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REsumMO

Este artigo relata os resultados de um estudo sobre a percepcdo dos impactos da Internet e de
outras tecnologias e préaticas recentes sobre empresas industriais brasileiras. Foram analisados
os dados de 633 empresas industriais de Sdo Paulo, que responderam a um questionario
eletronico. As respostas foram tabuladas e submetidas a um procedimento de analise fatorial
exploratoria, por meio do qual foi identificada a existéncia de 5 fatores principais de impacto
relacionados a adogao da Internet por empresas manufatureiras: foco no cliente, coordenacédo
logistica, virtualizacéo do projeto do produto, retencdo de clientes e leildo eletrdnico.

INTRODUCAO

A euforia inicial das empresas com a Internet e o modismo na sua utilizacdo para fins
comerciais arrefeceram. Depois do crash da Nasdag em abril de 2000, quando as empresas
“.com” perderam em um dia toda a valorizagdo que haviam acumulado ao longo de um ano
inteiro (JOHANSEN e SORNETTE, 2000), os investidores estdo muito mais cautelosos. De uma
forma geral, a avaliacdo de investimentos em Internet precisou se enquadrar aos rigidos e
conservadores procedimentos prescritos pelos financistas. Tornou-se dificil aprovar qualquer
projeto de uso da Internet com fins empresariais sem que a ele estivessem atrelados objetivos
financeiros tradicionais, envolvendo estudos de fluxo de caixa e retorno do investimento.
Assim, as mudangas passaram a ocorrer em outro ritmo, aparentemente mais lento, mas com
impactos mais profundos sobre o proprio negécio do que a simples venda de produtos pela
Web. Agora que as empresas possuem idéia mais clara dos milagres que a Internet pode pro-
porcionar — e daqueles que dela ndo devem ser esperados —, elas dispdem das bases sobre as
quais redesenhar seus processos, sua estrutura e a cadeia de valor na qual estdo inseridas, de
modo a aproveitar ao maximo as potencialidades da nova tecnologia.

Neste artigo, os autores pretendem mostrar que a Internet, utilizada de forma conjunta e siner-
gica com outras préaticas, metodos e tecnologias que estdo a disposi¢do das empresas, pode
proporcionar ganhos muito maiores que 0s originalmente imaginados, que estavam muito
associados a possibilidade de realizar vendas e divulgar produtos e marcas pela Web. Isto sera
feito a partir da percepgdo das proprias empresas sobre o impacto da Internet sobre suas
atividades.

A analise dos dados obtidos do questionario aplicado a empresas industriais do estado de S&o
Paulo leva os autores a concluir que os participantes consideram que a Internet pode ser utili-
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zada para apoiar ou melhorar muitas outras atividades além daquelas relacionadas ao
marketing. Ficou evidente que as empresas industriais relacionam diversos dos beneficios
isolados da Internet uns aos outros, agrupando-os em cinco principais fatores de adoc¢édo da
nova tecnologia: foco no cliente, retencdo de clientes, coordenacéo logistica, virtualizacéo do
projeto do produto e leildo reverso. Elas acreditam que a Internet pode ajuda-las a ajustar os
seus produtos as necessidades e desejos do consumidor final, aumentando a sua lealdade.
Consideram que a Web possa contribuir para uma maior integracdo entre os elos da cadeia de
valor, estimulando a colaboragdo com parceiros-chave e aumentando a eficiéncia global da
cadeia. Por outro lado, também acreditam que a Internet representa (ou representard) uma
importante ferramenta para a prospec¢do de novos fornecedores e para estabelecer competicéo
entre eles, particularmente, por meio de market-places e leildes reversos. Por fim, esperam
que a Internet Ihes proporcione ganhos relacionados as atividades de projeto, as quais podem
ser virtualizadas em maior grau do que no passado, ja que arquivos de projeto podem ser
distribuidos e compartilhados com membros da equipe de desenvolvimento, independente-
mente de onde estejam fisicamente localizados.

