forma agil e precisa. As

caracteristicas envolvidas nestas atividades sao discutidas a seguir.

2.6.1 Transporte

O transporte para movimentagdo de matérias-primas e/ou produtos
acabados representa a maior parcela dos custos logisticos na maioria das empresas.
NAZARIO (2000a) afirma que o transporte representa, em média, 60% das despesas
logisticas da empresa, significando de 4% e 25% do seu faturamento bruto, dependendo
do seu ramo de atuagdo. O avango da tecnologia de equipamentos de transporte e
iniciativas como a intermodalidade (integragdo de varios modais de transporte) e a
terceirizacdo desta atividade a operadores logisticos (prestadores de servigcos logisticos)
tém sido importantes para reducao dos custos de transporte.

Os cinco modais de transporte sdo o ferrovidrio, o rodovidrio, o
aquaviario (que também pode ser denominado de hidroviario), o dutoviario e o aéreo. A
importancia relativa de cada modal pode ser medida em termos da quilometragem do
sistema, volume, receita e natureza da composi¢ao do trafego. Existem entre os modais
diferencas no desempenho segundo: custos fixos e variaveis, velocidade,
disponibilidade, confiabilidade, capacidade e freqiiéncia, fatores estes que tornardo o
modal viavel ou ndo e influenciardo na escolha do modal a ser utilizado.

Dependendo das caracteristicas do servigo, sera feita a selecdo de um
modal de transporte ou a integracdo entre eles. Nos Ultimos anos tem aumentado a
demanda por mais de um modal. Iniciativas como a multimodalidade e a
intermodalidade (integragdo de varios modais de transporte) agregam vantagens a cada
modal, caracterizados pelo nivel de servico e custo. Combinados, permitem uma entrega

porta a porta a um menor custo € um tempo relativamente menor, buscando equilibrio
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entre preco e nivel de servico. A integracdo entre modais pode ocorrer entre varios
sistemas de transporte: aéreo-rodovidrio, ferroviario-rodoviario, aquavidrio-ferroviario,
aquaviario-rodovidrio ou ainda mais de dois modais. Além da sele¢do do modal de
transporte, outras importantes decisdes sobre o transporte sdo a selecdo da rota e da
rede. A rota € o caminho pelo qual um produto ¢ transportado e a rede ¢ o grupo de
locais e rotas pelos quais um produto pode ser transportado.

A terceirizagdo das atividades de transportes a prestadores de servigos
(operadores logisticos) ¢ também um assunto a ser estudado na area de transportes, pois
com o aumento das atividades logisticas e sua complexidade crescente devido a
competitividade, a empresa terd um ntimero maior de opcdes de ofertantes deste servigo
e precisara estudar a melhor opcao para suas atividades e recursos.

CHOPRA & MEINDL (2003) destacam também que a escolha
fundamental para o transporte se da entre o custo de transporte de um determinado
produto (eficiéncia) e a velocidade com que o produto ¢ transportado (responsividade).
Para LAMBERT et al. (1998), os fatores que influenciam os custos/pregos de transporte
estdo relacionados com o produto e com o mercado. Os fatores relacionados com o
produto englobam a densidade ou peso/volume do produto, a facilidade de
armazenagem do produto no veiculo, a facilidade de manuseio do produto e o risco
envolvido, ou seja, produtos que podem ser facilmente danificados ou sujeitos a roubos
e furtos. Os fatores relacionados com o mercado incluem grau de concorréncia entre
cada meio de transporte, localizagdo dos mercados, natureza e extensdo da
regulamentacdo governamental dos transportadores, equilibrio ou desequilibrio do
trafego de fretes em um territério, sazonalidade das movimentagdes de produtos e se o
produto estd sendo transportado dentro do pais ou nacionalmente. Ja para
ALVARENGA & NOVAES (2000), os elementos que formam o custo de transporte sao
classificados em custos diretos (depreciacdo, remuneragdo de capital, salario de
motoristas, combustivel, manutengao, etc.) e indiretos (setores auxiliares: contabilidade,
setor, etc.). Reduzir o custo dos transportes e também melhorar o servigo ao cliente é
uma questdo essencial no servigo logistico. Para tanto, métodos de roterizagdo e
programacao de veiculos sdo cada vez mais utilizados. (BALLOU, 2001).

No Brasil, uma das principais barreiras para o desenvolvimento da

logistica esta relacionada com as enormes deficiéncias encontradas na infra-estrutura de
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transportes € comunicacao. Dados publicados na revista As Melhores do Transporte
mostram que o transporte brasileiro apresenta uma exagerada dependéncia do modal
rodoviario, o segundo mais caro, atrds apenas do aéreo. Com a expressiva participacdo
de 65 % a 75% na matriz dos transportes brasileiros, seguido por cerca de 20% da
ferrovia, o transporte rodovidrio ¢ o grande eixo responsavel de movimentagdo de

cargas no transporte brasileiro (A MELHOR, 2001).

2.6.2 Gestao de Estoques

Os estoques representam o maior investimento individual em ativos para
a maioria dos fabricantes, atacadistas e varejistas. De acordo com LAMBERT et al.
(1998), o investimento em estoques pode representar mais de 20% dos ativos de um
fabricante e mais de 50% dos ativos totais de atacadistas e varejistas. Porém, eles sdo
importantes a gestdo logistica, uma vez que fornecem maior equilibrio entre oferta e
demanda.

Segundo BALLOU (2001), os estoques sao pilhas de matérias-primas,
insumos, produtos em processo e acabados que aparecem em numerosos pontos dos
canais logisticos da empresa. Estes sdo encontrados em lugares como armazéns, patios,
chdo de fabrica, veiculos e prateleiras das lojas de varejo. Para CHOPRA & MEINDL
(2003), o estoque tem uma importante participagdo na capacidade da cadeia de
suprimento em apoiar a estratégia competitiva da empresa. Se a empresa exige um alto
nivel de responsividade, ela pode usar estoque para alcangar esta responsividade,
disponibilizando estoque proximo aos clientes. Contrariamente, se a estratégia da
empresa ¢ minimizar custos, ela pode reduzir seus estoques com a utilizacdo de
armazenagem centralizada.

Conforme GIANNOCCARO & PONTRANDOLFO (2000), a gestao de
estoques em uma cadeia de suprimentos trata dois tipos de decisdes, isto €, estratégicas
e taticas. As decisOes estratégicas envolvem discussdes tais como onde o estoque deve
ser situado entre a cadeia de suprimento e qual abordagem deve ser adotada para
gerenciar estoque na cadeia de suprimentos (empurrado e centralizado ou puxado e
descentralizado). J& as decisdes taticas tratam de politicas de controle de estoque que
sdo Otimas para a cadeia de suprimentos, ao invés de buscar o 6timo em cada estagio da

cadeia de suprimentos. A defini¢do de uma politica de estoques considera decisdes
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sobre ponto de pedido, quantidades de pedido e niveis de estoque econdmico em todos
os estagios da cadeia de suprimentos. Os autores destacam que as decisdes taticas e
estratégicas sdo influenciadas por: estratégias, estrutura e aspectos organizacionais da
cadeia de suprimentos. A estratégia considera principalmente os objetivos de negdcios,
a estratégia das operagdes (fazer para estoque - MTS, fazer sob pedido - MTO, etc), e a
posicao do ponto de desacoplamento (decoupling point), ou seja, o ponto na cadeia de
suprimentos onde o produto deixa de ser produzido de forma genérica (para estoque) e
passa a ser produzido para atender a um pedido. A estrutura ¢ essencialmente
relacionada a dimensodes fisicas e geograficas da cadeia de suprimentos. Por fim, os
aspectos organizacionais incluem os relacionamentos inter-organizacionais, o poder de
barganha das empresas (explicitado nos contratos) e o grau de integracdo vertical.

De acordo com WANKE (2000), a defini¢do de uma politica de estoques
depende de defini¢des claras para quatro questoes: (1) quanto pedir, (2) quando pedir,
(3) quanto manter em estoques de seguranca, (4) onde localizar. Ja para SLACK (2002),
as decisdes de estoque envolvem ndo s6 questdes sobre quanto pedir e quando pedir,
mas também como controlar o estoque, ou seja, que procedimentos e rotinas devem ser
implantadas para ajudar a tomar estas decisdes.

De acordo com o mesmo autor, a decisdo de quanto pedir envolve
equilibrar os custos associados a gestdo de estoques com os custos associados a
colocagdo de um pedido. E necessario avaliar custos, tais como: colocagio de pedidos,
falta de estoque, armazenagem, ineficiéncia de produgao e considerar o giro de estoque
e descontos de preco por quantidade pedida para decidir quanto comprar. LAMBERT et
al. (1998) afirmam que ¢ necessdrio comparar a economia por manter estoques € 0s
custos administrativos e de transportes, para determinar o impacto que a decisdo de
colocar pedidos menores tera na lucratividade. E necessaria também uma determinagio
de custos de manter estoques segundo o risco de obsolescéncia, os descontos por
quantidade, a decisdo de fazer versus comprar, utilizando-se de relatdrios de lucros e
perdas. Abordagens como lote econdmico de compra, lote econdomico de produgdo,
ponto de ressuprimento sdo utilizadas na determina¢do de quanto pedir, enquanto
revisoes continuas e/ ou periodicas auxiliam quando fazé-lo. Para o controle e gestdo de
estoques, o autor destaca: a analise da curva ABC, uso de técnicas de previsdo, modelos

de inventdrio e sistemas para adiantamento de processamento de pedidos. Métodos de
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controle de estoque como programacao just-in-time (JIT), Kanban, sistema de
planejamento de necessidades de materiais (MRP), facilitam a garantia da
disponibilidade de produtos.

Quanto a localizagdo de estoques, WANKE (2000) indica quais fatores
devem ser observados para determinar maior ou menor grau de centralizacdo dos
estoques: caracteristicas do produto, da demanda, nivel de exigéncia do mercado e grau
de flexibilidade do processo de fabricagdo, acesso a informagdo em tempo real e
existéncia de economias de escala no transporte.

Por fim, cabe ressaltar que praticas de planejamento e gestao
colaborativa na cadeia de suprimentos vém sendo cada vez mais usadas pelas empresas
para gestdo eficiente dos estoques. Entre iniciativas de planejamento e gestdo
colaborativa na cadeia de suprimentos, PIRES (2004) destaca os ja mencionados EDI,
ECR e VMI, além do CR (Continuous Replenishment - reposi¢do continua) e CPFR

(Collaborative Planning, forecasting, and Replenishment - planejamento, previsdo e

reposicao / reabastecimento colaborativo).

2.6.3 Fluxo de Informacio e Processamento de Pedidos

O uso de tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo (TIC) impacta a
eficiéncia do sistema logistico, agilizando seu fluxo de informacdo e oferecendo
capacidade de resposta ao seu fluxo fisico. Segundo ALVES (2001), os fluxos fisicos
representam as movimentagdes e armazenagens de produtos, que se iniciam com o
transporte de matérias-primas, insumos ou materiais componentes desde o fornecedor
até o consumidor final, englobando tanto os fluxos entre unidades produtivas quanto no
interior das mesmas. Normalmente, este fluxo vai em direcdo aos clientes e,
ocasionalmente, tem sua direcdo invertida, quando se trata da logistica reversa.

J& os fluxos de informagdes, segundo BOWERSOX & CLOSS (2001),
abrangem as informagdes necessarias para o planejamento e execucao das operagdes
logisticas de maneira integrada. De acordo com o mesmo autor, a informacao logistica
abrange dois tipos principais de fluxos: fluxos de coordenagdo e fluxos operacionais. A

relacdo entre eles € mostrada na figura 2.3.
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FLUXOS DE COORDENACAO
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A

A v

Gerenciamento Processamento Operagdes de Transporte e Suprimento
de pedidos [—>| depedidos [—>| distribuigio [ expedicdo <>

FLUXOS OPERACIONAIS

Fonte: BOWERSOX & CLOSS (2001, p.47).

FIGURA 2.3 - Necessidades de Informacgdes Logisticas.

Os fluxos de coordenagdo englobam as atividades de planejamento,
coordenacdo e alocacdo de recursos logisticos nas empresas, dando apoio as decisdes
sobre: objetivos estratégicos, restricoes de capacidades, necessidades logisticas,
necessidades de produgdo e de suprimento. Os fluxos operacionais apdiam a gestdo e
processamento de pedidos, gestdo das instalacdes, programacdo e controle das
operacdes de transporte e alocacdo dos recursos necessarios ao suprimento. Ambas
atividades ocorrem tanto nos pedidos dos clientes quanto nos pedidos de ressuprimento.

Neste trabalho, o foco de andlise sdo os fluxos de informagdo
operacionais, ou seja, como tem sido realizada a troca desses fluxos entre empresas
processadoras de alimentos e seus parceiros imediatos na cadeia de suprimentos da
industria de alimentos com o uso de EDI e Internet.

Uma maneira de entender o papel das informagdes no desempenho de
atividades logisticas ¢ através do sistema de processamento de pedidos e anélise do
ciclo de pedido. As atividades de processamento de pedidos podem representar a maior
parte do tempo total do ciclo do pedido. Segundo LALONDE & ZINSZER (apud
BALLOU, 2001), estima-se que as atividades de preparagdo, entrada e preenchimento
do pedido representam 50 a 70 % do total do tempo do ciclo de pedido em muitas
empresas. Para LAMBERT et al. (1998), a implementa¢do de um sistema eficiente de
processamento de pedidos pode levar a ganhos significativos em produtividade com
melhoria do servigo ao cliente, redug¢ao de custos pela eliminagdo de erros e melhoria no

fluxo de caixa através de um fluxo de pedidos mais eficiente.
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De acordo com BOWERSOX & CLOSS (2001), o ciclo do pedido do
cliente vai desde a colocagdo do pedido até seu recebimento no estoque do cliente e
consiste das seguintes etapas: criacdo do pedido, geracdo da fatura, emissdo de
documentos para separagdo da mercadoria e verificacdo de pedidos, verificagdo da
reserva de estoque, processamento do pedido, atendimento do pedido, liberacdo de
estoque reservado, liberacdo do pedido totalizado e verificagdo da expedi¢do para
entrega e transporte. Com o desenvolvimento das tecnologias da informagao, estes
elementos tém sido submetidos a melhorias tecnoldgicas, incluindo leitura de codigo de
barras e comunicacgao eletronica através das ja mencionadas tecnologias EDI e Internet.

Para BALLOU (2001), a selecdo do hardware e sistemas para
processamento do pedido representa apenas parte das consideragdes do projeto
logistico. Fatores como procedimentos operacionais, politicas de servi¢o ao cliente e
praticas de transporte estdo entre os diversos fatores que podem alterar o tempo do ciclo
do pedido. Conforme LAMBERT et al. (1998), as decisdes relacionadas ao
processamento de pedidos podem ser agrupadas em decisdes estratégicas e
operacionais. No nivel estratégico, as decisdes principais sdo: automatizagdo € se 0s
pedidos devem ser feitos de forma centralizada ou descentralizada. J& questdes
operacionais englobam a localizagdo do pedido, validagdo do pedido, checagem de

crédito do cliente, reconciliacdo de faturas e composi¢ao do pedido.

2.7 Analise do Desempenho e Organizacio da Logistica

A tecnologia de informagao e comunicagdo facilita a tomada de decisdes
gerenciais para uso efetivo de recursos (fisicos e humanos). Isto requer a determinagao
de quais tipos de informacdo devem ser trocadas, com que freqiiéncia e qual formato.
Dada uma infra-estrutura adequada de TIC para troca de informagdes, ¢ necessario um
sistema de medi¢dao de desempenho, uma vez que mudangas fundamentais no ambiente
logistico, tais como mudancas nas condigdes econdmicas, tecnologicas e de atitude dos
clientes poderdo ocorrer, alterando o desempenho planejado. Estes sistemas assistem a
melhoria continua por permitir aos gerentes focar nas causas que provocam variagdes
nos processos. Além disso, estes sistemas servem a retro-alimentacdo na tomada de

decisdes para solugao de problemas a tempo de evitar maior distor¢ao no desempenho.
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HANDIFIELD & NICHOLS (1999) apresenta a lista de problemas mais
comuns, decisdes associadas e informac¢do necessiria para gestdo da cadeia de
suprimentos, como no Quadro 2.1. Estes problemas estdo associados aos atributos do
servigo logistico e as principais atividades do sistema logistico: transporte, gestdo de

estoques e processamento de pedidos.

QUADRO 2.1 - Principais problemas, solucdes e informacdes necessarias para gestao

da cadeia de suprimentos.

Problemas Solucio Informacao Necessaria
Redugdo de tempo de ciclo | Entender o processo de ciclo de | Desempenho nas operagdes das
entre os parceiros de pedidos, com responsabilidades | atividades do ciclo de pedidos
negocios associadas as atividades Dados historicos de pedidos

componentes
Como transportar o produto | Conhecimento sobre os servigos | Transportadores e modais usados
disponiveis Custo e desempenho de cada
transportador e dos modais utilizados
Monitorar o desempenho Sistemas de medicdo de Medidas de integracao
Custos totais desempenho Medidas individuais
Satisfagdo do cliente Metas definidas
Histdrico sobre as medidas
Desempenho nos estoques Integrar informacgdes para Niveis de estoque (dias e valor):
conhecimento dos estoques de - Total
materiais, em processo, em - em cada organizacdo
transito e nos diferentes pontos - giro de estoques
de estoque para atendimento ao - niveis de servigo
mercado - custos

Fonte: ADAPTADO DE HANDIFIELD & NICHOLS (1999).

Assim, diante da apresentacdo dos principais aspectos que interferem no
desempenho da cadeia de suprimento sdo identificadas as principais caracteristicas a
serem consideradas na coordenagdo de atividades inter-firmas que se relacionam
positivamente com o desempenho da logistica.

O controle logistico pretende entdo, monitorar o desempenho em relagao
a planos operacionais e identificar oportunidades para aumentar a eficiéncia e eficécia.
Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001), os trés objetivos principais do
desenvolvimento e da implementagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho incluem
monitorar, controlar e direcionar as operacgdes logisticas. O monitoramento das medidas
acompanha o desempenho histérico do sistema logistico para que a geréncia e os
clientes sejam mantidos informados. J4 as medidas de controle acompanham o

desempenho e sdo utilizadas para aprimorar um processo logistico de modo a coloca-lo
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em conformidade quando excede padroes de controle. Por fim, as medidas de
direcionamento sdo projetadas para motivar o pessoal a melhoria. De acordo com os
mesmos autores, coexistem medidas de desempenho tanto de carater funcional
(atividades isoladas) como baseadas em processos.

ACKERMANN (2000) destaca que medidas bem projetadas ajudam
focar a aten¢@o de tomadores de decisdo em objetivos de desempenho monitorados e,
portanto promovem rapida resposta para discussdes que afetam a eles. Comparando
sistemas de medi¢ao de desempenho tradicionais e modernos, percebe-se que sistemas
de desempenho tradicionais nem sempre sao focados na medi¢do, motivagdo, e
otimizagdo de desempenho intra-firma e inter-firma. Assim, requerimentos para um
sistema de medi¢do moderno devem englobar a combinacdo de indicadores financeiros
e ndo financeiros, indicadores de relacionamento causa-efeito, deve ser multi-nivel,
deve ser estratégico e operacional e os processo devem ser suportados por TIC.

Embora existam continuas pesquisas sobre analise de desempenho, nao
existe uma definicdo uUnica sobre os melhores indicadores de desempenho. A
complexidade de se medir o desempenho e a diferenciacdo de sistemas logisticos trazem
uma variedade de indicadores e definicdes de desempenho para cada situagdo e
empresa. Para BOWERSOX & CLOSS (2001) as medidas de desempenho logistico
podem ser internas e externas. As medidas de desempenho interno concentram-se na
comparagdo de atividades e processos com metas e/ou operagdes anteriores. O autor
classifica as medidas de desempenho internas nas seguintes perspectivas ou categorias:
custo, servico ao cliente, produtividade, gestdo de ativo e qualidade. Para cada uma
destas categorias sdo destacados indicadores que podem ser utilizados para mensuragao
de desempenho. J4 em relacdo a avaliagdo externa do desempenho, medidas da
percepcao do cliente e benchmarking das melhores praticas sao apresentadas pelo autor.
As medidas de percepcao do cliente enfocam o servico do ponto de vista do cliente, e
ndo da empresa, enquanto o benchmarking compara as praticas, 0s processos € o
desempenho com empresas de porte equivalente.

Uma taxonomia semelhante ¢ apresentada por LAMBERT et al. (1998)
que também afirmam que uma boa auditoria deve incluir a avaliacido do mercado
externo e operagdes internas. Os topicos incluidos na auditoria interna sdo as seguintes

atividades logisticas: servico ao cliente, transportes, armazenagem, processamento de
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pedidos, planejamento de producdo e administragdo de estoques (figura 2.4). Ja na
auditoria externa estdo os niveis de servigo ao cliente exigidos pelo mercado, requisitos

do mercado e concorréncia, conforme pode ser visualizado na figura 2.5.

— Falta % do pedido atendido
Ciclo do pedido /variabilidade
Exatiddo do sistema

L Capacidade de Informacgéo

Servigo ao cliente

—— Modais e niimero de transportadoras utilizadas
Transportes Numero e tamanho de embarque por via
Utilizacdo de veiculos
Custo
Recusas ¢ devolugdes/ Erros
Auditoria de N Produtividade

operagdes ] Cperastesss Grau de automagao/Sistemas utilizado

internas Alnazendcan Erros de escolha/ avarias

Exatiddo de embarque/recebimento

Grau de automagéao

Tempo de execucdo de diversas tarefas
Custo do pedido

—— Demora/erros no pedido

Processamento de
Pedidos

Numero de fornecedores
Tamanho de pedidos
Exatidao de previsao
Numero/ Custos de partida de produgéo
Identificac¢do de problemas de produgdo
— Investimentos em estoque
Administragdo de Giros de estoques

estoques Equilibrio/falta de estoques
Sistemas de administracdo de estoques

Consideragoes de
Lotes de Produgao

Fonte: LAMBERT et al. (1998, p.66).

FIGURA 2.4 - Auditoria de Operacées Internas.

- ; — Falta % do pedido atendido
Nivel de Servico Ciclo do pedido /variabilidade
ao cliente Exatiddo do sistema
L Capacidade de Informagdo
. — Qualidade/ amplitude da linha do produto
Auditoria de Exigeéncias do Preco/Promocéo
Operagoes mercado Segmentos de mercado
gxlernas L Elasticidade da demanda

T Niveis de servico ao cliente
Concorréncia Pontos Fortes
Pontos Fracos

Politicas/padrdes de distribuicdo
Fonte: LAMBERT et al. (1998, p.65).

FIGURA 2.5 - Auditoria de Operacoes Externas.
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Em sua dissertagdao sobre a avaliagdao de desempenho logistico na cadeia

brasileira de suprimentos de refrigerantes, QUINTAO (2003) destaca os seguintes

indicadores para medi¢do de desempenho baseado em diferentes autores.

QUADRO 2.2 - Relacio de indicadores internos e externos.

Logistica Externa

Logistica Interna

1. Entregas realizadas dentro do prazo negociado

1. Custo de pedido (gastos relacionados a colocagao
de pedido de mercadoria junto ao fornecedor)

2. Entregas devolvidas

integralmente

parcialmente  ou

2. Custo de estoque e armazenagem de mercadoria

3. Recebimento do produto de acordo com as
especifica¢des de qualidade e validade

3. Custo de Transporte (recebimento do fornecedor
¢/ ou entrega para o cliente)

4. Atendimento do produto realizado (produtos

4. Giro do estoque em dias

entregues dividido por produtos pedidos)
5. Tempo de entrega do fornecedor em dias 5. Produtos perdidos (quebra por
adequado ou validade vencida)

6. Produtos faltantes no estoque (ruptura do
estoque)

manuseio

Fonte: QUINTAO (2003).

Para STANK et al. (1999), a relacdo entre coordenagdo inter-firma e
desempenho da cadeia de suprimento deve ser buscada por meio de medidas de servigo
e custo logisticos, tais como: niveis de estoque, custos de transporte, custos de
armazenagem, custos de ordens de compra, falta de estoques / disponibilidade de
produtos e componentes, tempos e variabilidade nos ciclos de atendimento, entregas
pontuais, flexibilidade para atender a mudancas, entregas dentro das especificagcdes
(documentac¢do do pedido e da transacao e conformidade do produto).

BALLOU (2001) afirma que um sistema de controle logistico eficaz
requer informagdo exata, relevante e oportuna sobre o desempenho da fun¢do ou
atividades logisticas planejadas (transporte, armazenagem, estoques, manuseio de
materiais e processamento de pedidos) em termos de custos de atividades e servigos aos
clientes. As principais fontes dessa informacdo sdo auditorias e os diversos relatdrios
das atividades logisticas. Os sistemas de controle logistico t€ém sido apoiados pelo uso
de or¢amentos, metas de servigos e até mesmo pelo conceito de centro de lucro. O uso
do computador para ajudar no processo de controle através do que ¢ conhecido como
sistema de apoio a decisdo (DSS- Decision support systems) também tém aumentado.
Hoje existem programas computadorizados de inteligéncia artificial e sistemas

especialistas para ajudar na interpretagdo de padrdes de desempenho e na sele¢do de
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cursos de agdo corretos. A rapidez e difusdo do seu uso dependem mais da habilidade
em articular a natureza do processo de controle, de modo que possa ser programado em
uma base de conhecimento, do que do estagio tecnoldgico do computador.
Recentemente, um grande nimero de pesquisadores e estudiosos se
conscientizou do potencial da gestdo da cadeia de suprimentos, procurando definir
indicadores e sistemas de medi¢do de desempenho que visem atingir a cadeia como um
todo. Neste sentido, BOWERSOX & CLOSS (2001) destacam ainda que um maior foco
na eficacia e desempenho de toda cadeia de suprimentos exige medidas que possuam
uma perspectiva integrada. Para o desenvolvimento de medidas integradas que possam
ser utilizadas em toda a cadeia de suprimento, um conjunto de empresas, universidades
e consultores propds uma estrutura comum, que incorpora quatro tipos de medidas e
monitora resultados e diagnodsticos. Os tipos especificos sdo qualidade/satisfagdo do

cliente, tempo, custos e ativos. O quadro 2.3 mostra esta estrutura.

QUADRO 2.3 - Estrutura integrada de medidas para a cadeia de suprimento.

Resultados ’ Diagnésticos

Qualidade/Satisfaciao do cliente

Pedido Perfeito Entrega na data prometida

Satisfagdo do Cliente Custos da garantia, devolugdes e descontos

Qualidade do produto Tempo de resposta a consultas dos clientes
Tempo

Tempo de ciclo do pedido Tempo de ciclo de compras/ fabricagao
Tempo de resposta da cadeia de suprimento
Realizacdo do plano de produgio

Custos
Custos Totais da Cadeia de Suprimentos | Produtividade com agregagio de valor
Ativos
Tempo de ciclo de caixa (Cash-to-cash) Precisdo das previsdes
Estoque em dias de suprimento Obsolescéncia do estoque
Desempenho do ativo Utilizacdo da capacidade

Fonte: PRTM CONSULTING (apud BOWERSOX & CLOSS, 2001, p.570).

Ja PIRES & ARAVECHIA (apud PIRES, 2004) propdem as seguintes
medidas de desempenho para cadeia de suprimentos: custos de distribuigdo, custo de
manufatura, custo de inventario, retorno de investimentos, total de vendas, lucro liquido,
entregas no prazo, tempo de resposta ao consumidor, /ead time de entregas, tempo do
ciclo de producao, reclamagdes dos clientes, confiabilidade de entrega, flexibilidade no

volume de produgao e flexibilidade no mix de produgao.
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De acordo MCGEE & PRUSAK (1994), a necessidade de se considerar
multiplos aspectos na medicdo de desempenho, exige que esta seja multidimensional.
Porém, nenhum indicador ¢ suficiente ou basta para medir o desempenho logistico.
Entretanto, pesquisadores e praticos tem como objetivo obter um conjunto de
indicadores que, coletivamente, alcancem a maior parte possivel, se ndo toda, das mais
importantes dimensdes do desempenho.

Neste trabalho, a avaliagdo da organizagdo das atividades logisticas
considera a mudanga nas praticas utilizadas no planejamento e controle de estoques, nas
atividades de transporte e nos procedimentos utilizados na transmissao, recebimento e
processamento de pedidos.

Para analise de desempenho, buscou-se selecionar medidas ou
indicadores logisticos que avaliam as atividades-chave da logistica (transporte, estoque
e processamento de pedidos) na cadeia imediata de suprimentos da industria de
alimentos, sendo monitorados periodicamente pelas empresas formalmente (relatorios)
ou informalmente (observacdo). Os indicadores selecionados foram os que tiveram a
maior incidéncia nas publicagdes pesquisadas na revisdo bibliografica e maior
representatividade de acordo com os objetivos da pesquisa. Estes indicadores sao

destacados a seguir.

Gestio de N%vels (.ie. §st0que / redugdo de estoque
E Disponibilidade de estoque
stoque Custo de estoque

Giro de estoque

Indicadores de Custo de Transporte (fretes adicionais)

Transporte Tempo de entrega /entrega no prazo
desempenho Freqiiéncia de entrega

Recusas e devolugdes/ erros

—— Demora /erro no pedido
Custo de processamento do pedido
Tempo de processamento de pedido
Tempo de ciclo do pedido

L Flexibilidade de atendimento

Processamento
de Pedidos

Fonte: ELABORADA PELA AUTORA A PARTIR DA REVISAO BIBLIOGRAFICA.

FIGURA 2.6 - Indicadores de Desempenho Logistico.



3 TECNOLOGIA DE INFORMACAO E COMUNICACAO

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar os conceitos e diferencas de
sistemas de informacdo e tecnologia de informagdo e comunicacdo, sistemas de
informacao logisticos, novas tecnologias, troca eletronica de informacao, EDI e internet.
Sdo abordados também pesquisas exploratdrias sobre uso do EDI e internet na industria
de alimentos, a relacdo custo-beneficio entre EDI e Internet e o impacto da troca

eletronica de informagdes nas atividades chave da logistica.

3.1 Sistemas de Informacdo e Tecnologia de Informa¢do e Comunicacio:
Conceitos e Diferencas

Ao se definir sistemas de informac¢do (SI), duas diferentes abordagens
sdo apresentadas pelos autores. A primeira consiste na abordagem sistémica e gerencial
da informagao, cujo objetivo do sistema de informagdo ¢ integrar os diferentes setores
da organizagdo, permitindo satisfazer tanto necessidades globais, quanto especificas da
mesma (SPINOLA & PESSOA, 1997; REZENDE & ABREU, 2000; STAIR, 2000;
LAUDON & LAUDON, 1999; CRUZ, 2000). A segunda abordagem relaciona sistemas
de informacdo apenas ao uso da informatica (PRINCE apud RIBEIRO & VIEIRA,
2001; REZENDE & ABREU, 2000). Estas defini¢des podem ser visualizadas no quadro

3.1 a seguir:
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QUADRO 3.1 - Defini¢oes de Sistema de Informacio.

Autor Definicao
Sistema de Informacfo - Abordagem Gerencial

Spinola & Pessoa (1997, p.98)  “ SI é um sistema que cria um ambiente integrado e consistente,
capaz de fornecer as informagdes necessarias a todos os usuarios.”

Rezende & Abreu (2000, p.62)  “ Sistema de Informagdo consiste no processo de transformagao de
dados em informacdes que sdo utilizadas na estrutura deciséria da
empresa, proporcionam a sustentacdo administrativa, visando a
otimizacdo dos resultados esperados.”

Stair (2000, p.11) “ SI ¢ uma série de elementos ou componentes inter-relacionados que
coletam (entrada), manipulam e armazenam (processo), disseminam

(saida) os dados e informagdes e fornecem um mecanismo de
feedback.”

Laudon & Laudon (1999, p.5) “ Sistema de Informagdo é parte integrante de uma organizacdo ¢
consiste de trés entidades que se ajustam mutuamente: pessoas,
organizagdes e tecnologia.”

Cruz (2000, p.34) “ Sistema de informacdo ¢ um conjunto de tecnologias que
disponibiliza os meios necessarios a operagdo do processo decisorio
em qualquer organizagdo por meio do processamento dos dados
disponiveis.”

Sistema de Informacéo - Abordagem Tecnolégica

113

Prince (apud Ribeiro & Vieira, SI ¢ uma rede baseada em computador contendo sistemas
2001) operacionais que fornecem a administragdo dados relevantes para fins
de tomada de decisdes.”

Rezende & Abreu (2000, p.62)  “... um conjunto de sofiware, hardware, recursos humanos e
respectivos procedimentos que antecedem e sucedem o software. ”

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA.

Analisando as defini¢des descritas, verifica-se que a maioria dos autores
pesquisados relaciona sistema de informagdo a abordagem sistémica e gerencial, € ndo
apenas ao uso da informatica e tecnologia. Percebe-se assim, que os sistemas de
informagdo atualmente, ndo sdo vistos apenas como o uso de tecnologias. Para maioria
dos estudiosos e profissionais que os utilizam, eles englobam também um conjunto de
normas, procedimentos, informagdes e recursos humanos, que tém como maior objetivo
a integracdo de todos os setores da empresa e auxilio a tomada de decisdes.

J& a Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC) ¢ um componente
do Sistema de Informacdo como informagdo, ferramentas, politicas de trabalho e
recursos humanos.

Segundo RIBEIRO & VIEIRA (2001) existem também duas abordagens
no estudo da Tecnologia de Informagdo e Comunicagdo. A primeira que considera a

TIC como um processamento de informagdes, onde pode-se citar as definicdes de
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REZENDE & ABREU (2000) e CRUZ (2000), e a segunda que relaciona a TIC com a
competitividade, integrando-as e permitindo inter-relagdes das mesmas (SPINOLA &
PESSOA, 1997).

Em relagdo a primeira abordagem, REZENDE & ABREU (2000, p.76)
conceituam Tecnologia da Informacdo e Comunicagao “como recursos tecnoldgicos e
computacionais para geragdo e uso da informag¢do”. Com uma visdo bastante similar,
CRUZ (2000, p.24) entende que “TIC ¢ todo e qualquer dispositivo que tenha
capacidade para tratar dados e/ou informagdes, tanto de forma sistémica como
esporadica, quer esteja aplicada no produto, quer esteja aplicada no processo”.

Ja na segunda abordagem, SPINOLA & PESSOA, (1997, p.98) afirmam
que a Tecnologia da Informagao e Comunicagdo reune as contribui¢cdes da Tecnologia e
da Administracdo, estabelecendo assim, uma estratégia integrada, permitindo projetar e
instalar sistemas de informacdo e as coerentes mudangas organizacionais, ou ainda,
pode ser definida como “a adequada utilizacio de ferramentas de informatica,
comunicagdo € automagdo, juntamente com as técnicas de organizacdo e gestdo,
alinhadas com a estratégia de negocios, com o objetivo de aumentar a competitividade
da empresa”.

Segundo REZENDE & ABREU (2000), SI ¢ todo sistema, que manipula
e gera informagao, podendo este usar ou ndo os recursos da TIC. Porém, para atender a
crescente complexidade e necessidades empresariais, atualmente, ¢ muito dificil
elaborar Sistemas de Informacdo essenciais sem envolver a TIC. ALSHAWI (2001)
destaca que embora os termos TIC e SI sejam geralmente usados como sindénimos, o
conceito de Sistemas de Informagdo ¢ muito mais amplo que Tecnologia da Informagao
e Comunicagdo. Sistemas de Informacdo abrangem toda uma gama de processos de
negocios que apodiam a obtengdo de informagdo, bem como envolve interagdo humana.
Tais sistemas se referem a como fluxos de informagdo alcancam as exigéncias da
organizagdo. Estes fluxos de informagdes podem envolver procedimentos formais ou
informais, e serem processados usando sistemas computadorizados ou ndo-

computadorizados.
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3.2 Sistemas de Informacio Logisticos

O sistema de informagao logistico ¢ uma parte do sistema de informagao
da empresa e esta relacionado a tomada de decisdes logisticas. Segundo BOWERSOX
& CLOSS (2001), a integracdo das atividades logisticas se d4 em quatro niveis
funcionais: sistema transacional, controle gerencial, apoio a decisdo e planejamento

estratégico, conforme pode ser visto na figura 3.1 abaixo:

Plame grnento
Estratégco

Apcioa Decizdo
Cortrole Geremcial

Sisterna Transacional

Fonte: NAZARIO (2000b, p.288).

FIGURA 3.1 - Funcionalidades de um Sistema de Informacao Logistico.

O sistema transacional compreende a base para a gestdo (controle) das
operacdes logisticas e serve como feedback para o planejamento e coordenagdo. O
sistema transacional ¢ responsavel por iniciar e registrar atividades logisticas
individuais: entrada de pedidos, alocacdo de estoques, separag¢do de pedidos, expedicao,
formagdo de precos, emissdo de faturas e pesquisas entre os clientes. Este nivel ¢
caracterizado por regras formais, comunicagdes interfuncionais, um grande volume de
transacgoes, com foco nas atividades cotidianas.

O controle gerencial concentra-se na avaliagdo de desempenho das
operacdes logisticas, possibilitando que as informacdes disponiveis no sistema
transacional sejam utilizadas para a gestdo das atividades logisticas. O controle
gerencial fornece medidas de desempenho, usualmente agrupadas em: indicadores
financeiros, custo, gestdo de ativos, indicadores de servico ao cliente, produtividade e

qualidade.
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O apoio a decisdo ¢ caracterizado pelo uso de softwares para anélise e

das atividades operacionais, taticas e estratégicas. Este nivel de

funcionalidade ¢ utilizado para auxiliar os executivos a identificar, avaliar e comparar

alternativas logisticas, taticas e estratégicas, e enfatiza o uso da informagdo no processo

de tomada de decisdo. As andlises tipicas incluem programacdo e roteamento de

veiculos, gestdo e niveis de estoque, localizagdo de instalagcdes e andlise de relagdo

custo/beneficio de trade-off, onde ha balanceamento entre nivel de servigo e arranjos

operacionais.

Finalmente no ultimo nivel, planejamento estratégico, as informagdes

constituem a base para o desenvolvimento e aperfeicoamento da estratégia logistica.

Neste nivel, freqiientemente, as decisdes tomadas sdo extensdo do nivel de apoio a

decisdo, embora sejam mais abstratas ¢ com foco a longo prazo. Entre as decisdes

tomadas no nivel de planejamento estratégico, pode-se citar aquelas relativas a

formulagdo de estratégias, desenvolvimento e aperfeicoamento de capacitagdes e

oportunidades do mercado, e analise da reag¢do do cliente a melhoria de um servico.

Ja para CHOPRA & MEINDL (2003), os sistemas de TIC podem ser

segmentados conforme os estagios da cadeia de suprimentos nos quais se concentra e

com a fase de decisdes da cadeia de suprimento para os quais sera utilizado, como pode

ser visualizado na figura 3.2.

Estratégia

Planejamento

R —1
JE P —'

Operagao

Fornecedor [ Fabricante [ Distribuidor [* Vareijista > Cliente

Fonte: CHOPRA & MEINDL (2003, p.345).

FIGURA 3.2 - Mapa de TIC da Cadeia de Suprimento.

O eixo horizontal representa o escopo de um sistema de TIC. Os sistemas

de TIC podem concentrar-se apenas em um estdgio ou fun¢do dentro do estagio, ou

abranger diversos estagios. O eixo vertical define a fase de decisdo dentro da cadeia de

suprimentos para o qual ¢ utilizado um sistema de TIC. Tal sistema engloba diferentes
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niveis de funcionalidade, ou seja, podem ser utilizados para tomar decisdes de
estratégia, planejamento e operagdo. As decisdes estratégicas estdo relacionadas a
questdes de longo prazo, como decidir que produtos fabricar, quantas fabricas ter, onde
localizar, etc. As informagdes neste nivel costumam ser bastante amplas, nao detalhadas
e os sistemas de TIC altamente analiticos, uma vez que se concentram no estudo em
analise da informag¢@o e ndo no acumulo desta. No outro extremo, o nivel operacional
registra transagdes e trata com o cotidiano, registrando dados em intervalos de tempo
curtos, como por exemplo, na determinagdo de programacdo semanal e cronogramas de
entrega. Este nivel possui um fluxo de informacgao intenso e detalhado. Além disso, essa
fase requer menos trabalho analitico. Finalmente, entre estes dois extremos encontra-se
o nivel de planejamento, que envolve, por exemplo, a determinagdo da quantidade
aproximada de cada produto a ser produzido ¢ em que local. A figura 3.3 resume as

caracteristicas destes niveis.

Nivel de decisdo Tempo Detalhe Carater
Estratégia Alto n'ivel~ Intervalo de MenQS Altan’u.ante
na organizagao tempo longo detalhista analitico
Planejamento I I I I
Operaqﬁo Nivel baixo Intervalo de Mais Essencialmente
na organizagao tempo curto detalhes transacional

Fonte: CHOPRA & MEINDL (2003, p.347).
FIGURA 3.3 - Niveis de Funcionalidade de TIC.

3.3 Novas Tecnologias

Novas tecnologias t€ém surgido constantemente no mundo dos negocios,
sendo foco de andlise de pesquisadores e estudiosos no assunto. Tecnologias emergentes
e tendéncias gerais das TIC’s tém sido apontadas por autores como LAUDON &
LAUDON (1999), CRUZ (2000), FREITAS (2001), RODRIGUES (2000), GOMES &
RIBEIRO (2004), OLIVEIRA (2003) e TURBAN et al.(2003).