ESTUDOS ANTERIORES SOBRE O IMPACTO DA INTERNET E OUTRAS T NA INDUSTRIA

Diversos autores estudaram os beneficios isolados que a adocdo da Internet e que outras TI
podem trazer a empresas industriais. Jons (1997) j4 chamava a atencdo para a possibilidade de
virtualizacdo de atividades de projeto, utilizando-se ambientes virtuais. Duarte e Barberato
(2003), por sua vez, salientam o salto qualitativo sem precedentes proporcionado pela
funcionalidade de 3D das ferramentas de CAD atuais, que permitem a substituicdo de muitos
ensaios fisicos por simulagdes virtuais. Pires e Prates (2003) constatam que as proprias técni-
cas de engenharia simultanea sofreram um forte estimulo, a partir do crescente uso da Internet,
intranet e outras ferramentas de comunicacéo virtuais. Ao se envolver com o ambiente de pro-
jeto virtual, engenheiros sdo capazes de criar ou modificar seus projetos em tempo real, obser-
vando, imediatamente, os efeitos das suas agdes sobre o projeto como um todo (GOLDIN,
VENNERI € NOOR, 1998). Isto torna a prototipacdo virtual um campo de pesquisa importante,
na visdo de Deviprasad (2003). Cabe lembrar que, depois que o protétipo virtual € criado, ele
pode ser disponibilizado eletronicamente a todos 0s membros de uma equipe de projeto, inclu-
indo o pessoal de chao-de-fabrica, os projetistas e os fabricantes das maquinas (BAPAT, 2002).
A integracéo das contribuicOes de todos os envolvidos pode, entdo, ser agregada em um modelo
mestre, que passa a estar disponivel para o grupo, por meio de representacdes visuais e do
compartilnamento de dados que se fagam necessarios para o bom andamento do trabalho coletivo.
Por fim, o trabalho virtual permite as empresas lancar mdo de seus melhores recursos humanos,
com relacdo a conhecimentos especificos, no desenvolvimento de novos produtos e processos
produtivos, independentemente da sua localizacdo fisica (KIRKMAN et al., 2002).

Conforme lembram Keenan et al. (2002), a Web pode encontrar uma grande quantidade de
clientes para produtos feitos sob encomenda, porém, remodelar uma fabrica para produzir
milhares de variacGes diferentes de um produto, de acordo com vontades individuais, livres de
falhas, ndo é tarefa facil. As acbes de projeto para que a customizacdo possa ser viabilizada
ndo sdo triviais. O produto e o processo produtivo precisam ser concebidos, desde o inicio,
levando em consideracdo esta intencdo. Ruddy (2002) lembra que, ao passo que para o cliente
a customizagdo em massa significa que suas necessidades especificas serdo melhor atendidas,
para os fabricantes, significa ter que montar uma infra-estrutura sofisticada, que envolve os for-
necedores, a propria empresa e os clientes como co-projetistas dos produtos desejados. Ainda
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assim, de acordo com Keenan et al. (2002), as empresas que se voltarem para a customizacao
de produtos poderdo oferecer servicos que ndo seriam possiveis sem a Web. No entanto, é
preciso se preparar para isto com antecedéncia, lancando mao de técnicas que permitam
produzir sob encomenda, mas com reduzido lead-time de entrega. Dentre estas técnicas,
Graeml e Graeml (2005) destacam as ferramentas de producéo e logistica just-in-time (kanban,
milk-run e cross-docking), além de outras como modularizacdo e postponement, que viabilizam
a producdo empurrada-puxada.

Para que o produto permita um maior grau de customizacdo no momento da fabricacdo, sem
grande perda de eficiéncia, é necessario que o projeto do produto tenha sido realizado com
este objetivo em mente. Também € necessario que 0 processo produtivo tenha sido concebido
de modo a proporcionar um bom equilibrio entre estoques, equipamentos e mao-de-obra, para
permitir um ambiente de producdo sob encomenda (build-to-order), ao invés de producao
para estoque (build-to-stock), tipico de um sistema enxuto, capaz de produzir apenas o que 0
cliente quer e quando o cliente quer (TREBILCOCK, 2004).

Para Fisher (2000), uma das grandes contribuicGes da Internet as empresas industriais é a
possibilidade de se realizar compras de materiais pela Web. Esse autor acredita que os benefi-
cios do e-procurement advém ndo apenas da redugdo dos custos diretos, mas também da
melhoria da eficiéncia decorrente da reavaliacdo da forma como as empresas operacionalizam
suas compras. Nessa mesma linha, Ozer (2003) considera que a Internet pode ajudar a locali-
zar um possivel fornecedor em tempo reduzido. Ha ainda a possibilidade de se estimular a
competicéo entre fornecedores em potencial, por meio do estabelecimento de leilGes reversos,
em que a empresa informa o preco maximo que estd disposta a pagar e os fornecedores em
potencial respondem com suas propostas, no formato de lances sucessivos e decrescentes,
emitidos em um curto espaco de tempo, até que um fornecedor proponha um valor que ndo seja
batido pelos concorrentes (OzeRr, 2003; MENEZES, SILVA e LINHARES, 2004). Como prioriza o
preco, esta modalidade de compra é Util para itens com pouca variabilidade na qualidade e
para 0s quais existam muitos possiveis fornecedores.