Antes de abordar a troca eletronica de informagdes e as tecnologias EDI

e internet, que serdo detalhadas nesse capitulo, buscou-se analisar algumas das novas
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tecnologias que vem causando impacto no ambiente empresarial. Cabe ressaltar que
essa se¢dao ndo pretende ser exaustiva na exposicdo das novas TIC’s, haja vista enorme
variedade de tecnologias emergentes e a velocidade com que elas aparecem e se
estabelecem. Baseado nos autores acima, foram resumidamente conceituadas as

seguintes tecnologias e praticas:

e Gerenciamento Eletronico de Documentos ou Electronic Document Management
e Gestao do conhecimento ou Knowledge Management

e Armazém de Dados (Data Warehouse)

o Inteligéncia de Negodcios ou Business Intelligence

e Minera¢ao de Dados (Data Mining)

e Gestdo do relacionamento com o cliente ou Customer Relationship Management
e Computagao Colaborativa ou Workgroup Computing

e Fluxo de Trabalho ou Workflow

o Captagdo Automatica de Dados (RFID, leitura o6tica)

Embora nao sendo tecnologias tdo recentes, os sistemas ERP e o
comércio eletronico serdo também abordados, por serem estas amplamente utilizadas
juntamente ao EDI e a internet. A primeira € responsavel pelo tratamento, transmissao e
utilizagdo estratégica das informacgdes recebidas pela troca eletronica de informagdes
nas empresas. Ja& em relagdo a segunda, o EDI e internet constituem importantes

ferramentas para sua utilizagao.

- Gerenciamento Eletronico de Documentos (Electronic Document Management)

O Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED), ou como também ¢
conhecido, Electronic Document Management (EDM), ¢ o conjunto de tecnologias e
métodos utilizados para mapear, analisar, arquivar e recuperar informagdes como voz,
sons, dados, desenhos, texto, imagem e quaisquer outros tipos presentes na organizagao,
usando sofiwares e armazenamento digital. Permite uma visualizacdo mais simplificada
de um banco de dados multiplo, e pode incluir um scanner para capturar documentos
impressos, impressoras para (re)criar documentos em papel, além de sistemas de backup

e um computador e sofiwares para serem usados como servidor e gerenciar as bases que
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contem os documentos. O GED ¢ necessario em empresas que geram € mantém um
nimero grande de documentos, e pode ser combinado com outras tecnologias, como a

Inteligéncia de Negocios ou a Gestdo do Conhecimento, que serdo descritas a seguir.

- Gestdo do conhecimento (Knowledge Management)

Gestao do conhecimento (CG) ou Knowledge Management (KM) ¢ um
conceito no qual uma empresa toma a decisdo de captar, organizar, distribuir e analisar
seu conhecimento, para atingir seus objetivos. Inicialmente, era apenas um conjunto de
teorias alertando as empresas sobre a importancia do conhecimento que estas adquirem
ao longo dos anos, e muitas vezes nao sabem como utilizar. Esse conhecimento ¢ muito
mais que simplesmente um dado ou informacdo em si mesmo, ¢ a absorcdo,
interpretacdo e associagdo com outros conhecimentos, que possibilitam a evolugdo dos
funcionarios e melhor desempenho de toda a organizacdo. Como o processo todo ¢
muito complexo, envolvendo muitos estagios € muitas necessidades diferentes, nao
existem ainda tecnologias especificas para o KM. O que existe ¢ um conjunto de
tecnologias destinadas a captar informagdes, processa-las e disponibiliza-las, para serem
utilizadas de maneira a atender as necessidades especificas de cada momento e pessoa.
Basicamente, o KM consiste de quatro processos, que sdo a coleta ou captacao de
dados, organizacdo, refino e disseminagdao, que envolve o fluxo de dados e

compartilhamento de informacdes.

- Armazém de Dados (Data Warehouse)

r

Uma ferramenta cada vez mais usada nas empresas ¢ o Armazém de
Dados, mais conhecido como Data Warehouse (DW). Um DW ¢ um sistema de
gerenciamento de banco de dados multidimensional ou relacional, elaborado para
oferecer suporte para tomada de decisdes de gerenciamento. Esta tecnologia armazena
dados detalhados de historicos, dados detalhados atuais, dados relativamente e
altamente resumidos e metadados (dados de dados) de varias areas da empresa em um
unico banco de dados, com a finalidade de facilitar a elaboragao de relatoérios. O DW
transforma os dados em um recurso agrupando-os de modo mais adequado para os

usuarios finais, colocando-os em formatos mais uteis, permitindo a sua andlise, e
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distribuindo-os para grupos de trabalho mais pertinentes, para aumentar a

disponibilidade e acessibilidade.

- Inteligéncia de Negocios ou Business Intelligence

O Business Intelligence (BI), também chamado de inteligéncia de
negdcios, consiste de um processo de coleta, transformacao, analise e distribuicao de
dados, coletados em informacgdes estratégicas, para tomada de decisdes nas empresas.
Incorpora o conceito de gerenciamento de dados, permitindo extrair dados arquivados
em varios sistemas, identifica-los, definir padroes, detectar tendéncias e fazer previsdes.

No passado, a utilizagdo do Data Warehouse (DW) estava justificada
simplesmente pela reunido de todos os dados da organizacdo em um repositorio central,
que permitia um acesso mais facil. No ambiente atual, a estratégia estd focada na
necessidade de ir mais além do acesso e da analise de dados historicos. Assim, a
informacao que precisa estar disponivel a tomada de decisdes ndo deve provir de fontes
internas. A solucdo exige uma série de fatores que ndo pode ser resolvida implantando
um DW ou um ERP, que ser4 descrito adiante. E necessaria uma visdo integrada de todo
histérico transacional, bem como informagdes externas, essenciais nas tomadas de
decisdo. Assim, o BI engloba uma ampla categoria de aplicagdes e tecnologias para
recolher, guardar, analisar e prover acesso a dados que ajudem administradores a tomar
melhores decisdes de negocios. Um BI permite integrar um sistema de recolhimento e
armazenagem de dados, onde os dados podem ser cruzados e relacionados (Data
Warehouse), e um sistema de analise e pesquisa desses dados (Mineracao de Dados ou
Data Mining). Esta ferramenta pode ser aplicada a empresa inteira, ou apenas para uma

divisdo, departamento ou projeto.

- Mineracio de dados (Data Mining)

Atualmente, um dos grandes problemas verificados pelas empresas nao ¢
0 acesso a um grande volume de dados, mas a dificuldade de gerar informagdes para a
tomada de decisdes. Estas informacgdes podem ser extraidas por meio de ferramentas de
Mineragdo de Dados (Data Mining).

A principal tarefa executada pelo Data Mining € projetar tendéncias e

comportamentos futuros, permitindo que as empresas tomem decisdes proativas e
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abalizadas. Para isto, usa algoritmos automatizados e sofisticados para descobrir
padrdes ocultos, correlagdes e relacdes entre os dados organizacionais, além de
ferramentas ou tecnologias como Redes Neurais, Arvores de Decisdo, analises de Séries
Temporais, Algoritmos Genéticos, Ferramentas Estatisticas Convencionais, entre outras.
Os resultados do Data Mining incluem associacdes, seqiiéncias, classificacao,

aglomeragdo e previsao.

- Gestdo do relacionamento com o cliente (Customer Relationship Management)

E um termo da tecnologia de informagdo e comunicagio que abrange a
metodologia, softwares e capacidades da Internet para ajudar uma empresa a gerenciar
suas relacdes com clientes de uma maneira organizada. O CRM ¢ mais que um software
ou conjunto de softwares, ¢ um conjunto de ferramentas que tem como objetivo
conhecer melhor o cliente, fazer distingdo entre clientes mais ou menos lucrativos,
prover campanhas e formas de abordagens adequadas para atender as necessidades dos
consumidores, entre outros, permitindo assim, promover a fideliza¢cdo dos clientes.

Entre as ferramentas de CRM podemos citar: Call Center (registrar os
contatos, pedidos e reclamagdes dos clientes, bem como assisténcia pés compra), Data
Warehouse (criar um “armazém de dados”, com informagoes relativas aos volumes de
compra, valor, etc), Automa¢ao da Forca de Vendas (disponibilizar para a equipe de
vendas informagdes on line a respeito do cliente, estoques, etc., bem como receber os

pedidos e processa-los mais rapidamente), entre outras.

- Computacio Colaborativa ou Workgroup Computing

O trabalho em equipe esta se tornando cada vez mais essencial para as
empresas que desejam situar-se a frente de seus concorrentes. Porém, a falta de
integracdo e comunicacdo ¢ um problema encontrado para o sucesso das equipes. As
solucdes tradicionais como fax, correio, memorandos, etc, muitas vezes sao lentas e
geram inconvenientes como excesso de papel, comunicagdo ineficiente, entre outras.
Assim, a Computagdo Colaborativa, ou, Workgroup Computing é parte de um conceito
chamado de Trabalho Cooperativo Suportado por Computador, que retine um conjunto

de técnicas, sistemas e tecnologias para utilizacdo de computadores com o objetivo de
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prover suporte ao trabalho em grupo de pessoas que possuem um objetivo comum de
negocio.

O Workgroup abrange varias tecnologias e ferramentas de suporte ao
trabalho em grupo que podem apresentar uma grande diversidade de aplicagdes e
funcionalidades. As principais aplicagdes podem ser classificadas dentro das seguintes
categorias: correio eletronico, agenda eletronica de grupo, video conferéncia, sistema de
apoio de decisdo em grupo, sistema de gerenciamento de documentos e gerenciadores

de fluxo de trabalho (Workflow).

- Fluxo de Trabalho ou Workflow

O Fluxo de Trabalho (Workflow) ¢ uma ferramenta que tem por objetivo
automatizar processos, aumentando sua produtividade através de dois componentes:
organizagdo ¢ tecnologia. O Workflow é uma tecnologia que engloba um conjunto de
ferramentas que permitem a otimizacdo de um processo estruturado e a eliminacao de
tarefas improdutivas. A habilidade do sistema Workflow de definir a seqiiéncia de etapas
que a informagdo deve passar ¢ chamada de roteamento, que ¢ definido por regras que
estabelecem o proximo passo do processo, que pode acontecer de forma seqiiencial,
paralela ou condicional. O Workflow pode gerenciar documentos de pequenos volumes,
e trabalhar integrado a tecnologias de Gerenciamento Eletronico de dados, para grandes
volumes. Entre os principais beneficios que esta ferramenta pode proporcionar,
destacam-se o controle de processo, produtividade, padronizagao e rastreabilidade.

Deve-se ter cuidado para ndo confundir Workgroup e Workflow, pois
estas tém areas de atuacdo bem definidas. O Workflow tem muito mais inteligéncia e
estad pronto para ser usado, ndo necessitando ser programado, pois apresenta defini¢do
grafica e programavel. JA o Workgroup é apenas um e-mail sofisticado e se a empresa
tiver a intencdo que esta ferramenta tenha a mesma aplicagdo que a ferramenta

Workflow devera investir um aporte de capital maior e despender mais tempo.

- Captacao Automatica de Dados

Além das tecnologias EDI e internet que sdo discutidas neste trabalho,
outras tecnologias como cédigo de barras, leitores Oticos e etiquetas inteligentes tém

sido cada vez mais utilizadas para captagdao automatica de dados.
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O codigo de barras e a leitura otica sao tecnologias de identificacao que
facilitam a troca de informagdes. O codigo de barras ¢ a tecnologia de colocacdo de
codigos legiveis por computador em itens, caixas e conteiners, e até vagdes ferroviarios.

A leitura dtica constitui os “olhos” de sistemas de codigo de barras. Um
scanner 1€ os dados de codigo de barras e converte esses dados em informagdes uteis. A
tecnologia leitura 6tica tem duas aplicagdes importantes na logistica. A primeira situa-se
nos pontos de venda (PDV) em lojas de varejo, onde esta tecnologia possibilita o
acompanhamento de cada unidade de estoque, unidade vendida e facilita o processo de
ressuprimento, pois as vendas individuais s3o comunicadas rapidamente aos
vendedores. A segunda aplicacdo ¢ o manuseio e o rastreamento dos materiais.

O uso de etiquetas inteligentes para identificacdo por radiofreqii€éncia ou
RFID (Radio Frequency Identification) € outra aplicacdo para captagdo de dados que
vém sendo cada vez mais adotada pelas empresas. A etiqueta inteligente consiste de um
microchip com capacidade de armazenar uma grande quantidade de informagdes, a
saber, data de validade, processo de producdo, descri¢do do produto e lote, os quais
podem ser acessados por meio de radio-freqliéncia. Desta forma, as informagdes
captadas pelo RFID sdo transmitidas para sistemas de controle de estoque, de
gerenciamento de clientes e podem permitir o controle instantdneo do estoque na central
de distribuicdo, na propria empresa ou ainda nas gondolas dos supermercados, por

exemplo.

- Planejamento de Recursos da Empresa ou Enterprise Resource Planning (ERP)

A sigla ERP pode ser traduzida em algo como "Planejamento dos
Recursos da Empresa", o que pode nao refletir o que realmente um sistema ERP se
propde a fazer. Estes sistemas sdo também conhecidos no Brasil como sistemas de
Gestdo Empresarial Integrados. S3ao chamados de gestdo empresarial porque, a
principio, auxiliam a gestao de todas as areas da empresa. E sdo chamados integrados
porque permitem a troca eletronica de informacdes entre os departamentos de forma agil
e automatica. Seu objetivo € controlar e fornecer suporte a todos os processos
operacionais, produtivos, administrativos e comerciais da empresa.

Segundo AKKERMANS et al. (2003), o ERP ¢ um sistema de gestdao de

transacdo amplo que integra muitos tipos de processamento de informacao e coloca os
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dados em uma base de dados tnica. Antes do ERP, este processamento e os dados eram
tipicamente espalhados através de varios sistemas de informacao separados. De acordo
com o mesmo autor, sistemas de informagdo fragmentados sdo apontados por
pesquisadores como os culpados pelos atrasos e distor¢des da informagdo. Um sistema
ERP pode, potencialmente, eliminar informagao distorcida e aumentar a velocidade da
informacao, reduzindo atrasos na informacao.

Os sistemas ERP evoluiram a partir dos sistemas MRP (Material
Requirement Planning ou Planejamento da Necessidade de Materiais) ¢ MRP 11
(Manufacturing Resource Planning ou Planejamento dos Recursos de Manufatura),
passando a ter um maior escopo € um maior nivel de abrangéncia sobre a empresa
(CORREA et al. 2001).

Entre as principais vantagens obtidas de um sistema ERP, MENEZES
(2003) destaca a padronizacdo do sistema de informagdes, gerenciamento de um
conjunto de atividades, reducdo da redundancia de atividades na organizacdo, reducdo
do tempo de ciclo de atendimento, redu¢do do tempo de resposta e aumento da
flexibilidade para converter dados ou informag¢des em conhecimento para apoio a
tomada de decisdo. As principais desvantagens para uso do ERP sio (MENEZES,
2003): demora na implantacdo, custo elevado, necessidade de re-adequacdo das praticas
dos usudrios para se adaptarem aos processos descritos pelos modulos e a possibilidade
de alguns usudrios alimentarem a base de dados com informagdes erradas ou esconder
informagdes.

Segundo DAVENPORT (1998), um sistema ERP agiliza o fluxo de
dados da empresa e prové o gerenciamento com acesso direto a operagdo da informagao
em tempo real. Porém, o autor ressalta que estes sistemas impdem sua propria ldgica na
estratégia, organizagdo e cultura da empresa. Estes empurram a empresa para uma
integragao completa, mesmo quando certos graus de segregacao da unidade de negodcios
sejam seu maior interesse. Além disso, estes sistemas empurram a empresa para
processos genéricos, mesmo quando processos customizados sdo a fonte de vantagem
competitiva da mesma. Se a empresa tiver pressa para instalar um sistema sem primeiro
ter um claro entendimento das implicagdes no negocio, o sonho de integracdo pode

rapidamente se tornar um pesadelo. A ldgica do sistema pode conflitar com a logica do
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negdcio, e tanto a implementagdo ira fracassar, desperdicando imensa quantidade de
dinheiro, quanto o sistema ira debilitar importantes fontes de vantagem competitiva.

Os sistemas de gestdo empresarial podem ser desenvolvidos internamente
pela propria empresa, ou podem ser adquiridos de empresas de software especializadas
na construcao de softwares ERP. A tendéncia dominante em todo mundo ¢ a utilizagao
de sistemas ERP prontos. Comercialmente existem varios participantes do mercado de
softwares ERP: em nivel mundial pode-se citar a SAP, Baan, PeopleSoft, Oracle, SSA,

entre outros. Ja no Brasil destaca-se a Magnus, Microssiga, Datasul, RM, Logix, etc.

- Comércio Eletronico (E-Commerce)

O comércio eletronico (CE) de acordo com RITZMAN & KRAJEWISKI
(2004) representa mais do que apenas comprar ¢ vender bens eletronicamente. Inclui
também o uso de tecnologias de redes de comunicagdo para realizar troca de
informacodes ao longo da cadeia de suprimentos, dentro e fora da organizacao. Segundo
0s mesmos autores, permite que as empresas aperfeicoem seus processos (colaboragdo
com parceiros de negocios, transacdes eletronicas), o que resulta em vantagens
competitivas pela reducdo de custos, melhoria de qualidade e rapidez dos servigos
prestados. O comércio eletronico é também conhecido por e-commerce. Embora o
termo e-commerce tenha recebido maior atencdo e publicidade recentemente,
HASSELBRING & WEIGAND (2001) destacam que ele iniciou hd mais de duas
décadas atras, com a introdugdo do EDI. Muitas vezes, o comércio eletronico ¢
confundido com EDI, mas na verdade ele ¢ uma evolugdo do EDI. A partir da
comercializacdo da Internet e do surgimento da Web no inicio dos anos 90, as
aplica¢des do comércio eletronico se expandiram rapidamente.

O comércio eletrdnico recebe diferentes classificagdes de acordo com a
natureza das transacgdes efetuadas. Neste sentido, TURBAN et al. (2003) identificam os

seguintes tipos de comércio eletronico:

- Entre empresa e consumidor - B2C/C2B (business-to-consumer | consumer-to-
business). Exemplos: varejo eletronico, vitrines e shoppings virtuais, bancos eletronicos
e leildes. Nesta forma de comércio, as empresas precisam desenvolver pracas de

mercados eletronicos atraentes para vender servicos e produtos para os consumidores.
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Os varejos virtuais, representados por websites oferecem catdlogos eletronicos de
empresas, onde o consumidor pode escolher um produto, e também permitem que seja

feito um pagamento por meios eletronicos.

- Entre duas empresas - B2B (business-to-business). Representa o comércio feito entre
empresas, podendo para isso usar o EDI ou Internet. O B2B representa uma fatia ainda
maior do CE e ¢ o principal tipo de comércio eletronico (se avaliado por volume
monetario). Exemplos: portais verticais de negocios, compra ¢ venda eletronica de

produtos e servicos, trocas eletronicas, leildes, etc.

- Entre consumidores - C2C (consumer-to-consumer). Neste caso, um individuo vende

produtos ou servico a outros individuos. Exemplo: leildes de produtos de clientes.

- Governo para cidaddos e para outros - G2C/C2G (governement-to-consumer/
consumer-to-government). Neste caso, o governo vende produtos (ou servigos) a seus
cidaddos por intermédio de tecnologias do CE. Exemplos: pagamentos de impostos,
servico de comunicacdao. Os governos podem negociar com outros governos (G2G -
governement-to-governement) e ainda, com empresas (B2G/G2B - business-to-

government/ governement-to-business). Exemplos envolvem portais de compras.

- Comércio intra-empresas (intra-organizacional). Neste caso, uma organizagdo utiliza o

CE para aprimorar suas operagdes. Um caso especial disso ¢ conhecido CE B2E

(empresa para seus funciondrios).

- Comércio colaborativo (c-commerce). Neste tipo de CE, os parceiros normalmente
colaboram eletronicamente. Essa colaboragao ocorre freqiientemente entre parceiros de
negocios na mesma cadeia de suprimentos. Exemplos: processos colaborativos como
desenvolvimento de projeto do produto, gestdo de conteido do produto, fabricagdo

colaborativa, gerenciamento de estoque pelo fornecedor, entre outras.
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- Comércio movel (m-commerce) - Quando o comércio eletronico ocorre em um
ambiente de comunicagdo sem fio, como utilizando telefones celulares para acesso a

Internet, ¢ chamado m-commerce.

A figura 3.4. abaixo representa os trés principais agentes envolvidos no

comércio eletronico.

G2G
Governo +—> Governo

=z \\

B2C
Empresa P Consumidor
Empresa Consumidor

~_

Fonte: SOCINFO (apud TAKAHASHI, 2000).

FIGURA 3.4 - Ambiente de Negécios Eletronicos.

Este trabalho se limitara a discutir o uso do EDI ¢ Internet nas transagdes
realizadas entre empresas, ou seja, o comércio eletronico B2B. Entre as aplicagdes do
B2B estdo o mercado de venda, o mercado de compra, as trocas eletronicas e aplicagdes
do comércio colaborativo. No mercado de vendas, a as organizacdes vendem seus
produtos e servicos a outras organizagdes através de mecanismos como catilogos
eletronicos que podem ser personalizados para cada comprador e os leildes de venda.
No mercado de compras, ¢ possivel a aquisicdo eletronica de produtos, acelerando o
processo de compra e reduzindo o custo dos itens adquiridos, o custo da administraciao
da aquisi¢do e todo o ciclo de compras. Ja as trocas eletronicas envolvem a troca de
dados e informagdes entre compradores e fornecedores sobre servigos diversificados,
desde a efetuacdo de pagamentos até o controle de atividades logisticas. O comércio

colaborativo trata de transagdes que ndo sdo de compra e venda.
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3.4 Troca Eletronica de Informacoes

Embora s6 recentemente a troca eletronica de informacdes seja
amplamente difundida nas empresas, esta j4& vem sendo utilizada ha algumas décadas.
De acordo com PAWAR & DRIVA (2000), o desenvolvimento de tecnologias de
telecomunicagdo tem uma longa historia que se iniciou com a invengao do telegrafo, em
1837, seguida pelo surgimento do telefone (1875) e do Telex (1928).

Segundo os mesmo autores, o computador eletronico foi desenvolvido
durante o final da década de 1950, e no inicio de 1960, o primeiro transistor tornou-se
disponivel. Ja no inicio de 1970, o EDI foi introduzido no setor de transportes e desde
entdo tem se espalhado em quase todas as industrias e setores de negdcios. Por volta de
1980, a Rede Digital de Servicos Integrados (ISDN- Integrated Services Digital
Networks) e Redes de Valor Agregado (VAN’s) foram desenvolvidas. Finalmente, a
Internet que originalmente foi desenvolvida para uso militar e posteriormente para uso
académico, tornou-se publicamente disponivel na década de 90 e rapidamente tornou-se
uma das mais importantes ferramentas de comunicagdo. Com base na tecnologia da
internet, a intranet e a extranet foram também desenvolvidas nesta ¢época.

A figura 3.5 mostra a progressao destas tecnologias ao longo dos anos.

Internet &
Intranet
Computador

Telearafo

1837 1875 1928 1940 1950 1960 1970 1980 _ 1990
A
Fonte: ADAPTADO DE PAWAR & DRIVA (2000). no

Desenvolvimento

v

FIGURA 3.5 - Desenvolvimento de Tecnologias de Comunicacao.
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Neste trabalho, foram destacadas duas tecnologias da informagdo de
crescimento acelerado: EDI e Internet. Estas tecnologias foram selecionadas para maior
discussdo devido ao uso crescente das mesmas para troca de informagdes e realizagdo

de transagdes comerciais entre empresas.

3.5 Troca Eletronica de Dados ou Electronic Data Interchange (EDI)

A seguir sdo apresentadas as defini¢des de EDI, suas diferencas em
relacdo a outros meios de transferéncia eletronica de dados, as diferentes classificagdes
de EDI, principais caracteristicas de sua utilizacdo e finalmente, sua aplicagdo na

industria de alimentos.

3.5.1 Definicoes e diferencas

Segundo OWENS & LEVARY (2002, p.201), o EDI, abreviagdo de
Electronic Data Interchange, ou em portugués, Intercambio/Troca Eletronica de Dados
“consiste no uso de formato eletronico padrdo para criagdo, transmissao € armazenagem
de documentos tais como ordens de compra e faturas”, ou ainda como define
LANKFORD & JOHNSON (2000, p.27), “¢ uma forma de comunicagdo eletronica que
permite a troca de informagdes e documentos em formatos estruturados que podem ser
processados por determinado tipo de software”.

Esta tecnologia foi desenvolvida no fim da década de 60 e inicio de 70,
como um meio de acelerar o movimento de documentos referentes a embarque e
transporte, embora até o meio da década de 80 ainda ndo fosse utilizada na grande
maioria das empresas. (ALBERTIN, 1999; PAWAR & DRIVA, 2000).

Conforme HASSELBRING & WEIGAND (2001), as duas mais
importantes aplicagdes de EDI sdo a troca de dados e a transferéncia eletronica de
dinheiro. Troca de dados ¢ usada para enviar pedidos e faturas entre companhias,
enquanto transferéncia eletronica de dinheiro ¢ usada principalmente entre bancos. Os
autores afirmam que o maior objetivo do EDI ¢ substituir documentos em papel com
versoes eletronicas para reduzir o tempo gasto em impressao, postagem e re-entrada de
informacao.

De acordo com GOMES & RIBEIRO (2004), a mensagem eletronica é a

informacao gerada, enviada, recebida ou arquivada eletronicamente, por meio optico ou
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por meios similares, incluindo o EDI. Uma importante caracteristica do EDI ¢ que as
mensagens ndo precisam de uma a¢do humana para serem enviadas e processadas.
Usualmente, o EDI ¢ usado entre duas empresas que fazem sempre o mesmo tipo de
transacao.

A EAN BRASIL - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE AUTOMACAO
COMERCIAL (2003) afirma que o EDI ¢ uma ferramenta que viabiliza a troca de
documentos comerciais eletronicamente e com isso possibilita diminuir a quantidade de
erros gerados pela redigitacdo ¢ o volume de papel, ao mesmo tempo que aumenta a
eficiéncia e a rapidez na comunicagdo entre os parceiros comerciais. A idéia por tras do
EDI ¢ relativamente simples. Ao organizar os processos comerciais € administrativos ou
ainda para editar textos e documentos, muitas empresas utilizam computadores. A
maioria das informagdes ¢ inserida no computador manualmente, por digitacdo. Assim,
quando as empresas se comunicam, por exemplo, para encomendar mercadorias ou para
cobrar seus clientes, ao invés de datilografar um formuldrio em papel ou imprimir um
documento e envia-lo pelo correio ou fax, ela pode transferir eletronicamente essas
informagdes diretamente dos seus computadores para os computadores de seus parceiros
comerciais, por meio do EDI.

Uma defini¢do mais ampla ¢ feita por DROGE & GERMAIN (2000, p.1)
que afirma que “EDI ¢ um sistema interorganizacional baseado em sistema de
informagdo, que integra os membros da cadeia de suprimentos com o objetivo de
facilitar o uso de um produto ou servigo pelo do canal de distribui¢ao”.

Baseado nas defini¢des apresentadas, sintetiza-se a seguir as principais

caracteristicas do EDI:

o Comunicagdo entre empresas: o EDI permite a conexao e troca de informagdes entre

parceiros comerciais, cujo propdsito ¢ agilizar e facilitar a transacdo de negocios.

e Conexdo computador a computador: o EDI consiste na troca de informacdes
diretamente de computadores para computadores, dispensando digitacdo e
manipulagdo de dados e permitindo automatizar a transmissdo de documentos
gerados e recebidos eletronicamente, como ordens de compras, faturas, notas fiscais

etc, independente de horarios e distancia.
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e Transmissao eletronica de dados e documentos: o EDI possibilita a transmissao
eletronica de documentos e informagdes padronizadas entre computadores de modo
que a informagdo possa ser processada sem a interven¢do manual e impressao do
documento, ou ainda, a troca de mensagens sem a interven¢ao humana na leitura ou

gravacgdo dessas mensagens.

e Dados estruturados em formato padrao: para serem processadas automaticamente, as
mensagens devem ser estruturadas de acordo com um padrao. Uma mensagem EDI
consiste em campos, cada qual contendo um tipo especifico de informagao (uma
imagem, um prego, um codigo de produto, uma data, etc). Assim, ¢ preciso definir
esse formato, a ordem e a especificagdo de cada campo. Todas as empresas que
fardo parte do sistema precisam definir juntas esse padrao.

O EDI ¢ confundido com o correio eletronico, internet e outras
ferramentas para troca eletronica de dados. As diferencas entre EDI, correio eletronico e
internet sdo discutidas a seguir.

Em relacdo ao EDI e o correio eletronico, a grande diferenga entre ambos
¢ que o EDI trata de transferéncia de "dados estruturados" que podem ser processados
de forma eficaz e ndo ambigua por aplicacdes de informédtica, enquanto o correio
eletronico se relaciona com a transferéncia de "dados ndo estruturados". Pode-se ainda
dizer que o EDI ¢ a transferéncia de informagdo "de aplicagdo para aplicagdao" e o
correio eletronico ¢ a transferéncia de informagao "de pessoa para pessoa.

Ja em relacdo ao EDI e a Internet, ¢ importante destacar que atualmente,
a Internet ndo vem substituir o EDI, mas sim proporcionar um meio alternativo para o
envio de mensagens. Na pratica o EDI ¢ a transferéncia de mensagens pré-acordadas
entre diferentes organizacdes. Estas mensagens dizem respeito a documentos
especificos e regulamentados por diversas areas de atividades tais como: Comércio,
Transportes, Alfandegas, Banca, Seguros, Turismo, Saude, etc. Desta forma, este tipo
de mensagens ndo fluird pela rede da Internet como mensagens de texto. Estes novos
tipos de mensagens e informacdes ndo sdo processadas diretamente, seguem
encapsuladas em estrutura EDI, que ¢ o padrdo que permite o envio e recepcao de
informagdes. ALBERTIN (1999) destaca que o EDI especifica apenas um formato para

informagdes de negdcios, € que a transmissdo propriamente dita da informagdo ¢
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realizada por outros mecanismos de transporte de dados, tais como o X.25, X.28, Frame
Relay, TCP/IP. Cada um possui um protocolo de transporte. O ultimo (TCP/IP) ¢ o
protocolo de Internet. O EDI tradicional podera também utilizar a Internet como meio
para o trafego de dados. Porém, quando fornecida por VAN (rede de valor agregado),

esta possui varias ferramentas de prote¢ao dos dados que sdo trafegados.

3.5.2 Classificagoes do EDI e principais atividades em que ¢é aplicado

Um aspecto fundamental do EDI ¢ a forma de comunicacdo utilizada
para permitir a transmissdo eletronica de documentos comerciais entre as diferentes
empresas. O EDI recebe diferentes classificagdes de acordo com o meio usado para
troca de informagdes, podendo ser denominado EDI Tradicional ou Web EDI (EAN
BRASIL, 2003).

A utilizagdo de redes proprietarias, através das quais as empresas
acessam sua caixa postal para envio e recep¢ao de documentos, constitui o EDI via
VAN, também conhecido com EDI Tradicional. VAN (Value Added Network ou rede de
valor agregado) ¢ a denominacdo de redes proprietarias, de empresas que disponibilizam
um sistema privado, restrito a assinantes, e gerenciam o trafego de informagdes postadas
pelos parceiros comerciais. Elas disponibilizam caixas postais virtuais para o
armazenamento dos documentos eletronicos. Na pratica, a maioria das empresas tem
mais de um parceiro comercial, e estabelecer ligacdes com cada parceiro dificulta a
gestdo, sendo interessante terceirizar o processo. A principal vantagem de se utilizar
uma VAN reside na seguranga do recebimento dos dados. A VAN emite
constantemente notificacdes de entrega e recebimento, ndo permitindo assim, que os
parceiros deixem de receber suas correspondéncias.

A segunda categoria ¢ a Web EDI ou EDI via Internet, que constitui uma
expansdo do uso do EDI e utiliza a Internet para o trafego de informacdes. Durante
muitos anos, o uso do EDI limitou-se as grandes empresas, sendo muito pouco
observada sua adocdo nas pequenas e médias empresas. Isto se deve principalmente ao
custo da implementacdo do EDI e dos servigos das VAN’s. Com as expansdes do
sistema EDI requeridas, surge a Web EDI, que tem como principal objetivo permitir que
pequenas empresas participem do EDI com apenas um browser (aplicativo para

visualizagdo das paginas na Internet) e uma conexao Internet. O seu uso se processa da
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seguinte maneira: um dos parceiros, geralmente uma grande companhia, desenvolve ou
compra Web forms (formulérios padronizados contendo campos para preenchimento,
necessarios para transagdes comerciais) para cada mensagem EDI que ela aceita e
customiza estes formularios de acordo com suas proprias necessidades. Ao serem
instalados no Web site, esses formularios tornam-se uma interface para o sistema EDI.
Dessa forma, os outros parceiros de negocios (pequenas empresas), se€ conectam ao site,
utilizando a identificacdo de usudrio e senha. Assim, selecionam e preenchem os
formularios de seu interesse e o resultado ¢ enviado para um servidor Web, que valida o
processo interno e “empacota” os dados como uma mensagem EDI. A partir desse
ponto, o dado ¢ roteado normalmente como uma mensagem em formato padrao. Para
suportar o caminho de volta (o envio da mensagem do servidor para os parceiros), as
mensagens sdo convertidas para texto no e-mail ou para um formulario Web.

Apesar da vantagem de custos, cabe salientar que a Web EDI nao oferece
todos os beneficios fornecidos pelas VAN’s na utilizagdo do EDI tradicional. Além da
transmissdo de dados, as VAN’s desenvolvem junto aos seus clientes, uma relagdo de
parceria, garantindo a seguranca e confirmag¢ao na entrega de documentos.

Em relacdo as atividades para as quais o EDI pode ser utilizado
destacam-se uma série de atividades e transagdes comerciais da empresa, tais como a da
industria automobilistica: programacdo de entregas, necessidade didria de producdo,
material em atraso, aviso de embarque, resposta da programacao de entregas, pedido de
mercadoria, alteracdo de pedido, solicitagdo de alteragdo de preco, solicitacdo de
cotacdo, resposta de cotagdo, programacao diaria de peca/material, fatura de transporte,
conhecimento de transporte, cancelamento do aviso de embarque, extrato de conta
corrente, recebimentos, cobranca, envio/ recebimentos, confirmagdo de pedido de
mercadoria, vendas, etc. (ASSOCIACAO NACIONAL DE FABRICANTES DE
VEICULOS AUTOMOTORES, 2002).

3.5.3 Evolucio dos padroes de EDI

Um padrao de mensagem ¢ de fundamental importancia ao EDI, uma vez
que as informagdes geradas por um sistema devem ser interpretadas e entendidas
automaticamente por outros sistemas de outras empresas. E importante destacar que

existe mais que um padrdo, ou seja, mais que uma sintaxe sobre a qual as mensagens
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EDI sdo construidas. Segundo AVIARI (apud GALLINA, 2001), a evolugdo dos
padrdes EDI se iniciou com o desenvolvimento do padrdo proprietario por uma grande
empresa, sendo um padrao voltado para distribuidores exclusivos.

Com o objetivo de possibilitar a troca de dados em empresas do mesmo
setor foram desenvolvidos padrdes setoriais. Como exemplos, destacam-se padroes
setoriais criados para industrias de transporte nos Estados Unidos (TDCC), os padrdes o
IATA (empresas aéreas), SWIFT (para bancos) e ODETTE (industria automobilistica),
desenvolvidos na Europa. No setor de supermercados, projetos pilotos com o UCS
(Uniform Communication Standart - Comunicagdo padrao uniforme) foram
desenvolvidos a partir de 1977 até 1982.

Num terceiro estagio, foram desenvolvidos padroes de comunicagdo mais
amplamente usados para o EDI no mundo: ANSI ASC X.121 (também denominado
ANSI X.12), TDI e EDIFACT. O padrao ANSI X.12 (American National Standards
Institute Accredited Standards Committee" - Instituto Nacional Americano de Padrdes -
Comité Credenciado de Padrdes) domina na América do Norte ¢ ¢ também muito
utilizado na Australia e Nova Zelandia. A TDI (Trade Date Interchange - troca de
dados comerciais) ¢ principalmente utilizada na Europa do Leste e também no Reino
Unido. Estes dois padrdes sdo padrdes inter-setoriais, que permitem a comunicacio
entre empresas de diferentes setores. Entretanto, a Unica sintaxe que ¢ realmente
considerada um padrao internacional ¢ o EDIFACT, que constitui o proximo estagio de
desenvolvimento do EDI. Conforme a EAN BRASIL (2003), em meados da década de
70, a Organizacao das Nagdes Unidas estabeleceu um grupo de trabalho para definir o
padrao EDI valido para todas as empresas em qualquer segmento de mercado e em
qualquer pais. Este novo padrdo foi aprovado em 1987, surgindo assim, o padrdo
UN/EDIFACT (sigla em inglés para Nagdes Unidas / Troca Eletronica de Dados para
Administragao, Comércio e Transporte) ou simplesmente EDIFACT, que ndo ¢ mais
que a fusdo das normas Norte Americana e Européia. Atualmente, este padrdo congrega
cerca de 250 documentos eletronicos que atendem as necessidades de negdcios de

diversos segmentos do mercado. A Figura 3.6 resume a evolugao dos padrdes EDI.
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1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio 4° Estagio
Padroes Padroes Setoriais Padroes Inter- Padrao Mundial
Proprietarios TDCC Industria
IATA
SHIFT ANSI X.12 EDIFACT
ODETTE TDI
UucCS

Fonte: ADAPTADO DE GALLINA (2001, p.71).

FIGURA 3.6 - Evoluciao dos Padrées EDI

3.5.4 Vantagens e desvantagens obtidas com a ado¢io do EDI

O potencial de ganhos com utilizagdo de EDI € reconhecido por varios
autores que tratam desse tema. Devido a padronizagdo e a automatiza¢do dos processos
comerciais nas transacdes entre as empresas participantes que usam EDI tem-se a
reducdo de erros, agilidade nas transacdes comerciais, eliminagdo da necessidade do
vendedor a cada transacdo, digitagdes, conferéncias, e complementacdes manuais de
dados, telefonemas, transportes e correios, suprimindo um conjunto de atividades que
nao adicionam valor ao produto. (BUENO, 2002).

Beneficios como a redugdo de fretes adicionais, melhor distribuicdo
fisica de materiais e informagdes, maior eficacia na gestdo de transporte e servico ao
cliente, melhor visualizagdo, redu¢do dos niveis de estoques e areas para armazenagem
sdo também observados por autores como GALLINA (2001) e FERREIRA (2003).

Além dos beneficios operacionais que sdo mais evidentes, a EAN
BRASIL (2003) destaca que o EDI proporciona importantes beneficios estratégicos, tais
como maior satisfacdo do cliente ¢ uma melhoria das relacdes com o fornecedor, a
medida que o EDI reforca as relagdes de negocios, além de poder incluir aumentos
sustentaveis na fatia de mercado.

Para MACHUCA & BARAIJAS (2003), um importante impacto do EDI
¢ a redugdo do efeito chicote (efeito bullwhip). Usando a simulag¢do por computador,
estes autores demonstraram que por permitir redu¢do drastica no atraso da informagao,
o EDI facilita a gestdo de toda cadeia de suprimentos, reduz a instabilidade e custos
envolvidos, elimina estoques excessivos € permite a redugdo significativa do efeito

bullwhip, embora ndo garanta sua completa eliminacdo. Nesta mesma abordagem,
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DORNIER et al.(2000) afirmam que para evitar o efeito chicote, cada elo da cadeia de

suprimentos deve ter um quadro acurado da demanda de mercado real e compartilhar

essa informagao com todos os parceiros da cadeia de suprimentos, de forma que possam
configurar apropriadamente suas previsdes de demanda e planejar as necessidades de
recursos. O EDI pode entdo ser usado para compartilhar essa informagao.

O uso de tecnologias como EDI pode trazer resultados, porém isto nao
significa que apenas com seu uso sejam obtidos os melhores. E importante que as
potencialidades destas tecnologias sejam bem exploradas, bem como seu uso associado
a melhores praticas de negécio. Conforme SANCHEZ & PEREZ (2003), companhias
que cooperam entre si podem obter maiores beneficios do EDI do que aquelas com
baixa cooperacdo. Ao mesmo tempo, estes autores destacam que o EDI pode melhorar
as atividades de coordenacao da cadeia de suprimentos.

BHATT (2001) afirma que por explorar a complementaridade de
conhecimento de fontes externas, sistemas EDI habilitam as firmas a agilizar seus
processos de trabalho internos para rapidamente atender as demandas do consumidor.
Além disso, RATNASINGAM (2000) destaca que o EDI potencialmente facilita
profundas mudancas na conduta organizacional, uso de tecnologia, relacionamento
inter-organizacional de parceiros de negocios, permitindo assim, alterar radicalmente
seus procedimentos para lidar um com a compra de suprimentos, entrega de bens e
servicos e realizacao de transacdes financeiras.

Baseado na sintese de diferentes autores, conclui-se que os resultados
que o uso do EDI pode trazer sao:

- Aumento de produtividade interna e externa, mediante a transmissd@o mais rapida de
informagdes e diminui¢do da redundancia de entrada de informag¢des (BOWERSOX
& CLOSS, 2001).

- Redugdo de custos administrativos e operacionais, frente a redugdo dos tramites de
documentacdo de papel sujeita a protocolos e assinaturas (EAN BRASIL, 2003;
OWENS & LEVARY, 2002).

- Oportunidade de acumulo de conhecimento a respeito do negodcio: no ponto de venda;
do impacto de propaganda; de promogdes de vendas e merchandising; propiciando
melhor gestdo de compras para suprimentos; adaptagdo da producdo a demanda

(DORNIER et al., 2000).
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- Apoio ao processo de desenvolvimento nos canais de distribuicdo e de suprimento
(BOWERSOX & CLOSS, 2001).

- Redugdo no atraso da comunicac¢do entre parceiros (OWENS & LEVARY, 2002;
MULLIGAN,1999).

- Aumento de vendas devido ao monitoramento constante do consumo e planejamento
pré-acordado para rapida reposicdo por parte do fornecedor (EAN BRASII, 2003).

- O EDI permite as empresas melhor gestdo e controle da producdo, utilizando a
reposi¢io continua. E um importante componente do just-in-time, permitindo
respostas ageis do fornecedor para o comprador, o que resulta em estoques mais
enxutos (HASSELBRING & WEIGAND, 2001, EAN BRASIL, 2003).

- Redugao de erros (WEBER & KANTAMNENI, 2002).

- Redugdo do niimero de mudangas nao planejadas (GALLINA, 2001; EAN BRASIL,
2003).

- Melhoria na eficiéncia do pessoal (OWENS & LEVARY, 2002).

Em relagdo as desvantagens do uso do EDI, GALLINA (2001) destaca

problemas ligados a coordenacdo, tempo de aprendizado, gastos com treinamento e

impactos na organizagcdo de recursos humanos. Ja para ALBERTIN (1999), dentre as

desvantagens do EDI estdo os custos elevados, acessibilidade limitada, requerimentos
rigidos, solugdes parciais e solugdes fechadas. Na bibliografia pesquisada ¢ possivel
observar que muitos autores ndo mencionam as desvantagens do uso do EDI. Grande
parte destes descrevem sobre os obstaculos e barreiras a sua implementagdo, como, por
exemplo, alto custo de implementacdo, problemas de incompatibilidade de
software/hardware, cultura da organizacdo, falta de pessoal qualificado, dificuldades
técnicas para integrar EDI com os sistemas de computadores existentes e gestdo dos
recursos humanos, baixa experiéncia da empresa em TIC/SI, entre outros. (MURPHY &
DALEY, 1999; PORTO et al., 2000; JUN & CAI, 2003; DHILLON & CALDEIRA,
2000).

3.5.5 O uso do EDI na industria de alimentos

Na industria de alimentos, o uso da troca eletronica de informagdo via
EDI vem crescendo ao longo dos anos. Em relagdo ao uso do EDI, CALZA &

PASSARO (1997) analisam os efeitos gerados pela implementagao desta TIC na gestdo
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estratégica da logistica da Unilever e afirmam que as mudangas e inovacdes que
acontecem na gestao dos negdcios surgidas pela implementagdo do EDI sdo cruciais ndo
sO para uma Unica firma, mas para o sistema organizacional envolvendo todas as firmas
e provedores conectados a ela. De acordo com os autores, o EDI permite acelerar
questoes relacionadas a gestao de pedidos e faturas através de uma conexao interativa
entre membros da cadeia de suprimentos. Ao verificar o uso do EDI na coordenagdo da
cadeia de suprimentos da industria de alimentos, HILL & SCUDDER (2002) destacam
que a probabilidade de uma firma usar esta TIC estd correlacionada ao tamanho da
empresa, mas ndo ao mercado onde as empresas estdo inseridas. Além disso, os autores
encontraram que as companhias usam o EDI para obter coordenacdo com os
fornecedores (a montante), mas ndo com os clientes (a jusante). Este fato foi
questionado por SANCHES & PEREZ (2003) que realizaram estudos semelhantes na
industria automobilistica e encontraram que o EDI possibilita a coordenagdo tanto com
fornecedores quanto com clientes.

J& STANK et al. (1999) ao estudar os beneficios da coordenacdo
interfirma na industria de alimentos, verificaram que beneficios como redugdo nos
niveis de estoque, e tempo de ciclo mais curto e consistente € significativamente afetado
por previsdao de demanda via EDI. Resultados semelhantes sdo encontrados também por
SILVA (1999) em pesquisa realizada sobre o uso do EDI na relagdo entre agroindustria
e industria de alimentos.

Além disso, usando a simula¢ao por computador, OWENS & LEVARY
(2002) avaliaram os beneficios potenciais do uso do EDI para automatizar e simplificar
o suprimento de matérias-primas em uma industria processadora de alimentos e
concluiram que o uso do EDI reduz o estoque de matérias-primas e permite significante
reducdo do estoque de seguranca de matérias-primas sem aumentar o risco de atraso na
producdo devido a falta de ingredientes. Por fim, cabe destacar que em pesquisa
realizada nas industrias de alimentos e de bebidas na Grécia, PAPATHANASSIOU et
al. (2003) indicaram que em relacdo ao futuro de tecnologias de e-commerce nestas
industrias, 48,5% dos entrevistados apontaram fortemente o uso do EDI via Internet e
redes publicas, enquanto 27,1% indicaram o uso de EDI via redes privadas. Isto mostra
que o EDI devera continuar a ser usado para troca de informacdes entre empresas, €

indica também um aumento do uso desta tecnologia através da Internet.
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3.6 Internet

A definicao de internet sob otica de diferentes autores, as tecnologias que
a compoe, os tipos de servicos por ela oferecidos, as intranets e extranets, vantagens e
desvantagens de sua utilizagdo, bem como sua aplicacdo na industria de alimentos serdao

abordados a seguir.

3.6.1 Definicao e tecnologias usadas

Segundo RITZMAN & KRAJEWISKI (2004, p.86), “a Internet ¢ uma
rede de redes - milhares de redes de comunicagdo interconectadas e milhdes de
usuarios”. Ela é um meio de troca de todas as formas de dados digitais incluindo texto,
grafico, audio, video, programas e fax. Atualmente, a Internet permite a integracdo de
redes locais, regionais e nacionais através de redes interconectadas que trocam
informagdes normalmente, usando padrdes e protocolos abertos, ndo proprietarios. A
Internet comegou com uma unica rede, denominada ARPANET, criada em 1969 pela
Advanced Research Projects Agency (ARPA) do Departamento de Defesa dos EUA
para permitir o compartilhamento de dados e criar um sistema de correio eletronico (e-
mail). A partir dai, surgiram outras redes que deram origem a Internet existente
atualmente.

Ja para ALBERTIN (1999, p.41) “a Internet (Intercontinental Netwoks) &
um sistema de distribuicdo de informagao espalhado em varios paises”. Sua infra-
estrutura apoia servigos baseados em computador, como e-mail, publicacio da
informacao, videoconferéncia, etc. De acordo com o mesmo autor, a troca de
informagdes acontece rapidamente, geralmente em questdo de segundos, usando
tecnologia barata e disponivel.

LAUDON & LAUDON (1999) destaca que além de um conjunto de
tecnologias, a Internet representa uma nova mentalidade e uma nova cultura no mundo
dos sistemas de informagdo, bem como uma nova fung¢do para a tecnologia de
informacao e comunicacao nas organizacoes. Estas mudancas englobam desde a forma
de fazer negdcios a forma de gerenciar equipes que ndo precisardo mais se reunir
fisicamente em algum tempo e lugar. Por isso, de acordo com CRUZ (2000), a Internet
ndo ¢ apenas a maior rede de comunicagdes construida pelo homem, mas ¢ a reunido de

elementos concretos e abstratos. Quando o autor afirma que a Internet € concreta, esta se
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referindo a todas as tecnologias envolvidas em sua existéncia. Ja ao dizer que ela ¢
abstrata, refere-se a imensa rede em que o mundo se transformou, uma rede sem rosto
definido, sem patria, credo, religido e sem censura. Esta ultima caracteristica ¢ de
relevante importancia, pois a Internet promove a democratizagdo das informagdes,
tratando a comunicacao de todos da mesma maneira.

De acordo com o mesmo autor, as tecnologias usadas na Internet incluem
redes, processamento cliente/servidor, padrdes de telecomunicagdes, hipertexto e
hipermidia. As redes constituem a tecnologia base da internet. J& a tecnologia
cliente/servidor ¢ uma arquitetura na qual o processamento da informagao ¢ dividido em
modulos ou processos distintos. Um processo € responsavel pela manutencdo da
informagdo (servidores) e outros responsaveis pela obtengdo dos dados (os clientes).
Assim, os computadores dos usudrios atuam como clientes, enquanto os computadores
associados a internet, em todo mundo, que contém informagdes de interesse para os
outros, sdo configurados como servidores. Para tornar possivel essa comunicagdo, os
usuarios tém que concordar com o padrdo de telecomunicagdes. O padrdo para Internet
¢ o TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol), que é um conjunto de
protocolos que permite a comunicagao entre todos os tipos de redes e computadores. Por
fim, os hipertextos e hipermidia permitem que os usuarios possam clicar qualquer
palavra, frase ou imagem destacada para fazer surgir um outro conjunto de telas com

mais informagdes detalhadas ou informagao sobre um tdépico correlato.

3.6.2 Servicos oferecidos pela Internet

De acordo com TURBAN et al. (2003), a Internet oferece quatro tipos de
servigos: comunicagdo, recuperagdo de informagdes, servicos Web e World Wide Web.

Os servicos de comunicacdo englobam: e-mail; féruns publicos ou
grupos de discussdo (newsgroups da Usenet, LISTSERVs); conversagdo em tempo real
e interativa (Chat); conexao remota (telnet); aplicacdes da Internet com telefone, fax,
som e video.

Entre as ferramentas utilizadas para recuperagdo de informacdes
LAUDON & LAUDON (1999) destacam o Protocolo de Transferéncia de Arquivos
(FTP- file transfer protocol), Gophers, Archie, Veronica, entre outras. A ferramenta de

base para a recuperacdo de informacdes ¢ o FTP, que possibilita acesso a qualquer
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computador do mundo que esteja na Internet e que permita acesso ao FTP. Uma vez no
computador, ¢ possivel percorrer todos os diretdrios que estejam abertos ao acesso FTP
e baixar (download) quaisquer arquivos selecionados para o seu proprio computador. Ja
o Archie ¢ uma ferramenta que pode ser usada para procurar os arquivos nos sites FTP.
Os Gophers, por sua vez, sdo ferramentas do cliente da Internet que consolidam a
recuperagdo e a busca de informagdes por meio de menus descritivos. Por fim, uma
ferramenta chamada Veronica fornece a capacidade de procurar o texto exibido em
menus gopher. Quando um usudrio digita uma palavra chave, o Verdnica pesquisa
milhares de sites Gopher para encontrar titulos contendo esta palavra chave.

Em relagdo aos servicos da Web, TURBAN et al. (2003) destacam que
estes consistem de aplicacdes de software oferecidas na forma de servigos prestados
através da Internet.

Segundo LAUDON & LAUDON (1999), a crescente popularidade e
utilizagdo comercial da Internet podem ser atribuidas diretamente a World Wide Web
(também conhecida como Web ou WWW). Muitas pessoas pensam que a WWW ¢ a
Internet. A Internet funciona apenas como um mecanismo de transporte ¢ a WWW ¢
uma aplicacdo que usa essas funcodes de transporte. A WWW, de acordo com STAIR
(2000) ¢ uma aplicacdo da Internet que permite o acesso a documentos, chamado de
paginas, espalhados por milhares de locais (sites) na Internet. Ela foi criada em 1991
pelo Centro Europeu de Pesquisas Nucleares (CERN) e tornou-se popular devido a sua
interface grafica de facil utilizagao.

O crescimento explosivo dos sites da Web criou uma grande quantidade
de recursos de informagdo. Os principais métodos de localizacdo de informagao da Web
sdo os diretorios de site da Web, os dispositivos de busca e a tecnologia de difusdo, ou
push. Diversas empresas criam diretdrios de site da Web e seus enderecos, fornecendo
ferramentas de busca sobre topicos especificos. Outras ferramentas de busca que nao
exigem que os sites da Web sejam pré-classificados sdo os dispositivos de busca, que
podem encontrar sites da Web que as pessoas talvez ndo conhegam. Eles contém
software que procura as paginas da Web que tém um ou mais dos termos de pesquisa
inseridos pelo usuario, e depois exibem o resultado organizado segundo um método que
normalmente envolve a localizagdo e a freqiiéncia dos assuntos de pesquisa. Ja a

tecnologia push permite conseguir que a informag¢do que interessa o usudrio seja
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entregue automaticamente, sem que seja necessario gastar horas navegando na Web.
Um computador transmite para o usudrio as informagdes de seu interesse, em vez de
que o mesmo tenha que “puxar” o contetido dos sites da Web.

Conforme ¢ possivel visualizar, a Internet apresenta uma infinidade de
aplicagdes. Embora reconhecendo a importancia deste conjunto de aplicacdes, este
trabalho se limitard a discutir o uso da Internet e do EDI na troca eletronica de

informagdes entre parceiros comerciais € no comércio eletronico.

3.6.3 Intranets e Extranets

A tecnologia da Internet pode ser usada tanto interna quanto
externamente ao ambiente da organizagdo. Muitas organizagdes estdo comecando a
elaborar redes internas chamadas intranets com base na tecnologia internet. Segundo
TURBAN et al. (2003), as intranets sao usadas para oferecer aos funciondrios acesso
facil as informagdes da coorporagdo. Dentre as aplicagdes mais comuns das intranets
coorporativas estdo a divulgacdo das politicas, o compartilhamento de documentos,
catalogos telefonicos da coorporagdo, formularios de RH, banco de dados do cliente e
boletins eletronicos. Para LAUDON & LAUDON (1999), uma grande vantagem da
Intranet em relagdo a Internet € a seguranga oferecida pela primeira. Como a Intranet ¢
uma rede restrita ao ambiente da empresa, ela oferece maior seguranga no
compartilhamento das informagdes. Além disso, as empresas podem proteger suas
intranets por meio de firewalls, que sao dispositivos localizados que controlam o acesso
a entrada ¢ a saida na rede de uma empresa, e permite a passagem de determinados
servigos externos, como e-mail.

De acordo com ALSHAWI (2001), intranets privadas que sdo acessiveis
a pessoas de fora selecionadas, s3o chamadas extranets. A extranet é especialmente 1til
para unir organizagdes com clientes ou parceiros de negdcio (cadeia de suprimentos),
sendo muito usada para prover informacdes sobre disponibilidade de produto,
estimativa de preco, envio de dados. Para TURBAN et al. (2003), existem trés tipos
principais de extranets, classificadas de acordo com os parceiros de negocios
participantes e com o objetivo. O primeiro tipo de extranet é aquela estabelecida entre
uma empresa e suas revendas, cliente ou fornecedores. O segundo tipo € uma extranet

de um setor, por exemplo, a extranet ANX (Automotive Network Exchange) formada
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pela General Motors, Ford e Daimler Chrysler que vincula os fabricantes de carros a
mais de dez mil fornecedores. Por fim, destaca-se o uso da extranet em joint ventures e
outras parceiras, onde varias empresas participam de um empreendimento em conjunto

e usam a extranet como um veiculo de comunicagdo e colaboragao.

Bitnet,
Fidonet, etc

REDES FORA
DA INTERNET

INTRANET

\ Redes
Comerciais

(Internet da
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Provedores
de Servigo
INTERNET
Redes
Redes Educacionais
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Redes de Outras
Pesquisa Redes

EXTRANET

INTRANET
(Internet da
Empresa)

Fonte: CRUZ (2000).

FIGURA 3.7 - Internet, Intranet, Extranet e outras Redes.

3.6.4 Vantagens e desvantagens do uso da Internet

As vantagens do uso da Internet t€ém sido destacadas por varios autores.
Dentre elas, estdo as mesmas ja mencionadas na troca eletronica via EDI, tais como
agilidade na troca de informacdes e realizacdo de transagdes comerciais, redugdo de
erros, eliminacdo da necessidade do vendedor a cada transagdo, digitagdes,
conferéncias, telefonemas, transportes, automacao na gestao da cadeia de suprimentos,
possibilidade de automacao e gestdao de estoques, etc.

Para SOLIMAN & YOUSSEF (2003), empresarios estdo agressivamente
adotando negdcios inter-firmas sobre a Internet porque eles querem cortar custos,
reduzir o tempo de processamento de pedidos e melhorar o fluxo de informacao. Neste
sentido, BARTEZZAGHI & RONCHI (2003) destacam que tecnologias baseadas na
Web podem permitir reduzir custos de aquisi¢ao de mercadorias por aumentar eficiéncia
de mercado em termos de procura e sele¢do de fornecedores, contrato, negociacao, e

preco de compra. Estas tecnologias apoiam o aumento da eficiéncia de processo de
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suprimentos, por automatizar ¢ tornar enxuto o processo de aquisi¢dao, € por agregar
demanda. Finalmente, os autores afirmam que adocdo da Internet pode aumentar a
eficiéncia do processo de suprimentos em termos de qualidade, grau de inovagao, tempo
de langamento do produto no mercado, e nivel de servigo para o consumidor final.
MELEWAR & SMITH (2003) acrescentam afirmando que a Web oferece enorme
potencial para o desenvolvimento de relacionamento com o cliente e permite customizar
a oferta para clientes individuais que recuperam uma posi¢do dominante por este meio.

Para BAKOS (apud KANDAMPULLY, 2003), a atratividade de
modelos de negdcios baseados na Internet reside na sua eficiéncia em reduzir custos de
pesquisa, por facilitar comparacdo de pregos, produtos e servigos; melhorar a
capacidade de suprimento e producdo; gerenciar demanda e melhorar a personalizacdo e
customizagdo de produtos oferecidos.

A grande vantagem da Internet de acordo com LAZZARINE et al.
(2000) reside no efeito conhecido por externalidades de rede, que ocorrem quando
determinado agente econdmico afeta a propensdo de outros agentes em adotarem esta
mesma tecnologia. Tal é o caso da Internet em transagdes de empresas, onde quanto
mais empresas aderem a estes sistemas, maiores sao os beneficios. Segundo o mesmo
autor, isto ocorre por trés razdes. Primeiro porque as transacdes via Internet baseiam-se
em um sistema padronizado para troca de informagdes. Segundo, porque a Internet
permite ampliar o leque de possiveis compradores e fornecedores, uma vez que a
informagao fica mais amplamente disponivel, fazendo com que dependéncia em relagao
a determinados agentes com os quais a empresa transaciona diminui. Reduz-se assim, o
risco de agdes oportunistas. Finalmente, destaca-se que a Internet permite que se criem
incentivos para especializagdo e desintegra¢do vertical. Quanto maior o niimero de
empresas aderindo a Internet, maiores os beneficios do uso do mercado como
mecanismo de aquisigao.

J&4 em relacdo as desvantagens do uso da Internet, a falta de seguranga
para o envio de informagdes ¢ destacada por varios autores. (HASSELBRING &
WEIGAND, 2001 e LANKFORD & JOHNSON, 2000).

TURBAN et al. (2003) destacam a expansdo da Internet e a largura de
banda como outra desvantagem e um desafio a ser enfrentado. De acordo com o0 mesmo

autor, a Internet ndo foi elaborada para fornecer uma troca macica de informagdes de
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alta densidade. Assim, um grande aumento do trafego da Internet sobrecarrega alguns
pontos da rede, causando congestionamento e lentiddes. O autor destaca ainda a falta de
privacidade como um problema resultante do uso da Internet. Embora tenham sido
desenvolvidos avangos que garantam a seguranga das transagdes financeiras, ainda
existem falhas na seguranca na Internet que colocam em risco a privacidade pessoal e

confidencial da comunicacao.

3.6.5 O uso da Internet na industria de alimentos

LANCIONI et al. (2003a) destacam a importancia do uso da internet na
gestao da cadeia de suprimentos, oferecendo oportunidade para reducao de custos nos
processos de negocios entre as empresas. Por permitir agilidade na comunicacdo, ¢
possivel modificar pedidos de matérias primas para satisfazer a demanda em tempo real,
reduzindo assim os custos da falta de estoque ou excesso de estoques. Os autores
destacam que os beneficios do comércio eletronico via Internet vao além da reducao de
custos. Os participantes na cadeia de suprimentos podem usar o comércio colaborativo
para customizagdo de materiais e processos para satisfazer as necessidades da rede de
suprimentos, incluindo os consumidores finais. LAZZARINE et al. (2000) destacam
que o uso da Internet pode contribuir para o aumento da eficiéncia e coordenacio de
cadeias de suprimentos nos sistemas agroalimentares.

De acordo com dados da revista Information Week, a rede de
supermercados Pdo de Acucar, em 1999, iniciou o projeto PD@Net para troca de
informagdes a partir da Internet, apés uma série de problemas enfrentados com EDI,
implantado em 1996. Com a Internet, a empresa obteve em 2001, uma reducao de
custos de 20 mil reais por més com a postagem e avisos de pagamento € uma economia
de 70% com gastos de rede em relacdo ao EDI. Além disso, o EDI permitiu atingir
somente fornecedores de grande porte, enquanto a Internet possibilitou aumentar o
numero de parceiros conectados eletronicamente a empresa (O SUPER, 2001).

J& LANCIONI et al. (2003b) afirmam que a Internet tem afetado
atividades como operacdes de transporte e gestdo de frotas até a maneira como as
companhias obtém materiais e processam pedidos. Por outro lado, GARCIA-
DASTUGUE & LAMBERT (2003) destacam ndo sé os beneficios operacionais da

Internet, mas a variedade de mecanismos de coordenacdo disponiveis por esta, tais
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como compartilhamento eletronico de informagdes, leildes para conexdo dos membros
na cadeia de suprimentos. Os leildes, por exemplo, podem promover competicdo de

preco entre fornecedores, e reduzir custos de aquisi¢ao.

3.7 Pesquisas Exploratorias sobre uso do EDI e Internet na Industria de
Alimentos

Pesquisas exploratérias sobre o uso da troca eletronica de informagdes
foram realizadas no fim do ano de 2003 em quatro empresas da industria de alimentos e
uma usina de agucar. Estas visitas tiveram como objetivo fornecer maior conhecimento
sobre o objeto de estudo e subsidio para desenvolvimento da pesquisa e elaboragdo dos
questionarios utilizados nos estudos de caso analisados nesta dissertagao.

As empresas pesquisadas pertencem a industria de alimentos do Estado
de Sao Paulo e utilizam o aglicar como insumo. Por motivo de sigilo, foram nomeadas
Empresas A, B, C, e D, do ramo de balas e doces, biscoitos, chocolates e bebidas
respectivamente, além da usina de agucar, que produz acucar, alcool e energia elétrica.

O quadro 3.2 resume as principais caracteristicas do uso das TIC’s

verificadas nestas empresas.

QUADRO 3.2 - Tecnologias para troca eletronica de informacdes utilizadas nas

empresas pesquisadas

Empresas Tecnologias Ano Amplitude de uso
EDI via internet 2001 - Filiais
Empresa A - Vendas: clientes de grande porte
- Compras (um cliente)
Internet - - Vendas: via vendedores
EDI via Van 2001 - Vendas: clientes grande porte
Empresa B Internet 2000 | - Vendas: direta a grandes clientes e via
vendedores
Empresa C EDI - - Nunca adotou
Internet 2001 - Venda direta a grandes clientes e via vendedor
EDI - - Nio usa mais
Empresa D Internet 1999 | - Vendas: via vendedor
- Compras: direta e via leildo
EDI via Internet 2001 | - Vendas: grandes varejistas
Usina Internet 1999 | - Compras
- Vendas: direta alguns varejistas e via vendedor

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA COM BASE NAS ENTREVISTAS
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Como pode ser observada, a troca de informagdes via EDI e Internet tem
uso nas atividades associadas ao suprimento e distribui¢do nas empresas alimenticias. O
uso do EDI nestas empresas atinge um pequeno nimero de parceiros, sendo geralmente
utilizado para troca de informag¢des com grandes varejistas e filiais, como no caso da
Empresa A. J4 a Internet abrange maior amplitude de parceiros comerciais, sendo
utilizada por clientes de médio e pequeno porte e nas vendas via representantes
comerciais. Estas tecnologias tém sido adotadas por estas empresas, principalmente, nas
atividades de compra e venda. Trés das empresas pesquisadas ¢ a usina usam a internet
nas transagdes de venda direta com alguns dos seus clientes. Porém, grande parte das
vendas ¢ realizada por vendedores e representantes comerciais que utilizam o EDI e a
Internet para o envio de pedidos dos clientes a uma central de pedidos. O acesso destes
vendedores a empresa na internet ¢ feito pelo computador dos clientes, ou com uso de
palmtops ou laptops. O processo de compras de alguns produtos em uma das empresas e
na usina ¢ realizado principalmente por mecanismos como leildo via internet. No
processo de compras, o uso de troca eletronica de informag¢des ¢ menor do que nas
vendas. Um dos motivos pode ser a falta de capacitagdo de fornecedores para uso das
TIC’s.

O processo de adogao da troca eletronica de dados via EDI e Internet nas
empresas pesquisadas originou-se, em alguns casos pela exigéncia de grandes varejistas
e em outros, por decisdo das empresas, diante dos beneficios esperados pelo uso destas
TIC’s. Dentre os beneficios da utilizagdo do EDI e Internet, as empresas destacaram a
rapidez na transmissdo e processamento das informacgdes, agilidade na realizagdao das
transacdes comerciais, precisdo, reducdo de erros e custos, maior poder de negociagdo e
principalmente, a documentacdo dos processos. J4 em relacdo as desvantagens, as
Empresas A e D ressaltaram maior dependéncia em relacdo a meios externos de
comunicac¢do, enquanto a Empresa B nao apontou desvantagens, diante dos beneficios
que estas TIC’s podem proporcionar. Para a Empresa C e a Usina X quase ndo ha
desvantagens. Existiram problemas de compatibilidade, mas foram solucionados.

Os custos de implantagdo nao foram fornecidos por nenhuma das
empresas. Porém, os entrevistados destacaram que quando utilizam a Internet para envio
de dados este custo ¢ baixo. Como obstaculos a implantacao destas TIC’s, a Empresa A

relatou necessidade de estabelecer diferentes padrdes de comunicacdo com diferentes
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clientes e a Empresa B apontou a necessidade de realizar alguns testes para sincronizar
o uso da TIC. J& a Empresa C destacou resisténcia a utilizagdo desta nova forma de
comunicagdo, o que ocorreu principalmente por parte de vendedores, enquanto a
Empresa D destacou problemas orgamentarios, técnicos e operacionais ocorridos
durante a utilizagdo do EDI com varejistas. Para Usina X, a principal desvantagem
observada ¢ a resisténcia a utilizacdo de uma nova maneira de comunicagdo, o que
ocorreu principalmente por parte de alguns representantes de venda da mesma.

As areas e atividades mais afetadas nas empresas pelo uso da troca
eletronica de informacgdes, bem como seu impacto na gestdo logistica das mesmas sao

apresentados no quadro 3.3.

QUADRO 3.3 - Impactos do EDI e Internet

Area mais

Empresas afetada

Impactos nas atividades logisticas

- reducdo do ciclo de pedido e do tempo de entrega em um dia

Empresa A Vendas - melhor gestdo e acompanhamento de estoque das filiais

- melhor gestdo do transporte e fluxo fisico

- agilidade no recebimento de informagao

- auxilio na redu¢do do ciclo do pedido

- agilidade na gestdo de transporte

- melhoria no servi¢o ao cliente

Empresa C - redugdo no tempo de digitagdo e processamento de pedidos.

Vendas - espera-se redugdo de estoque, que ainda nao foi observado.

- melhor planejamento de transporte.

- melhor visualizag@o do estoque, mas ndo redugao.

- maior rapidez no processamento de pedidos.

- ndo foram observadas grandes modifica¢cdes no tempo de entrega
e no planejamento de transporte.

- melhor gestdo de estoque;

- melhor planejamento da entrega dos produtos, eliminando fretes

Usina Compras adicionais;

- agilidade e reducdo de tempo no processo de compras;

- redu¢do no tempo de ciclo do pedido.

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA COM BASE NAS ENTREVISTAS

Empresa B Vendas

Empresa D Compras

Através do quadro 3.3, ¢ possivel visualizar que a area de vendas ¢ a
mais afetada pela troca eletronica de dados nas Empresas A, B ¢ C, enquanto na
Empresa D e na Usina X a area de compras ¢ a mais afetada. Embora estas sejam as
areas mais afetadas nestas empresas, os entrevistados afirmaram que indiretamente
quase todos os setores sdo afetados pelos impactos da troca eletronica de informagdes.
Em particular, na area de logistica, os resultados indicam que as atividades mais

afetadas foram: gestdo de transportes, estoques e processamento de pedidos e
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informacodes, escolhidas para foco na segunda fase da pesquisa nesta dissertacao. A
Empresa A foi a que verificou maiores impactos, principalmente na gestdo de estoques
de suas filiais. Anteriormente, os responsaveis pela logistica até conseguiam saber a
situagdo do estoque destas filiais, mas ndo tinham o conhecimento das necessidades e
urgéncia dos pedidos das mesmas. O uso do EDI permitiu o conhecimento desta
situacdo em tempo real e os responsaveis pela logistica conseguem identificar a
sazonalidade de cada um dos produtos. Na Empresa B ndo s6 o uso do EDI e Internet,
mas o uso do computador permitiu agilidade do ciclo do pedido, bem como conseqiiente
melhoria na gestdo de estoque, transporte e servico ao cliente. Na Empresa C, os
maiores impactos foram reducdo no processamento de pedidos e melhor visualizagdo da
situacdo de estoque. Espera-se redugdo de estoque, mas isto ainda ndo foi observado, ja
que o uso de troca de informagdo por meios eletronicos € recente. Por outro lado, a
Empresa D nao verificou impactos significantes na logistica, pois ndo permitiu grandes
reducdes de estoque, tempo de entrega e melhorias no transporte. O impacto mais
relevante para empresa foi a redugdo de erros e documentacao dos processos. Na Usina
X, os maiores impactos verificados foram no processamento de pedidos e informagdes
no processo de compras. O uso da internet permitiu reducdo no tempo de preparagdo e
envio de pedidos aos fornecedores em cerca de 40% apos implementagdo de compras
via Internet. Melhor planejamento de transportes e entrega e agilidade no tempo de ciclo
foram também verificados na usina. Embora as empresas tenham declarado que podem
ter melhor conhecimento sobre os niveis de estoques, ainda nao verificaram redugdes
significativas nos mesmos. Enquanto algumas responsabilizam este fato pela
implantacdo recente da troca eletronica, outras ndo mudaram suas politicas atendimento
a demanda (fazer para estoque - MTS). Cabe ainda ressaltar que a tendéncia nestas
empresas ¢ continuar a utilizar o EDI e Internet e expandir o uso destas TIC’s em

atividades para as quais ainda nao sao utilizadas.

3.8 Relac¢ao Custo-Beneficio entre EDI e Internet

As caracteristicas mais relevantes para escolha do EDI ou Internet para
troca de informacdes estdo relacionadas ao custo de implementacdo, numero de
parceiros envolvidos e ferramentas para garantir seguranca para o envio de informagao.

De acordo com HASSELBRING & WEIGAND (2001), o EDI tradicional apresenta
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altos custos de implementacao (dada necessidade de tecnologia proprietaria), o que
torna esta tecnologia disponivel somente para grandes organizacdes. Por outro lado, a
Internet apresenta baixo custo de implementagdo, podendo ser usada por qualquer
pessoa conectada a rede, quando autorizada. Isto também ¢ abordado por GARCIA-
DASTUGUE & LAMBERT (2003), que ao analisarem os efeitos do EDI Tradicional e
Internet na coordenacdo da cadeia de suprimentos, destacam o volume de transagdes
necessarias para tornar essa coordenagdo economicamente possivel, conforme pode ser

visualizado na Figura 3.8.
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Fonte: ADAPTADO DE GARCIA-DASTUGUE & LAMBERT (2003).

FIGURA 3.8 - Custo de Coordenacao Usando EDI Tradicional e Internet.

A linha pontilhada representa o custo das ineficiéncias nas transagdes e
as linhas solida e tracejada representam o custo de coordenacdo usando o EDI e
Internet, respectivamente. O grau para o qual as atividades devem ser coordenadas ¢
limitado pelo custo de coordenagdo das atividades, ou seja, se o custo de coordenagdo ¢
mais alto que o custo das ineficiéncias, a empresa poderd optar por ndo estar
coordenando. Pela figura 3.8, ¢ possivel visualizar que com o uso do EDI Tradicional, o
custo de coordenacdo sera viavel quando o volume de transag@o for maior que “P”. Isto
corrobora com o que ja foi mencionado anteriormente, ou seja, o EDI apresenta alto
custo de implementagdo, tornando esta tecnologia vidvel somente naqueles
relacionamentos nas quais o volume de transagdes ¢ alto. A linha tracejada mostra o
custo de coordenagdo utilizando Internet, que se tornarad viavel a partir do ponto “Q”.

Este ¢ bem mais baixo que aquele proporcionado pelo EDI. Embora as vantagens em
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custo oferecidas pela Internet sejam fortes, as desvantagens também devem ser
consideradas.

De acordo com a EAN BRASIL (2003), a maior preocupa¢do no uso da
Internet € o fato de que a troca de mensagens nao € protegida (ou seja, ndo ha servigos
integrados de seguranga de mensagem). Além disso, cabe ressaltar que a Internet ¢
usada por milhdes de pessoas para uma ampla gama de atividades diferentes (e-mail,
busca, etc), e isso pode ter um sério impacto sobre o desempenho do servico.
FERREIRA (2003) afirma que comparado a Internet, o EDI Tradicional oferece alta
seguranga, porque ¢ um sistema restrito a parceiros comerciais previamente
selecionados. E uma vantagem, mas também uma grande desvantagem, porque o
nimero de parceiros comerciais ¢ sempre limitado aqueles conectados as VAN’s, o que
¢ uma das grandes diferencas entre Internet ¢ EDI. O EDI tem por principio basico a
troca de documentos entre parceiros comerciais previamente selecionados sob rigida
seguranca e sigilo. J4 na Internet, ndo ¢ necessario um relacionamento prévio entre os

clientes, podendo ser usada para compartilhamento de dados com muitos membros.

3.9 O Impacto da Troca Eletronica de Informacdes nas Atividades Logisticas

Quando as tecnologias EDI e Internet sao utilizadas de forma adequada,
explorando todo o potencial que podem oferecer, ha oportunidades de beneficios na
realizagdo das operagdes logisticas. Segundo HUTT & SPEH (2001), ha mais
facilidades para conhecer as necessidades dos recursos e gerenciar 0s processos
logisticos entre os elos da cadeia de suprimentos. LAMBERT et al. (1998) afirmam que
estas tecnologias causam impacto em varios aspectos da empresa, destacando a logistica
como a que sofre impacto significativo, principalmente em transporte, armazenagem,
processamento de pedidos, gestdo de estoques, afetando a 4area de compras e
distribuigao.

A agilidade na troca de informagdo com o uso do EDI e da Internet
possibilita visibilidade no fluxo logistico, permitindo maior redu¢do nos niveis de
estoque, sem comprometer o atendimento a demanda. Em pesquisas com fornecedores
do setor automobilistico, autores como GALLINA (2001) e FERREIRA (2003)
afirmam que o EDI ¢ capaz de reduzir significativamente os estoques € 0s custos

associados a estes. HUTT & SPEH (2001) afirmam que o uso da Internet permite
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redugdo de estoque no canal de suprimento e distribuicao fisica, evitando obsolescéncia
de produtos, devido a melhor percepcao nos sinais da demanda para guiar programagao
do mix de produtos a ser disponibilizado nas instalagdes da rede logistica. Além destas,
varios outros autores destacam os impactos do EDI e Internet sobre a gestdo de
estoques, como os ja mencionados. (HASSELBRING & WEIGAND, 2001; LAMBERT
et al., 1998; BALLOU, 2001; BOWERSOX, 2001; MACHUCA & BARAJAS, 2003).

A introdu¢do de novos procedimentos e servigos destinados a automacao
e rapidez para entregas nas atividades de transporte, movimentagdo das cargas e troca de
informacdes e documentos, ¢ de vital importancia para a gestdo logistica. Durante a
realizacdo de toda a movimentagdo, ¢ necessaria a emissao de varios documentos legais
para o trafego, tais como nota fiscal emitida pelo remetente da mercadoria; o
conhecimento de transporte, emitido pela transportadora ou setor de transporte; seguro e
dados relativos a operacao. Além destes, deve-se incluir também agentes e governo,
entre outros. Dessa forma, o importante avanco introduzido pelo EDI e Internet na
logistica de transportes estd na transmissdo das informagdes e documentagdo, na
possibilidade do acompanhamento da carga, seu uso no processo de carga e descarga, e
tudo isto praticamente em tempo real. FERREIRA (2003) destaca a importancia do uso
do EDI pela significativa reducdo de custos por evitar fretes adicionais. Além disso, o
EDI cria um relacionamento mais sdlido entre cliente e transportadora. Através de sua
utilizagdo, a empresa pode planejar sua logistica e diminuir o tempo de atendimento,
preparando também o destinatario para receber a carga no momento em que ela chega.
Em suas pesquisas ATKINSON (apud LANCIONI et al., 2003b) verifica que a Internet
foi capaz de reduzir o processo de licitacdo de programacgdo de transporte de 2 a 3
semanas para 72 horas. Conforme ja mencionado, os beneficios do EDI e Internet na
logistica de transporte podem ser abrangentes, desde a simplificacdo e agilidade na
transferéncia dos dados até a seguranca e redugao de custos.

LANCIONI et al. (2003b) destacam que a segunda aplicagdo mais
popular da Internet ¢ no processamento de pedidos. A aplicagdo da Internet nesta
atividade cresceu de 52,1% em 1999 para 55,5% em 2001. Para LAMBERT et al.
(1998), a automagdo do processamento de pedidos melhora o servico ao cliente,
proporcionando os seguintes beneficios: melhor disponibilidade de produto, exatidao

das faturas, menores niveis de estoque de seguranca e seus custos correspondentes e
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melhor acesso a informagdes sobre pedidos pendentes. Em suas pesquisas, GALLINA
(2001) verifica que o EDI foi capaz de reduzir o tempo de processamento de pedidos, e
conseqilientemente o custo de processamento de pedidos. Além disso, o tempo que os
funciondrios despendiam nesta tarefa pode ser utilizado para realizagdo de atividades
mais importantes, como por exemplo, a negociacdo com os fornecedores. Para
CHOPRA & MENDL (2003), o EDI e outros meios eletronicos de comunica¢ao podem
ser utilizados para reduzir significativamente o lead time associado a emissao de pedido
e a transferéncia de informacgdes, reduzindo assim, o ciclo do pedido.

Baseado nestas consideragdes, o quadro abaixo representa as possiveis
influéncias do EDI e Internet nas atividades logisticas: gestdo de estoques, transporte e

processamento de pedidos.

QUADRO 3.4 - Possiveis influéncias do EDI e Internet nas atividades logisticas

Atividade Possiveis influéncias do EDI e Internet

Gestao de Estoques |- a informac¢do com menos erros ¢ em tempo real pode resultar na redugdo dos
niveis de estoques, evitando assim, custos desnecessarios, perda de capital de giro,
obsolescéncia de produtos e perda de vendas;

- a diminuigdo de incertezas, melhor percepg¢ao da demanda e maior disponibilidade
de tempo e informacdo proporcionados pela troca eletronica de informagdes
podem permitir melhor visualizag@o para planejamento e controle de estoques.

Transporte - o uso do EDI e Internet pode possibilitar melhor planejamento de entrega de
produtos, eliminando a necessidade de fretes adicionais e reduzindo custos;

- pode eliminar o tempo que os veiculos ficam parados, esperando a realizagdo de
transagdes comerciais, como emissao de notas fiscais;

- pode permitir um relacionamento mais eficaz entre clientes e transportadoras.

Processamento de |- a eliminagdo de processos manuais de revisdo e digitacdo e a padronizacdo de
Pedidos informagdes podem permitir agilidade na transmissdo, recebimento,
processamento de pedidos e a redugdo de erros;

- 0 EDI ¢ a Internet podem reduzir o tempo de processamento dos pedidos, tempo
de ciclo dos pedidos e conseqiientemente, o custo de processamento de pedidos.

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA A PARTIR DE BOWERSOX & CLOSS
(2001), BALLOU (2001), CHOPRA & MEINDL (2003), LANCIONI et al.(2003b),
FERREIRA(2003), GALLINA(2001).
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4 A INDUSTRIA BRASILEIRA DE ALIMENTOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o panorama da industria
brasileira de alimentos, o padrdo de concorréncia na qual ela estd inserida e expor
consideragdes sobre o relacionamento entre empresas processadoras de alimentos e seus

parceiros comerciais.

4.1 Panorama da Industria Brasileira de Alimentos

A industria alimenticia constitui-se um importante setor da atividade
econdmica brasileira. Ela esta inserida no chamado complexo dos agronegdcios, que
retine o conjunto de atividades que abrangem a producdo e distribuicdo de insumos
rurais, a producao dos agricultores, o armazenamento e o processamento dos produtos
rurais e seus sub-produtos. Engloba um conjunto de atividades bastante heterogéneo,
que vai desde o simples beneficiamento de produtos agropecudrios, até atividades
tecnologicamente complexas e de maior agrega¢do de valor as matérias-primas
agropecuarias. Trata-se de um setor significativo para o agrobusiness, envolvendo elos
de varias cadeias produtivas da agricultura e pecuaria.

O setor é extremamente dindmico e competitivo, sendo o Brasil o 1°
produtor e exportador mundial de agucar e alcool, 1° exportador de carnes, suco de
laranja e café soluvel, 2° produtor mundial de 6leo de soja e balas e confeitos, 3°
produtor mundial de carne suina, 5° produtor mundial de chocolate, 6° produtor mundial
de leite, 15° produtor mundial de vinhos. A indastria da alimentagdo concentra-se
basicamente na regido sudeste em termos de nimeros de estabelecimentos (49,1%),
sendo que o estado de Sdo Paulo sozinho representa 24,3% do nUmero de
estabelecimentos do pais. E também a regido sudeste a principal responsavel pela
produgdo de alimentos do pais (52,1%), seguida pela regido sul (22, 6%) e regido
nordeste  (12%) (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE
ALIMENTACAO, 2004a).

Segundo OLIVEIRA & OLIVEIRA (2003), a industria alimenticia
brasileira seguiu os mesmos caminhos da industria nacional como um todo. Com a
abertura dos portos € o livre comércio a partir de 1808, a industria artesanal desaparecia,

iniciando-se um periodo de importacdes, dificultando o desenvolvimento do produto
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artesanal. A partir da depressdo de 1929, observa-se um processo de expressiva
dinamizag¢ao das industrias tradicionais, dentre elas, a de alimentos.

Passada a transicdo de uma economia agrario-exportadora para uma
economia industrial, a fase de consolidacdo e expansdo das denominadas industrias
tradicionais, a industria brasileira sofreu diversas modifica¢des no seu parque produtivo.
Apos trés planos nacionais de desenvolvimento consecutivos e planos de estabiliza¢dao
no decorrer da década de 1980, a década de 1990 foi marcada pelo processo de inser¢ao
comercial e financeira da economia brasileira na economia internacional. Ao analisar a
industria de alimentos no periodo de 1990-95, SATO (apud SATO, 2004) verificou que
0 setor passou por uma reestruturagdo, impulsionado pelo aumento da competitividade e
globalizacdo da economia. Fusdes e aquisi¢des, bem como modernizagdo gerencial
foram verificadas neste periodo.