Se, em determinadas circunstancias, as empresas desejam comprar pelo menor prego, estimu-
lando a rivalidade entre os fornecedores, em outras, é importante ampliar o nivel de coordena-
cdo com fornecedores-chave, tratados como parceiros de negdcio. Isto é importante para
melhorar a eficiéncia da cadeia de valor e tem levado as empresas a realizar investimentos
macicos em tecnologia da informag@o e comunicacdo. A situacédo ideal seria (ou serd) poder
contar com a informacdo de venda ao consumidor final, em tempo real, para definir as proximas
acoes de producéo do fabricante (CoTTRILL, 2003). Uma tecnologia que é adotada para tal é a
EDI (Electronic Data Interchange), que agora pode operar por meio da infra-estrutura publica
proporcionada pela Internet, como lembram Marques e Di Serio (2000), viabilizando a inte-
gracdo eletronica entre empresas de qualquer tamanho e ndo apenas entre organizacfes de
grande porte. A possibilidade de realizar transagdes EDI pela Internet estd democratizando a
sua utilizagdo, uma vez que exige apenas um navegador Web e a instalagéo de software cliente
béasico, reduzindo significativamente os custos por transacdo (SLIwWA, 2004). De acordo com
dados do Meta Group, as transacdes por meio de EDI pela Internet apresentam taxa de cresci-
mento de 50 a 60% ao ano, enquanto o trafego de informacdes por EDI tradicional, baseado
em redes VAN (Value Added Network), estagnou (BEDNARZ, 2004). Informagdes do ponto de
venda podem ser compartilnadas com os fornecedores para eliminar distor¢des e atraso na
cadeia de suprimentos, de acordo com Sterman (apud Saab e Corréa, 2004). Mas o VMI (Vendor
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Managed Inventory), outra técnica utilizada para aumentar a agilidade no atendimento ao
consumidor, vai adiante disto, uma vez que sua filosofia é permitir que o fabricante gerencie
toda a cadeia de suprimentos a jusante, determinando o quanto precisa ser enviado a cada
nivel e eliminando a necessidade de colocacdo de pedidos pelos clientes. Com o VMI, ao
invés de a empresa monitorar seus niveis de estoque para decidir quando realizar novo pedido,
essa responsabilidade é transferida para o fornecedor, conforme salientado por Saab e Corréa
(2004). Um movimento que tem procurado incentivar a adocéo de tecnologias e préaticas de
maior integracdo e fluxo de informacBes ao longo da cadeia de valor é o ECR (Efficient
Consumer Response). Por meio dele, os integrantes de uma determinada cadeia “trabalham
em conjunto na busca de padrdes comuns e processos eficientes, que permitam minimizar os
custos e otimizar a produtividade em suas relagdes” (ECR BRASIL, s.d.).

Na secdo a seguir é apresentada a abordagem metodoldgica adotada neste trabalho, indicando-
se 0 tratamento prévio que precisou ser realizado com os dados coletados para que pudessem
ser submetidos ao tratamento estatistico pretendido de analise multivariada.

ABORDAGEM METODOLOGICA

As empresas foram contactadas por meio de uma mensagem de e-mail, que continha um
formulério automético do MS Word anexado. Embora o questionario possuisse 75 perguntas
de resposta objetiva (por meio do clique do mouse) e outros 60 campos abertos para infor-
mac0Oes adicionais que o respondente quisesse fornecer, em formato de texto, ele foi concebi-
do para que o preenchimento ndo tomasse mais do que 15 minutos. Isto permitiu a obtencao
de uma boa taxa de retorno (cerca de 7% das empresas a quem se enviou 0 questionario envi-
aram respostas validas).

O questionario eletrénico foi concebido com menus drop-down com as alternativas de
resposta. Utilizou-se uma escala inspirada na escala Likert, cujo preenchimento podia ser feito
pelo simples clicar do mouse, 0 que contribuiu para a elevada velocidade de preenchimento.
Malhotra (2001) enfatiza a velocidade de preenchimento de questionarios que utilizam escala
Likert, ou similar, como uma de suas principais virtudes, associada a facilidade do seu
entendimento. Ray e Tabor (2003) salientam que, embora op¢des selecionaveis por meio de
radio buttons ou check boxes tornem um questionario mais claro, uma lista de alternativas do
tipo drop-down reduz o espaco fisico necessario para comportar o questionario, ja que o menu
é apresentado apenas quando a questdo esta sendo respondida. A Figura 1 mostra um exemplo
de menu drop-down utilizado.

Escolha uma alternativa #|

Mao sei responder

Mao se aplica

Sem nenhuma mudanca
Mudanca muito pequena
Mudanca pequena
Mudanca razodvel
Mudancas significativa
Mudanca muito significativa
Mudanca radical

Figura 1 Menu drop-down utilizado para perguntas sobre o impacto da Internet e
outras TI sobre 0s processos e atividades da empresa
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A quantidade de dados a serem analisados especificamente para o estudo relatado neste artigo
era muito grande (37 perguntas com escala tipo Likert, dentre as 75 que compunham o ques-
tionério eletrdnico, respondidas por 633 empresas). Isto dificultaria, na prética, a anélise por
meio de métodos manuais, motivo pelo qual se optou por utilizar a técnica de analise fatorial
exploratoria.

A analise fatorial exploratdria € uma técnica que permite identificar a correlacdo entre varia-
veis associadas a um determinado fendmeno observado, agrupando-as em fatores que mantém
0 poder de explicacdo do fenbmeno. Malhotra (2001) recomenda este tratamento estatistico,
guando se deseja, essencialmente, reduzir e sumarizar os dados, representando os conjuntos
de variaveis interrelacionadas por meio de alguns fatores fundamentais.

Esperava-se que, ao se analisar as respostas fornecidas pelos respondentes para a perguntas
sobre as diversas praticas e usos da Internet, adotando-se a técnica de andlise fatorial, fossem
gerados fatores que conseguissem explicar varias das variaveis observadas simultaneamente,
0 que indicaria a existéncia de correlagdo entre elas e, na pratica, que os respondentes
entendiam essas variaveis como complementares ou como formas distintas de se tratar da mes-
ma questdo, o que de fato aconteceu.

Para realizar a anélise, foram necessarios alguns procedimentos metodoldgicos de tratamento
prévio dos dados, os quais sdo relatados a seguir.

a) Eliminacdo das varidveis com incidéncia de respostas em branco superior a 30%

Dentre todos os métodos, praticas e tecnologias sobre 0s quais 0s respondentes indicaram o
nivel de utilizacdo atual pela empresa, ou intencdo de uso futuro, alguns, possivelmente por
serem menos difundidos, apresentaram nivel elevado de resposta em branco (missing value).
Esta situacdo impede o uso de anélise fatorial, a qual exige que as observacdes incluidas no
estudo apresentem valores validos para todas as varidveis analisadas. Por isso verificou-se
quais as variaveis com maior incidéncia de respostas em branco e adotou-se o critério de eli-
minar as que possuiam indice de ndo-resposta superior a 30%. As varidveis eliminadas em
funcdo deste critério foram MarketingViral, Postponement, Cross-docking e LogisticaReversa.
Ver a Figura 2, que mostra o indice de nao-resposta para as diversas questdes propostas no ques-
tionario com destaque (em vermelho / escuro) para as variaveis que foram eliminadas do estudo.

b) Eliminacdo de empresas com incidéncia de respostas em branco superior a 30%

Um segundo critério de preparacdo da base de dados para a realizacdo do estudo com analise
fatorial foi eliminar todas as observacgdes (respostas de empresas) para as quais houvesse mais
de 30% de respostas em branco, ou seja, tolerou-se no maximo 10 campos ndo preenchidos. A
deciséo de eliminar as observacdes com taxa elevada de ndo-respostas pelo participante pro-
curou evitar a incluséo de respostas descomprometidas ou de informantes “desinformados”,
garantindo a qualidade da informacdo utilizada e, conseqiientemente, dos resultados da ana-
lise. Em funcéo deste critério, foram eliminadas 97 observacgdes, fazendo com que a analise se
concentrasse sobre os dados de 536 empresas.