SATO (2004), ao estudar o desempenho da industria de alimentos no
periodo de 1995-2002, separa essa analise em dois periodos: 1995-1998 e 1999-2002.
No primeiro periodo, o autor destaca que o ano de 1995 apresentou forte aquecimento
de consumo, apds a estabilizagdo promovida pelo Plano Real, em julho de 1994.
No periodo imediatamente apos o Plano Real, com o controle da inflagdo e aumento da
capacidade de compra da populacdo, hd melhoria no desempenho da industria de
alimentos, com aumentos da ocupacdo média da capacidade instalada e da produ¢do
fisica. Na segunda fase, com a desvalorizacdo cambial, em janeiro de 1999, e efeitos das
crises externas, a economia brasileira apresentou-se fragilizada. Apesar da flexibilidade
cambial adotada pelo governo, o desempenho do setor nao foi satisfatorio, devido,
principalmente, ao desaquecimento da economia, decorrente da elevada taxa de juros.
As exportagdes da industria de alimentos apresentaram pequenos aumentos, a partir de
2001, dada a desvalorizagdo cambial, porém a capacidade ociosa ndo se alterou. A partir
de 2002, ha um crescimento continuado no desempenho da industria de alimentos.

Segundo a ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE
ALIMENTACAO (2004a), em 2003, o setor faturou R$ 157.2 bilhdes (R$ 136,3
bilhdes em produtos alimentares e R$ 20,9 bilhdes em bebidas), ¢ a previsdo para 2004
¢ de R$ 168 bilhdes.

A industria de alimentos ¢ altamente representativa na economia

brasileira. Como pode ser visualizado na tabela 4.1, sua participacdo no produto interno
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bruto (PIB) correspondeu 10% em 2003. Isto significa que de toda riqueza gerada no
pais em 2003, parcela importante foi gerada por esta induastria. Cabe ressaltar também
que a sua participagdo em relagdo industria de transformagao correspondeu a 19,4 %, o

que demonstra a sua contribui¢do junto ao setor secundario brasileiro.

TABELA 4.1 - Representatividade da Industria de Alimentacio

Ano Participacido no PIB Participacdo na industria de
transformacao
1998 9,40 20,10
1999 9,60 19,40
2000 9,20 18,00
2001 9,50 17,6
2002 9,60 18,6
2003 10,00 19,4

Fonte: ADAPTADO DE ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE
ALIMENTACAO (2004b).

O setor industrial da alimentacdo vem exercendo um importante papel
em termos econdmicos. Em 2003 exportou R$ 40,6 bilhdes, representando 18% da
producdo total com um acréscimo substancial sobre idéntico indicador em 2000, cujo
valor representou 14% sobre a producdo anual. Baseado nos dados da tabela 4.2 ¢
possivel observar que a industria de alimentos exportou significativamente mais do que
importou no periodo de 1998 a 2003. Percebe-se assim, a importancia deste setor para o

ajuste da economia externa brasileira.

TABELA 4.2 - Exportacoes e Importacoes da Industria de Alimentos

Ano Exportagcoes | Em % do total | Importacdoes | Em % do Total | Saldo comercial
RS bilhdes Exportado RS bilhdes Importado RS bilhdes
1998 10,10 17,00 2,5 4,3 7,6
1999 15,60 17,90 2,8 5,8 12,8
2000 14,00 13,90 2,6 4,6 11,4
2001 23,80 17,40 2,5 4,5 21,3
2002 31,90 17,90 3,5 7.4 28,4
2003 40,60 18,0 3,2 6,6 37,4

Fonte: ADAPTADO DE ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE
ALIMENTACAO (2004b).

Esse panorama ¢ afetado pelo ambiente concorrencial no qual as

empresas estdo inseridas e pelas novas tendéncias de relacionamento entre as empresas
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processadoras de alimentos e seus parceiros comerciais (clientes, fornecedores,
distribuidores, operadores logisticos, etc). A seguir, sera realizado um breve relato sobre
o padrdo de concorréncia e as principais mudancgas nas relagdes entre as empresas € seus

parceiros.

4.2 Padrio de Concorréncia

Os segmentos produtivos submetem-se a um padrdo competitivo definido
por um conjunto de formas de concorréncia que se revelam dominantes no espago de
competicdo: praticas de precgos, qualidade, diferencia¢ao de produtos, etc. Estas formas,
por sua vez, sdo projetadas conforme a estrutura de mercado definida em suas
dimensdes: tecnoldgica, financeira, comercial e produtiva.

O padrdo de concorréncia da industria de alimentos nio ficou imune aos
efeitos do novo ambiente produtivo e concorrencial trazido pela globalizagdo, apos o
processo de liberagdo comercial da economia brasileira. No ambito das grandes
empresas alimenticias, observam-se, no periodo recente, significativas mudancas
produtivas e comerciais, que redimensionam suas estratégias competitivas.

No plano do mercado final de alimentos, isto €, nos ambitos da demanda
e dos parametros socio-culturais do padrdo de consumo alimentar, MARTINELLI
(1999) destaca que as mudancas recentes t€m caminhado para o fortalecimento de trés
tendéncias basicas: a primeira se refere a menor passividade e aos maiores graus de
conscientizacdo e de exigéncias dos consumidores frente a oferta de produtos
alimenticios; a segunda diz respeito a fragmentacdo dos mercados de produtos
alimenticios e a crescente importancia dos atributos de qualidade (saude, ecologia, etc.)
e ou/ associados a algum tipo de qualificagdo do produto associado ao servigo (tais
como ser mais pratico, rapido no preparo) que influencia as decisdes de compra dos
consumidores finais; ¢ a terceira tendéncia diz respeito ao estilo e aos locais de compra,
e se reporta as mudangas comerciais das redes de comércio de alimentos e a ampliagao
de oferta de produtos de marcas proprias por parte dos grandes concorrentes.

De acordo com NEVES (2000) varios fatores tém contribuido para a
atratividade de investimentos de multinacionais, acirrando o ambiente competitivo no
mercado interno brasileiro. Este fato, associado a reorganiza¢ao em setores industriais

especificos, a busca de reducdo de custos, a reducao do ciclo de vida dos produtos, a
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pressao exercida pelos varejistas entre outros fatores estd induzindo a uma crescente
concentragdo na industria de alimentos. Assim, empresas de maior porte, além de
apresentarem maiores vantagens em termos de escala, conseguem suportar os altos
investimentos caracteristicos da industria. A tendéncia a concentragdo, a segmentagao
do mercado e a diferenciacdo dos produtos, associada a melhoria de sua qualidade, e
maior exigéncia para satisfacdo do consumidor caracterizam o padrdo de concorréncia
da industria brasileira de alimentos.

OLIVEIRA & OLIVEIRA (2003) destacam que a globalizacao impeliu a
industria alimenticia brasileira a expansao do seu espago de atuagdo. Entre os anos de
1992 e 1997, observa-se um crescimento significativo de fusdes e aquisigdes e a
realizacdo de associagdo e parcerias entre empresas nacionais e estrangeiras. O
acirramento do mercado interno levou ao desenvolvimento e profissionalizagdo das
empresas aqui estabelecidas.

Este ambiente concorrencial ¢ o pano de fundo para as mudangas que
ocorrem no relacionamento de empresa produtora de alimentos e seus parceiros

comerciais.

4.3 Relacionamento entre a Induistria de Alimentos e seus Parceiros Comerciais

O ambiente de intensa competicdo global de atuagdo da industria de
alimentos faz com que suas empresas adotem estratégias para: 1) obtengdo de menores
prazos de entrega e /ead-times de producdo, assim como niveis de estoque, 2) serem
flexiveis para composi¢do de seu mix de produtos para atendimento da demanda e; 3)
oferegam produtos com qualidade e a custos baixos. Assim, as empresas t€ém passado
por um processo de reestruturacdo interna que visa maior flexibilidade, rapidez e
elimine gastos desnecessarios. As empresas estdo preferindo fazer internamente apenas
as atividades consideradas centrais, o que possibilita uma melhor gestdo do processo, da
qualidade e dos custos do produto, uma vez que toda a atencdo estara voltada apenas a
uma atividade principal. A pratica da desverticalizacdo, ou terceirizacdo ¢ uma forma
utilizada pelas empresas para dividir e diminuir os riscos ligados as flutuacdes de
demanda. Associadas a estas mudangas observam-se grandes mudancgas nas relagdes

industria de alimentos, seus fornecedores e clientes (CHRISTOPHER, 1997).
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De acordo com MAZZALI (2000), neste novo contexto, ndo basta a
otimizagdo das operacdes de um unico agente, porém se faz necessaria a otimizagdo do
conjunto de acgdes e interacdes das empresas que integram a cadeia produtiva, na busca
do nivel reduzido de estoques, redugdo do tempo de resposta e elevagdo dos padrdes de
qualidade. Assim, fortes interdependéncias entre as fases de produgdo, entre fungdes,
entre empresas (fornecedores e distribuidores) e entre estas e os clientes, passa a
depender significativamente das agdes e decisdes para a gestao do fluxo de produtos nos
elos da cadeia de suprimentos. Observa-se uma estreita interacdo empresa/ambiente,
assentada na reformulagdo das articulagdes entre os agentes economicos.

Segundo BOWERSOX & CLOSS (2001), o maior interesse
recentemente observado com relagdo a geréncia de relacionamentos estd baseado na
convicgdo de que relagdes comerciais bem-sucedidas tém mais probabilidade de ocorrer
quando as empresas participantes cooperam entre si no planejamento € na operagdo. A
énfase na cooperacao representa uma mudanga no gerenciamento tradicional baseado na
confrontacdo e no poder de barganha. O principio subjacente, ¢ que serd melhor para
todos os participantes do canal se a énfase estiver orientada para a resolugdo dos
problemas de modo a aprimorar a eficiéncia e a eficacia geral. A premissa basica da
gestdo de relacionamentos ¢ que a cooperagdo entre todos os participantes num canal
resultaria, em Ultima instincia, em sinergia, que, conseqiientemente, propiciaria maior
nivel de desempenho conjunto.

Entre as diferentes alternativas a integragdo, tém se destacado aquelas
que caracterizam um relacionamento de longo prazo sem a fusdo entre as organizacoes,
mas com compartilhamento de conhecimento e de responsabilidades. Exemplos sdo a co-
contratacdo e, em um nivel mais avancado, a parceria. Esta ultima chega a ponto de
compartilhar os riscos e recompensas de inovagao tecnoldgica organizacional, levando a
reducdo de custos, ao aprimoramento nos servigos de entrega e na qualidade dos produtos,
com conseqiiente ampliacdo de vantagem competitiva sustentada (SLACK, 2002).

De acordo com ASSUMPCAO & BIANCHINI (2005), a relagdo entre o
setor industrial sucroalcooleiro (composto pelas usinas agucareiras de primeiro
processamento) e seus clientes da industria de alimentos processados ¢ um exemplo
concreto de transformagdes que visam a criagdo de vantagens competitivas € o aumento

da capacitagdo produtiva e logistica das empresas. A principio, essas empresas eram
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relativamente independentes umas das outras, ndo existia diversidade de produtos, e
estavam restritas a regulamentacdo de pregos. Com a abertura da economia e a
desregulamentacdo produtiva, as mesmas passaram a formar um sistema mais
estruturado nos novos relacionamentos com seus clientes industriais. Ha contratos
anuais para fornecimento do aglcar, com compromissos de entregas just-in-time de
produtos com especificagdes definidas pelo cliente.

Na relagdo entre a industria e seus distribuidores, incluindo a industria de
alimentos, ALCANTARA (1997) afirma que a tradicional pratica adversa de se fazer
negdcios estd dando lugar a um relacionamento cooperativo e baseado na confianga
mutua entre as partes, em virtude de um movimento de aproximag¢ao que vem ocorrendo
entre esses dois agentes do canal de distribuicao.

SPROESSER (2001) destaca que até os anos 70, na relagdo industria
alimenticia e varejo, as empresas industriais exerciam uma dominagdo notoria em suas
relacdes com os distribuidores. A partir dos anos 70, observa-se uma inversao deste
cenario. Um estudo realizado por SANTOS & GIMENEZ (1999), aponta a transferéncia
de poder da industria para o varejo como uma tendéncia mundial, motivada pela
disponibilidade das informagdes sobre o comportamento dos diferentes consumidores,
mais acessivel a quem vende direto para quem consome. Os autores destacam que em
funcdo de um processo de maior organizagdo das atividades e de informatizagdo, o
varejo vem adotando um novo padrdo de relacionamento com fornecedores e passou a
deter, de forma ampla, informagdes sobre o comportamento dos diferentes
consumidores. A disponibilidade destes dados, em conjunto com a concentracdo do
setor, aumenta o poder do varejo em relacdo aos produtores de alimentos,
acompanhando a tendéncia mundial de transferéncia do poder na cadeia produtiva, da
industria para o varejo.

Esta transferéncia de poder e a concentracdo alcangada no setor
supermercadista t€ém levado algumas vezes a relagdes de conflito entre as empresas
processadoras de alimentos e varejistas. SPROESSER (2001) destaca que mesmo
constatando-se a existéncia de relagdes de conflito entre distribuidores e a industria, ndo
se pode negligenciar sua interdependéncia. As transformagdes econdmicas levam assim

distribuidor e industria a pratica de parceria. Relacdes estreitas entre estes dois agentes
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econdmicos podem tornar-se uma fonte de vantagens competitivas em que importantes
economias podem ser realizadas.

Entre as mudangas atuais, SANTOS & GIMENEZ (1999) apontam a
realizacdo de parcerias entre supermercados e fornecedores e a realizacdo de contratos
de fornecimento de longo prazo. Esta parceria abrange a reposicdo de produtos com
funciondrios proprios da industria, o compartilhamento de informagdes para langamento
de novos produtos ou para promogdes, a defini¢do junto ao varejista da colocacdo dos
produtos nos supermercados, o monitoramento do nivel de estoques, a fabricacdo de
produtos destinados as marcas proprias, etc. Em geral, esse relacionamento ocorre de
diferentes formas, que sdo escolhidas também de acordo com o poder do fornecedor
frente ao varejista. Este, ao analisar o fornecedor, avalia o melhor preco, a forma de
pagamento e o servigo que ele oferece. Porém, novos fatores como pontualidade de
entrega, garantia de qualidade dos produtos e ampliacdo dos servigos prestados vem
sendo cada vez mais observados. Estes aspectos estdo sendo gradativamente
introduzidos e representam, em alguns casos, de acordo com o produto ou o fornecedor,
uma mudanga significativa.

Para MILONE (2003) existe um grande potencial de melhoria nas
relacdes entre a industria e o varejo. A visdo de um sistema mais participativo e
colaborativo ja estd evidenciada em algumas iniciativas como o gerenciamento por
categorias, patrocinado por algumas empresas de bens de consumo, como por exemplo
Procter & Gamble (MARQUES, 2003).

Para tudo isso, ao invés de simples relagdes mais proximas entre clientes
e fornecedores ao longo da cadeia, surge um novo padrdo para as operacdes logisticas.
Um novo padrdo que valoriza conceitos como localizagdo (estar perto dos clientes),
reducdo de custos e especializacdo de fornecedores, gestdo do prazo e¢ do fluxo de
entrega e padrao de entregas (tamanho do lote e da embalagem) e uso de Tecnologia de
Informagao e Comunicagdo, tais como a tecnologias EDI e Internet que sdo discutidas

neste trabalho.
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5 METODO CIENTIFICO

Segundo LAKATOS & MARCONI (2000, p.19), “a ciéncia é uma
sistematizacdo de conhecimentos, um conjunto de proposi¢des logicamente
correlacionadas sobre o comportamento de certos fendmenos que se deseja estudar”.
Assim, as tarefas basicas para se construir ciéncia sdo: definir os termos com precisdo;
descrever e explicar com transparéncia; distinguir com rigor facetas diversas, clarear
superposigoes possiveis; procurar classificagdes bem nitidas e sistematicas e impor certa
ordem no tratamento do tema estudado (DEMO, 1987).

A finalidade da atividade cientifica ¢ a obtengdo de verdade, através da
comprovagdo de fatos, que sdo os elos entre a observacdo da realidade e teoria
cientifica. Para se atingir tal finalidade, colocam-se varios caminhos, que devem ser
escolhidos através do método cientifico a ser adotado. Na comprovacao dos fatos, “o
método ¢ o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e
economia, permite alcangar o objetivo, conhecimentos validos e verdadeiros - tragando
o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes dos cientistas”.
(LAKATOS & MARKONI, 2000, p.19). O método de abordagem, a abordagem de
pesquisa, o método de procedimento, os instrumentos de pesquisa e a forma de analise
de dados utilizados nesta pesquisa estdo relacionados as caracteristicas do estudo e
devem permitir subsidios para atender seus objetivos e testar as hipdteses formuladas.

O método de pesquisa adotado nesta dissertacdo foi escolhido através de
levantamento bibliografico e pesquisa empirica. Assim, conforme ja mencionado, no
final de 2003 foram realizadas pesquisas exploratorias em quatro empresas da industria
de alimentos e uma usina de agucar. Este estudo possibilitou maior conhecimento sobre
o objeto de estudo e forneceu subsidio para escolha do método cientifico utilizado nesta

pesquisa. Esta escolha ¢ justificada a seguir.

5.1 Método de Abordagem

Os métodos que fornecem bases logicas a investigagdo sdo: indutivismo,
dedutivismo, falsificacionismo, programas de pesquisa de Lakatos e Kuhn, em seguida

descritos segundo CHALMERS (1995).
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No indutivismo, sob a o6tica do indutivismo ingénuo, o conhecimento
cientifico ¢ construido pela indu¢do a partir da base fornecida pela observacdo. Desde
que certas condi¢des sejam satisfeitas, ¢ legitimo generalizar a partir de uma lista finita
de proposicdes de observagdo singulares para uma lei universal. Porém, CHALMERS
(1995) vé o relato indutivista ingénuo muito erratico e perigoso. Este autor afirma que
as teorias precedem a observacdo e que deve ser base da investigacdo sobre os fatos
observados.

J& no dedutivismo, um cientista tendo leis e teorias universais, pode dar
explicacdes e fazer previsdes sobre suas observacoes para chegar a uma conclusao sobre
0 objeto estudado.

O falsificasionismo, por sua vez, vé a ciéncia como um conjunto de
hipdteses que sdo propostas com a finalidade de descrever ou explicar o comportamento
de algum aspecto do mundo ou do universo. Para fazer parte da ciéncia, uma hipotese
deve ser falsificavel. O falsificacionista sofisticado acredita que a meta da ciéncia ¢é
falsificar teorias e substitui-las por outras melhores, que demonstrem maior
possibilidade de serem testadas.

A abordagem de Lakatos e Kuhn permite analisar teorias enquanto
estruturas organizadas. Um programa de pesquisa lakatosiano permite ter como base da
investigacdo uma estrutura que fornece orientagdo para a pesquisa futura de uma forma
tanto negativa quanto positiva. A heuristica negativa envolve a estipulagdo de que as
suposi¢des basicas subjacentes ao programa, seu nucleo irredutivel, ndo devem ser
rejeitadas ou modificadas, ou seja, estdo protegidas de falsificagdo por um cinturdo de
hipdteses auxiliares, condi¢des iniciais, baseadas na estrutura definida. A heuristica
positiva indica como pode ser desenvolvido o programa de pesquisa, o que envolvera
suplementar o nucleo irredutivel com suposi¢des adicionais numa tentativa de explicar
fendmenos previamente conhecidos e prever fendmenos novos. Ja a teoria da ciéncia de
Kuhn enfatiza o carater revolucionario do progresso cientifico, em que uma revolugdo
implica o abandono de uma estrutura teodrica e sua substitui¢do por outra.

O método de abordagem mais adequado a esta dissertagcdo € o programa
de pesquisa de Lakatos, pois este método fornece orientacdo para pesquisa tanto de
forma positiva quanto negativa. A heuristica negativa neste caso sdo as pesquisas

existentes sobre o uso da tecnologia da informagdo e comunica¢do. Varios autores e
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praticas tém dissertado sobre o uso da TIC, como por exemplo, BOWERSOX &
CLOSS (2001), NOVAES (2001), EAN BRASIL (2003), bem como o uso destas
tecnologias na industria automobilistica (GALLINA, 2001) e na relacdo da industria de
alimentos com o varejo (NAVAJAS, 1997; SILVA, 1999; GOES, 2000), entre outros.
Estes trabalhos constituem o nucleo irredutivel desta pesquisa. Partindo-se destes
trabalhos e das teorias j4 existentes, sdo feitas proposi¢des sobre os impactos do uso da
TI na gestao logistica de empresas da industria de alimentos. Pretende-se dessa forma,
suplementar o nucleo de pesquisa com suposi¢des adicionais para explicar e prever
fendmenos reais, constituindo assim, a heuristica positiva desta pesquisa.

Os métodos indutivo, dedutivo e falsificasionismo ndo sdo adequados a
esta pesquisa, pois ndo ¢ objetivo deste estudo fazer generalizagdes universais a partir
dos dados obtidos, conforme o método indutivo, nem tampouco, dispde-se de uma
teoria universal, através da qual ¢ possivel derivar dela conseqiiéncias como explicagdes
e previsdes para fendmenos particulares, como no método dedutivo. Também ndo se
pretende nesta pesquisa falsificar hipoteses e teorias, excluindo-se assim, o método
falsificasionismo. Em relacdo ao programa de pesquisa de Kuhn, este ndo se aplica a
esta pesquisa, pois nao € intengdo desta criar uma revolugdo cientifica e substituir uma

teoria existente.

5.2 Abordagem de Pesquisa

Segundo LAKATOS & MARCONI (1991), as abordagens de pesquisa
sdo condutas que orientam o processo de investigagdo, sdo formas de aproximagao e de
focalizacdo do problema ou fendomeno que se pretende estudar. CRESWELL (1994)
afirma que as abordagens de pesquisa podem ser: quantitativa, qualitativa ou uma
combinagdo de ambas.

A pesquisa quantitativa de acordo com BERTO & NAKANO (1999),
apresenta uma natureza empirica forte e bem formulada. Baseia-se em métodos logico-
dedutivos, busca explicar relagdes de causa/efeito e com a generalizagdo de resultados,
permite replicacdes. Os relatos dos resultados devem ser objetivos e primar por
descri¢cdes externas e metrificadas. Ao realizar uma pesquisa quantitativa, BRYMAN
(1989) destaca que o pesquisador deve ter como principais preocupacdes a

mensurabilidade, causalidade, generalizagdo e replicagdo.
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Ja nas pesquisas de natureza qualitativa, segundo BRYMAN (1989), a
énfase tende a ser nas interpretagdes dos individuos sobre os seus ambientes, seus
proprios comportamentos ou de outros. A apresentacdo de resultados tende a ser
sensivel a nuances sobre aquilo que as pessoas dizem e ao contexto no qual suas a¢des
acontecem.

A escolha entre as abordagens quantitativa e qualitativa pode ser feita
com base nas principais caracteristicas descritas por BRYMAN (1989) e comparagdo

entre estas abordagens, conforme quadro 5.1:

QUADRO 5.1 - Comparacio entre Pesquisa Qualitativa e Pesquisa Quantitativa.

Caracteristicas da abordagem Qualitativa Caracteristicas da abordagem Quantitativa

O pesquisador se insere na organizacdo como | Menor énfase na interpretacio e foco em
membro da mesma parametros que o pesquisador julga importante

Forte senso de contexto, facilitando o entendimento | Pouca atencdo ao contexto
do fenémeno

Enfase no processo dos acontecimentos, isto &, |Pouca énfase nos aspectos processuais da
seqiiéncia dos fatos ao longo do tempo organizacdo, freqlientemente exigindo analise
estatica nas quais relacionamentos entre variaveis
sdo explorados

Auséncia de estrutura, com maior flexibilidade Rigorosa preparacdo de procedimentos para a
coleta de dados

Uso de mais de uma fonte de dados Tende a usar uma unica fonte de dados

Concebe a realidade organizacional como algo na | A realidade social é vista como algo externo ao
qual as pessoas participam ativamente no | ator, na qual ele tem pouca participagdo
planejamento

Proximidade do pesquisador com o fendmeno | Distancia entre pesquisador e objeto envolvido na
estudado pesquisa

Fonte: ELABORADA PELA AUTORA A PARTIR DE BRYMAN (1989).

Baseado nas caracteristicas das abordagens descritas no quadro 5.1 e nas
caracteristicas da pesquisa, a abordagem empregada neste trabalho ¢ a qualitativa. Esta
opc¢do mostrou-se a mais adequada para conducdo desta pesquisa, como justificado no

quadro 5.2:
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QUuUADRO 5.2 - Comparacio entre as principais caracteristicas da abordagem

qualitativa e caracteristicas desta pesquisa.

Caracteristicas da abordagem Caracteristicas da pesquisa
qualitativa
Presenga do pesquisador na | permite captar as percepgdes dos entrevistados e detalhes
organizagao sobre os efeitos do EDI ¢ Internet na logistica de forma
interativa, o que ndao pode ser obtido através de rigidos
questionarios
Profunda compreensdo do contexto necessidade de compreender melhor o relacionamento entre os

temas TIC e Logistica no contexto empresarial.

Auséncia de estrutura, com maior | permite captar opinides e interpretagdes dos entrevistados e
flexibilidade maiores detalhes sobre os temas abordados.

A realidade ¢ aquela construida pelos | as pessoas que lidam diariamente com o uso das TIC’s nas
individuos envolvidos na pesquisa empresas sdo as mais indicadas para avaliar o impacto do uso
destas TIC’s.

Uso de mais de uma fonte de dados necessidade de captar a opinido de diferentes pessoas em
diferentes areas e empresas, bem como documentos e registros
encontrados nestas empresas.

Variaveis dificeis de quantificar, pouco | devido a falta de dados quantitativos sobre o uso da TIC nas
conhecidas empresas na industria de alimentos e devido as empresas
estarem sujeitas a varias mudancas simultaneamente, sendo
dificil avaliar qual o real impacto provocado por uma
determinada tecnologia.

Proximidade pesquisador ¢ objeto de |necessidade de saber opinido e percepc¢do dos entrevistados
pesquisa sobre os impactos do EDI e Internet nas operagoes logisticas.

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA.

Dessa maneira, a abordagem qualitativa ¢ a que mais se aproxima das
caracteristicas da pesquisa apresentadas acima, principalmente a necessidade de
profunda compreensdo do contexto e presenca do pesquisador, para captar nuances
sobre a opinido dos entrevistados sobre os efeitos da TIC na Logistica e detalhes que
podem ndo ser obtidos através de um questiondrio estruturado. A relag@o entre o uso de
troca eletronica de informacgdes e impactos em atividades logisticas em empresas da
industria de alimentos foi buscada por meio da percepcao dos entrevistados sobre os
servicos ¢ medidas de desempenho das atividades chave da logistica, tais como: niveis
de estoque, disponibilidade de estoques, custo de estoques, giro de estoque, custo de
transporte, freqiiéncia de entrega, recusas e devolugdes/erros, erro na entrada de pedido,

custo de pedido, tempo de processamento de pedido, tempo de ciclo, flexibilidade de
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atendimento, etc. Além disso, procurou-se também observar quais as mudancas
provocadas pela troca eletronica de informagdes na organizagdo das atividades de
planejamento e controle de transportes, na gestdo de estoques e nos procedimentos

utilizados na transmissao, recebimento e processamento de pedidos.

5.3 Método de Procedimento de Pesquisa

Existem diversos métodos de procedimento disponiveis para a realizagao
de uma pesquisa. De acordo com YIN (2001), cada estratégia apresenta vantagens e
desvantagens proprias e para obter o maximo de uma estratégia, ¢ necessario conhecer a
diferenca entre elas. Além disso, a escolha entre elas depende de trés condic¢des: o tipo
de pesquisa, o controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais
efetivos e o foco em fendmenos historicos, em oposicdo aos fendmenos
contemporaneos. Para este autor, experimentos, levantamentos, pesquisas historicas e
analise de informagdes sao exemplos de métodos de procedimento. J& BRYMAN
(1989) apresenta cinco principais métodos de procedimento: experimento, survey,
pesquisa qualitativa, estudo de caso e pesquisa agdo. Além destes, destacam-se também
a modelagem (BERTRAND & FRANSOO, 2002) e simulagdo (BERENDES &
ROMME, 1999).

A pesquisa survey envolve a coleta de informagdes de individuos (por
meio de questiondrio enviado pelo correio, telefonemas, entrevistas pessoais, e-mail,
etc.) sobre eles mesmos ou sobre a unidade social a qual eles pertencem. Os
pesquisadores ndo intervém na organizagdo ¢ observam os efeitos das intervengdes. O
processo de amostragem survey determina informacdes sobre ampla populagdo com um
nivel de conhecimento acurado (BRYMAN, 1989 e ROSSI et al. apud FORZA, 2002).

A pesquisa ac¢do ¢ uma abordagem que tem como objetivos entender uma
acdo e criar conhecimento e teoria sobre aquela acdo. Este método de pesquisa possui
um carater participativo, pois promove ampla interacao entre pesquisadores € membros
da situacdo investigada. O pesquisador torna-se parte do campo de investigacdo. A
pesquisa ¢ mais exigente e trabalhosa que a pesquisa convencional e requer conduta
eticamente insuspeitdvel. (COUGHLAN & COUGHLAN, 2002 e THIOLLENT, 1997).

Ja a simulacdo ¢ definida como a construgdo de um modelo que

represente fisica ou simbolicamente todos ou alguns aspectos de um processo individual
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ou de um grupo de processos, € a experimentacdo com a replicagao deste(s) processo(s)
pela manipulacdo das varidveis e suas inter-relagdes dentro do modelo. Os componentes
e as relacdes sdo retirados da realidade. A simulagdo pode ser fisica, que implica
experimentacdo com objetos reais que atuam como modelos de algum subconjunto da
realidade. Pode também ser matemadtica, onde as relacdes de um sistema sdo expressas
em formulas matematicas (BERENDS & ROMME, 1999).

Por fim, o método estudo de caso permite o exame detalhado de um ou
poucos casos. A unidade de andlise ¢ freqiientemente a organizacdo, mas pode
igualmente ser quaisquer departamentos e se¢des nas redes organizacionais € inter-
organizacionais (BRYMAN, 1989).

Pelas caracteristicas dos métodos descritos acima e as caracteristicas
desta pesquisa, pode-se descartar os procedimentos survey, simulagido e pesquisa agao.
A pesquisa survey como ja destacado ¢ realizada sobre uma ampla amostra ¢ nao se
pretende nesta pesquisa investigar um grande nimero de empresas. J4 a modelagem e
simulagdo ndo serdo utilizadas, pois ndo ¢ objetivo deste estudo propor modelos que
representem a realidade estudada. Finalmente, a pesquisa a¢cdo ndo ¢ adequada pela
necessidade de profunda interacdo entre o pesquisador € a empresa, bem como seu
envolvimento juntamente com os membros da organizagdo para resolver o problema.

Assim, o estudo de caso ¢ o mais adequado as necessidades da pesquisa.
Segundo YIN (2001, p.32), “um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre fenomeno e contexto nao estdo claramente definidos”. O foco
desta pesquisa ¢ direcionado para a situacdo presente, ou seja, a forma como as
empresas se encontram com a utilizagdo do EDI e Internet e a existéncia dos impactos
decorrentes do uso destas tecnologias na gestdo logistica da cadeia imediata de
suprimentos. Além disso, o estudo de caso permite captar as percepgdes dos individuos
sobre os efeitos do uso de TIC e de suas praticas no desempenho e organizagdo de
atividades chave da logistica, detalhes que ndo sdo obtidos através das limitacdes
estruturadas de um rigido questionario, como no método survey, ou dentro de um
laboratdrio, como na simulagdo ¢ modelagem.

De acordo com YIN (2001), os estudos de caso podem ser exploratorios,

descritivos ou explanatoérios. Os estudos exploratdrios ocorrem no estagio inicial de
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muitos programas de pesquisa, onde a exploragao ¢ necessaria para desenvolver idéias e
questodes de pesquisa. Os objetivos deste tipo de estudo sdo: buscar antecedentes e maior
conhecimento para uma pesquisa descritiva ou explanatoria; manejar com maior
seguranga uma teoria, ou servir para levantar possiveis problemas de pesquisas. Ja os
estudos descritivos tém por objetivo aprofundar a descri¢ao de determinada realidade e
assim, relatar com maior exatiddo os fatos e fendmenos desta realidade. Finalmente, nos
estudos explanatdrios as questdes lidam com ligagdes operacionais que necessitam ser
tracadas ao longo do tempo, ao invés de serem encaradas como meras repeticdes ou
incidéncias. Visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia
de certos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo
das coisas (YIN, 2001 e TRIVINOS, 1987).

Os estudos de caso desenvolvidos nesta pesquisa s3o de natureza
explanatoria, onde se busca identificar os parametros e pontos criticos que possibilitarao
discutir os efeitos do EDI e Internet nas atividades chave da logistica das empresas
processadoras de alimentos. O estudo explanatério foi considerado o mais apropriado
nesta pesquisa, pois ja foram realizadas pesquisas exploratérias sobre a adogdo e
implantacao destas TIC’s realizadas pela autora e por outros pesquisadores. Assim, nao
¢ objetivo desta pesquisa investigar o processo de adogdo e implantacdo destas TIC’s,
mas com base nos conhecimentos ja adquiridos nestes estudos, pretendeu-se realizar
pesquisa para avaliar o uso e os impactos das mesmas nas empresas alimenticias.

A pesquisa de estudo de caso pode, incluir tanto estudos de caso unicos
quanto estudos de caso multiplos (YIN, 2001). Um estudo de caso unico ¢ justificavel
quando o caso representa um teste crucial da teoria existente, quando o evento € raro ou
exclusivo ou quando o caso serve a um proposito revelador. Ja estudos de caso
multiplos seguem o mesmo fundamento logico do estudo de caso unico, apresentando
algumas vantagens e desvantagens. Os estudos de caso multiplos aumentam a validade
externa, os resultados sdo considerados mais convincentes, facilitam a replicagdo e
possibilitam a comparagao entre casos. Por outro lado, mais recursos sdo necessarios, e
tem-se menos profundidade por caso (YIN, 2001 e VOSS et al., 2002).

Esta pesquisa foi desenvolvida em maultiplos casos. Para tanto, trés
empresas processadoras de alimentos doces (dos segmentos de balas e gomas de marcar;

biscoitos e produtos de panificagdo; misturas (em pd) para massas € sobremesas) que
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utilizam EDI ou Internet para a troca de informagdes foram analisadas. A escolha das
empresas pesquisadas foi feita utilizando o conceito de amostragem teodrica ou
intencional. Diferentemente do que ocorre em uma amostragem estatistica, onde se
procura uma amostra aleatéria que seja representativa da populagdo, na amostragem
intencional o critério basico para unidade de estudo ¢ a sua relevancia teorica, ou seja, a
contribuicdo para o desenvolvimento do assunto. Dessa forma, foram escolhidas
empresas processadoras de alimentos que forneceram suficiente massa critica para a

realizacdo da pesquisa, qual seja, que ja usavam as TIC’s e agticar como insumo.

5.4 Instrumentos de Pesquisa

A definicdo do instrumento de coleta de dados, de acordo com SILVA &
MENEZES (2001), depende dos objetivos que se pretende alcangar com a pesquisa e do
universo a ser investigado. Para BRYMAN (1989) as principais fontes de dados
associadas a pesquisa qualitativa sdo observagdo participativa, entrevistas e exame de
documentos. Ja para YIN (2001) sdo a documentagao, registro em arquivos, entrevistas,
observacao participante e artefatos fisicos. Dentre elas, uma das mais importantes fontes
de informagdo para um estudo de caso, de acordo com o mesmo autor, sdo as
entrevistas. As entrevistas consistem na obtencdo de dados de um entrevistado, sobre
determinado assunto ou problema.

Segundo BRYMAN (1989) as entrevistas podem ser estruturadas, semi-
estruturadas ou ndo estruturadas. As entrevistas estruturadas exigem questdes mais
padronizadas, freqlientemente questdes fechadas, sob forma de um levantamento
formal. Nos estudos qualitativos, em geral, as entrevistas sdo menos estruturadas,
podendo ser semi-estruturadas ou ndo estruturadas. As pesquisas semi-estruturadas, ou
entrevista focal como ¢ definida por YIN (2001), sdo mais espontidneas e assumem um
carater de uma conversa informal, porém o pesquisador segue certo conjunto de
perguntas ou um roteiro, que permite obter a visdao do pesquisador sobre o tema
pesquisado, sem que ele fuja do assunto ou fatores importantes deixem de ser
exploradas. Ja na pesquisa ndo estruturada, ndo existe rigidez no roteiro. As pesquisas
sdo conduzidas de forma espontinea, onde o pesquisador entrevista de uma maneira
muito informal, permitindo ao entrevistado consideravel flexibilidade na conducao de

sua observacdo (BRYMAN, 1989 e YIN, 2001).
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Esta pesquisa foi conduzida por entrevistas semi-estruturadas, que
serviram de base para orientar o levantamento de informagdes. Este tipo de pesquisa
possibilitou flexibilidade para captar com maior detalhes as interpretacdes do uso das
TIC’s pelos individuos que lidam diretamente com elas nas empresas, ¢ assim avaliar os
beneficios e desvantagens decorrentes deste uso nas operagdes logisticas da cadeia de
suprimentos. Para realizagdo das entrevistas, foi elaborado um questiondrio a partir das
proposic¢des iniciais deste trabalho, seus objetivos e através das informagdes coletadas
na revisdo bibliografica. A aplicacdo do questionario foi realizada em quatro etapas:

o Parte 1: atividades logisticas no Suprimento - esta parte investiga como as empresas
organizam as atividades logisticas para os pedidos de compra.

o Parte 2: atividades logisticas na Distribuicdo Fisica - investiga como as empresas
executam as atividades logisticas para atender aos pedidos dos clientes imediatos.

e Parte 3: uso de EDI e Internet - nesta parte do roteiro sdo abordados aspectos da
utilizagcdo do EDI e Internet na troca de informagdes entre empresas, ou seja, a forma
e principais atividades nas quais estas TIC’s sdo aplicadas.

o Parte 4: impactos da troca eletronica de informagdes nas atividades logisticas: nesta
parte do roteiro sdo elaboradas questdes abertas e fechadas para avaliar o uso da
troca eletronica de informacdes no desempenho das atividades de transporte, gestdo
de estoques e processamento de pedidos. O impacto no desempenho logistico foi
verificado através dos relatorios de desempenho das empresas (quando existiram)
e/ou percepgao dos entrevistados sobre a influencia destas TIC’s sobre os indicadores
logisticos selecionados. A avaliagdo da logistica foi realizada em nivel operacional
das empresas, trabalhando com medidas que podem ou devem ser controlados
periodicamente pelas organizacdes.

Os resultados foram obtidos de entrevistas realizadas com os
responsaveis pelos departamentos de compras, comercial, logistica e TI, permitindo
confrontacdo das respostas para maior consisténcia na andlise.

E importante destacar que a escolha por uma fonte de informagdo nio
implica na exclusdo de outra. Segundo YIN (2001), um ponto forte da coleta de dados
para um estudo de caso, ¢ a oportunidade de utilizar fontes diferentes para a obtencao de
evidéncias. A entrevista foi entdo o principal instrumento de coleta de dados. Porém,

ndo foi o Unico. Utilizou-se nesta pesquisa fontes de dados adicionais como registros em
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arquivos, através de registros organizacionais, como telas e registros contendo
informagdes trocadas de forma eletronica pelas empresas e observacdo direta, que foi

realizada de maneira informal nas visitas realizadas nas empresas para coleta de dados.

5.5 Analise de Resultados

Apos descrigdes detalhadas dos casos e codificagdao dos dados, o préximo
passo foi a andlise dos mesmos. Para YIN (2001), a andlise de dados consiste em
examinar, categorizar, ou do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista as
proposic¢des iniciais deste estudo. Segundo o mesmo autor, a analise de informagdes
coletadas mediante estudos de caso ¢ uma das etapas menos exploradas e mais
complexas de ser realizada quando esse método ¢ adotado.

Assim, YIN (2001) sugere duas estratégias analiticas gerais para
conduzir a analise de estudos de caso. A primeira estd relacionada ao uso de
proposi¢des tedricas que levaram o estudo de caso (associada tanto aos referenciais
teoricos considerados quanto as novas interpretacdes). Proposi¢cdes tedricas sobre
relagdes causais podem ser Uteis para orientar a analise do estudo de caso, por em foco
certos dados e ignorar outros. Uma segunda estratégia, menos utilizada consiste em
desenvolver uma estrutura descritiva a fim de organizar o estudo de caso. Neste
trabalho, optou-se pela primeira estratégia, pois se dispde das proposi¢cdes ou hipoteses
apresentadas anteriormente e obtidas através de referenciais conceituais e observagdes
preliminares realizadas por outros pesquisadores. Os dados coletados foram submetidos
a um estudo aprofundado, pelas hipoteses e referenciais tedricos.

Assim, uma andlise preliminar das respostas permitiu detectar
divergéncias, conflitos, vazios e pontos coincidentes que se acham nas afirmacdes dos
respondentes. O material coletado (nas entrevistas semi-estruturadas, registros em
arquivos, observagdo direta) sob escopo das teorias, permitiu elaborar um esquema de
interpretagao dos fenomenos estudados. Este esquema se apoiou em quatro aspectos
fundamentais: a) na andlise de cada caso individualmente; b) na comparagdo entre os

casos; ¢) na fundamentacdo tedrica e d) na experiéncia pessoal do entrevistador.



6 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados dos estudos de caso
realizados em trés empresas da induastria de alimentos.

Como as empresas estudadas solicitaram sigilo sobre suas identidades, as
mesmas serdo denominadas Empresa X (ramo de balas e gomas de mascar), Empresa Y
(biscoitos e produtos de panificagdo) ¢ Empresa Z (misturas em pd para massas ¢
sobremesas). Para orientar a leitura, a figura 6.1 demonstra a seqiiéncia dos resultados.
As etapas descritas no primeiro quadro foram executadas para cada uma das trés

empresas pesquisadas. Em seguida, realizou-se uma comparagao dos casos.

Perfil da Empresa

Atividades Logisticas no Suprimento
Transporte

Gestao de Estoques
Processamento de Pedidos e Informacdes

Atividades Logisticas na Distribuicao Fisica
Transporte
Gestao de Estoques

Processamento de Pedidos e Informacdes
Uso do EDI e da Internet
Suprimento
Distribui¢édo Fisica

Impactos do EDI e da Internet

Impactos Gerais
Impactos no desempenho e organizacgio das atividades
logisticas

v

Comparacio dos Casos

Fonte: ELABORADA PELA AUTORA

FIGURA 6.1 - Representacao Esquematica dos Resultados
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6.1 A Empresa de Balas e Gomas de Mascar (Empresa X)

A Empresa X foi fundada nos anos 40 e ¢ lider de mercado em alguns
segmentos de balas e gomas de mascar (chicletes). Ap6s 2002, foi incorporada a uma
importante empresa transnacional, formando a marca mais poderosa e forte no mercado
de confeitos, com market share de 60% do mercado brasileiro.

Atualmente produz diferentes tipos de balas e chicletes e fornece seus
produtos para clientes em todo Brasil, atingindo desde pequenas lojas, bares e
supermercados, até grandes atacadistas (Marcil e Romarc, em S3o Paulo e Marcon,
Arcon e Martins, em Uberlandia) e grandes redes (Pao de Agucar, Carrefour, Wal Mart,
Macro, Sendas e Sonae). Além disso, exporta determinados produtos para o Mercosul e
para outras regides como América do Norte (EUA e México), América Latina, paises da
Europa e da Africa do Sul.

A empresa possui duas unidades produtivas no Brasil, localizadas em
Guarulhos e em Bauru, ambas no Estado de Sao Paulo. Algumas decisdes sao
centralizadas no escritorio central da empresa, localizado na cidade de Sao Paulo (onde
foi realizada a entrevista). Com objetivo de reduzir custo e otimizar a produgdo, a
unidade de Guarulhos sera desativada e a de Bauru, que possui a infra-estrutura mais
moderna, vai se expandir para atender toda demanda da empresa. Emprega
aproximadamente 1200 funcionarios no Brasil.

O perfil basico da empresa pode ser visualizado no quadro 6.1 a seguir:

QUADRO 6.1 - Perfil da empresa de Balas e Chicletes

Faturamento (milhdes de R$) 440

Numero de funcionarios 1200

Numero de unidades no Brasil 2

Principais Produtos Balas e chicletes

Areas de atuagdo no Brasil Todas as regides

Principais Clientes CBD, Carrefour, Wal Mart
Principais Fornecedores Coopergucar, Corn Products
Market share 60%

Fonte: ENTREVISTAS

6.1.1 Atividades logisticas no suprimento

A atividade de suprimento (obtengdo e movimentagdo de produtos e

materiais) ¢ de responsabilidade da 4rea de compras, subordinada a geréncia de Supply



95

Chain, sediada no escritorio central em Sao Paulo. O gerente de compras ¢ responsavel
por: um coordenador (que cuida da a¢do de compradores de materiais promocionais, de
servicos, de tecnologia de informagdo e um estagiario); um comprador de materiais
diretos (agucar cristal, liquido e invertido, aromas, corantes, matérias-primas em geral) e
materiais de embalagens (envoltério das gomas e dos drops até caixa de papelao); e um
comprador de materiais improdutivos (manutencdo, uniforme).

A é4rea de compras classifica os produtos segundo categorias, como por
exemplo, categoria de aglcar e glicose, categoria de aromas (que sdo sabores globais),
corantes, adocantes, entre outros. As embalagens também sao classificadas em flexiveis,
embalagens de cartdo e caixa de papeldo. A compra de componentes da formulagdo de
produtos (matérias-primas e matérias-primas especificas), como por exemplo, adogantes
e certos aromas s3o negociados por gerentes de categorias, segundo estratégia global de
suprimento. Os produtos sao negociados mundialmente, tanto para o grupo de confeitos
(a qual pertence a Empresa X), quanto para area de bebidas e de chocolates. Porém,
estes gerentes negociam somente o preco, sendo a compra dos produtos de
responsabilidade dos gerentes que representam cada uma destas unidades.

Dentre as atividades atribuidas a area de compras na Empresa X, destaca-
se a busca e garantia de relacionamentos com fornecedores que tenham capacidade
produtiva para abastecer a empresa com qualidade e especificagdes desejadas, bem
como pesquisa de produtos com melhor especificagdo técnica, busca de novos
fornecedores e novas tecnologias. Além disso, os gerentes de compras da empresa
devem atuar juntamente com os gerentes de categorias, mostrando a estes o cenario
brasileiro e os potenciais fornecedores para a negocia¢do de determinados produtos.

O numero de fornecedores da empresa ndo teve mudanca significativa
nos ultimos dois anos: aumentou em algumas categorias ¢ diminui em outras. A
empresa possui em média 80 fornecedores para um total de 550 itens comprados, dos
quais dez destes fornecedores totalizam 80% (em valor) das compras da companhia.
Dentre estes estdo os fornecedores de agucar, glicose, aromas, embalagens, etc.

Cerca de 90% das compras sdo centralizadas na area de compras, no
escritorio central da empresa. Dentro de uma curva ABC, os produtos A ¢ B sdo
comprados via contrato, garantindo assim, melhor pre¢o e condigdes de abastecimento.

Aproximadamente 10% das compras sdo realizados sob contratos de fornecimento,
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enquanto 90% dos itens (classe C) sdo comprados por pedidos de compra, gerados
automaticamente pelo sistema de gestdo empresarial (ERP da SAP R/3).

As atividades de estoque, processamento de pedidos e informagdes e
parte do transporte no suprimento sdo gerenciadas pela empresa, conforme descrito a

seguir.

- Transporte de matérias-primas

Grande parte do transporte de matérias-primas e componentes
necessarios a fabricagdo do produto final ¢ responsabilidade dos fornecedores, ou seja, a
venda ¢ CIF (custo, seguro e frete - o responsavel pelo pagamento do frete ¢ a empresa
que esta vendendo). Uma pequena parcela fica sob responsabilidade da 4rea de compras
da empresa, que neste caso seleciona os meios e rotas pelos quais as matérias-primas
serdo coletadas e transportadas, como por exemplo, o agucar.

O principal modal usado no suprimento ¢ o rodovidrio, sendo alguns
materiais transportados por intermodalidade com uso de cabotagem e aéreo. Este ultimo
s6 ¢ usado com cerca de 2 a 3% do volume de matéria-prima, normalmente em
materiais de alto valor. Algumas matérias-primas sdo importadas, o que corresponde a
aproximadamente 10% em volume e desse volume 90% da importagdo ¢ a goma base
que vem de forma maritima de uma filial da empresa, que s6 fabrica esse produto.

A freqiiéncia com que as matérias-primas sao recebidas nas unidades de
produgdo ¢ diaria, no caso, do transporte rodoviario. Ja para as matérias-primas que
chegam pelo modal maritimo, a freqiiéncia ¢ mensal e para o modal aéreo, geralmente, ¢

bimestral.

- Gestao de Estoques

Os armazéns de matérias-primas estdo localizados nas duas unidades da
Empresa X. Os niveis de estoque de matérias-primas e materiais necessarios a produ¢ao
sdo determinados e controlados pelas areas de compras e planejamento e controle da
producao (PCP), que utilizam o software ERP para auxiliar nesta tarefa.

A empresa possui estoque médio para um dia e meio, com excecao das
matérias-primas importadas, que possuem maior nivel de estoque. As matérias-primas

utilizadas em produtos de alto volume de vendas possuem maior volume de compras e
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rotatividade de estoque. Os componentes actcar liquido e glicose possuem estoque

gerenciado fornecedor, através de informacdes enviadas pelo EDI.

- Processamento de Pedidos e Informacodes

Na Empresa X sdo enviados cerca de 60 a 70 pedidos de compra de
materiais diretos e em média, 50 a 70 pedidos de materiais indiretos por semana.
Conforme ja mencionado, 90% das compras sdo processadas e enviadas aos
fornecedores pelo escritorio central de compras da empresa.

Baseado nas condi¢des do mercado e historico de vendas, é estimada a
projecdo anual e semestral de vendas. Essas informagdes, juntamente com as
informagdes de vendas atuais fornecidas pela drea Comercial sdo enviadas para area de
PCP, que utiliza o sistema ERP para o célculo das necessidades de materiais e as envia
para area de compras. Esta recebe informacdes e requisi¢des das diversas areas via ERP,
que sdo analisadas pelos funcionarios responsaveis pelas compras. Dependendo do
custo do produto a ser comprado, ¢ necessario que sejam feitas cotagdes do produto e
que haja aprovacdo da diretoria. Para avaliar as atividades de compras sdo gerados
relatorios com informagdes sobre os fornecedores chave da empresa. Estes sao gerados
automaticamente pelo ERP e muitas vezes sdo convertidos em planilhas do Excel, que ¢
de mais facil visualizagdo para os diretores e para negociacao com os fornecedores.

Apoés aprovacdo, a area de compras e o PCP emitem para todos os
fornecedores cadastrados notificagdes ou pedidos de compras, geralmente via e-mail ou
fax. Algumas vezes esses pedidos sao enviados diretamente pelo PCP, porque o
fornecedor ja estd cadastrado no sistema ERP e a negociagdo de preco e condicdes de

entrega ja foram realizadas pela area de compras.

6.1.2 Atividades logisticas na distribuicao fisica

A area de Distribuicao fisica ¢ responsavel por toda movimentacao e
transporte de produtos acabados aos clientes. Na Empresa X, essa area ¢ representada
por uma diretoria de Supply Chain, que possui trés geréncias: geréncia de Planejamento
da Demanda, geréncia de Customer Service (Servigo ao Cliente, também conhecida
como area Comercial) e geréncia de Distribuicdo (aqui denominada Logistica). A

geréncia de Planejamento de Demanda, através de andlise das condigdes de mercado,
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histérico de vendas e vendas atuais, ¢ responsavel por estimar as vendas futuras da
empresa. A area Comercial trata do relacionamento com os clientes e do recebimento e
processamento das informagdes enviadas por estes. Por fim, a darea de logistica
apresenta outras duas geréncias: geréncia de transporte, responsavel pelo planejamento
e controle de transporte e veiculos; e uma geréncia de expedicdo, que cuida da
movimentagdo e expedicao, além do controle de estoques do produto acabado.

A empresa distribui para o varejo supermercadista de grande porte,
varejo de pequeno e médio porte (por meio de distribuidores) e atacado. Na area
comercial, existem dois funcionarios responsaveis pelas vendas para o atacado e varejo
(médio e pequeno porte), dois que atendem o varejo supermercadista de grande porte,
um funcionario responsavel pelas vendas ao canal farma (farmécia) e um, que atende a
produgdo e o centro de atendimento ao cliente. Os distribuidores tém uma equipe de
vendas (representantes comerciais € vendedores - formada por funcionarios da Empresa
X) que atende clientes menores como bares, locadoras, lojas de conveniéncia, bancas de
jornais, entre outros. Neste caso, os distribuidores (pequeno e médio varejo) compram
os produtos da Empresa X e gerenciam a recep¢ao de pedidos e entrega de produtos aos
vendedores e representantes comerciais. Estes por sua vez, coletam as mercadorias nos
distribuidores e possuem seus proprios veiculos, onde fazem a entrega das mercadorias
e emitem a nota fiscal por meio de impressora instalada nestes veiculos. Ja no atacado,
os pedidos sdo coletados pelos representantes comerciais e enviados diretamente para
Empresa.

As atividades logisticas t€ém uma representacdo significativa nos custos
da empresa. A distribuicdo fisica, que inclui além de custo de transporte, custo de
logistica de armazenagem, separacdo de materiais, manuten¢do de empilhadeira, folha
de pagamento, estoque, area de movimentagdo e armazenagem, pagamento dos
funcionarios, alocagdes, representa 4% da receita liquida da empresa. Somente o custo
de transporte representa 2,6% desta mesma receita, ou seja, representa cerca de 60% dos
gastos totais da logistica. O fator considerado mais complexo nas operacdes logisticas €
a informagdo, que ¢ tdo importante quanto a operagdo. As transportadoras s6 recebem o
pagamento dos servigcos prestados a empresa, mediante o envio da informagdo das
entregas realizadas, e das notas fiscais e comprovantes referentes a essas entregas. A

receita anual da empresa ¢ determinada pelos produtos efetivamente entregues.
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Existe um centro de distribuicdo (CD) em uma das duas unidades da
empresa ¢ ¢ nesse CD que ¢ realizada a gestdo de estoque, transporte e expedi¢do dos
produtos acabados. Porém, essa unidade serd desativada e o novo CD passard a ser
localizado em um operador logistico. Este estara situado na rota da unidade da empresa
no interior ¢ da cidade de Sao Paulo. Assim, a empresa faz uma escolha nao sé técnica,
mas também estratégica.

A seguir, serd feita uma breve descricdo sobre cada uma das atividades

logisticas na distribuigdo fisica da empresa.

- Transporte de Produtos Acabados

A Empresa X transporta cerca de 3800 toneladas de produtos acabados
mensalmente, ou seja, quase 1000 toneladas semanalmente. O planejamento de
transporte de produtos acabados ¢ de responsabilidade da area de logistica, que utiliza
os servigos de transportadoras contratadas. O transporte dos produtos ¢ feito quase
totalmente pelo modal rodoviéario, geralmente usando caminhdes. Os modais aéreo e
maritimo s3o raramente utilizados, geralmente para exportagdo. As entregas sao
realizadas diariamente, de segunda a sexta e também em dois sdbados no més. O tempo
de atendimento de pedido depende da regido e das caracteristicas dos clientes. Em Sao
Paulo, a entrega ¢ feita em 24, no maximo 48 horas, ou seja, dois dias uteis.

As mudangas que ocorrem nos pedidos pela urgéncia de entrega ndo
afetam na escolha do meio, rota ou transportadora, afetam somente no processo de
separacao de pedidos.

O uso de softwares para roterizagdo e rastreamento das cargas ¢ feito
pelas transportadoras. A Empresa X faz uma separacdo de mercadorias de acordo com
as rotas da transportadora, mas a roterizacao ¢ responsabilidade delas. Cerca de 50% das
cargas sdo rastreadas pelas transportadoras. O seguro das cargas ¢ feito pelas
transportadoras e cargas acima de mil reais tem que ser rastreadas via satélite. A
Empresa X tem um seguro de carga para cobrir eventuais falhas na seguradora da
transportadora, porém qualquer sinistro que haja durante o trajeto da mercadoria quem
paga ¢ a seguradora da transportadora. A empresa estd reestruturando o modelo de
gerenciamento de risco e, com isso, 0 seguro vai passar a ser dela. Existe um

componente do frete pago por esta que serve para cobrir as despesas com 0 seguro pago
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pela transportadora. Assim, a empresa pretende assumir o seguro da carga, e deixar de

pagar essa taxa.

- Gestao de Estoques

O estoque de produtos acabados esta localizado no centro de distribui¢ao
em uma das plantas da Empresa X, que tem uma 4area de armazenagem de cerca de
12.000 posicdes de palletes. Dessas 12.000, a empresa ocupa hoje 10.000 palletes e
aproximadamente 300 s3o destinadas as matérias-primas.

O giro de estoque ocorre em média a cada 10 a 15 dias, ou seja, a
empresa possui um estoque médio de produtos acabados para 10 a 15 dias. Porém,
existem alguns produtos, de grande volume de vendas, que possuem um giro de estoque
maior, ¢ ha aqueles, como por exemplo, uma bala que ¢ importada da filial da empresa
na Colombia, que possui menor giro de estoque (3 a 4 meses).

A politica de estoques da Empresa X ¢ a produgdo para estoque (make to
estoque - MTS), ou seja, na maioria das vezes, ao receber um pedido do cliente, a

empresa ja possui estoque para atendimento imediato.

- Processamento de Pedidos e Informacgoes

O recebimento e processamento dos pedidos dos clientes sdo
centralizados na area Comercial, no escritério central da Empresa X, que recebe
diariamente os pedidos dos diferentes canais de distribuicdo, onde ¢ feita andlise e
liberacao do crédito do cliente e, aprovagdo, caso todos os requisitos sejam satisfeitos.
Todas as informacdes referentes aos produtos solicitados estdo disponiveis para area
comercial. Tendo o produto disponivel para entrega, as informagdes referentes a notas
fiscais e entrega aos clientes sdo emitidas para area de logistica, responsavel pela
expedi¢do e transporte dos produtos. Caso nao haja produto em estoque, ¢ necessario
emitir uma ordem de produg¢do, o que ndo ocorre com freqiiéncia.

A area Comercial gera relatérios com informagdes sobre seus principais
clientes, vendas, produtos e acompanha o servigo prestado ao cliente desde o
recebimento do pedido até a pos-venda. A area de logistica também emite relatorios

sobre o status do pedido, as entregas realizadas e ndo realizados e principais problemas
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ocorridos na entrega do produto ao cliente, entre outros. Esses relatorios sdo gerados

automaticamente pelo ERP e pelo software Hotline utilizado na 4rea de transportes.

6.1.3 Uso do EDI e da internet

A troca eletronica de informagdes via EDI e internet ja vem sendo
utilizada desde os ultimos 5 anos na Empresa X. O processo de adocao do EDI
originou-se, principalmente, devido a exigéncia de grandes clientes. Por outro lado, os
beneficios advindos do EDI acabaram motivando a propria Empresa X a sugerir o uso
do EDI para outros de seus clientes. Estes beneficios e, principalmente a questdo de
custos motivou também que a empresa utilizasse a internet (principalmente o e-mail)
para troca de informagdo com seus parceiros, como por exemplo, a maioria de seus
fornecedores. Assim, no decorrer dos anos, novos parceiros comerciais (clientes,
fornecedores, transportadoras, bancos, entre outros) passaram a adotar tanto o EDI
como a internet para comunicacdo com a empresa. Atualmente, grandes clientes so
aceitam a comunicacdo eletronica (codigo de barras, arquivo EDI) para o envio de
informagdes sobre os produtos.

Antes da utilizagao do EDI e internet, a empresa utilizava principalmente
o telefone e o fax para a comunicagdo com os clientes, fornecedores, transportadoras e
outros. Estas formas de comunica¢do geravam muitos erros, além de se mostrarem
lentas, diante das atuais exigéncias do setor alimenticio.

As diferentes formas de trabalho de cada parceiro, diferentes exigéncias,
padroes de comunicacao utilizados e o crescente aumento destes na utilizagdo da troca
eletronica, exigiu que fossem desenvolvidos programas e ferramentas para o tratamento
e utilizagdo das informacdes recebidas, a fim de que estas pudessem ser inseridas
automaticamente no sistema de informacdes da empresa. Estas melhorias permitiram
maior aproveitamento na utilizacdo destas, que apresentam continuo aperfeigoamento, a
medida que novos parceiros passam também a implantd-las para a comunicacao com a
Empresa X. Assim, os dados recebidos pelo EDI e internet sdo transmitidos
automaticamente aos sistemas de informagao da empresa, como o sistema ERP e outros.

Dentre as tecnologias utilizadas para troca eletronica de informagdes pela
Empresa X estdo o EDI tradicional (via VAN), a internet, a intranet e a linha discada.

Cada uma destas tecnologias ¢ utilizada para troca eletronica de informagdes internas e/
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ou externas a empresa, com diferentes parceiros, conforme pode ser visualizado no

quadro 6.2.

QUADRO 6.2 - Tecnologias utilizadas para troca de informacdes na Empresa X

Tecnologia Ano de Adocao Utilizacdo com Parceiros

EDI Tradicional Mais de 5 anos rede externa, utilizado com alguns  grandes
clientes, transportadoras, bancos e dois
fornecedores

EDI via Internet - ndo ¢ utilizado

Intranet Mais efetivamente |rede interna: uso nos departamentos, filiais e

ha trés anos setores da empresa.

Internet (principalmente e- | Mais efetivamente | rede externa, com fornecedores, bancos e poucas

mail) ha trés anos transportadoras.

Outras: linha discada Mais de 5 anos rede externa, com distribuidores e representantes

(sistema forca de vendas) comerciais

Fonte: ENTREVISTAS

Conforme pode ser observado no quadro 6.2, o EDI tradicional ¢
utilizado principalmente na troca de informacdo entre a empresa e seus clientes,
transportadoras e bancos. Esta tecnologia ¢ utilizada também para troca de informagao
da empresa com dois de seus fornecedores, o de acticar e glicose. A internet ¢ utilizada
principalmente pelos fornecedores no processo de compra, principalmente o e-mail.
Esta ¢ também utilizada com alguns bancos e por algumas transportadoras que ainda
ndo utilizam o EDI. J4 a linha discada (linha telefonica comum) ¢é utilizada por
distribuidores e representantes comerciais para o envio de informagdes coletadas por
palmtops ou Pocket PC.

O Proceda e a Interchange sdo as VAN’s (intermediaria) de comunicagao
adotadas pela empresa, para utilizagdo do EDI tradicional. Esta ira trabalhar também
com a IBM para troca de informagdes com o Carrefour.

Os funciondrios da empresa estudada ndo revelaram os custos envolvidos
na implantacdo e ado¢do do EDI e internet, por ndo terem o valor exato desse custo.
Como diferentes clientes adotaram estas tecnologias em épocas e maneira diferentes, ¢
dificil ter um valor exato do custo dessas tecnologias. Porém, destacou-se que o custo
ndo ¢ alto em relag@o aos beneficios proporcionados.

Estas tecnologias (EDI e internet) sdo utilizadas diariamente para

diferentes atividades de troca de informagdes entre a empresa e seus parceiros
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comerciais. A internet, principalmente o e-mail ¢ utilizada nas atividades de cotacao,
pedidos de compra, transagdes com bancos, entre outros. Ja o EDI ¢ utilizado para envio
de pedidos dos grandes clientes, compras de alguns produtos, troca de documentos com
a transportadora, e transacdes financeiras com bancos.

Além do uso destas tecnologias nas atividades realizadas no suprimento e
distribuicdo fisica, estas sdo também utilizadas pela empresa para troca de informagdes
e documentos com bancos. Todas as transa¢des bancarias, desde extrato, envio de
contas a pagar sdo feitas através de uma conexao com bancos via EDI. Servigcos como
Internet Banking (Banco pela internet) sao também utilizados. Além disso, também na
area de cobranca com clientes da companhia, algumas opera¢des como, por exemplo, a
troca de informagdes de pagamento de titulo ¢ feita via EDI.

Os projetos de implantacdo do EDI e internet junto aos seus parceiros
comerciais sao coordenados pelos funcionarios da area de Tecnologia da Informacao da
propria empresa. Estes sdo também responsdveis pelas atividades associadas ao atual
acompanhamento do uso e manutengdo destas tecnologias. Porém, ndo existe na
empresa, uma forma de avaliacdo de desempenho destas TIC’s.

A tendéncia da empresa em relacdo a estas tecnologias ¢ continuar a usa-
las e expandir o seu uso com parceiros que ainda ndo a utilizam. O tipo de EDI utilizado
pela empresa ¢ o EDI Tradicional (via VAN), mas analisa-se a proposta de mudanca
para o EDI via Internet, que embora nao seja tdo seguro quanto o EDI Tradicional,
oferece facilidades como maior rapidez e menor custo.

O uso da troca eletronica de informagdes ¢ realizado tanto a montante

(suprimento) como a jusante (distribuicao fisica) na Empresa X.

- Uso da troca eletronica nas atividades de suprimento

Os pedidos de matérias-prima direta sdo realizados em sua maioria por e-
mail: planilhas do Excel ou arquivos em PDF gerados do ERP sdo enviados para os
fornecedores via e-mail. Embora ainda ndo haja compra de material direto pela pagina
de fornecedores na internet, esta tem uma grande importancia no processo de compras,
nao s6 no envio de pedidos via e-mail, mas no processo de pesquisa e visualizagdo de
precos de produtos nos sifes de compra e processos de cotacdo. Ja para compra de

materiais indiretos, muitas vezes utiliza-se o fax. No caso de alguns materiais indiretos,
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o comprador tem um cartdo de crédito, que ¢ utilizado para compras pela internet nos
portais do Extra ou do Submarino, por exemplo. (mercado livre - compras por
aplicativos da web).

O EDI ¢ utilizado somente no suprimento do agucar liquido e glicose. Em
termos de valor, estes dois materiais representam pouco mais de 10% do custo de
matéria-prima direta, porque sdo utilizados e comprados pela empresa em grande
quantidade (volume) e freqiiéncia. Para realizagdo do processo da compra destes
materiais via EDI, sensores foram implantados nos tanques de agtcar e glicose da
Empresa X. Estes sensores tém como objetivo medir o nivel destes componentes
presentes nos tanques. Assim, quando este nivel indica nivel de estoque minimo de
seguranga, automaticamente um pedido ¢ enviado para o fornecedor. Com este projeto,
o estoque do cliente (Empresa X) ¢ gerenciado pelo fornecedor (Usina), permitindo
assim maior flexibilidade, reducao dos niveis de estoque, agilidade e seguranca na
aquisicdo destes produtos. O EDI Tradicional € utilizado também para troca de
informagdes com as transportadoras, quando o transporte ¢ responsabilidade da

Empresa X, como no caso do actcar.

- Uso da troca eletronica nas atividades de distribuicao

Na distribuicao fisica, a troca eletronica de informagoes ¢ utilizada tanto
pela area comercial quanto pela logistica. A troca eletronica de informagdes ¢ utilizada
pelos clientes, distribuidores (varejo de pequeno e médio porte) e representantes
comerciais para envio dos pedidos, que sdo recebidos pela area Comercial. Esta por sua
vez, utiliza estas tecnologias para troca de informagdes e envio de notas fiscais para os
clientes.

Basicamente existem quatro formas de recebimento de pedidos pela
Empresa X: EDI (varejo supermercadista de grande porte), envio de informagdes por
meio de linha discada para o sistema de vendas da empresa (distribuidores e
representantes comerciais), formularios (alguns supermercados) e televendas (alguns
clientes menores).

O EDI utilizado pela empresa ¢ o EDI tradicional. Este ¢ utilizado
principalmente com grandes clientes, como CBD, Sonai, Wal Mart, Sendas. Porém, a

maior parte das vendas ¢ realizada por meio de representantes comerciais, que vao aos
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pontos de vendas e fazem a negociacdo com cliente e muitas vezes verificam o estoque
destes (varejo de pequeno e médio porte, bares, etc). Estes atuam para vendas por
distribuidor e atacado, mas os pedidos sdo recebidos de diferentes formas pela empresa
X.

Nas vendas por meio de distribuidor, os representantes comerciais €
vendedores coletam os pedidos através de palmtops ou Pocket Pc e os envia para os
distribuidores da Empresa X por meio de linha telefonica discada, ou seja, conecta-se o
palmtop a uma linha telefénica comum (0800 ou normal) e disca-se para o micro da
empresa. Esta possui aproximadamente 54 varejistas (6 a 7 por regido) e todos eles
possuem o sistema de forca de vendas (Sales Force Automation), utilizado para o
recebimento e processamento desses pedidos. Estes distribuidores sdo os responsaveis
por enviar os pedidos coletados por todos seus representantes comerciais para o
computador (servidor) da Empresa X, que também possui o sistema de forca de vendas.
Quando os pedidos chegam no sistema de forca de vendas da empresa sdo processados e
enviados para o sistema ERP. Para entrega dos produtos aos clientes finais (clientes
médio e pequeno porte), estes representantes possuem veiculos equipados com uma
pequena impressora para emissao de nota fiscal.

J& no atacado, os pedidos sdo também coletados pelos representantes
comerciais, mas sdo enviados diretamente para Empresa X por meio de palmtops ou
Pocket Pc. Estes sdo transmitidos também por linha discada e ficam armazenados na
caixa postal da empresa, que coleta esses pedidos, armazena no sistema de forca de
vendas e converte também as informagdes para o sistema ERP.

Para clientes menores, existem também a televendas e alguns pequenos
supermercados (2 ou 3) que realizam os pedidos pela entrega de formularios
diretamente na empresa, porém estes processos serdo eliminados. A empresa pretende
automatizar toda sua forca de vendas.

Depois de processado e liberado um pedido, as informagdes sdo enviadas
para logistica, que faz todo processo de separagdo, programacdo de coleta e
carregamento do pedido e onde se inicia um outro processo de troca de informacdes. Na
area de logistica, o EDI ¢ utilizado para troca de informagdes com as transportadoras. A
Empresa trabalha com cerca de 22 transportadoras, das quais 15 utilizam EDI para troca

de informagdes. Para entender o uso desta TIC na logistica, serd feita a seguir uma
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breve descrigao dos sistemas de informagao e documentos trocados entre a Empresa X e
as transportadoras.

A Empresa X trabalha com dois sistemas: o ja mencionado ERP da SAP,
e um sistema chamado Hotline, que ¢é utilizado para a gestdo de transporte e
distribuicao. Parte da logistica da Empresa X utiliza o ERP e parte ndo. O tnico mddulo
fora do ERP ¢ o de transportes, porque o sistema de gerenciamento de armazém
(Warehouse Management Systems - WMS) que controla o estoque nos CDs ¢ do ERP.
Embora o ERP tenha um moddulo de logistica (transportes), este ndo contemplava as
exigéncias da empresa em termos de distribuicdo fisica, sendo necessarias muitas
customizagdes. Dessa forma, optou-se por trabalhar com o Hotline, que foi
desenvolvido por uma empresa de softwares. Esse sistema faz todo célculo de fretes,
pagamentos do setor de transportes ¢ possui uma interface com o ERP. As notas fiscais
geradas pelo sistema ERP sdo enviadas para o Hotline, que guarda essas informagdes. A
partir desse momento, sdo gerados os arquivos EDI que serdo enviados para as
transportadoras. Essa interface ocorre de hora em hora, ou seja, os dados obtidos em
uma hora sdo processados ¢ enviados para o Hotline. Também de hora em hora, a
empresa envia os arquivos via EDI para as transportadoras, com as quais trabalha com
quatro trocas principais de arquivos.

Em um primeiro momento, a Empresa X envia o arquivo de notas fiscais
para as transportadoras. Se ndo ocorrer nenhuma falha, este arquivo chega na
transportadora no maximo uma hora depois do carregamento. Na pratica isso acontece
em 90% dos casos, mas as vezes ocorrem alguns problemas (esse € o 1° arquivo).

A transportadora envia trés arquivos de volta, que sdo recebidos na
Empresa X e armazenados no Hotline. O primeiro arquivo ¢ o de conhecimento de
carga. O conhecimento tem todas as informagdes de cada nota fiscal, além de: emitente,
destinatario, peso, calculo de frete, pedagio, taxa de emissdao do documento, entre
outras. Toda transportadora precisa do conhecimento para transporte interestadual e
intermunicipal, para transporte intramunicipal ele ndo ¢ exigido.

O proximo arquivo enviado pela transportadora € o arquivo de fatura, que
¢ o conjunto de conhecimentos para calculo do pagamento ao servico prestado pela
transportadora. Esse arquivo de faturas ¢ a informacdo na forma eletronica do que vai

ser enviado no papel e tem os dados de conhecimento e da nota fiscal. Quando isso ¢
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integrado dentro do Hotline, completa-se a nota fiscal, conhecimento e fatura. Porém, o
pagamento pelo servigo da transportadora ainda ndo ¢ liberado, por que falta o tltimo
arquivo, que ¢ o arquivo de data de entrega, exigido pela empresa. Todos os trés
arquivos anteriores sdo padrdes na maioria das transportadoras. O arquivo de data de
entrega ¢ exigido por algumas empresas, outras ndo. A Empresa X exige.

A partir do momento que o pedido € entregue para o cliente, este assina o
conhecimento (comprovante de entrega pela transportadora) e assina o canhoto normal
(comprovante de entrega da Empresa X). A transportadora gera um arquivo
relacionando nota fiscal e data de entrega e envia para empresa. Se acontecer algum
problema, ¢ colocada uma ocorréncia no local da data de entrega. Existem cerca de 91
codigos para os diferentes tipos de ocorréncia (pedidos cancelados, recusados, pedido
desacordo....) e o codigo de entrega realizada. Para efeito do arquivo de EDI, o que
importa ¢ a data de entrega ou ocorréncia, pois mesmo que tenha sido gerada uma
ocorréncia, o produto chegou no cliente. Entdo, a transportadora envia arquivo,
informando que o produto foi recebido pelo cliente e a Empresa X verifica a entrega ou
nao do produto, mas o frete ja ¢ devido. Se a data de entrega de uma nota fiscal nao for
informada, a empresa bloqueia o pagamento de toda fatura da transportadora, que pode
ter por exemplo, 50 notas fiscais. A empresa ndo consegue bloquear o pagamento de
apenas uma nota fiscal. Assim, o maior interessado em enviar as informacdes corretas e
rapidamente ¢ a propria transportadora.

Completando esses quatro arquivos, o Hotline processa as informagdes,
verifica se ndo falta nenhuma informacao e envia para o ERP (contas a pagar). Como a
informacdo de nota veio por meio de interface com o Hotline, a area de logistica por
meio de outra interface, manda informagdes de fatura para o modulo de contas a pagar
do ERP. De posse de todas as informagdes, o pagamento da transportadora ¢ liberado
pela area de logistica. Dentro de contas a pagar, vai estar registrado o numero da fatura,
prazo de pagamento, valor € o processo de pagamento passa a ser automatico.

As transportadoras que ndo utilizam EDI necessitam ter 4 a 5 pessoas sO

para o processo de re-digitacdo e gestdo das informacgdes.
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6.1.4 Impactos do EDI e da internet
- Impactos gerais

A troca eletronica de informacdes, seja via EDI e / ou internet tem
trazido impactos significativos para Empresa X. Dentre os beneficios obtidos com a
troca eletronica de dados na Empresa X, foram destacados a rapidez na transmissao e
processamento das informagdes, maior agilidade na realizacdo das transagdes
comerciais, precisdo, segurancga, reducdo de erros e custos, economia de tempo e
principalmente, a reducao de risco de ndo atender o cliente no momento certo.

Conforme descrito anteriormente, os dados provenientes da transmissao
via EDI e internet sdo recebidos e sdo tratados automaticamente pelo ERP. Assim, ndo
existe a necessidade de re-digitacdo nestes processos.

Além dos beneficios citados acima, a grande vantagem destacada sobre a
troca eletronica de dados via EDI e internet ¢ a redugao do risco da informag¢ao nao ser
recebida no momento certo para que seja possivel atender ao cliente ou chegar de forma
errada. A Unica desvantagem destacada pelo uso da troca eletronica ¢ a dependéncia dos
meios de telecomunicagdo para o trafego de informagoes.

As areas que sofrem maiores impactos sao as areas de compras, vendas,
financas e logistica, porém indiretamente quase todas as areas sdo impactadas pela troca
de informagdes por meios eletronicos. Segundo os entrevistados, a internet possibilita a
area de compras realizar os pedidos de matérias-primas com muito mais agilidade e
permite a documentacdo desses pedidos, evitando erros. Além disso, melhora a forma
de pesquisa e negociacdo das matérias-primas. Como os pedidos dos clientes sao
transmitidos com maior rapidez, o planejamento de producdo e previsdo de vendas pode
ser antecipado, permitindo a esta area alocar os recursos necessarios a produ¢do no
tempo, evitando a compra de produtos desnecessarios.

Na area Comercial, o EDI e internet permitem melhor acompanhamento
dos pedidos do cliente, da demanda acumulada, dos pedidos que j& foram atendidos e
aqueles que devem ser atendidos. Foi verificada a rapidez no recebimento destes
pedidos e em alguns casos, a mudanga na fung¢ao e pedidos dos vendedores e na propria
cultura de vendas que deixa de se preocupar em apenar “tirar os pedidos” e passa a
aprimorar os negdcios com os clientes. Além disso, a troca eletronica de informagdes

permitiu reducdo na devolug¢ao de mercadorias, devido a diminui¢do de erros e agilidade
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das informacodes, bem como prioridade no atendimento de grandes clientes conectados
via EDI. Maior agilidade, reducdo de tempo e custos sdo também verificados.

O EDI e a Internet possibilitam maior rapidez nas transagdes bancarias
realizadas entre a Empresa X e seus parceiros imediatos.

Na area de logistica, a padronizagdo e rapidez na troca de informacao
permitiram otimizacdo na separacdo e movimentagdo dos materiais, afetando as
atividades de transporte e o relacionamento da empresa com as transportadoras.

Em relacdo a medi¢do de desempenho, a empresa ndo possui sistemas
estruturados para medicdo de desempenho das atividades logisticas. Existem
acompanhamentos de algumas atividades logisticas através de relatorios ou indicadores,
gerados pelos sistemas de informacdo da empresa, mas ndo um rigoroso sistema para
avaliar estas atividades. A principal atividade logistica avaliada pela empresa ¢ o nivel
de servico ao cliente para o qual s3o utilizados trés indicadores que avaliam
respectivamente se todas as linhas do produto foram entregues, se algum produto ndo
foi entregue e, relaciona a entrega correta (ordem completa e prazo de entrega). O
estoque ¢ acompanhado por relatorios e inventario anual. Todos os produtos sdo
visualizados, mas embora acessados a cada pedido, somente os principais sao avaliados
diariamente. J4 a atividade de transportes ¢ acompanhada através dos relatorios e
documentos de entregas realizadas, mas a medicao de desempenho ¢ feita em relagcdo ao
servico e desempenho das transportadoras, onde ¢ avaliada principalmente a

pontualidade de entrega de cada uma.

- Impactos no desempenho e organizacio de atividades logisticas

Como a maior parcela do transporte de matérias-primas ¢ realizada pelos
fornecedores, a troca eletronica de informagdes praticamente nao influencia esta
atividade no suprimento da Empresa X. Alguns produtos sdo retirados no fornecedor
pela empresa, mas é uma parcela muito pequena e ocorre eventualmente. Porém,
quando ocorre, verifica-se que a comunicacgdo eletronica com as transportadoras tem
permitido reducdo de custos, tempo de entrega e devolugdes. Por outro lado, na
distribuicao fisica, agilidade na comunicacdo com as transportadoras e padronizacao da
informagdo tem permitido mudangas no desempenho das atividades, como reducdo de

fretes adicionais, tempo e freqiiéncia de entrega e diminui¢do de devolugdes e erros. Na
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organizacdo das atividades de transporte, a agilidade e precisdo tém possibilitado maior
conhecimento das informagdes para planejamento e controle do nivel de servico de
entrega, pagamento de frete e programacao de veiculos.

A troca de informagdes sobre niveis de estoque em tempo real na cadeia
imediata a qual pertence a Empresa X ocorre somente no caso do agucar e glicose
(suprimentos), onde ha reposicao continua do estoque via EDI. Exceto para esses dois
produtos, ndo foi observado nenhum acompanhamento de estoque do fornecedor ou do
cliente em tempo real por meio destas TIC’s. Alguns clientes enviam relatorios de seus
estoques quando solicitados para planejamento da demanda ou muita vezes estes sao
verificados por representantes comerciais, mas este ndo ¢ um processo estruturado.
Devido a isso, as tecnologias para troca eletronica ainda ndo trouxeram grandes
impactos que poderiam gerar no desempenho da atividade de estoques, tais como:
redu¢do nos niveis, giro e custos. Apesar disso, indiretamente essas TIC’s poderiam
gerar esses impactos (principalmente no estoque de produtos acabados) devido a
possibilidade de informagdes referentes aos pedidos de clientes e envio de pedidos aos
fornecedores em tempo real. Porém, isto ndo foi observado na Empresa X, devido a
falta de estudos e discussdo sobre aplicagdo das TIC’s na reducdo de estoques. Nesse
sentido, a principal contribui¢do da troca eletronica de informacdes € na organizagdo
dessa atividade, onde possibilita melhor conhecimento das informagdes para gestdo dos
estoques, mesmo porque no suprimento este nivel ja ¢ baixo (1 dia e meio).

A troca eletronica permitiu mudanga na organizacdo da forma e
procedimentos com que as informagdes sdo trocadas com os parceiros imediatos.
Devido a essa mudanga, as TIC’s tém permitido redugao de custos e tempo de envio das
informagdes no suprimento. J4 na distribuicdo fisica, devido a mudanca na forma de
comunicagdo ¢ a integracdo dessas TIC’s com o sistema ERP da empresa, a reducdo de
erros no envio e processamento de pedidos e informagdes com a introdugdao da troca
eletronica na Empresa X ¢ praticamente 100% em relagdo aos métodos anteriores.
Existe a possibilidade do cliente enviar algum pedido ou informagao errada, por isso, ao
receber os dados, a empresa faz uma critica a eles. Porém, a possibilidade de erros na
transmissdo, recepcdo e processamento de dados € pequena. Essas tecnologias
permitiram também redu¢do no custo de envio e processamento de pedidos, redugcdo no

tempo de processamento e conseqiientemente no tempo de ciclo do pedido na empresa.
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Na flexibilidade de atendimento nao foram verificadas ainda mudangas consideraveis,

pois isto ndo depende somente do meio de recebimento e processamento de pedidos,

mas também de outros fatores como movimentagao e transporte de produtos.

O quadro 6.3 lista os indicadores propostos para analisar o impacto da

troca eletronica no desempenho das atividades logisticas da Empresa X.