¢) Preenchimento dos missing values com valor “0”

Na seqliéncia, foi atribuido o valor 0 para as respostas que se encontravam em branco (o
mesmo valor atribuido a resposta “ndo se aplica”). Os autores estdo cientes das eventuais dis-
torcdes que esta decisdo pode causar, mas as consideram menos prejudiciais a analise do que
a eliminacdo de muitas respostas de qualidade, simplesmente porque o respondente deixou
alguns itens em branco.
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Customizacéo
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Postponement
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Modularizacdo

| 25,1%

ECR

| 26,8%

CRM

] 14,1%

Intimidade virtual

19,8%

Status do pedido

| 11,9%

Portal (vendas)

| 15,0%

Leildo (vendas)

| 14,9%

Extranet (clientes)

| 13,4%

E-mail marketing

] 12,9%

Marketing viral

31,1%

Workflow
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Realidade virtual
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Prototipo virtual

| 13,8%

Simulacao

] 13,2%

VMI

| 15,6%

Just-in-time

] 14,4% |

Milkrun

| 26,5%

Sl de fornecedores
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EDI

| 13,1%
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] 12,5%

Portal (compras)

| 13,2%

Leilao reverso

10,7%

E-procurement

| 14,1%
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Figura 2 Porcentagem de respostas em branco para questfes do questiondrio

Nota: Nem todas as variaveis que aparecem na figura (e que sdo objeto deste estudo) foram
apresentadas formalmente na rapida revisdo da literatura apresentada na secdo anterior.
Outros trabalhos dos autores, que ndo sdo aqui citados para preservar 0 processo de

blind review, tratam em detalhe de cada uma delas, justificando a sua mencao.
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d) Calculo dos auto-valores para a analise fatorial

A sequir, foram calculados os auto-valores para a analise fatorial envolvendo as 33 variaveis
remanescentes (em azul / claro, na Figura 2). Nove auto-valores apresentaram valor superior a
1 (ver a Figura 3), 0 que, seguindo uma regra pratica apresentada por Hair et al. (1998),
sugeriria a utilizacdo de 9 fatores no estudo de analise fatorial.

— o0 —o < 1 0O~c P>
Ul
|

1 I T l I I
5 10 15 20 25 30

Ndmero de fatores

Figura 3 Auto-valores para andlise fatorial

e) Definicdo do numero de fatores a serem utilizados

Depois de realizar algumas simula¢bes com numeros variados de fatores, considerou-se que
ao se definir 6 fatores, geravam-se fatores mais facilmente relacionaveis a preocupacdes
identificadas nas empresas para o uso da Internet e das préaticas sinérgicas estudadas. Portanto,
abriu-se médo da maior capacidade de explicacdo do modelo com 9 fatores, sugerido pela regra
pratica mencionada no item anterior, adotando-se um modelo com os 6 fatores, apresentado a
seguir.

CALCULO DA ANALISE FATORIAL E INTERPRETAGCAO DOS RESULTADOS

A saida obtida do Minitab® para 6 fatores, utilizando-se rotacdo Equimax, foi a apresentada
na Figura 4. Foram destacadas em vermelho (e dentro de retdngulos) as cargas das variaveis
cujo valor foi superior a 0,4, em termos absolutos, para cada um dos seis fatores definidos.
Nestas situacOes, os autores consideraram que o fator é particularmente representativo da
variavel. Em funcgdo dos carregamentos, chamou-se o fator 1 de “Foco no cliente”, ja que ¢
particularmente representativo de variaveis como: IntimidadeVirtual, CRM, ECR, Modula-
ridade, Customizacao, PrecificDinamica. O fator 2 foi denominado “Coordenacdo logis-
tica”, por representar variaveis como: ExtranetFornec, EDI, SistinfoFornec, Just-in-time,
VMI, ExtranetClientes e StatusPedidos. O fator 3 concentra as variaveis de “Virtualizacao do
projeto”: Simulacdo, ProtdtipoVirtual, RealidadeVirtual e Workflow séo as variaveis que
carregaram neste fator. O Fator 4 foi chamado de “Retencdo de clientes” por representar
variaveis como: SistIinfoClientes, ManutencaoOnline, ComunidadeVirtual e Lealdade. O fator
6 concentra as variaveis de compra e venda pela Internet, principalmente, na modalidade
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“Leildo”. O unico fator que ndo pode ser facilmente associado a um grupo de variaveis
logicamente inter-relacionadas, ou a um tipo de preocupacdo especifica das empresas, no
entendimento dos autores, foi o fator 5, para o qual as varidveis Milkrun, Just-in-time, Custo-
mizacao e N&o-eventos apresentaram alto carregamento.