QUADRO 6.3 - Impactos da troca eletronica no desempenho logistico da Empresa X

Atividade Desempenho logistico Suprimento Distribuicio Fisica

Custo de transporte | Redugao * Redugdo de cerca de 50% nos
(fretes adicionais) custos
Tempo de entrega Redugao * Redugao

Transporte Freqiiéncia de entrega | Redugéo * Reducdo
Recusas e devolugdes | Diminuicdo de erros * Diminui¢do erros, devido
/erros informagdes mais precisas
Niveis de estoque Redugdo (agucar e glicose) Ainda ndo verificado
Disponibilidade Garantida  (principalmente | Garantida para maioria dos

Estoque estoque agucar e glicose) produtos
Custo de estoque Redugdo (agucar e glicose) Ainda ndo verificado
Giro de estoque Maior giro (agtlicar e glicose) | Pouca mudanca
Erro na entrada ou |Pouca mudanga Diminui¢do quase total de
envio do pedido erros de digitagdo com EDI
Custo de |Reducdo de gastos com|Reducdo de custos com
processamento de | telefone e papel. funcionarios, telefone, papel ¢
Processamento | pedido/informagdes outros.

de pedidos e | Tempo de proc. de|Reducdo no tempo de envio | Redugdo no tempo de

informacdes | pedido/informagdes de pedidos e documentagdo | processamento de pedidos
Tempo de ciclo do |Redugdo Redugio
pedido
Flexibilidade de | Pouca mudancga Pouca mudanca
atendimento

Fonte: ENTREVISTAS

* quando o transporte é responsabilidade da empresa, a maioria é de responsabilidade do fornecedor.
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6.2 Empresa de Biscoitos e Produtos de Panificacio (Empresa Y)

Em 1962 foi fundada na cidade de Sao Paulo, a primeira unidade da
Empresa Y no Brasil, substituindo assim, uma produgdo artesanal existente desde a
década de 50 para uma producao industrial.

Atualmente, a empresa dispde de uma diversificada linha de produtos
alimenticios que incluem: biscoitos (doce e salgado), biskuit, bolos, bolinhos, barrinhas,
colombas, panettones, torradas, entre outros. Esta lidera quase todos os segmentos que
atua, sendo uma das principais empresas alimenticias do pais e pioneira nos mercados
de panettone, bolo pascal, torradas e biscoito champanhe. Hoje, ¢ mundialmente a maior
produtora mundial de panettones, possuindo um dos parques industriais de biscoitos
mais avancados da América Latina ¢ a maior linha de torradas do mundo.

A empresa distribui seus produtos em todo Brasil e exporta parte destes
para América Latina, EUA, América Central, Europa, Africa, Asia, J apao, entre outros.
Dentre seus principais clientes destacam-se CBD, Wal Mart, Sonai, etc. Para atender
seus clientes possui quatro unidades: trés em S@o Paulo e uma em Minas Gerais. A
fabrica 1 de SP ¢ responsavel pela producdo de biskuits, torradinhas, canapés, biscoitos
recheados, panettones ¢ colomba pascal. A fabrica 2 destina-se a producao de biscoitos
waffers, biscoitos champanhe e pao de mel. A fabrica 3 produz torradas, bolos,
panettones e colomba pascal. J& a unidade de MG ¢ responsavel pela producao de
biscoitos recheados, biscoitos amanteigados, biscoitos salgados e barrinhas de frutas.
Além disso, conta com um centro de distribuigdo proprio em Sdo Paulo e mais oito
centros de distribuigdo terceirizados nos estados do Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul,
Curitiba, Minas Gerais, Fortaleza, Recife, Salvador, Distrito Federal que tem como
objetivo atender rapidamente em todo pais. No total, possui aproximadamente 5000
funciondrios nas quatro unidades do Brasil.

O quadro 6.4 apresenta o perfil da empresa:
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QUADRO 6.4 - Perfil da empresa de Biscoitos e Produtos de Panificacao

Faturamento (milhdes de RS) Nao divulgou

Numero de funcionarios 5000

Numero de unidades no Brasil 4

Principais Produtos Panettones, biscoitos, bolos e torradas.
Areas de atuagdo no Brasil Todas as regides

Principais Clientes CBD, Wal Mart, Sonai

Principais Fornecedores Klabin, Cargill, Bunge

Market Share Panettone (74 %), biscoitos (8 a 24%)

Fonte: ENTREVISTAS

6.2.1 Atividades logisticas no suprimento

Na Empresa Y, o processo de obtencdo ¢ movimentacao de produtos e
materiais externos a empresa ¢ de responsabilidade da area de Compras. A estrutura da
Empresa Y no Brasil possui a diretoria geral da empresa e abaixo dela esta a geréncia de
compras, que centraliza o atendimento a todas as unidades. Essa geréncia possui dois
diretores: um deles ¢ responsavel pela administragdo das compras produtivas (matérias-
primas usadas na fabricacdo dos biscoitos, panettone, bolo, etc) e o outro, ¢ responsavel
pela administracdo de compra de material improdutivo (rolamento, parafuso). Além
destes, existem cinco funcionarios na area de compras: um responsavel pela compra de
matéria-prima, outro para compra de embalagem, dois funcionarios tratam dos materiais
de manuten¢do e um cuida das matérias-primas importadas.

Os principais produtos adquiridos pela empresa sdo também classificados
em produtivos e improdutivos. Os materiais comprados sdo classificados na curva ABC
por familia de produtos, relacionando custo e quantidade. Existem por volta de 10
familias de itens produtivos, dentre eles agticar, embalagens, farinha de trigo, corantes e
gorduras. Em relacdo ao percentual de pedidos de matérias-primas colocados pela
empresa aos fornecedores, cerca de 85% em valor sdo matérias-primas e embalagens e
15% sao materiais de manutengao.

Dentre as etapas para realizacdo de compras na Empresa Y estdo o
recebimento das ordens de compras, analise da compra, cotagdo, negociagdo, analise da
negociacdo, pedido, follow up e verificagdo do material entregue. As requisi¢cdes de
compras sao recebidas das diversas areas da empresa. Primeiramente, os engenheiros ou

supervisores de cada area avaliam a necessidade de compra dos materiais solicitados e
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dependendo do valor enviam para aprovagao da diretoria. Havendo real necessidade da
aquisi¢do, aprova-se a cotacdo do produto que sera realizada pela area de compras.

O ntimero de fornecedores da empresa aumentou e alguns foram trocados
nos ultimos dois anos, uma situacdo inversa a de outros concorrentes. Cerca de 70% de
mudancgas foi realizada no numero de fornecedores e negocios realizados nos dois
ultimos anos, para tentar manter a curva de custos estavel.

Quinzenalmente, o MRP ¢ utilizado para gerar as necessidades de
materiais do periodo, mas essa listagem de materiais ¢ revisada diariamente pelos
funcionarios da area de compras. O MRP ¢ um modulo do sistema de gestao
empresarial adotado (ERP EMS da Datasul). No momento que as necessidades de
compras sdo geradas e as requisi¢des aprovadas, estas sdo enviadas aos fornecedores,
que recebem os pedidos e enviam as cobrancas diretamente para area financeira.

Para atender a demanda de matérias-primas e materiais necessarios a
producdo, a empresa possui cerca de 3800 fornecedores catalogados, dos quais dez
totalizam 80% das compras da companhia (em valor). Destes fornecedores, apenas seis
sdo fornecedores exclusivos, aproximadamente 2% dos materiais tem apenas dois
possiveis fornecedores e o restante tem uma maior variedade de fornecedores.

O procedimento de compra da empresa na quase totalidade dos itens ¢
por meio de pedidos de compra, depois de realizada a cotacdo. A negociacdo mensal
com os fornecedores ¢ feita sobre o ajuste na programagao das necessidades. S6 existem
dois itens (cacau e batata) que a empresa estabelece contrato de longo prazo.

As atividades logisticas no suprimento sdo gerenciadas pela empresa,
com excecdo do transporte, que ¢ de responsabilidade dos fornecedores, conforme

detalhada a seguir.

- Transporte de matérias-primas

A Empresa Y recebe aproximadamente 110 entregas didrias de matérias-
primas e materiais para produgdo nas suas 4 unidades, o que equivale a 250 toneladas de
matérias-primas diariamente. Assim como na Empresa X, o transporte de matérias-
primas e componentes necessarios a fabricagdo do produto final é responsabilidade dos
fornecedores. A maior parcela dessas matérias-primas (maior volume) ¢ transportada

pelo modal rodoviario, geralmente com caminhdes. Para o transporte de algumas
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matérias-primas utiliza-se o0 modal maritimo e uma parcela bem pequena ¢ transportada
pelo modal aéreo.

Estas sdo recebidas diariamente nas unidades por transporte rodovidrio.
Ja no caso das matérias-primas que chegam pelo modal maritimo e aéreo, as entregas
nao sdo freqiientes. Algumas matérias-primas utilizadas pela empresa sao importadas, o
que corresponde a aproximadamente a 1% em volume e menos que 6% no valor dos

produtos comprados.

- Gestao de Estoques

Cada unidade da Empresa Y tem seu armazém de matéria-prima, com
estoque médio entre 2 a 5 dias. J& a disponibilidade de produtos acabados ¢ de 90%
quando chega o pedido do cliente.

O software ERP ¢ usado para determinar e controlar a quantidade mais
adequada de cada material em estoque, acompanhados pelas areas de compras e PCP.
No MRP sdo cadastrados os produtos e o tempo de ressuprimento necessario a cada um
destes. Em geral, considera-se um periodo de 13 dias, sendo dez para negociacio e
compras ¢ em média trés para chegada dos produtos. Poucos produtos t€m uma margem
de entrega maior, como por exemplo, o cacau que vem da Bahia, castanha que vem do
Para (7 dias). Esse tempo ¢ considerado no cadastro do tempo de ressuprimento e o

MRP fornece a data necessaria para que seja realizada a negocia¢do dos materiais.

- Processamento de Pedidos e Informacodes

As compras sdo centralizadas na area de compras da Empresa Y, que
envia entre 100 a 150 pedidos diariamente aos seus fornecedores. Cerca de 30% das
requisi¢oes de necessidades geradas pelo ERP sofrem alteragdes.

Diariamente, o PCP e a area de compras emitem para 0s seus
fornecedores cadastrados pedidos de cotagdes ou pedidos de compras. Estes sdo
enviados via e-mail, fax e algumas vezes, por telefone.

Dentre as principais informagdes que a area de compras necessita para
realizar suas atividades estdo as informagdes sobre o comportamento dos fornecedores,
a freqiiéncia de entrega dos produtos, prazo de entrega, estoque, qualidade e pre¢o. Uma

equipe ¢ responsavel por acompanhar as entregas diariamente. Assim, na area de
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compras sdao gerados relatérios via ERP com informagdes sobre os fornecedores e

produtos a serem entregues.

6.2.2 Atividades logisticas na distribuicao fisica

A éarea de distribuicdo fisica na Empresa Y ¢ responsavel por toda
movimentagdo e transporte de produtos acabados aos clientes. O recebimento e
processamento dos pedidos enviados pelos clientes sdo responsabilidades da area
Comercial. J4 as atividades de controle de estoque e transporte dos produtos acabados
sdo gerenciadas pela area de Logistica.

A area de Logistica da Empresa Y possui um gerente responsavel por
todos os centros de distribuicdo (CD) da empresa, tanto os de operagdo propria quanto
os terceirizados. Abaixo dessa gerencia, existem outras cinco gerencias: transportes,
operacional, administrativa, seguranca (responsavel pela seguranca patrimonial e
pessoal da area de logistica) e recursos humanos (que da suporte aos CD’s).

A Empresa Y possui dois CD’s centrais de operagdo propria. Um deles
estd localizado na cidade de Sao Paulo e ¢ o maior CD da empresa, abastecendo todos
os outros CD’s regionais. J& o outro ¢ sazonal, s6 funciona no final do ano, para o
armazenamento do panettone. Nesse caso, a empresa aluga um local onde ird funcionar
esse CD, geralmente em Sao Paulo. Além disso, a empresa possui mais oito CD’s
regionais terceirizados e administrados por operadores logisticos.

A Empresa Y possui aproximadamente 10 a 15 mil clientes e atende das
seguintes formas: venda direta a clientes (grandes clientes, como, Wal Mart, CBD,
Carrefour); vendas realizadas por vendedores e representantes comerciais; € vendas para
distribuidores e varejistas de pequeno e médio porte e, estes realizam a distribuicao dos
produtos aos clientes finais. Todo canal abaixo de 5 check outs (nimero de caixas) ¢
atendido por distribuidores. Os clientes da empresa sdo classificados em grandes redes,
clientes médios (5 ou 6 lojas), clientes pequenos (1 ou 2 lojas). Clientes menores sao
atendidos pelos distribuidores. Atualmente na Empresa Y, as vendas diretas 60% das
vendas (representantes comerciais ¢ pedidos de clientes de grande porte) e os 40%
restantes sdo indiretas (realizados por distribuidores e varejistas de médio e pequeno

porte).
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O tempo de atendimento ao cliente ¢ feito em geral, de 24 a 48 horas,
desde o recebimento do pedido. As atividades logisticas envolvidas na distribui¢do do
produto acabado, ou seja, toda movimentacao de produto acabado, mais estrutura de CD
representa entre 5,6 a 6% dos custos do produto final. O fator considerado mais
complexo nas operagdes logisticas ¢ o transporte, que representa maior parcela dos
custos logisticos da empresa.

Parte das atividades logisticas ¢ executada no CD proprio da empresa em
Sao Paulo e ¢ administrada pela sua equipe de logistica, como por exemplo, o estoque e
distribuicao dos produtos para os clientes e para os outros CD’s terceirizados. Porém os
veiculos utilizados para o transporte ndo sdo da empresa, mas de transportadoras
contratadas. Ja nos outros oito CD’s, todas as operagdes logisticas sdo terceirizadas a
operadores logisticos. A seguir, serd feita uma breve descricdo sobre cada uma das

atividades logisticas.

- Transporte de produtos finais

O planejamento de transporte de produtos acabados ¢ de responsabilidade
da area de logistica, que utiliza os servigos de transportadoras contratadas.

Nas vendas realizadas em todo Brasil, o transporte dos produtos aos
clientes ¢ feito quase totalmente pelo modal rodoviario (90%). Alguns produtos (9%)
sdo transportados pelo modal maritimo e uma pequena parcela (1%) € transportada pelo
modal aéreo. Porém, no caso de produtos importados essa porcentagem se inverte,
aproximadamente 90% dos produtos sdo transportados pelo modal maritimo e somente
10% pelo modal rodoviario. O CD de Sao Paulo, além de distribuir produtos para os
outros oito CD’s, ¢é responsavel pelo armazenamento e distribui¢do dos produtos
destinados a exportagdo. A freqliéncia dos produtos entregue no Brasil é didria, no caso
do modal rodoviario, para os outros modais essa freqiiéncia ¢ menor.

As mudancas que ocorrem nos pedidos ou urgéncia de entrega nao
afetam a escolha do meio, rota ou transportadora. A politica de distribui¢do da empresa
¢ bem definida, com prazos estabelecidos para cada regido. Além disso, cada CD
trabalha com estoques, para depois ser faturado.

A empresa utiliza softwares para roterizagdo e rastreamento das cargas

transportadas. No CD proprio, ¢ utilizado o software Road Show para o planejamento
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das rotas. J& nos CD’s terceirizados cada um administra da forma que achar mais
adequada, porque estes nao trabalham exclusivamente para Empresa Y. Em relag¢do ao
rastreamento, a empresa tem uma equipe de gerenciamento de risco no CD proprio que

cuida disso. Eles controlam os sinais e posi¢ao do veiculo e da carga.

- Gestao de Estoques

Os estoques de produtos acabados da Empresa Y estao localizados no CD
principal em Sdo Paulo e nos outros oito CD’s terceirizados, que tem como objetivo
atender os principais centros de demanda. O CD préprio possui uma area capaz de
armazenar cerca de 27 mil palletes. Este possui o maior nivel de estoque porque
abastece os outros CD’s e exporta seus produtos. Além disso, existe um estoque
regulador na unidade da empresa localizada em Minas Gerais. Cada CD determina seu
nivel de estoque de acordo com a meta de vendas de cada regido e tempo de
abastecimento. No CD proprio, o estoque médio ¢ de 40 a 45 dias.

A politica de estoques da Empresa Y ¢ a produgdo para estoque. Os
niveis de estoque de produtos acabados e estoques de seguranga sdo rigorosamente

determinados com o auxilio do software ERP.

- Processamento de Pedidos e Informacgoes

O recebimento e processamento dos pedidos enviados pelos clientes,
vendedores e distribuidores da empresa sdo centralizados na area Comercial da Empresa
Y, situada no escritorio central em Sao Paulo. Essa area recebe e processa os pedidos de
todo o Brasil, e possui também uma equipe que cuida da exportagdo dos produtos. Em
média, sdo recebidos e processados cerca de 600 pedidos diariamente. Desses, a maioria
das vendas diretas para grandes clientes é realizada via EDI. Porém, grande parte dos
pedidos ¢ feita através de distribuidores e representantes comerciais que transmitem os
pedidos por palmtops, Pocket PC para o sistema de vendas da empresa (informagdo da
forca de vendas - IFV). A 4rea Comercial recebe os pedidos, analisa, fatura e apos
aprovagao dos mesmos, as informagdes sobre este sdo enviadas para area de logistica,
para que sejam providenciados expedigdo e transporte do produto.

A area Comercial gera relatorios regulares com informacdes sobre seus

principais clientes, vendas, produtos e acompanha o servigo prestado ao cliente desde o
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recebimento do pedido até o pds-venda. A area de logistica também emite relatorios
sobre o status do pedido, entregas realizadas e ndo realizadas, desempenho de
transportadoras e problemas ocorridos na entrega, entre outros. Esses relatorios sdo
gerados automaticamente pelo sistema de vendas da empresa (IFV) e pelo ERP,

utilizado na gestao de transportes.

6.2.3. Uso do EDI e da Internet

A troca eletronica de informagdes via EDI e internet se iniciou na
Empresa Y entre os anos de 1999 a 2000, devido principalmente a pressdo externa por
parte dos grandes clientes. Ja a internet foi implantada ndo s6 para atender os clientes,
mas devido a propria necessidade da empresa por informagdes rapidas e atuais, para
atender as exigéncias de um mercado competitivo. Devido aos beneficios percebidos
com o uso destas TIC’s, cada vez mais o uso das mesmas tem se expandido com mais
parceiros comerciais da empresa.

Antes de adotar do EDI e internet, a empresa utilizava principalmente o
telefone, fax para a comunicagdo com os seus parceiros. Dentre as tecnologias utilizadas
para troca eletronica de informagdes pela Empresa Y e seus parceiros comerciais estdo o
EDI Tradicional, EDI via Internet, a internet (principalmente e-mail), intranet ¢ a linha
telefonica discada ou porta serial (pedidos enviados via palmtop para o IFV). Cada uma
destas tecnologias ¢ utilizada para troca eletronica de informagdes internas e/ ou

externas a empresa, com diferentes parceiros.

QUADRO 6.5 - Tecnologias utilizadas para troca de informac¢des na Empresa Y

Tecnologia Ano de Utilizacdo com Parceiros
Adocio

EDI via VAN 1999- 2000 rede externa, utilizado com alguns clientes,
transportadoras, bancos.

EDI via Internet 1999- 2000 rede externa, utilizado com alguns clientes,
transportadoras.

Intranet 1999- 2000 rede interna: uso nos departamentos, filiais, com
setores da empresa.

Internet (principalmente e- 1999- 2000 rede externa, com fornecedores, bancos e poucas

mail) transportadoras e CD’s.

Outras: linha discada ou 1999 utilizada com vendedores ¢ distribuidores

porta serial (IFV)

Fonte: ENTREVISTAS
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Conforme pode ser observado no quadro 6.5, o EDI Tradicional e o EDI
via Internet sdo utilizados principalmente na troca de informagdo entre a empresa e seus
clientes, transportadoras e bancos. Ja a internet ¢ utilizada principalmente pelos
fornecedores no processo de compra, principalmente o e-mail. Esta ¢ também utilizada
com alguns bancos e por algumas transportadoras que ainda nao utilizam o EDI. A
Interchange, Mercador e IBM sdo as VAN’s (intermediaria) de comunicacdo adotadas
pela empresa para utilizagdo do EDI.

Quando se procurou avaliar quanto foi investido no processo de adogao
do EDI e internet, os entrevistados relataram que estes custos sdo dificeis de serem
mensurados por envolverem basicamente algumas mudancas em sistemas de
informagdo, negociagdo com parceiros € mudancas intra-organizacionais. Além disso,
ha casos em que os proprios cliente sdo responsaveis pelo custo com as VAN’s.

O EDI e a internet sdo utilizados pela empresa diariamente para
diferentes atividades de troca de informacdes com seus parceiros comerciais. A internet,
principalmente o e-mail é utilizada nas atividades de cotacdo, pedidos de compra,
transacdes financeiras, entre outros. Ja o EDI ¢ utilizado para o recebimento de pedidos
dos clientes, troca de documentos com a transportadora, e transagdes financeiras.

Os projetos de implantagdo do EDI e internet junto aos seus parceiros
comerciais sdo coordenados pelos funcionarios da area de Tecnologia da Informacao da
propria empresa. Estes sdo também responsaveis pelas atividades associadas ao atual
acompanhamento do uso e manutengdo destas tecnologias. Porém, ndo existe na
empresa, uma forma de avaliagdo de desempenho destas TIC’s.

As informacgdes que sdo recebidas na Empresa Y via EDI e internet sdo
tratadas e enviadas automaticamente a outros sistemas, como ERP e o sistema de forga
de vendas (IFV), para que estas possam ser utilizadas de maneira estratégica pela
empresa.

O uso da troca eletronica de informagdes pode ser observado tanto nas
atividades realizadas para o abastecimento ou suprimento da empresa, quando nas
atividades associadas ao recebimento e distribuicdo dos produtos até os seus clientes.
Para posterior andlise destas TIC’s nas atividades logisticas no suprimento e
distribuicdo fisica, ¢ feita a seguir uma breve descri¢cdo do uso das mesmas em ambas as

partes.
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- Uso da troca eletronica de informacdes no suprimento

O principal meio utilizado pela Empresa Y para envio das cotacdes e
pedidos de compra € o e-mail. Alguns destes sdo realizados por fax e uma parcela bem
pequena ¢ realizada por telefone. Em termos percentuais, os pedidos de compra feitos
por e-mail representam 75% do total de pedidos, enquanto o fax representa 20% e o
telefone, somente 5%.

O EDI nao ¢ utilizado no processo de compras e transporte de matérias-
primas. Também ndo ¢ realizado nenhum pedido por internet diretamente na pagina do

fornecedor.

- Uso da troca eletronica de informacées na distribuiciao

Na distribui¢do fisica da Empresa Y, as areas comercial e logistica
utilizam a troca eletronica de informacdes para comunicagdo com seus clientes. O EDI e
a Internet sdo utilizados pelos clientes e representantes comerciais para envio dos
pedidos, que sdo recebidos pela area Comercial, que também utiliza dessas tecnologias
para envio de informagdes aos seus clientes.

O EDI ¢ utilizado principalmente com dez a quinze grandes clientes,
como CBD, Sonai, Wal Mart, Sendas e Carrefour, que representam cerca de 30% do
nimero de pedidos da empresa. Estdo incluidos nessa porcentagem os pedidos recebidos
por EDI Tradicional e EDI via internet. Com estes grandes clientes, as vendas sdo
estabelecidas contratos.

Os restantes (70% dos clientes) enviam seus pedidos para sistema de
vendas da empresa. Esse sistema ¢ utilizado pela area Comercial na realizagdo das
atividades de vendas, como captagdo do pedido, validag¢ao do pedido, montagem, regras,
entre outros. O IFV esta integrado com o sistema ERP e funciona na rede interna da
empresa, nos distribuidores e em palmtop € Pocket PC, mas ainda nao funciona pela
internet. Os pedidos de pequenos e médios clientes sdo enviados por representantes
comerciais e distribuidores, que pode ser realizada por duas maneiras. A primeira delas
¢ via linha discada (como na Empresa X), onde conecta-se o palmtop na linha telefonica
e disca-se para o micro da empresa ¢ a segunda, € via porta serial, onde o palmtop ¢
conectado diretamente ao micro da empresa por cabo/ porta serial para transferéncia de

dados.
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Assim que as informagdes sdo processadas pela area Comercial e o
pedido ¢ liberado, as informagdes necessarias a separagdo, expedi¢do e transporte sdo
enviadas para area de logistica, onde se inicia um outro processo de troca de
informagdes. Na area de logistica, o EDI ¢ utilizado para troca de informagdes com as
transportadoras. A Empresa trabalha com cerca de 18 transportadoras, das quais 16
utilizam EDI para troca de informacdes.

As informacgdes trocadas entre a area de logistica da Empresa Y e suas
transportadoras sao semelhante a Empresa X. As notas fiscais sdo geradas pelo sistema
ERP da empresa e enviadas para as transportadoras via EDI. Estas por sua vez, enviam
também via EDI, as informacdes referentes as notas fiscais, conhecimento, fatura e
entregas realizadas aos clientes. As informagdes recebidas das transportadoras, vao
diretamente para o sistema ERP, permitindo emissdo de relatérios e melhor
acompanhamento pela area de logistica. Além das transportadoras, a Empresa Y troca

informacgdes com os seus oito CD’s terceirizados. Para isso, utiliza a internet.

6.2.4. Impactos do EDI e da Internet

- Impactos gerais

A troca eletronica de informagdes trouxe grandes beneficios como
agilidade na transmissdo e processamento das informagdes, maior precisao, redugdo de
erros, papel e documentos, e principalmente melhor qualidade na troca de informagao.
Os dados recebidos via EDI, internet e linha discada ou porta serial sdo tratados e
enviados automaticamente pelos softwares ERP. Assim, ndo existe a necessidade de re-
digitacao nestes processos.

As desvantagens no uso destas TIC’s ndo foram verificadas na empresa.
Existiram alguns obstaculos na implantacdo, mas ja foram superados. Embora nem
todas as areas tenham sofrido grandes mudangas com a comunicagdo eletronica entre a
empresa € seus parceiros, indiretamente, todas sofreram alguma alteracao. Semelhante a
Empresa X, as areas de compras, vendas, financas e logistica foram as mais afetadas
pelo uso do EDI e internet. A agilidade no envio, recep¢do e processamento de
informagdes possibilitaram maior rapidez e redugdo de erros na troca de informagao
entre as areas de compras e vendas com seus fornecedores e clientes respectivamente.

Estas TIC’s sdo também utilizadas para agilizar a troca de informagdes entre a area
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financeira e os bancos. Na area de logistica, a informag¢do em tempo real tem permitido
mudanca na forma de relacionamento com as transportadoras e agilidade na
movimenta¢do dos produtos.

Em relacdo a medicdo de desempenho, a empresa também ndo possui
sistemas estruturados para medi¢ao de desempenho das atividades logisticas. Existem
acompanhamentos de algumas atividades logisticas por meio de relatoérios ou
indicadores, mas ndo um rigoroso sistema para avaliar estas atividades. A area de
logistica mede o servigo das transportadoras pela eficiéncia de entrega destas. O nivel
de estoque de produtos acabados ¢ acompanhado por meio de relatorios. Ja a atividade

de processamento de pedidos e informagdes ndo possui medida de desempenho.

- Impactos no desempenho e organizacio das atividades logisticas da Empresa Y

A atividade de transporte no suprimento ndo foi observada na Empresa
Y, pois esta ¢ de responsabilidade dos fornecedores. Os impactos, caso ocorram, serdo
verificados para os fornecedores, que ndo foram analisados nesta pesquisa. Ja4 na
distribuicdo, a troca eletronica afetou bastante. Todas as notas sdo enviadas de forma
eletronica para as transportadoras e estas também enviam toda documentagao e fatura a
ser paga por meios eletronicos. Existem transportadoras que trabalham, por exemplo,
em Manaus e sem a troca eletronica todo o processo demoraria dias. Essa forma de
comunicagdo permitiu principalmente reducdo de custos de fretes adicionais, do tempo
de entrega e do tempo de ciclo. Na organizacdo da atividade de transporte, verificou-se
maior visibilidade de informagdes e tempo para o planejamento de transporte. A
empresa ndo tem o valor exato da redugdo de custo proporcionada pelas TIC’s, porque o
processo aconteceu gradualmente com cada transportadora, mas essa reducdo foi
percebida.

O uso do EDI e internet nao tem permitido grandes influéncias na gestao
de estoques da Empresa Y, que também tem como politica de atendimento a demanda a
produgdo para estoque. As informagdes em tempo real permitem melhor previsdo de
demanda e com isso melhor gestdo e planejamento de estoques, mas ainda ndo foram
observadas grandes mudangas nos niveis e disponibilidade de estoque. Além disso, as

empresas ainda ndo focaram o uso destas TIC’s com o objetivo de redugdo de estoque.
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Segundo os entrevistados, se fossem realizados estudos e utilizacdo destas com esse
objetivo, poder-se-ia obter melhores resultados nesse sentido.

O uso das TIC’s na Empresa Y tem afetado bastante o envio de pedidos
aos fornecedores, causando redu¢do de erros e tempo de envio das informacgdes no
suprimento e conseqilientemente, reducao do tempo de ciclo. Porém, na distribuigdo,
além de agilidade no envio, ha também rapidez no processamento das informagdes
recebidas dos clientes. Os funcionarios que anteriormente se dedicavam somente a
digitagdo de pedidos podem agora exercer outras fun¢des mais importantes para
empresa. Antes da implantacdo das TIC’s, a area comercial tinha 12 pessoas
responsdveis por processar cerca de 300 pedidos por dia. Hoje, a 4rea recebe
aproximadamente 1000 pedidos por dia e tem 9 funciondrios para processar esses
pedidos. Assim, com o uso das TIC’s, houve um aumento de mais de trés vezes no
numero de pedidos e o nimero de funcionarios diminuiu. No fim do ano, esses pedidos
aumentam para 4000 a 5000 pedidos diarios e ndo hd aumento de funcionario. Antes da
implantacdo do EDI, por exemplo, a taxa de erros de digitacdo na area comercial era de
cerca de 30% e atualmente, ¢ praticamente zero. Estes fatores permitiram também
redu¢do no custo de processamento de pedido, no tempo de processamento e
conseqlientemente, reducdo no tempo de ciclo. Na organizacgdo, verificou-se mudanca
nos procedimentos utilizados para entrada, processamento e transmissao de pedidos, que
agora sdo realizados de maneira mais rapida e precisa pelas TIC's.

O quadro 6.6 lista os indicadores propostos para analisar o impacto da

troca eletronica no desempenho das atividades logisticas da Empresa Y.
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QUADRO 6.6 - Impactos da troca eletronica no desempenho logistico da Empresa Y

Atividade Desempenho logistico Suprimento Distribuicio Fisica

Custo de transporte ok Redugdo
(fretes adicionais)
Tempo de entrega ok Redugdo

Transporte Freqiiéncia de entrega hok Redugdo
Recusas e devolugdes | Pouca mudanga Redugdo de devolugdes por
/erros informagoes erradas
Niveis de estoque Ainda ndo verificado Pouca mudanca
Disponibilidade de | Garantida 90% de disponibilidade

Estoque estoque
Custo de estoque Ainda ndo verificado Ainda ndo verificado
Giro de estoque Ainda ndo verificado Pouca mudanca
Erro na entrada ou |Pouca mudanga Diminui¢do quase total de
envio do pedido erros de digitagdo com EDI
Custo de |Reducdo de gastos com|Reducdo de custos com
processamento de | telefone e papel funcionarios, telefone, papel e
pedido/informacdes outros
Processamento po - po
. Tempo de | Reducdo no tempo de envio | Redugio

de pedidos e . ~

informacbes procesamento i de | de pedldos e documentacao
pedido/informagdes das informagoes
Tempo de ciclo do |Redugdo Reducdo
pedido
Flexibilidade de | Pouca mudancga Maior flexibilidade
atendimento

Fonte: ENTREVISTAS

** o transporte no suprimento ¢ responsabilidade do fornecedor.
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6.3 Empresa de Misturas em P60 para Massas e Sobremesas (Empresa Z)

A Empresa Z ¢ uma empresa multinacional, fundada em 1930 no Brasil,
de grande importancia no mercado de misturas em po para massas € sobremesas. No
Brasil, a Empresa Z comercializa misturas para bolos, tortas doces e salgadas,
sobremesas (pudins, mousses, flans, gelatinas, maria-mole, sagus), sorvetes, chanti-
neve, produtos de confeitaria (fermentos quimico e biologico, aromas, gelatina sem
sabor), salgados (pao de queijo, snacks) e chds. Como o foco da pesquisa ¢ em empresas
que utilizam acticar como insumo, esta foi selecionada por ter significativa
representacdo no segmento de bolos e sobremesas pré-preparadas.

A empresa faz parte de empresas de um grupo alemao, que atua nao so
no segmento alimenticio, mas também em segmentos como transportes maritimos,
bebidas, servicos financeiros e hotéis. Esse grupo estd presente em paises como
Alemanha (Matriz), Europa Ocidental (Austria, Bélgica, Dinamarca, Franca, Holanda,
Italia, Luxemburgo e Suiga), Europa Oriental (Bulgéaria, Croacia, Eslovaquia, Eslovénia,
Hungria, Macedonia, Polonia, Republica Tcheca, Roménia, Russia, Sérvia e Turquia) e
América (Brasil, EUA, Canadd).

Os seus produtos sao distribuidos em todo Brasil e parte é exportada para
varios paises. Dentre seus principais clientes destacam-se CBD, Extra, Carrefour, Sonai,
Wal Mart, redes do interior. Para atender seus clientes no Brasil, possui apenas uma
unidade produtiva, situada na cidade de Sdo Paulo. Além disso, possui escritorios de
vendas situados em sete estados: Porto Alegre, Curitiba, Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
Minas Gerais, Salvador, Fortaleza. Possui aproximadamente 360 empregados no Brasil.

O perfil basico da empresa pode ser observado no quadro 6.7:

QUADRO 6.7 - Perfil da empresa de Misturas em P60 para Massas e Sobremesas

Faturamento (milhdes de R$) Néo divulgou

Numero de funcionarios 360

Numero de unidades no Brasil 1

Principais Produtos Gelatina, Misturas para bolos e sobremesas

Areas de atuagdo no Brasil Todas as regides

Principais Clientes CBD, Extra, Carrefour, Sonai, Wal Mart, redes do interior
Principais Fornecedores Acucar Guarani, Brasil Grafica, Rebiére (gelatinas)
Market share -

Fonte: ENTREVISTAS
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6.3.1 Atividades logisticas no suprimento

A area de compras da Empresa Z ¢ a responsavel pela obtencdo e
movimentagdo de materiais externos a empresa. Essa area ¢ bem enxuta, considerando-
se volume de materiais que s@o comprados. As compras sdo centralizadas na area de
compras que possui trés funcionarios: o gerente de compras, que é responsavel pela
compra de materiais diretos (matéria-prima e embalagem), uma pessoa responsavel pela
compra de materiais indiretos e outra responsavel pelos itens MRO (manutengdo e
reparo). Existe também uma area de importagdo, que ¢ responsavel pela compra de
produtos importados, que constituem cerca de 20% das compras de matérias-primas.

Os principais produtos adquiridos pela empresa sdao classificados de
acordo com necessidade de compras: aclcar, embalagem, etc. Quando as requisi¢des
sdo recebidas na 4rea de compras, estas sdo direcionadas diretamente para o fornecedor
associado aquele produto cadastrado na empresa. Nos dois ultimos anos, a Empresa Z
aumentou cerca de 10% o niimero de fornecedores. Os que ja possuia foram mantidos,
s6 acrescentando novos fornecedores para os novos produtos.

Baseado nas estimativas de vendas anuais e mensais € no volume de
vendas do més anterior é realizado o calculo das necessidades de matérias-primas e
recursos utilizados pela Empresa Z com o auxilio do ERP da SAP R/3. No inicio de
cada més, utiliza-se 0 MRP (moddulo do ERP) para determinar essas necessidades. Além
disso, diariamente, a 4rea de compras analisa e contabiliza o estoque do dia, as vendas
do dia e a produgdo do dia anterior para determinar suas compras. Assim que as
necessidades de compras sdo geradas e as requisi¢des aprovadas, estas sao enviadas aos
fornecedores. Todas as compras da Empresa Z sdo feitas a prazo, e para todas ¢ gerado
um boleto bancario. O prazo de pagamento de 28 a 30 dias ¢ direcionado direto para o
departamento de contas a pagar na chegada do material. Ndo ¢ realizada nenhuma
compra por contrato, existe apenas o contrato verbal.

Para atender a demanda de matérias-primas necessarias a produgao de
seus produtos, a empresa possui mais de 200 fornecedores, dos quais dez a doze
totalizam 80% (em valor) das compras da companhia. Dentre estes estdo os
fornecedores de gelatina, agucar, farinha de trigo, caixa de papeldo, embalagem, entre

outros.



128

As atividades logisticas de estoque e processamento de pedidos no
suprimento sdo gerenciadas pela empresa. Por outro lado, o transporte de matérias-

primas ¢ administrado pelos proprios fornecedores, conforme sera detalhado a seguir.

- Transporte de matérias-primas

Como ocorre nas outras empresas, o transporte de matérias-primas ¢
responsabilidade dos fornecedores. A maior parcela dessas matérias-primas (maior
volume) ¢ transportada pelo modal rodoviario. Para o transporte de algumas matérias-
primas utiliza-se a cabotagem e uma parcela bem pequena ¢ transportada pelo modal
aéreo. Algumas matérias-primas utilizadas pela empresa sdo importadas, o que
corresponde a aproximadamente 20%, sendo 80% matérias-primas nacionais.

O recebimento da maior parte dos materiais utilizados pela Empresa Z ¢
programado para primeira semana de cada més, com excecao do agucar e farinha, que
sdo consumidos em grande volume. O aglcar ¢ comprado semanalmente e recebido
diariamente, de segunda a sexta. Ja a farinha ¢ recebida a cada 10 dias.

Em geral, as matérias-primas compradas dentro da capital sdo recebidas
dentro de 24 horas, no maximo 48 horas. Fora de Sao Paulo, alguns produtos podem

demorar até 12 dias, dependendo da regido.

- Gestao de Estoques

Os armazéns de matérias-primas estdo localizados na Unica unidade da
empresa no Brasil, que possui um estoque de trinta dias, além de um estoque médio de
seguranca de matérias-primas para dez dias, com excecdo do aglicar que possui um
estoque de seguranca para quatro dias.

Os niveis de estoque de matérias-primas sdo determinados e

acompanhados pelas areas de compras e PCP, que utilizam o software ERP da SAP R/3.

- Processamento de Pedidos e Informacgoes

Os pedidos de compra sdo centralizados na area de compras, onde sdao
recebidos, processados e enviados para os fornecedores. Em média, sdo enviados
pedidos para oito a dez fornecedores por dia. Cabe destacar que para cada fornecedor

sdo solicitados varios itens. A area de compras envia para todos os fornecedores
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cadastrados notificacdes ou pedidos de compras. Essas notificagdes e pedidos
geralmente sdo solicitados primeiramente via telefone e formalizados através do envio
de e-mail.

Dentre as principais informagdes que a area de compras necessita para
realizar suas atividades estdo as informacgdes sobre os fornecedores, a quantidade diaria
em estoque, o volume de vendas, a producdo diaria e a necessidade de materiais. Assim,
a area de compras solicita relatérios contendo essas informagdes, que sdo geradas

automaticamente pelo ERP.

6.3.2 Atividades logisticas na distribuicao fisica

A comercializacdo, movimentagdo e distribuicdo de produtos acabados
sdo feitas pelas areas que representam a distribuicdo fisica da Empresa Y, que sdo as
areas Comercial e Logistica. A primeira ¢ responsavel pelo recebimento e
processamento dos pedidos, enquanto a segunda trata do controle de estoque, expedi¢ao
e transporte dos produtos acabados. Esta ultima area possui 17 funcionarios, que
trabalham em dois turnos na expedicdo e transporte dos produtos acabados. A logistica
na Empresa Y, bem como nas outras empresas descritas ndo cuida da parte de
suprimento, somente distribui¢do fisica. A area de logistica e o centro de distribuicao da
empresa estdo localizados na unica planta da empresa no Brasil.

A empresa distribui para o varejo, atacado e distribuidores, atingindo
todo Brasil. Estes ultimos distribuem para os clientes menores. Os distribuidores ¢ o
varejo supermercadista de grande porte compdem 70% das vendas da empresa. Esses
distribuidores e os grandes clientes, como Sonai, Carrefour, CBD, Wal Mart possuem
atendimento diferenciado, pois a empresa tem contratos estabelecidos com estes clientes
€ 0 ndo cumprimento no prazo previsto implica em multa.

As atividades logisticas representam 6 a 7% do faturamento da empresa.
O tempo de entrega do produto depende da regido. O fator considerado mais complexo
na distribuicdo fisica € o transporte, devido a problemas como alto custo, pedagio,
combustivel, estradas em condi¢des ruins que aumentam o numero de avarias nos
veiculos, entre outras.

As atividades de transporte, estoque e processamento de pedidos sdo

gerenciadas pela empresa. Cada uma destas atividades ¢ abordada a seguir.
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- Transporte de produtos acabados

A Empresa Z distribui uma média de 1500 toneladas de produtos
acabados semanalmente. O planejamento de transporte de produtos acabados ¢ de
responsabilidade da area de logistica, que utiliza os servigos de transportadoras
contratadas. No Brasil, o transporte dos produtos aos clientes ¢ feito totalmente pelo
modal rodoviario, geralmente com uso de caminhdes e ¢ feito diariamente. No caso de
produtos exportados, utiliza-se o modal maritimo, onde ¢ transportado cerca de 4 a 5
contéiners por més. Porém, isso ndo ¢ responsabilidade da area logistica. Existe na
empresa uma area de exportagdo, responsavel pela venda e distribuigdo dos produtos
para fora do Brasil. Em Sao Paulo, a entrega ¢ feita em 24 horas, j4 Manaus, a entrega ¢
de trés dias uteis. Em média, as entregas sdo realizadas em trés, no maximo quatro dias.

As mudangas que ocorrem nos pedidos ou urgéncia de entrega sdo
tratadas caso a caso, mas ndo ocorrem com freqliéncia. A area de logistica ja tem
predeterminado os clientes principais, com 0s quais mais acontecem essas excegdes
(CBD, Sonai, Sendas).

Nenhum software para roterizagdo ou rastreamento do veiculo ¢

utilizado, mas um software para gestao de frotas e combustivel esta sendo implantado.

- Gestao de Estoques

O estoque de produtos acabados esta localizado no CD na unica unidade
da empresa, na cidade de Sao Paulo, que distribui para todo Brasil e exterior. O CD tem
uma area de armazenagem para cerca de 3400 palletes.

A Empresa Y, assim como as outras duas empresas pesquisadas produz
para estoque, porém possui um nivel de estoque de produtos acabados menor que as
anteriores. O giro de estoque ocorre em média a cada 10 dias, ou seja, a empresa possui
um estoque médio de produtos acabados para 10 dias. Os niveis de estoque de produtos
acabados e estoques de seguranca sdao planejados pelas areas de planejamento de

demanda e vendas e controlados pelas areas de logistica e PCP, com auxilio do ERP.
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- Processamento de Pedidos e Informacdes

O recebimento e processamento dos pedidos enviados pelos clientes e
vendedores da empresa sdo centralizados na area Comercial da Empresa Z. Em média,
sdo recebidos e processados cerca de 150 pedidos diariamente.

Grandes clientes como Sendas, Wal Mart, CBD fazem seus pedidos
diretamente para empresa via EDI. Porém, a maior parte dos pedidos ¢ feita através de
representantes comerciais que vao até os pontos de venda e enviam os pedidos via fax
ou por e-mail através da internet.

A érea comercial recebe os pedidos dos clientes e estes sdo digitados para
o sistema ERP da empresa, j4 que ainda ndo existe interface entre o sistema ERP e os
pedidos recebidos de forma eletronica. Apos conferéncia de crédito do cliente e estoque,
¢ feita a liberagdo do produto e envio de informagdes para area de logistica, que ¢
responsavel pela expedicdo e transporte dos produtos aos clientes, bem como pela
emissdo e recebimento dos documentos necessarios ao transporte e certificagdo de
entrega do produto.

As areas comercial e logistica geram relatérios regulares com
informacdes sobre seus principais clientes, vendas, produtos e acompanham o servico
prestado a estes desde o recebimento do pedido até a pos-venda. Esses relatdrios sdo
gerados automaticamente pelo ERP e pelo sofiware Frete Real utilizado na area de

transportes.

6.3.3 Uso do EDI e da Internet

A troca eletronica de informagdes na Empresa Z iniciou com o uso da
internet e intranet, em 1997. Em seguida, o EDI foi implantado em 2001 para troca de
informagdes com os grandes clientes. Nessa época foram adotados os dois tipos de EDI:
EDI Tradicional (via VAN) e EDI via internet.

A adog¢ao do EDI aconteceu principalmente por uma questdo de
sobrevivéncia, uma vez que os principais clientes passaram a exigir das empresas que
fornecessem para elas, tecnologias para troca eletronica de informagdes. Porém,
atualmente estas tecnologias nao sdo utilizadas somente na comunicagdo com clientes,

mas com diversos parceiros: fornecedores, transportadoras, bancos, entre outros.
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O EDI e a internet substituiram em grande parte, o uso do telefone e o
fax na comunicacdo com os parceiros comerciais. Estas formas de comunicagdo ainda
sdo utilizadas, mas em uma escala bem menor que antes do uso destas TIC’s.

Dentre as tecnologias utilizadas para troca eletronica de informagdes pela
Empresa Z estdo o EDI Tradicional, EDI via internet, a internet e a intranet. Cada uma
destas tecnologias ¢ utilizada para troca de informagdes internas e/ ou externas a

empresa, com diferentes parceiros, conforme pode ser visualizado no quadro 6.8:

QUADRO 6.8 - Tecnologias utilizadas para troca de informac¢des na Empresa Z

Tecnologia Ano de Utilizacdo com Parceiros
Adocao

EDI via VAN 2001 rede externa, utilizado com alguns clientes,
transportadoras, bancos.

EDI via Internet 2001 rede externa, utilizado com alguns clientes,
transportadoras, bancos.

Intranet 1997 rede interna: uso nos departamentos e setores da
empresa.

Internet (principalmente e-mail) 1997 rede externa, com fornecedores, clientes, vendedores,
bancos e poucas transportadoras.

Fonte: ENTREVISTAS

Conforme pode ser observado no quadro 6.8, o EDI Tradicional e EDI
via internet sdo utilizados principalmente na troca de informagao entre a empresa e seus
clientes, transportadoras e bancos. A internet, por sua vez, ¢ utilizada principalmente
pelos fornecedores no processo de compra, principalmente o e-mail. Esta ¢ também
utilizada com alguns clientes, vendedores, bancos e por algumas transportadoras que
ainda nao utilizam o EDI. Para comunicagdo com as transportadoras, a empresa utiliza
também o software Frete Real.

As VAN’s utilizadas pela empresa e seus parceiros para comunicagao via
EDI sdo a Interchange ¢ o Mercador. A principal vantagem observada na escolha das
VAN’s esta na confiabilidade e seguranga na troca de informacdes.

Conforme foi verificado nas outras empresas, a Empresa Z também ndo
divulgou os custos envolvidos no processo de implantacdo do EDI e internet. Fato
relevante a ser considerado e que talvez explique a situacdo é que paralelamente a
adogdo de EDI e internet, muitos processos foram modificados, mudancas estas que
exigem diferentes formas de apuracdo de custos, ainda ndo sistematizadas pelas

empresas. Pode-se dizer que no caso do EDI, esses custos envolvem basicamente os
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custos do software de comunicacdo, os custos do hardware e taxas com a VAN. J4 a
internet envolve custos com o hardware, sofiware, custos com o provedor e taxas
referentes ao volume de dados trafegados.

As mensagens (transagdes) trocadas eletronicamente dentro da cadeia
imediata na qual a empresa esta inserida sao: ordens de compra e venda, cotagdes, notas
fiscais, faturas, emissdo de aviso de embarque e data de entrega, entre outros.

Os funciondrios da area de Tecnologia da Informacao da propria empresa
sdo os responsaveis pelos projetos de implantacao e uso do EDI e internet junto aos seus
parceiros comerciais. As informagdes recebidas por EDI e Internet necessitam ser
redigitadas para processamento nos sistemas de informacao utilizados pela empresa para
que possam ser utilizadas nos processos transacionais. Esse ¢ o principal problema
verificado na Empresa Z. Embora esta utilize a troca eletronica de informagdes, ainda
ndo existe integracdo do EDI e internet com os outros sistemas de informagdo da
empresa, ou seja, os dados recebidos ndo vao diretamente para o banco de dados da
mesma. Assim, os sistemas para troca eletronica de informacdo sdo usados
principalmente para atender as exigéncias dos clientes e agilizar a chegada de
informacgdes, mas ainda nao tem facilitado o processamento de informagdes internas.
Além disso, a redigitacdo pode ser fonte de distor¢do nas informagdes. Esta auséncia de
interface ndo possibilita que a troca eletronica de informagao contribua para reducdo de
erros nas transagdes internas.

A tendéncia da empresa é continuar a usar as tecnologias para troca
eletronica e expandir o seu uso com parceiros que ainda nao utilizam. Porém, o projeto
de maior urgéncia que vem sendo analisado pela empresa ¢ a realizagdo de uma
interface entre as informagdes recebidas e o sistema ERP utilizado pela empresa.

A troca de informagdes por meios eletronicos ¢ verificada nas atividades

relacionadas ao suprimento e a distribui¢ao na Empresa Z, conforme descrito a seguir.

- Uso da Troca eletronica de informacdes no suprimento
Os pedidos de quase todas matérias-primas e materiais utilizados na
empresa sao realizados primeiramente por telefone. Em seguida, sdo enviados e-mails

para todos estes fornecedores confirmando os pedidos e documentando a transagao.
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O EDI nao ¢ utilizado nas compras e atividades logisticas realizadas no
suprimento e também ndo existe compra de produtos diretamente na pagina do

fornecedor pela internet.

- Uso da troca eletronica de informacgoes na distribuicao fisica

Na Empresa Z, a troca eletronica de informagdes ¢ utilizada na
distribui¢do fisica pelas areas comercial e logistica. O EDI e a internet sdo utilizados
pelos clientes e representantes de vendas para envio dos pedidos, que sdo recebidos pela
area Comercial. Esta por sua vez, utiliza estas tecnologias para troca de informagdes,
como, por exemplo, envio do status do pedido aos clientes.

Os pedidos enviados diretamente a empresa pelos clientes, sem a
presenga do vendedor no ponto de venda, seja por EDI ou internet (inclusive e-mail)
correspondem a aproximadamente 30% dos pedidos recebidos. A maior parcela dos
pedidos (70%) sdo enviados pelos representantes de vendas. Estes vao aos pontos de
vendas, realizam a negociagdo e enviam os pedidos através de e-mail (internet), fax.
Atualmente, a empresa tem cerca de 150 clientes. O EDI ¢ utilizado principalmente com
grandes clientes, como CBD, Sonai, Wal Mart e Carrefour representando 10% entre os
meios utilizados para o envio dos pedidos dos clientes. Conforme mencionado, a
empresa utiliza tanto o EDI Tradicional, quanto o EDI via internet. Além do EDI, os
pedidos s3o encaminhados pelo fax e o e-mail. O fax corresponde a 20% dos pedidos
enviados, enquanto a maior parte dos pedidos sdo enviados por e-mail (70%). Neste
caso, os vendedores e representantes comerciais preenchem formularios gerados no
Excel, que sdo enviados pelo e-mail. Nenhum pedido ¢ recebido por telefone.

Depois de processado e liberado um pedido, as informagdes sdo enviadas
para logistica, que faz a preparacdo para entrega. A Empresa Z trabalha com dois
sistemas: o ja mencionado ERP da SAP R/3 para controle das transacdes, € um sistema
chamado Frete Real, que ¢ utilizado para o planejamento de transporte e distribui¢ao.
As informagdes geradas no sistema Frete Real sdo enviadas para as transportadoras pelo
EDI via internet. A Empresa trabalha com 17 transportadoras, das quais
aproximadamente 14 (85%) utilizam EDI para troca de informagdes. O restante envia a

documentacao e-mail.
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As notas fiscais sdo enviadas pelas transportadoras e estas enviam o0s
conhecimentos e faturas para a Empresa Z. Sao trocadas em média 110 notas por dia
com as transportadoras, sendo que 80% ¢ via sistema frete real. As 20% sao enviadas

via e-mail ou fax, por transportadoras que nao possuem esse sistema.

6.3.4 Impactos do EDI e da internet

- Impactos gerais

A troca eletronica de informagdes tem trazido alguns beneficios para a
Empresa Z, embora ainda ndo seja bem explorada por esta. Dentre os beneficios obtidos
foram destacados a rapidez no envio e recebimento das informacgdes, agilidade na
realizacdo das transacdes comerciais, documentacdo das transacdes e principalmente,
atendimento das exigéncias dos clientes. A unica desvantagem destacada pelo uso da
troca eletronica ¢ a falta de maior contato com os parceiros, como por exemplo, a
eliminacdo da presenca do vendedor em alguns casos, que poderia ndo sé estar
realizando o processo de vendas, mas também estar acompanhando as mudancas
ocorridas nos pontos de vendas.

Pode-se destacar como sendo o maior problema verificado na Empresa Z
a falta de integracdo das informacdes recebidas eletronicamente entre os pedidos
recebidos na area comercial com o sistema ERP da empresa. Como todos os pedidos
que chegam na empresa tem que ser redigitados, os beneficios que poderiam ser
alcancados pelo uso do EDI e da internet ndo sdo verificados e acabam se resumindo
aos ja mencionados, na qual se destaca o atendimento as exigéncias dos clientes.

As areas que sofrem maiores impactos pela utilizacio do EDI na
Empresa Z sdo as areas de logistica e finangas. Ao contrario das empresas anteriores, a
area de compras ndo ¢ fortemente afetada. Embora esta utilize o e-mail para envio dos
pedidos aos fornecedores, essa TIC ¢ utilizada principalmente para documentagdo dos
pedidos, que ainda sdo todos realizados primeiramente por telefone. J4 na area
comercial, os pedidos sdo recebidos por troca eletronica permitindo maior agilidade no
recebimento dos pedidos, mas ndo no processamento destes, que ainda necessitam
serem redigitados para o sistema ERP da empresa. Porém, verifica-se mudanga na forma
de atuacao dos vendedores, que agora podem se dedicar mais a negociagdo de produtos,

bem como prioridade de atendimento a grandes clientes, que utilizam o EDI.
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A éarea de finangas tem forte impacto, principalmente na utilizagdo da
troca eletronica para transagcdes com os bancos. A area de logistica também ¢ bastante
afetada, principalmente as atividades de transportes e expedicao de produtos, devido a
agilidade na troca de informagdes com as transportadoras.

A empresa ndo possui rigidos sistemas de medicao de desempenho das
atividades logisticas, somente relatorios e alguns indices de avaliacdo, principalmente
no transporte, onde ¢ utilizado indices de prazo de entrega, limite de avarias, indice de

atraso, volume de vendas planejadas X volume de vendas efetuadas, etc.

- Impactos na organizacio e desempenho das atividades logisticas

A troca eletronica de informagdes tem gerado impactos no transporte de
produtos finais. As TIC’s tém possibilitado padronizacdo da documentagdo e
procedimentos de entregas e agilidade na troca de informagdes entre a Empresa Z e as
transportadoras, permitindo redu¢do nos custos de transporte, redu¢do do tempo de
entrega ¢ melhor organizacdo das atividades de transporte, devido a rapidez e melhor
conhecimento das informagdes para planejamento e programagdo de veiculos. A
empresa nao tem o valor exato de quanto o EDI e a internet reduziram o custo e tempo
de entrega, mas ndo apenas estas TIC’s e todo o processo de informagdo, incluindo o
uso do ERP e do sistema de frete permitiram esses beneficios.

As tecnologias EDI e Internet tém permitido maior agilidade na recepgao
dos pedidos e das necessidades dos clientes. Dessa maneira, a empresa pode determinar
de maneira mais agil e precisa seu nivel de estoque. Estas TIC’s permitem melhor
organizagdo das atividades de estoque, devido ao melhor conhecimento de dados, que
tém auxiliado na forma de planejamento e gestdo de estoques, porém ainda ndo foram
observados impactos no desempenho desta atividade, como diminui¢do nos niveis de
estoque da empresa. Além disso, embora as informagdes sejam recebidas de forma agil
na empresa, o tempo de processamento dessas informagdes ndo sofreu grandes
mudangas, devido a falta de integracdo entre os sistemas de informagao.

Devido a auséncia de integracdo entre os dados recebidos e os sistemas
de gestdo da empresa, os dados ainda necessitam ser redigitados, ndo havendo assim, a
reducdo de erros na entrada dos pedidos. Existe diminui¢do de erros na transmissao dos

pedidos, ou mesmo na interpretagdo, pois antes estes vinham por fax, o que poderia
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gerar maiores erros na leitura dos dados. Porém, os erros ainda podem existir na
redigitacdo de pedidos para o sistema de informagdes da empresa. O tempo de
processamento de pedidos teve pouca alteracdo. Ja4 o tempo de ciclo teve mudanga
consideravel, devido agilidade no envio e recebimento de pedidos e pela agilidade na
troca de informagdes entre a area de logistica e as transportadoras. Na organizacdo da
atividade de processamento e troca de informagdes, houve mudanga da forma de
comunicagdo com clientes, transportadoras e bancos na distribui¢ao fisica, que agora ¢é
realizada de forma eletronica. No suprimento, ainda nao houve grandes modificagdes,
pois o e-mail ¢ usado apenas na confirmag¢ao dos pedidos.

O quadro 6.9 lista os indicadores propostos para analisar o impacto da

troca eletronica no transporte.

QUADRO 6.9- Impactos da troca eletronica no desempenho logistico da Empresa Y

Atividade Desempenho logistico Suprimento Distribuicio Fisica
Custo de transporte ok Redugdo
(fretes adicionais)
Tempo de entrega ok Redugdo
Transporte Freqiiéncia de entrega ok Redugdo
Recusas e devolugdes wk Pequena redugdo
/erros
Niveis de estoque Ainda ndo verificado Ainda ndo verificado
Falta/ Disponibilidade | Garantida Garantida para os principais
Estoque estoque produtos
Custo de estoque Ainda ndo verificado Ainda ndo verificado
Giro de estoque Ainda ndo verificado Ainda ndo verificado
Erro na entrada ou |Pequena redugio de erro Pequena redugdo de erro
envio do pedido
Custo de | Pequena reducdo de custo, | Pequena redugio
processamento de | realizado também por
pedido/informacdes telefone
Processamento - p
de pedidos e Tempo de Pec!uena re.dug:.ao de erro, Peq}lena r?dugao Qe temp~o,
informages processamento de | realizado primeiramente por | devido auséncia de integragdo
pedido/informagdes telefone com ERP
Tempo de ciclo do |Redugdo Reducdo
pedido
Flexibilidade de | Nao houve mudancas Pouca mudanga
atendimento

Fonte: ENTREVISTAS

** 0 transporte no suprimento ¢ responsabilidade do fornecedor.
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6.4 Analise Comparativa dos Casos

Baseado nos estudos de caso relatados foi possivel verificar a
organizagao logistica, uso do EDI e da internet, e impacto dessas TIC’s nas atividades
logisticas das trés empresas pesquisadas, que serdo comparadas a seguir.

As atividades logisticas realizadas no suprimento das trés empresas
apresentam muitas semelhancas. A maior parcela do transporte em ambas empresas ¢
responsabilidade dos fornecedores e ¢ realizado principalmente pelo modal rodoviario.
Os niveis de estoque de matérias-primas nestas empresas sao planejados e controlados
pelas areas de compras e PCP, com auxilio de software ERP. Os armazéns de matérias-
primas estdo localizados nas unidades produtivas das mesmas. A Empresa X ainda
possui uma pequena parcela destas no seu centro de distribui¢do, mas que serd
deslocada ap6s mudanga do CD para um operador logistico. Os fornecedores ndo fazem
acompanhamento de estoque em tempo real nas empresas pesquisadas, a menos na
Empresa X, no caso do agucar liquido, onde ha esse acompanhamento de estoque e
reposi¢do continua via EDI. As empresas possuem estoque médio de matérias-primas de
1 dia e meio, 2 a 5 dias e 40 dias respectivamente nas empresas X, Y, ¢ Z. Essa grande
diferenga nos niveis de estoque das empresas se deve entre outros fatores a maior
variedade de produtos e conseqiientemente matérias-primas pelas empresas Y ¢ Z, mas
principalmente pela politica de compras. A empresa X possui uma politica bem enxuta,
recebe as matérias-primas diariamente e tem contrato de fornecimento estabelecido com
os principais fornecedores, enquanto a empresa Z, recebe na primeira semana do meés
(contrato verbal). Além disso, o fato de realizar os pedidos primeiramente via telefone e
somente depois confirmar por e-mail requer maior tempo necessario para as compras do
que as empresas X € Y , que fazem os pedidos diretamente por e-mail.

Em relacdo ao numero de fornecedores, a Empresa X possui atualmente
cerca de 80 fornecedores para os 550 itens comprados. J4 a Empresa Y possui cerca de
3800 fornecedores catalogados ¢ a Empresa Z mais de duzentos. Porém nas trés
empresas, somente 10 a 15 destes totalizam 80% do valor das compras realizadas.

A geracdo e emissdo das ordens de compra sdo centralizadas na area de
compras das trés empresas. Essas ordens de compra sdo geradas com o auxilio do ERP e
enviadas eletronicamente nos caso das Empresas X, Y e somente confirmadas

eletronicamente pela Empresa Z. Existe integracdo automatica entre geracao das ordens
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de compra e emissao dos pedidos somente na Empresa X, para o actcar e glicose. Para
0s outros materiais e para as outras empresas, essas requisicdes sdo geradas pelo ERP e
muitas vezes convertidas em planilhas do Excel para envio por e-mail.

O quadro 6.10 resume as principais caracteristicas das atividades

logisticas realizadas no suprimento das empresas X, Y e Z:

QUADRO 6.10 - Caracteristicas da logistica no suprimento das Empresas X, Y, Z

Atividades Fatores Empresa X Empresa Y Empresa Z
Planejamento Fornecedor (maior | Fornecedor Fornecedor
parte)
Transporte Execucao Fornecedor (maior | Fornecedor Fornecedor
parte)
Principal modal Rodoviario Rodoviario Rodoviario
Estoque médio 1e'sdia 2 a5 dias 40 dias
Software para auxilio | ERP SAP R/3 ERP Magnus ERP SAP R/3
da gestdo de estoque
Estoque Reposigdo continua Somente ~ para Nao existe Nao existe
acucar e glicose
Localizacdo Parte unidade | Dividido nas 4 | Na tnica unidade
armazéns produtiva e | unidades produtiva
pequena parte CD. | produtivas
Centraliza compras | Sim Sim Sim
na area de compras
Software para | ERP SAP R/3 ERP Magnus ERP SAP R/3
Processamento geracgdo de ordens de
. compra
?rffo rr;r? gé:(é(::z / integra ordens de | Sim, para agucar ¢ | Nao Nao
compra e emissdo de | glicose
pedidos
Emite OC Sim Sim Nao, s6 confirma
eletronicamente

Fonte: ENTREVISTAS

Na distribuicdo fisica das trés empresas pesquisadas, verificou-se que a
area de logistica ¢ a responsavel pelas atividades de estoque, movimentagao e transporte
dos produtos finais, enquanto a area comercial ¢ responsdvel pelo recebimento e
processamento dos pedidos dos clientes. Porém, nessas empresas, a area de logistica
cuida apenas das atividades logisticas relacionadas a distribui¢do, que sdo realizadas
internamente, com exce¢do do transporte. Este embora seja planejado pela area
logistica, ¢ executado por transportadoras terceirizadas. As atividades logisticas da
Empresa X serdo terceirizadas a um operador logistico, mas o planejamento destas
atividades ainda sera realizado pelos funcionarios da empresa que atuardo dentro do

operador logistico. O principal modal utilizado em ambas as empresa € o rodoviario e o
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tempo médio de entrega nas principais regides ¢ de 1 a 2 dias na Empresa X e Y e 3 dias
na Empresa Z. Os sistemas utilizados para gestdo de fretes sdo: Hotline, ERP e Frete
real, nas empresas X, Y e Z, respectivamente.

As empresas X e Z possuem apenas um centro de distribui¢ao proprio.
Ja a Empresa Y possui um CD proprio e outros oito CD’s terceirizados para atender
todos os seus clientes. O giro de estoque ocorre em média de 10 a 15 dias na Empresa
X, 40 a 45 na Empresa Y e 10 dias, na Empresa Z. As empresas ndo utilizam as
tecnologias de troca eletronica de informagdo para controle de estoque em tempo real
dos seus parceiros comerciais. Porém, estas utilizam sistemas de gestdo empresarial
(ERP) para auxilio da gestdo de estoques. Todas as trés empresas t€ém como politica de
atendimento a demanda a producdo para estoque (make to stock).

Os pedidos sdo recebidos e processados na area Comercial das empresas
e as informagdes sdo enviadas para a area de logistica de cada uma dessas empresas que
cuidam das transagdes e troca de documentos como notas fiscais, faturas, conhecimento
e data de entrega com transportadoras e clientes.

As empresas X e Y possuem integragdo entre os sistemas de gestdo e a
emissao eletronica de pedidos, mas a Empresa Z nao. Todas as empresas possuem
integracao entre o sistema de fretes e emissdo de documentos para as transportadoras.

O quadro 6.11 resume as principais caracteristicas das atividades

logisticas realizadas na distribuigdo fisica das empresas X, Y e Z:
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QUADRO 6.11 - Caracteristicas da logistica na distribuicdo das Empresas X, Y, Z

Atividades Fatores Empresa X Empresa Y Empresa Z
Planejamento Logistica Logistica Logistica
Execugdo Transportadoras Transportadoras Transportadoras
contratadas contratadas contratadas
Principal modal Rodoviério Rodoviério Rodoviério
Transporte Software para gestdo | Hotline ERP SAP R/3 Frete Real
de transporte ¢ frete
Tempo médio de | 1a?2dias 1 a2 dias 3 dias
entrega
Uso de roteirizador Sim Sim Nao
Software de gestao ERP SAP 1/3 ERP Magnus ERP SAP 1/3
de estoque
Localizagdo dos Um CD em uma Unidade produtiva | Um CD na tnica
CD’s das unidades (CD proprio) e nas | unidade
Estoque glg%}?sls regides
terceirizados
M¢édia de Estoque 10 a 15 dias 40 a 45 dias 10 dias
Politica atendimento | Produgfo para Produgdo para Produgao para
a demanda estoque estoque estoque
Recebimento e | Centralizado na | Centralizado na | Centralizado  na
processamento  de | area comercial area comercial area comercial
pedidos
Processamento | Integragdo ERP e | Sim Sim Nao
de Pedidos emissio dos pedidos
Integragdo  sistema | Sim Sim Sim
de fretes e emissdo
de documentos

Fonte: ENTREVISTAS

Todas as empresas pesquisadas utilizam tecnologias para troca eletronica
de informagdes ha mais de cinco anos. Verificou-se que os motivos para adogdo de
tecnologias como EDI e Internet se originou por exigéncia de alguns parceiros,
principalmente grandes clientes (EDI), mas foi disseminado pelos beneficios que estas
tecnologias podem proporcionar, como agilidade na troca de informagdes, redug¢ao do
tempo de processamento de informagdes e documentagdo das transacdes, entre outros.

O desenvolvimento e coordenagdo dos processos de adogdo das TIC’s
foram realizados pelos préprios funcionarios de TIC de cada uma das empresas, que tem
utilizado o EDI Tradicional, EDI via internet, internet e envio de pedidos por linha
discada (para o sistema de forca de vendas das empresas X e Y) na troca de informagao
com seus parceiros comerciais.

Dentre os beneficios verificados, as empresas destacaram a agilidade na

troca de informagdes com os parceiros comerciais, documentacdo dos processos,
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redu¢do de erros, reducdo de custos de transporte e processamento de pedidos e
principalmente a possibilidade de atender as exigéncias dos clientes.

Comparando as trés empresas, percebe-se que o EDI ¢ pouco utilizado no
suprimento das empresas processadoras de alimentos, sendo verificado somente nas
compras do acucar e glicose, na Empresa X. Isto ocorre pela falta de capacitacao
tecnologica de alguns fornecedores, além do custo e complexidade na adogdo desta TIC.
Em alguns casos também porque as empresas ndo tém poder para exigir de seus
fornecedores a implantagdo dessas TIC’s. Assim, verifica-se principalmente o uso da
internet (e-mail) para envio dos pedidos aos fornecedores. Na empresa X ¢ Y, a maior
parcela dos pedidos sdo enviados via e-mail, enquanto na Empresa Z todos pedidos sdo
enviados pelo telefone e em seguida todos sdo confirmados por e-mail.

Na distribui¢do, o EDI ¢ utilizado nas trés empresas, geralmente para
troca com mesmos parceiros, ou seja, em ambas empresas, ¢ utilizado com grandes
clientes, bem como para troca de documentos e notas fiscais com as transportadoras. A
internet ¢ utilizada para o envio de pedidos da maioria dos clientes e representantes
comerciais, na empresa Z. J4 nas empresas X ¢ Y, a maior parcela dos pedidos ¢
enviada por representantes comerciais e distribuidores que utilizam pal/mtops ou sistema
de for¢a de vendas para o envio dos pedidos pela linha telefonica comum (linha discada)
ou porta serial. Além das atividades logisticas no suprimento e distribui¢do, tanto o EDI
quanto a internet sdo utilizados pelas empresas nas transagcdes com bancos, pagamentos
aos fornecedores, transportadoras, recebimentos dos clientes, entre outros.

Nenhuma empresa forneceu o custo exato envolvido na implantagao do
EDI e da internet. Este fato conforme j4 mencionado, acontece porque as empresas nao
estiveram preocupadas em avalid-los e porque estes eram dificeis de serem mensurados
por envolverem basicamente algumas mudangas em sistemas de informagdo, negociacao
com os parceiros comerciais € mudangas em processos intra-organizacionais. Além
disso, esse processo nao aconteceu simultaneamente com todos os parceiros. O ponto
comum destacado por todas as empresas, € que o uso destas TIC’s € necessario para as
empresas se adequarem as novas exigéncias por informagdes rapidas e precisas, ndo so
no setor de alimentos, mas em varios outros setores. Além disso, foi destacado que com
os avangas nas tecnologias de informagao e sistemas de telecomunicagdes, estes custos

tendem a diminuir nos préximos anos.
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A integracao destas tecnologias aos sistemas de informagao foi observada
nas empresas X ¢ Y, enquanto na Empresa Z ainda ndo existe essa integracdo com 0s
moddulos de compra e vendas dos sistemas ERP utilizado pela empresa. Essa integracdo
na empresa Z so existe com o sistema de gestdo de frete (Frete Real) utilizado para o
planejamento de transportes na area logistica.

Devido a isso, os impactos do uso das TIC’s nas empresas X e Y foram
maiores que na Empresa Z. Enquanto nas empresas X e Y, as areas de compras,
comercial, logistica e financeira foram fortemente afetadas, na Empresa Z, somente as
areas de logistica e financeira foram bastante afetadas.

Baseado nos estudos de caso, ¢ possivel perceber que o uso das
tecnologias para troca eletronica de informagdes nas empresas processadoras de
alimentos trouxe impacto significativo em algumas atividades logisticas, enquanto em
outras, estes ainda ndo foram observados.

No transporte de matérias-primas das trés empresas ndo foram
verificadas mudancas significativas, porque esta atividade ¢ responsabilidade do
fornecedor e ndo requer o uso destas TIC’s pelas empresas Y e Z e maior parcela de
matérias-primas na Empresa X. J& na distribuigdo fisica, pode-se dizer que esta ¢ uma
das atividades logisticas mais afetadas pelo uso da troca de informacdes por meios
eletronicos. O uso da internet e principalmente do EDI tem proporcionado as empresas
pesquisadas melhorias na redu¢do no tempo de entrega, tempo de ciclo e reducdo de
devolugdo devido a informagdes incorretas. Além disso, na area de transporte, essas
TI’s possibilitam a reducdo de fretes adicionais, devido a um melhor horizonte de
planejamento e reducdo de tempos ociosos, ou seja, tempos em que ndo estd
transportando devido a realizacdo de tarefas de apoio como a carga, descarga e emissao
de documentos. Na organizacdo da atividade de transportes, estas TIC’s tém
possibilitado maior conhecimento para planejamento e controle de entregas, pagamentos
de fretes e programacao de veiculos, entre outros.

Na gestdo de estoques ainda ndo foram verificadas grandes modificagdes.
No suprimento e distribuigdo fisica, o recebimento da informagdo em tempo real de
clientes e fornecedores, t€ém permitido a empresa melhor organizacdo da atividade de
estoque, devido maior disponibilidade de tempo e melhor planejamento e controle desta

atividade. Porém, ndo foram verificadas grandes reducdes nos niveis e giro de estoques
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de matérias-primas e produtos acabados nas empresas pesquisadas. Além disso, a
pratica de acompanhamento de estoques de clientes e fornecedores em tempo real ndo
tem sido observada nestas empresas. Conforme ja mencionado, de acordo com a
percepcao dos entrevistados, se essas TIC’s fossem utilizadas com a finalidade de
redu¢do de estoques, poder-se-ia obter resultados positivos. Mas, ainda ndo foram
realizados estudos e projetos para o uso do EDI e internet com essa finalidade.

O processamento de pedidos e informagdes tem sofrido influéncia da
troca eletronica de informagdes. Na organizacdo do processamento de pedidos e
informacodes, essas TIC’s permitiram substituir os antigos procedimentos de troca de
informagdes por métodos mais rapidos e precisos. No desempenho das atividades de
envio de informacdes relacionadas ao suprimento das empresas X e Y, essas TIC’s t€ém
permitido maior agilidade no envio de pedidos aos fornecedores, reducao de custos com
fax e telefone e reducao de erros. Na Empresa Z, a troca eletronica auxiliou o envio de
confirmacdo de pedidos aos fornecedores, mas estes ainda sdo feitos primeiramente via
telefone, ndo reduzindo substancialmente o custo e tempo para envio de pedidos. Neste
caso, os principais beneficios sdo a documentacdo dos pedidos e redugdo de erros. Ja
nas atividades de processamento de pedidos na distribuicao fisica das empresas X e Y, o
uso de EDI e internet permitiu significativa reducdo de erros na entrada e
processamento dos pedidos e redugdo no custo de processamento, devido reducdo de
custos com papel, telefone, funciondrios, entre outros. Estas empresas verificaram
também reducdo no tempo de processamento de pedidos e conseqiientemente redugao
no tempo de ciclo. Na flexibilidade de atendimento ndao foram verificadas grandes
modificagdes, pois estas ndo dependem somente do uso das TIC’s, mas de outras
variaveis, como procedimentos de execucao de pedidos, de transporte € movimentagao
dos materiais. Na darea comercial da Empresa Z, as informagdes chegam mais
rapidamente, mas ainda necessitam serem redigitadas para o sistema ERP da empresa.
Assim, ndo foram verificadas alteragdes significativas na redugdo de tempo, custo e
erros relacionados ao processamento de pedidos pela introdu¢do do EDI e internet.
Nesta empresa, os maiores impactos foram verificados nas atividades de transporte,
onde existe integracao das TIC’s com o sistema de gestao de transportes (frete Real).

Nas empresas nao houve reducdo de funciondrios, mas uma mudanca nas

tarefas. Os funcionarios que anteriormente se dedicavam a digitacdo de pedidos podem



145

agora se dedicar a outras tarefas, como a negociagdo e atendimento aos clientes, entre
outras. Com as TIC’s, as empresas necessitam menos funcionarios, porém estes devem
ser mais capacitados para lidar com as TIC’s e as novas exigéncias do mercado de
alimentos.

Como foi possivel verificar na comparacdo dos casos analisados, os
principais impactos observados foram a reducdo de custos de processamento de pedidos
e de transportes, redu¢do de tempo no processamento de pedidos erros, melhor
conhecimento de informagdes para planejamento e controle de estoques. Porém,
nenhuma das empresas forneceu um valor quantitativo para estas varidveis, pois nao
existe nestas uma avaliacdo quantitativa das mesmas através de indicadores de
desempenho ou sistemas de avaliacdo de desempenho estruturados para as atividades
logisticas. Existem alguns relatorios para acompanhamento de algumas dessas variaveis,
mas nao existe nenhum estudo que avalie estas variaveis ao longo dos anos. Além disso,
paralelamente a implantagdo das TIC’s, tem sido desenvolvidos outros projetos e
praticas nas empresas, como implantacao de sistemas de qualidade, entre outros. Dessa
maneira, percebe-se que as TIC’s auxiliaram na mudanca dos indicadores selecionados
nesta pesquisa, mas ndo se pode dizer realmente quanto foi a participagdo da troca
eletronica de informacao para estas modificagoes.

Cabe também destacar que foram observadas muitas semelhangas no uso
das TIC’s nas trés empresas. Isto pode ser explicado porque embora as empresas
produzam diferentes produtos, elas atuam no mesmo segmento (alimentos que usam
agucar como insumo) fornecem para os mesmos clientes e tem os mesmos fornecedores
ou com caracteristicas bem semelhantes, como por exemplo, fornecedores de actcar,
clientes como varejo supermercadista de grande porte e demais formatos de varejo,
entre outros. Assim, muitas caracteristicas em comum associadas a forma de
relacionamento com parceiros e troca de informagdes com estes foram verificadas nas
trés empresas.

Os Quadros 6.12 e 6.13 abaixo resumem as tecnologias utilizadas e a
percepcdo dos entrevistados sobre os principais impactos do EDI e internet na

organizacdo ¢ desempenho das atividades logisticas no suprimento e distribui¢ao fisica:
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QUADRO 6.12 - Impactos do EDI e internet no suprimento das Empresas X, Y e Z

Tecnologias utilizadas para troca eletronica de informacées

Empresa X Empresa Y Empresa Z
EDI via VAN | - dois fornecedores - bancos - bancos
- transportadoras
- bancos
Web EDI - - -
Internet - maior parcela dos - envio de pedidos via e- - e-mail com todos os
fornecedores (e-mail). mail. fornecedores para
- alguns materiais indiretos | - bancos documentar pedidos.
- bancos - bancos
Intranet - entre departamentos - entre departamentos - entre departamentos
Desempenho Logistico
Empresa X Empresa Y Empresa Z

Transporte - redugdo de custos e tempo | - responsabilidade do - responsabilidade do
de entrega (qdo empresa fornecedor fornecedor
faz transporte)

Estoque - redugdo nos niveis, no - rapidez no recebimento | - ndo foram verificadas
custo e giro de estoque, das informacdes, mas grandes alteracdes
somente para agucar e ndo redugdo dos niveis e
glicose. custo.

Processamento | - agilidade no envio dos - agilidade no processo de | - documentagdo e

de pedidos /| pedidosde compras; compras; padronizagdo na

informacoes - redugdo nos custos e - redugdo nos custos e transacao;
tempo para envio dos tempo para envio dos - ndo houve redugao
pedidos. pedidos e erros. significativa de custo e

tempo.
Organizacio Logistica
Empresa X Empresa Y Empresa Z

Transporte - melhor visualizagdo das - responsabilidade do - responsabilidade do
informagdes (qdo empresa fornecedor fornecedor
faz o transporte)

Estoque - melhor visualizagdo das - maior conhecimento das | - pouca altera¢do na
informagdes para gestdo informagdes para gestdo de estoques,
dos estoques; planejamento e controle pois ainda nao foi

- reposicdo continua e dos estoques; verificada reducao
integragdo estoque X significativa no tempo
emissdo pedidos (agtcar e de envio dos pedidos.
glicose)

Processamento | - mudanga na forma de - mudanga na forma de - pouca mudanga, pois

de pedidos envio de pedidos; envio de pedidos; pedidos ainda sdo

/informacdes - pedidos gerados pelo ERP | - pedidos gerados pelo realizados

sdo enviados diretamente
por e-mail qdo solicitados.

ERP sdo enviados
diretamente por e-mail
gdo solicitados.

primeiramente via
telefone.

Fonte: ENTREVISTAS
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QUADRO 6.13 - Impactos do EDI e internet na distribuicdo das Empresas X, Y e Z

Tecnologias para troca eletronica de informacées

Empresa X Empresa Y Empresa Z
EDI via VAN | - grandes clientes - grandes clientes - grandes clientes
- transportadoras - transportadoras -bancos
- bancos - bancos
Web EDI - - alguns clientes (médios | - alguns clientes (médios e
€ pequenos) pequenos)
- algumas transportadoras | - transportadoras
Internet - poucas transportadoras -CD’s - clientes e vendedores
- bancos - 2 transportadoras - 3 transportadoras
- bancos - bancos
Intranet - departamentos - departamentos e CD’s - departamentos
Outras: linha | - representantes comercias | - representantes comercias -
discada e distribuidores e distribuidores
Desempenho Logistico
Atividades Empresa X Empresa Y Empresa Z
Transporte - agilidade na troca de - agilidade nas transagdes | - reducdo de custos com
informagdo com com transportadoras; fretes adicionais;
transportadoras; - reducdo de custos ¢ - redug@o no tempo de
- reducdo de custos fretes tempo de entrega. entrega ¢ tempo de ciclo;
adicionais; - melhor planejamento de
- redugdo no tempo de transportes;
entrega e ciclo; - redugdo de erros por
- reducdo de erros. informag@o incorreta.
Estoque - ndo houve redugdo dos - rapidez no recebimento | - ndo foram verificadas

niveis e custo e giro de
estoque.

das informagdes, mas
nao reducdo dos niveis ¢
custo de estoque.

grandes alteracdes.

Processamento | - agilidade no

- maior rapidez no

- rapidez no recebimento

de pedidos recebimento e recebimento e de informagdes e
processamento de processamento das atendimento ao cliente;
informagoes; informagdes; - ndo foi verificada grande

- redugdo de custo e - reducdo de custo e reducdo no custo, tempo
tempo; tempo de € erros no processamento

- reducdo de erros. processamento. de pedidos.

Organizacio Logistica
Atividades Empresa X Empresa Y Empresa Z

Transporte - maior conhecimento das | - melhor visualizagdo de - melhor visualizagdo de
informagdes para gestdo informagoes para gestdo informagdes para gestdo
de entregas e veiculos; transportes; transportes;

- mudanca na forma de - integrac@o emissao de - integracdo sistema de
troca de documentos pedido e transporte; frete e troca eletronica
com as transportadoras; | - integragdo ERP e troca com transportadoras.

- integragdo sistema de eletronica para
frete ¢ EDI. transporte.

Estoque - melhor visualizagdo das | - maior conhecimento das | - pouca mudanga, devido
informagdes para gestao informagdes para gestdo auséncia de integracdo
dos estoques. dos estoques. com ERP.

Processamento | - mudanga na forma de - mudanga na forma de - mudanca na forma de

de pedidos recebimento e recebimento e recebimento, mas ndo no

processamento;

- integracdo do
recebimento de pedido e
ERP.

processamento;

- integracdo do
recebimento de pedido
e ERP.

processamento;

- auséncia de integracdo da
emissao de pedido e
ERP.

Fonte: ENTREVISTAS
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7 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais deste trabalho,

seguido por suas limitagdes, recomendacdes e sugestdes de trabalhos futuros.

7.1 Consideracoes Finais

A seguir serd apresentada uma sintese das conclusdes geradas por este
estudo, as quais se encontram dispersas ao longo dos capitulos 6. Também serdo feitas
algumas observagdes que se mostraram pertinentes, considerando-se a revisao teorica e
a pesquisa empirica realizada para elaboracao deste trabalho.

Esta dissertacdo teve o objetivo de analisar o impacto da troca eletronica
de informagdes na cadeia imediata da industria de alimentos nas atividades logisticas de
processadoras de alimentos doces. A analise baseou-se em estudos de caso
explanatdrios em trés empresas do ramo de balas; biscoitos e produtos de panificagdo; e
misturas em po para massas € sobremesas, situadas no estado de Sao Paulo.

Verificou-se que a utilizagdo do EDI tradicional nas atividades de
suprimento foi observada somente na compra do agucar e glicose na Empresa X. Nas
atividades associadas a distribui¢@o, este foi identificado principalmente nas transagdes
realizadas entre as empresas com: grandes clientes, transportadoras e alguns bancos.
Pode-se concluir que o EDI tradicional ¢ utilizado principalmente com parceiros cuja
transacdo ¢ regulada por contrato ou por relacionamentos mais estreitos, seja para
suprimento e distribuicao. Dessa forma € possivel confirmar o que ja foi apresentado na
revisdo bibliografica, ou seja, a utilizacdo do EDI requer um relacionamento préoximo
entre os parceiros que pretendem adotar essa TIC. Por outro lado, a internet ¢ utilizada
principalmente nos pedidos de compra via e-mail. Nas vendas realizadas a médios e
pequenos varejos, bares e principalmente nas vendas realizadas por distribuidores e
representantes comerciais, a internet e a linha discada (linha telefonica comum) sdo os
principais meios utilizados para o envio de pedidos. Nestes casos, na maioria das vezes,
ndo existem contratos formais, somente contratos verbais ou acordos estabelecidos no
momento da compra e venda, ou seja, o uso da internet nao requer um relacionamento

prévio e estreito entre os parceiros.
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Além disso, foi possivel verificar também que alto investimento em
tecnologias para troca de informagdes com parceiros comerciais ¢ viavel quando estes
parceiros sdo representativos e possuem relacionamento de longo prazo com as
empresas, sendo importante a redefinicdo e andlise do tipo de relacionamento da
empresa com cada parceiro para selecdo de quais destes sdo os principais candidatos
para se investir na troca eletronica de informagdes.

Outro fato que justifica o uso do EDI com grandes clientes e
transportadoras e o uso da internet com pequenos ¢ médios clientes e fornecedores ¢ o
custo e complexidade envolvida no uso destas TIC’s. O custo do EDI ¢ mais alto que o
da internet e requer maior capacitacdo tecnoldgica dos parceiros para sua aplicacao,
embora seja mais seguro, rapido e confidvel na troca dos dados. E utilizado
principalmente para transmissdo de grande volume de dados, como ocorre com os
clientes de grande porte. Assim, a internet embora nao seja tdo segura e eficaz, tem um
custo mais acessivel a pequenos clientes e fornecedores, sendo preferida por estes.

A adogdo do EDI ocorreu principalmente pela pressio de grandes
clientes para colocagdo de seus pedidos de compra conforme suas necessidades (venda
direta, puxa necessidade). Embora pressionadas a implantar o EDI para fornecer seus
produtos para estes clientes e se manter no mercado, as processadoras de alimentos ndo
tem o mesmo poder para exigir que grandes fornecedores, como por exemplo, Alcan
(fornece material para embalagem) implantem uma tecnologia de informagdo para se
comunicarem com as mesmas. No caso de pequenos fornecedores e clientes, estes ndo
tém capacitagdo tecnologica para o uso desta TIC’s. Nao € possivel exigir que pequenos
bares, supermercados utilizem tecnologias como EDI e internet para enviar pedidos, e
na maioria das vezes, estes sdo atendidos por representantes comerciais ou
distribuidores que enviam os pedidos para as empresas via internet ou linha discada. Em
geral, os produtos alimenticios sdo de baixo custo, o que ndo justifica para esses
pequenos fornecedores e clientes grandes investimentos em tecnologia de informacao,
como ocorre no setor automobilistico, onde os produtos t€m alto valor agregado. Pode-
se ainda indicar que a processadora de alimentos distribui seus produtos gerenciando os
pedidos do pequeno e médio varejo (empurra estoque) e recebe requisicao das

necessidades do varejo supermercadista de grande porte, qual seja venda direta.
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Devido a esses fatores, o EDI tem sido utilizado principalmente nas
atividades de vendas e trocas de informag¢des com grandes clientes, troca de notas
fiscais, faturas e documentos relacionados ao transporte, na compra de alguns produtos
especificos e nas transagdes com bancos. Ja a internet tem sido utilizada nos processos
de cotagdo, pesquisa de preco e compra da maioria das matérias-primas diretas, nas
atividades de venda para clientes de médio e pequeno porte, bem como nas vendas via
vendedor e distribuidores e nas transagdes com bancos. Entre as dreas mais impactadas
foram destacadas as areas de compras, comercial, logistica e finangas.

Um outro ponto importante que merece ser enfatizado € que estas
tecnologias por si s6 ndo trazem grandes beneficios. Para que a empresa possa obter o
maximo de vantagens do EDI e da internet, ¢ necessdria a integracdo destas com outras
tecnologias adotadas, como por exemplo, o ERP ou outro sistema de gestdo interna. O
EDI e internet possibilitam que as informagdes sejam recebidas de maneira mais rapida
entre a empresa € seus parceiros, porém sao necessarios outros métodos e tecnologias
para o tratamento dessas informagdes e para que estas possam ser utilizadas de forma
estratégica. O EDI e internet sem a integragdo a outras tecnologias e métodos, tornam-se
apenas um sistema para a recep¢ao de dados (comparado a um fax de luxo). As
empresas X e Y que possuem estas TIC’s integradas aos seus sistemas de informagao,
obtiveram maiores beneficios nas atividades logisticas que a empresa Z, que ainda ndo
tinha essa integragao.

O uso da troca eletronica de informagdes tem se tornado mais efetivo nos
ultimos cinco anos nas empresas pesquisadas e estas pretendem expandir o uso das
TIC’s com parceiros que ainda nio utilizam. Foi observado também que essas empresas
ndo tém utilizado toda a capacidade de troca de mensagens que estas TIC’s podem
oferecer. Os ganhos poderiam ser maiores se houvesse utilizacdo de um maior nimero
de transagdes e praticas colaborativas entre os parceiros, como por exemplo,
conhecimento sobre a posi¢cdo de estoque, gestdo de demanda, entre outros.

A auséncia de um sistema estruturado de medicdo de desempenho das
TIC’s e dos impactos destas sobre as atividades operacionais e estratégicas foi
constatado nas trés empresas, que atualmente ndo possuem sistemas para avaliar o uso e
desempenho destas TIC’s e ndo possuem dados quantitativos sobre os impactos das

mesmas.
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A falta de um padrao de comunicacdo estabelecido entre as empresas
alimenticias e seus varios parceiros ¢ um dos grandes problemas verificados atualmente
neste setor. Estas se comunicam de diferentes formas com seus parceiros. Com grandes
clientes, por exemplo, usam o EDI, enquanto com outros usam Internet, fax ou telefone
ou linha discada. Algumas informagdes sao transmitidas diretamente pelos parceiros e
outras, como por exemplo, nas vendas, as informacdes sdo enviadas por vendedores que
vao até os pontos de venda e negociam com os clientes ou por distribuidores. Esta falta
de padrao gera custos desnecessarios ¢ problemas na padronizagdo e processamento das
informacdes. Nao foram observadas atividades de parceria ou colaboragdo entre as
processadoras e seus parceiros, como, por exemplo, programas de ECR e VMI. Nesse
sentido, as tecnologias EDI e internet ainda ndo trouxeram iniciativas das acdes
colaborativas entre a empresa, seus fornecedores e clientes. A Uinica pratica reposi¢ao
continua foi observada na compra de actcar e glicose pela Empresa X.

A troca eletronica de informagdes tem mudado as formas de negociagdo e
transacdo entre os parceiros. Isto pode ser observado na mudanca do papel dos
vendedores e até mesmo eliminacdo destes em alguns casos, como em varejo
supermercadista de grande porte, quando ha contrato para fornecimento. Com as TIC’s,
estes deixam simplesmente de coletar pedidos, para se dedicar mais a negociacdo e
acompanhamento dos pedidos dos clientes. Estas permitem também melhor informagao
e ferramentas de pesquisa de preco, possibilitando melhor negociagdo nas compras.

Foi observado também que a troca eletronica de informagdes ¢ uma
importante pratica no auxilio a reducao do efeito bullwhip, uma vez que agililiza a troca
de informagdes e reduz erros, permitindo assim, diminuir a distor¢do na troca de
informagdes com parceiros comerciais.

Diante das consideragdes apresentadas, é possivel responder a questdo de
pesquisa proposta neste trabalho, ou seja, o uso do EDI e internet influencia a
organizagdo e¢ desempenho das atividades logisticas nas empresas de alimentos,
particularmente as empresas produtoras de alimentos doces?

Baseado nos estudos de caso ¢ possivel afirmar que a organizacdo e o
desempenho das atividades logisticas nas quais o EDI e a internet foram aplicados,

obtiveram mudancas positivas. No caso das empresas pesquisadas, o transporte de
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produtos acabados, processamento de pedidos e informagdes dos fornecedores, clientes
e transportadoras foram as atividades que tiveram mudangas mais significativas.

A agilidade e reducdo de erros na troca de informagdes com as
transportadoras e clientes possibilitaram redugdo no tempo de entrega. Essas TIC’s
eliminam o tempo que os veiculos ficam parados, esperando para a realizagdo de
transacdes comerciais, como a emissdo de notas fiscais e faturas, permitindo assim, a
reducdo de fretes adicionais. Além disso, possibilitam o uso mais efetivo do servigo
com melhores condi¢des de entrega na distribuicdo fisica, garantindo disponibilidade
dos produtos aos clientes e confiabilidade nas entregas.

J& a troca de informagdes em tempo real com fornecedores e clientes
possibilitou redu¢do de erros no envio, recebimento e processamento de informacgdes. A
reducdo no tempo de processamento de pedidos e tempo de ciclo foram resultados
observados pela empresas X e Y, dada a integracao da troca eletronica de informagdes
com o ERP, contribuindo também para redu¢do de custos de processamento de pedidos.
Com esta integragdo, houve diminuicao de funcionérios necessarios a tarefa de digitagao
para entrada dos dados dos pedidos.

Nas atividades relacionadas a gestdo de estoques, a troca eletronica
permitiu mudangas na organizacdo destes, devido a melhor visibilidade das
informagdes. Nao houve declaragdo, por parte dos entrevistados, de mudancas
significativas no desempenho das atividades de estoques, ou seja, indicadores como
niveis e giro de estoque nao tiveram grandes modificagdes. Isto ocorreu porque o EDI e
internet nao sao utilizados nestas empresas com esta finalidade, embora acredita-se que
o uso destas TIC’s com essa finalidade poderia reduzir os niveis de estoque, como ¢
verificado no setor automobilistico (FERREIRA, 2003). Além disso, o baixo custo
associado aos produtos alimenticios faz com que estes sejam mais sensiveis aos custos
de distribuicdo do que aos custos de estoque, € como conseqiiéncia a maioria das
empresas alimenticias se preocupam mais com a redu¢do dos custos de transporte na
distribuicdo fisica. Além disso, a reducdo de estoque necessita de maior colaboragdo
entre os parceiros da cadeia.

Finalmente, cabe destacar que as empresas percebem os beneficios
operacionais destas TIC’s, enquanto esta pode ser também utilizada para intensificar as

relacdes entre parceiros comerciais. O EDI e a internet podem se tornar um incentivo
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para a mudanca organizacional baseada em novas formas de gestdo da cadeia de
suprimentos, auxiliando as organizagdes a buscarem formas mais coordenadas de
realizarem seus negocios. Além disso, como essas TIC’s permitem que as empresas
aprimorem os seus fluxos de informacdo e conhecimento sobre os negocios de seus
parceiros, possibilita melhorar o desempenho de ambos junto ao consumidor final.

Por fim, pode-se concluir que a tecnologia de informacao e comunicacao
tem importancia significativa a organizagdo e desempenho das atividades da logistica e
para que esta atinja sua meta, ou seja, garantir a disponibilidade de produtos, materiais
ou servicos no mercado e pontos consumidores, no tempo exato e na condigao desejada
ao menor custo possivel. Ambas constituem ferramentas facilitadoras a sobrevivéncia

das empresas modernas.

7.2 Limitacoes

A falta de dados quantitativos e a auséncia de sistemas estruturados de
avaliacdo de desempenho das atividades logisticas e principalmente, do uso das TIC’s,
limitou a obtengdo de resultados quantitativos sobre impactos destas nas atividades de
transporte, estoque e processamento de pedidos nas empresas investigadas.

As conclusdes ndo podem ser generalizadas, representando apenas a
realidade das empresas estudadas. Assim, existe uma restricio metodoldgica quanto a
amplitude de aplicagdo de resultados. Além disso, o método estudo de caso busca
fundamentalmente generalizagdes analiticas, ou seja, generalizagdes para confirmar
proposic¢des tedricas extraidas dos referenciais bibliograficos. No entanto, os resultados
desta pesquisa podem ser adaptados e aproveitados para futuras pesquisas e aplicagdes
praticas.

A investigagdo da troca eletronica de informagdes entre empresa
processadora de alimentos e seus parceiros comerciais (fornecedores, clientes,
transportadoras, etc) nesta dissertagdo teve como foco a perspectiva das areas de
suprimento e distribuicdo fisica das empresas processadoras de alimentos e reflete a
visdo destas. Assim, as perspectivas dos parceiros imediatos destas empresas nao foram
investigadas neste trabalho.

A ultima limitacdo que cabe ser destacada refere-se ao fato da amostra

ser restrita geograficamente a empresas com sede e operagao no estado de Sdo Paulo. A
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validade e a contribui¢cdo do trabalho conseqiientemente estao limitadas a um ambiente
com especificidades culturais diferentes de outras regides do pais. Como foi
considerado também um intervalo de tempo determinado, a validade das contribui¢des

esta restrita no tempo e espago.

7.3 Recomendacoes

Ao concluir este trabalho, sdo feitas algumas recomendagdes baseadas

nas observagdes realizadas nesta pesquisa.

- Fatores associados a tecnologia:

Um ponto importante a ser destacado ¢ que as empresas devem ter
conhecimento ndo apenas do funcionamento da tecnologia adotada, mas também da sua
possivel integragdo com outras tecnologias e beneficios que podem ser obtidos dessa
associagao.

Para se decidir pela adocdo do EDI ou internet, ¢ essencial que as
empresas inicialmente, estabelecam contato com seus parceiros comerciais (clientes,
fornecedores, etc) e envolvam o maior nimero possivel de participantes neste processo.
Para que a empresa obtenha os beneficios estratégicos do EDI e da internet, essas
formas de comunicacdo devem ser utilizadas com o maior nimero de parceiros
possiveis. Realizar um alto investimento nestas tecnologias, para se comunicar com um

ou dois parceiros nem sempre ¢ vantajoso.

- Fatores associados a avaliacio das TIC’s e seus impactos nas atividades
logisticas:

Em relacdo aos custos, recomenda-se que para se implantar o EDI ou
internet, a empresa realize um estudo sobre a analise custo-beneficio, levando em
consideragao nao somente o custo de aquisicdo ¢ manutencao destas tecnologias, mas
também o custo de aquisicdo de outras ferramentas necessarias a integragdo do EDI e
internet na empresa e os beneficios nas operagdes com uso das TIC's.

Para se avaliar os impactos das TIC’s nas operacdes e estratégias das
organizacgoes, ¢ necessario que haja foco nos resultados advindos das aplicagdes das

TIC’s em relagdo aos objetivos, metas e exigéncias das empresas. Somente capacidade



155

técnica e uso em conhecimento de software ndo sdo suficientes, ¢ importante saber
explorar os beneficios por seu uso.

Para que a troca eletronica provoque mudangas nas atividades logisticas ¢
necessario que o uso destas TIC’s sejam focadas nas atividades especificas, como foi
verificado nas atividades de transporte e processamento de pedidos das empresas
estudadas.

A empresa deve também acompanhar e propor formas de medigdo de
desempenho para acompanhar os custos e lucros relacionados a utilizagdo do EDI e da
internet, paralelamente a avaliagdo de indicadores de desempenho das atividades
logisticas. Baseado nas empresas estudadas e no levantamento bibliografico realizado,
percebe-se que nem sempre as empresas avaliam o quanto foi investido e qual impacto
resultante da ado¢do do EDI e da internet. Os lucros e beneficios sdo percebidos, mas
como muitas vezes o processo de adocao das TIC’s ocorre paralelamente a outras
mudangas realizadas nas empresas, estas ndo sabem quais sdo os lucros reais
proporcionados pelo EDI e internet.

Para isso algumas medidas sdo importantes como:

e 0 alinhamento estratégico entre as TIC’s e a estratégia de negocios da empresa;

e abusca de desempenho das atividades, além do bom uso dos recursos;

o estabelecimento de indicadores de desempenho das TIC’s associados ao
desempenho das operacdes que sofrem impacto com seu uso, ou seja, a TIC
deve ser vista como um meio para a organizagao atingir os seus objetivos;

e profissionais de TIC com visdo de negdcios ¢ dominio em ferramentas de

gestao.

- Fatores organizacionais e socio-técnicos:

Antes de optar pela adogao do EDI ou internet, a empresa deve rever seus
processos internos e externos, principalmente no fluxo de informacao entre seus setores
€ na comunicagdo com 0S parceiros comerciais, bem como promover uma mudanga
organizacional na empresa.

A troca eletronica exige uma mudanga cultural na empresa, por isso ¢
necessario divulgar com clareza os objetivos do projeto e os beneficios do EDI e

internet para a mesma, evitando assim, o surgimento de resisténcias internas.
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O uso de tecnologias para troca eletronica de informagdo exige que as
empresas passem a entender como funciona o negodcio dos seus parceiros, ao invés de
simplesmente cumprir eventos de contrato. A medida que o processo evolui, a
preocupacdo deve ser a busca de relacionamentos mais cooperativos.

Além disso, ¢ importante que antes de se investir na adocdao de
tecnologias para troca de informagdo com parceiros comerciais, a empresa defina o tipo
de relacionamento que vai ter com os seus parceiros, andlise e classifique quem sdo os
seus principais clientes e fornecedores, ou seja, quais sdo os candidatos a se fazer um

investimento em TIC.

7.4 Sugestoes

Como sugestdes para pesquisas futuras, pode-se destacar as seguintes:

e analise de outras Tecnologias da Informacao e Comunicacao que contribuam para a
integracdo e melhoria da organiza¢do e desempenho das atividades logisticas da

empresa;

e andlise da competitividade, produtividade e melhoria de desempenho obtidos através
da maior integragdo entre as areas de Tecnologia de Informagdao e Logistica,

utilizando um método quantitativo;

e verificar as mudancas e exigéncias esperadas de empresas que se encontram
interconectadas via tecnologia de informacao e comunicacao em termos de estrutura

inter-organizacional,

e como as empresas pesquisadas sdo de grande a médio porte, sugere-se que oS
impactos do EDI e internet sejam detalhadamente verificados em pequenas empresas

do setor alimenticio;

o estudo sobre as possiveis formas de se utilizar a internet e principalmente o EDI

dentro das cadeias fornecedoras da industria de alimentos;
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desenvolvimento de analises mais quantitativas a respeito da relacao custo-beneficio
da utilizagdo do EDI e da internet nas empresas processadoras de alimentos, bem
como uma analise comparativa de sua utilizacdo em diferentes segmentos e em

diferentes setores;

como este trabalho aborda questdes gerenciais do EDI e da internet, sugere-se que
seja também realizado uma pesquisa técnica sobre a forma mais eficaz e econdmica

de utilizar o EDI e internet de acordo com as caracteristicas e recursos da empresa;

o levantamento dos beneficios para as empresas que se encontram interconectadas
via novas tecnologias e que desenvolveram relacionamentos mais cooperativos,

chegando a construir aliangas estratégicas;

o tema deverd ser pesquisado também, em outros setores da economia, setores onde
as empresas envolvem um grande ntimero de parceiros e necessitam de resposta em
tempo real, com a mesma revisdo bibliografica, a fim de produzir uma série de

estudos setoriais para publicagdo;

para verificar também o uso de outras tecnologias que podem ser utilizadas
juntamente com o EDI e internet, tais como o sistema ERP, sugere-se a leitura da
dissertacdo de SOUZA (2005) sobre o uso do ERP e seu impacto na gestdo de

suprimentos em empresas da industria de alimentos processados.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezado(a) Senhor (a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto
ao propdsito deste contato.

Como aluna de mestrado do Departamento de Engenharia de Producdo
da Universidade Federal de Sao Carlos (DEP/UFSCar) e pesquisadora do Grupo de
Pesquisas sobre Planejamento e Controle da Produ¢ao (PLACOP), estou entrando em
contato com o Sr.(a) a respeito da minha dissertacdo de mestrado cujo escopo ¢ a
logistica e a tecnologia de informagdo e comunicagdo. A pesquisa visa estudar a
influencia da troca eletronica de informagdes nas atividades essenciais a logistica. De
forma mais precisa, o objetivo € investigar os impactos provocados pelo uso do EDI e
da internet na organizacdo e desempenho de atividades logisticas de empresa
processadora de alimentos doces na troca eletronica de informagdo com seus parceiros
da cadeia imediata. Maiores detalhes sobre o trabalho estdo apresentados na pagina
seguinte.

Saliento que esta pesquisa estd sendo orientada pela Prof. Dra. Maria Rita
Pontes Assumpcao Alves e financiada por um 6rgao de fomento: Fapesp (Fundagao de
Amparo 4 Pesquisa do Estado de Sao Paulo).

A fim de dar continuidade a esse trabalho, dado que a parte tedrica ja foi
desenvolvida, algumas empresas industriais foram previamente escolhidas para
participar desta pesquisa através da realizacdo de uma entrevista. Destaca-se que sua
empresa foi escolhida para fazer parte deste trabalho por ser altamente representativa no
setor que atua e por atender trés requisitos necessarios a essa pesquisa: ser uma empresa
processadora de alimentos; utilizar o aglicar como insumo; e utilizar as tecnologias EDI
e internet na comunicagao com parceiros comerciais.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente com o Sr(a). e / ou pessoas
pertinentes nas areas de TIC, logistica, compras e comercial e durariam em média 1,5
hora, além de um periodo de visitas nas areas de operagdo. Tais entrevistas se
concentrariam em questoes estratégicas e operacionais das atividades logisticas e uso
das TIC’s, buscando identificar os impactos do EDI e da Internet nas atividades de
gestao de estoque, transporte e processamento de pedidos.

Eu entrarei em contato telefonico com o Sr(a). nos proximos dias para
discutir a pesquisa da dissertacao e responder quaisquer questdes que possam existir, a
fim de que o Sr(a). possa obter a autorizag¢do interna necessaria. No momento gostaria
de assegurar-lhe que todas as informagdes obtidas serdo mantidas confidencialmente,
sendo divulgadas apenas aquelas que a empresa julgar pertinente, ¢ me disponho a
assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario para isso.

Atenciosamente,

Karine Aragjo Ferreira - Engenheira de Produgdo e mestranda da UFSCar
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Titulo da Pesquisa: “ Impactos do EDI e da Internet na logistica de empresas da

industria de alimentos”

O objetivo dessa dissertagdo ¢ investigar os impactos provocados pela
troca eletronica de informagdes na organizagdo e desempenho de atividades logisticas,
utilizando como foco o uso de EDI e da Internet na cadeia imediata da industria de
alimentos. As atividades logisticas a serem avaliadas neste trabalho sdo: transporte,
gestdo de estoques e processamento de pedidos e focam o ciclo de atividades no
suprimento e distribui¢do fisica.

Para execucdo da pesquisa empirica serdo realizados estudos de caso
multiplos, tendo como instrumento de pesquisa a realizagdo de entrevistas com
empresas processadoras de alimentos que utilizem agticar como insumo, bem como as
tecnologias EDI e internet para troca de informagdes. As entrevistas serdo conduzidas
através de questiondrios que abordam os seguintes aspectos:

o PARTE 1: atividades logisticas no Suprimento - esta parte busca investigar como as
empresas organizam as atividades logisticas para os pedidos de compra.

o PARTE 2: atividades logisticas na Distribui¢do Fisica - investiga como as empresas
executam as atividades logisticas para atender aos pedidos dos clientes imediatos.

o PARTE 3: uso de EDI e Internet - nesta parte do roteiro sdo abordados aspectos da
utilizagdo do EDI e Internet na troca de informagdes entre empresas, ou seja, a forma
e principais atividades nas quais estas TIC’s sdo aplicadas.

o« PARTE 4: impactos da troca eletronica de informacgdes nas atividades logisticas:
nesta parte do questionario sdo elaboradas questdes abertas e fechadas para avaliar o
uso da troca eletronica de informagdes na organizacdo e desempenho das atividades
logisticas: transporte, gestao de estoques e processamento de pedidos.

Ressalta-se a expressiva contribui¢do gerada por esta pesquisa para
unificacdo da teoria e da pratica em logistica e TI. Esta pesquisa apresenta grande
validade e utilidade para as empresas, pois estas poderdo ter acesso a informagdes
relativas ao uso de tecnologias para troca de informagao nas empresas de alimentos e os
efeitos do uso destas TIC’s sobre a gestdo de estoques, transporte e processamento de
pedidos realizados nas areas de suprimentos e distribuicdo fisica.

As pesquisas serdo realizadas pelo proprio pesquisador em visitas
realizadas as empresas. Estas deverdo ser realizadas com os responsaveis pelas areas de
TI, compras, comercial e logistica.

Os conhecimentos dos entrevistados sobre o assunto e sua cooperacao
serdo criticos ao sucesso desse trabalho.



APENDICE B - QUESTIONARIO DE ENTREVISTAS

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS DA EMPRESA

1. Nome da Empresa

2. Atividade Principal/ Principais Produtos

3. Qual o faturamento anual?

4. Qual o numero de empregados?

5. Que mercados atende? Quais seus principais clientes?

6. Quantas plantas possui? Onde estao localizadas?

7. Quais sdo os principais concorrentes?

8. Ha alguma relacdo, seja de setor ou atividades, entre Logistica e TIC?

9. Quantos funcionarios trabalham com o EDI na empresa? E com a Internet? A quem
eles estdo submetidos?

10. Qual ¢ a parcela de mercado para os seus produtos (marketing share)?
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PARTE 1 - ATIVIDADES LOGISTICAS NO SUPRIMENTO

ENTREVISTADO: SETOR:
CARGO: TEMPO NA FUNCAO:
DADOS GERAIS

1. A empresa terceiriza seus processos logisticos no suprimento? Qual (is)? Terceiriza a
um operador logistico?

2. Na empresa, qual fator ¢ considerado mais complexo nas operacdes logisticas?

3. Qual ¢ a importancia da tecnologia da informagao na gestao logistica?

4. Como ¢ o relacionamento entre a empresa e os seus fornecedores?

5. Como se dé o processo de compras?

6. Como a empresa classifica as diferentes categorias de matérias-primas compradas?

7. Quais sdo as estratégias de suprimentos praticadas pelas empresas? (pedidos de
compras, contratos de fornecimento, programas de remessa, compras em consignagao...)

8. De quantos fornecedores sua empresa compra matérias primas?
9. Quantos fornecedores totalizam 80% de suas compras de matérias-primas?

10. Quais mudangas nos ultimos dois anos no niumero de fornecedores e no volume de
negocios realizados com seus principais fornecedores?

TRANSPORTES

11. Quais os modos de transporte adotados pela empresa para o transporte de matérias-
primas? Quais suas respectivas percentagens?

12. Como sao feitos os transportes da rede de suprimentos?

13. Qual a quantidade média de carga transportada/ recebida diariamente no
suprimento? Qual a freqiiéncia da entrega?

14. Qual ¢ o percentual do transporte no prego do produto final?
15. Quem seleciona os meios, rotas e transportadoras para o suprimento?

16. De que maneira as mudangas no pedido ou urgéncia de entrega afetam o processo de
escolha do meio, da rota ou da transportadora? Freqiiéncia de ocorréncia?
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ESTOQUES

17. A empresa possui estoques de matérias-primas?

18. Qual a politica de planejamento e controle utilizada pela empresa? Como a empresa
determina o nivel de seu estoque de matérias-primas?

19. Existe algum software utilizado no planejamento e controle de estoques de matérias-
primas? Como ¢ utilizado?

20. Qual o seu estoque médio anual de matérias-primas?
21. A empresa tem armazéns/ depodsitos de matérias-primas? Onde estao localizados?

PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

22. Existem informagdes (relatérios) regulares sobre os pedidos enviados aos
fornecedores?

23. Esses relatorios sobre o status do pedido sdo gerados automaticamente de um
sistema de processamento de dados?

24. Quais as principais informagdes que a Area/Organiza¢io de Compras necessita para
realizar andlises sobre o desempenho das atividades de compras? (informagdes sobre
desempenho, avaliacdes sobre estratégias adotadas, informagdes requeridas para o
planejamento estratégico da empresa......). Como sdo recebidas essas informagdes?

25. Nas atividades de Compras, quais os documentos de compras que sdo utilizados pela
Area/ Organizagdo de Compras? Para os documentos que s3o enviados aos
fornecedores, quais as formas de envio praticadas pela area de Compras?

26. Em termos de método de pedidos de matérias -primas, como a empresa faz o
pedido? Caso, haja varios métodos, indicar o percentual de cada um.

Método de entrada de Pedidos Porcentagem
Telefone
Fax
Entregues pessoalmente ao fornecedor
EDI
Internet
Outros

27. Em média, quantos pedidos sdo enviados por dia, semana, més? Qual o tempo
médio de processamento de pedidos?

28. O envio de ordens de compra ¢ centralizado ou descentralizado?
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PARTE 2 - ATIVIDADES LOGISTICAS NA DISTRIBUICAO FISICA

ENTREVISTADO: SETOR:
CARGO: TEMPO NA FUNCAO:
DADOS GERAIS

1. Qual ¢ a estrutura da area logistica na empresa?

2. Qual ¢ o custo da logistica, ou seja, qual ¢ a sua representacao percentual, nos custos
da empresa?

3. A empresa terceiriza seus processos logisticos na distribuicdo de produtos finais?
Qual (is)? Terceiriza a um operador logistico?

4. Na empresa, qual fator ¢ considerado mais complexo nas operacdes logisticas?
5. Qual ¢ a importancia da tecnologia da informag¢ao na gestao logistica?
6. Como ¢ o relacionamento entre a empresa e seus clientes?

7. Quais sdo os canais de distribuicao que vocé€ entrega produtos no mercado? (varejo,
supermercados, bares, lojas de conveniéncias...)

8. Quais as categorias de clientes da empresa? Como sao classificados?
9. Vocé diferencia atendimentos aos clientes especificos?

10. Como ¢ o servigo de pos entrega de sua empresa? Qual o nivel de importincia a
empresa da a ele?

11. Qual ¢ o tempo de resposta exigido pelo cliente?

TRANSPORTES

12. Quais os modos de transporte adotados pela empresa para o transporte de produtos
acabados? Quais suas respectivas percentagens?

13. Como sao feitos os transportes na distribuigao fisica?

14. Qual a quantidade média de volume de carga transportado semanalmente? Qual a
freqiiéncia da entrega?

15. Qual € o percentual do transporte no prego do produto final?
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16. Quem seleciona os meios, rotas e transportadoras para expedicao a clientes?

17. De que maneira as mudancas no pedido ou urgéncia de entrega afetam o processo de
escolha do meio, da rota ou da transportadora? Freqiiéncia de ocorréncia?

18. Houve reducdo na utilizacdo de fretes adicionais, motivados por informacgdes de
pedidos de servigos que chegavam tardiamente e/ ou de forma imprecisa, depois da

implanta¢ao do EDI /e ou Internet?

19. A empresa utiliza TIC (algum software, por exemplo, de rastreamento / roteirizacao)
nas atividades de transporte?

ESTOQUES
20. A empresa possui estoques de produtos finais ou trabalha contra-pedido?

21. Qual a politica de planejamento e controle utilizada pela empresa? Como a empresa
determina o nivel de seu estoque de produtos finais?

22. Existe algum software utilizado no planejamento e controle de estoques? Como ¢
utilizado?

23. Qual o seu estoque médio anual de produtos acabados?
24. A empresa tem Armazéns/Depositos de produtos acabados? Onde estao localizados?

25. A empresa tem centros de distribuicdo/armazéns/depdsitos ou a distribui¢do ¢é feita
diretamente para os clientes? Onde estdo localizados?

26. A localizagdo de armazéns prioriza custo de transporte, demanda ou lucros?

PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

27. A empresa tem visibilidade de demanda, ou seja, tem acesso as informacdes de
demanda do consumidor/cliente final em tempo real?

28. Como ¢ feita a previsao de demanda?

29. Existem informagdes regulares sobre o status do pedido? Caso positivo, com qual
freqiliéncia sao publicados?

30. Esses relatorios sobre o status do pedido sdo gerados automaticamente de um
sistema de processamento de dados? As informagdes sdo passadas ao pessoal do centro
de distribui¢ao?

31. Em média, quantos pedidos sdo processados por dia, semana, més? Qual o tempo
médio de processamento de pedidos?
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32. Em relacdao ao ciclo de pedido de sua empresa, com que freqiiéncia esse ciclo ¢
monitorado?

33. O processamento de pedidos € centralizado ou descentralizado?

34. Qual o percentual de pedidos colocados por:

a) vendedores de campo

b) vendas internas (pessoas que ligam para os clientes para obter o pedido)

c¢) pedidos colocados pelos clientes (sem interferéncia de vendedores de campo ou
vendas internas)

35. Em termos de método de entrada de pedidos, como cada grupo de clientes da
entrada no pedido? Caso, haja varios métodos, indicar o percentual de cada um.

Método de entrada de | Vendedores de campo Clientes Vendas
pedidos Internas
Empresa Este Empresa | Este | Empresa | Este
Total local Total | local Total local
Telefone
Fax

Entregue pessoalmente a
vendedor de campo

EDI

Internet (inclusive e-mail)

Outros

36. Como o tomador de pedidos transmite informagdes a:

a) Transportadora, para determinar rota, seqiiéncia de carregamento e data de
embarque?

b) Armazém, para separar embalagem.

37. Qual a duracao média do ciclo de distribuigao?
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PARTE 3 - USO DE EDI E INTERNET

ENTREVISTADO: SETOR:
CARGO: TEMPO NA FUNCAO:

1. Quais motivos levaram a empresa a adotar novas tecnologias, como EDI e/ou
Internet?

() exigéncia de parceiros (clientes , fornecedores , transportadoras )
( ) agilidade na troca de informacao

() redugdo de erros

() reducao de custos

( ) padronizagdo da informacgao

() aumento de competitividade

( ) outro, qual ?

2. Quais tecnologias para troca eletronica de informagdo sdo utilizadas pela sua
empresa?

( ) EDI via VAN

() Internet

( ) EDI via Internet
( ) outras, quais?

3. A respeito destas tecnologias citadas anteriormente, poderia informar:

Tecnologia| Ano de Funcgoes
Adocao
EDI via ( ) rede interna: departamentos __, filiais__, depodsitos
VAN ( ) rede externa, entre fornecedores |, clientes
transportadoras__
( ) outra, Qual?
Intranet ( ) rede interna: departamentos __, filiais__, depdsitos
( ) outra, Qual?
Internet () rede externa, entre fornecedores _, clientes
transportadoras
( ) outra, Qual?
EDI via ( ) rede interna: departamentos _, filiais _, depdsitos
Internet ( ) rede externa, entre fornecedores , clientes
transportadoras
() outra, Qual?
Outra, qual

4. Dentro da cadeia de suprimentos, de quem coube a iniciativa de adotar o EDI e/ou
Internet (empresa, fornecedores, clientes,...)? Quem foram os responsaveis pela
implementag¢ao do EDI/Internet na empresa?
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5. Foi feito algum estudo custo-beneficio para se adotar / utilizar o EDI e Internet na
empresa? Que fatores foram levados em consideragao?

6. Quais os custos associados a essas tecnologias?

Tecnologia Investimento total Custo anual de funcionamento
(adocio e uso)

EDI

Intranet
Internet

EDI via Internet
Outra, qual

7. Qual o padrao de comunicagao utilizado no caso do EDI?

8. Qual a amplitude do uso do EDI/ Internet pelas empresas (n® de parceiros
integrados)? Quanto isto representa do numero total de clientes e fornecedores?

9. Como se da a troca eletronica de informagdes com estes parceiros?

10. Quais atividades sdo usadas o EDI e quais atividades sdo usadas a Internet? Ha
perspectivas de expansdo do uso do EDI/ Internet para outras atividades?

( ) Envio de necessidade de produgdo

( ) Cotagao

( ) Pedido de mercadorias (ordens de compra)

( ) Vendas

( ) Programacao de transporte

( ) Envio de programacao de entregas (dos fornecedores  , para clientes )

( ) Aviso de embarque

( ) Conhecimento de estoque ( fornecedor , lojas e depdsitos, clientes )

( ) Transacao com bancos

( ) Outras. Quais?

11. Qual a participacdo do EDI/ Internet nas suas atividades atuais?

Tecnologia EDI Internet
% de pedidos feitos - orders (do total
com todos os fornecedores)

% de notas fiscais trocadas

Numero de fornecedores que participam
do sistema

Numero de clientes que participam do
sistema

Volume comprado (%) destes
vendedores
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12. Qual a freqiiéncia (diaria, semanal, mensal....) de uso do EDI e/ou Internet para
transferir informagdes com:

a) fornecedores?

b) clientes?

c) outros?

13. No caso do EDI, a empresa utiliza o servi¢o de alguma VAN? Quais as vantagens e
desvantagens desta escolha?

14. Existe integracdo do EDI e/ou Internet com algum software ERP na empresa? Com
quais modulos?

15. Além do ERP, o EDI e /ou Internet esta conectado a outros softwares?

16. Cite fornecedores e clientes com os quais a empresa troca informagdes através de
EDI e/ou Internet?

17. A empresa mede o desempenho do uso destas TIC’s?
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PARTE 4 - IMPACTOS DO EDI/ INTERNET NAS ATIVIDADES LOGISTICAS

ENTREVISTADO: SETOR:
CARGO: TEMPO NA FUNCAO:

1. Quais os principais beneficios trazidos pela utilizagdo do EDI e/ou Internet? Os
beneficios esperados estdo sendo obtidos? (Por qué?) Existiram beneficios nao
esperados?

2. Quais as principais desvantagens verificadas na utilizacdo do EDI e/ ou Internet?

3. Quais as dareas mais afetadas pela ado¢do do EDI/Internet? Comente essas
mudancas.

Areas Naio afetada Pouco Afetada Muito afetada
Recursos Humanos () ) ()
Contabilidade () () ()
Finangas e Tesouraria () () ()
Producio () ) ()
P&D () () ()
Compras () () ()
Vendas () () ()
Expedicio ) () ()
Logistica () () ()
Servicos ao consumidor () () ()
Marketing () () ()
Relacion.com fornecedor () () ()
Outras: .......... () () ()

4. A empresa mede o nivel de desempenho do sistema logistico implantado? Como?
Quais indicadores de desempenho sao utilizados?

5. Quais técnicas e/ou sistemas sdo utilizados para medir o desempenho de
departamentos dentro de cada CD, bem como de cada funcionario?

6. Existem padrdes estabelecidos para cada fun¢do, de modo que o desempenho geral
dos sistemas de logistica ¢ medido e comparado a esses padroes?

a) Gestao de estoques (matérias-primas __, produtos finais_ )

b) Transportes (matérias-primas __, produtos finais )

¢) Armazenagem (matérias-primas __, produtos finais_ )

d) Processamento de pedidos (matérias-primas _, produtos finais_ )

e) Servico ao cliente

f) Outros.



179

7. Através dos indicadores listados abaixo, comente se o desempenho das atividades
logisticas de sua empresa foi influenciado pelo uso de tecnologias como EDI e Internet.

Escolha uma escala 0 para nada mudou e 5 para mudou/ radicalmente.

Atividade | Desempenho logistico Nota Comente
Gestdo de | Niveis de estoque
Estoque Falta/ Disponibilidade estoque
Custo de estoque
Giro de estoque
Transporte Custo de transporte (fretes adicionais)
Tempo de entrega no prazo/ Entrega
no prazo
Freqiiéncia de entrega
Recusas e devolugoes /erros
Processamento |Demora / erro na entrada do pedido
de pedidos Custo de processamento de pedido
Tempo de processamento de pedido
Tempo de ciclo do pedido
Flexibilidade de atendimento
Outros

8. As mudangas organizacionais proporcionadas pelo uso do EDI e Internet permitiram:
a) mudancas na gestdo de estoques (matérias-primas __, produtos finais ) Como?

b) reducdo dos niveis de estoque (matérias-primas __, produtos finais ) Como?

¢) mudancas na forma com que ¢ realizado o planejamento de transportes e
programacao de entrega. Como?

9. Qual o custo médio de estoques de matérias-primas e produtos acabados na empresa?

Qual o custo médio de uma unidade do produto acabado?

10. Houve reducdo na utilizacdo de fretes adicionais, motivados por informacdes de
pedidos de servicos que chegavam tardiamente ¢/ ou de forma imprecisa, depois da
implantagao do EDI? Se sim, qual a redugdo de gastos com esses fretes adicionais?

11. Houve reducdo nas horas gastas semanalmente para processar os pedidos antes e
depois da troca eletronica de dados? Se sim, qual foi a redugao de custos?

12. Qual o custo-hora (envolvendo salérios e encargos) do funcionario responsavel pelo
processamento de pedidos?
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13. Se analisarmos o ciclo do pedido: desde o recebimento do pedido de servigo até a
entrega do produto no cliente. De que forma alterou esse ciclo?

14. Qual ¢ a taxa de erros em digitacdes, antes e depois da implantagcdo do EDI, durante
o processamento das ordens de pedidos?

15. Os resultados alcancados com o EDI e/ou Internet atenderam as expectativas da
empresa?

16. Houve mudangas nas seguintes atividades em fun¢do do EDI e /ou Internet:
- comportamento/ atuacao de vendedores?

- colocagdo de pedidos extra?

- negociacao de pregos?

- devolugao de mercadorias?

- prioridade no atendimento dos clientes conectados via EDI/ Internet?

- volume e freqiiéncia de compras?

- outras, quais?

17. Como era a relacdo com fornecedores e clientes e o que mudou com o EDI e/ ou
Internet?

18. Quais sdo os planos futuros da empresa em relagcdo a troca eletronica de dados:
Continuar a utilizar o EDI e/ou Internet ou utilizar outra ferramenta?

19. O EDI / Internet proporcionou redugao nos seguintes custos:
() Processamento de pedidos (atendimento as vendas)

( ) Compras

( ) Transagdes com clientes e fornecedores

( ) Estoques (Matérias-primas____, produtos acabados )

( ) Fretes adicionais (Matérias-primas_____, produtos acabados )

( ) Custo com pessoal
( ) Mudangas nao planejadas
( ) Outros?

20. Como avaliar o quanto as empresas estdo com todas as fungdes EDI e/ou Internet
implantadas?