Equamax Rotation

Variable
E-procurement
Leildo reverso
PortalCompras
ExtrnetFornec
EDI
SistInfoFornec
Milkrun
Just-in-time

VMI

Simulacéo
ProtétipoVirtual
RealidadeVirtual
Workflow
E-mailMarketing
ExtranetClientes
Leil&oVendas
PortalVendas
StatusPedidos
IntimidadeVirtual
CRM

ECR

Modularidade
Customizacao
CédigoBarras
Nao-eventos
Datamining
Lealdade
PrecifDinamica
Cobranca
EstoqueSobreRodas
SistInfoClientes
Manutencao
ComunidadeVirtual

Variance

Q

% Var

Rotated Factor Loadings and Communalities

Factorl Factor2 Factor3 Factor4d Factorb Factorb
0,305 0,163 0,121 -0,171  -0,21 -0,349
-0,044 0,208 0,015 0,029 -0,122 |[-0,699%
0,092 0,207 0,075 -0,042 -0,036 |-0,62
0,171 0,54 0,143 0,1 -0,116 -0,222
0,058 0,561 0,092 -0,041 -0,159 -0,232
0,093 0,438 0,115 0,075 -0,313 -0,135
-0,032 0,062 0,074 0,062 -0,55 -0,256
0,199 0,411 0,188 0,054 -0,44% -0,048
0,074 0,552 0,116 0,195 -0,273 -0,131
0,129 0,139 0,753 -0,061 -0,163 -0,079
0,1 0,13 0,84 0,084 0,027 -0,076
0,03 0,051 0,738 0,223 -0,068 -0,127
0,069 0,173 0,449 0,337 -0,281 -0,135
-0,001 0,312 0,07 0,05 -0,209
0,167 0,588 0,331 0,186 0,075 -0,036
-0,031 -0,00 0,121 0,183 -0,091 |-0,67
0,345 - 0,116 0,267 0,001 -0,544
0,292 0,524 0,162 0,27 0,102 -0,039
0,682 0,167 0,121 0,19 0,074 -0,141
0,706 0,238 0,069 0,181 -0,162 -0,034
0,652 0,23 -0,017 0,168 -0,275 -0,086
0,535 0,074 0,169 0,167 -0 -0,001
0,429 0,057 0,252 -0,066 -0,049
0,031 0,358 -0,048 0,154 -0 4 -0,06
0,173 -0,002 0,044 0,276 ‘ -0,085
0,117 0,22 0,202 0,398 -0,33 -0,085
0,20 0,065 0,138 -0,39 -0,027
-0,022 0,19 0,262 -0,338 -0,002
0,072 0,359 0,071 0,391 0,115 -0,016
-0,016 0,343 0,122 0,439 -0,24 -0,215
0,05 0,155 0,008 0,559 -0,261 -0,113
0,297 0 0,226 0,492 -0,093 -0,139
0,256 0,08 0,098 0,684 -0,018 -0,061
2,9499 2,6946 2,6943 2,602 2,431 2,1729
0,089 0,082 0,082 0,079 0,074 0,066

Communality
0,33
0,55
0,445
0,414
0,407
0,336
0,382
0,451
0,452
0,639
0,747
0,618
0,447
0,361
0,525
0,511
0,513
0,472
0,569
0,621
0,589
0,46
0,527
0,298
0,478
0,378
0,509
0,395
0,306
0,429
0,425
0,409
0,554

15,5448
0,471

Figura 4 Output do Minitab



Anais do IX Simpodsio de Administracao da
Producgdo, Logistica e Operacoes
Internacionais

SIMPOI 2006 - FGV-EAESP

Os seis fatores explicam 47,1% da estrutura das 33 varidveis incluidas na analise. A variavel
que é pior explicada individualmente é CddigoBarras (apenas 29,8%), mas, no geral, a
capacidade explicativa do modelo é bem superior, como se pode ver na coluna communality
do relatério emitido pelo Minitab (ver a Figura 4).

Procurou-se, a seguir, verificar se as variaveis que haviam sido excluidas do modelo por
apresentar alta taxa de respostas em branco possuem correlagdo com algum dos fatores
definidos, em especifico. A saida do Minitab® (Figura 5) apresenta essas correlacdes.

Fl EF2 F3 F4 F5 Fo
MarketingViral 0,281  -0,019 0,185 0,216  -0,127 -0,063
Postponement 0,194 0,191 0,078 -0, 042
Cross-docking 0,084 0,119 0,079 0,221 -0,285 -0,18

LogisticaReversa 0,17 0,111 0,135 0,323 -0,234 -0,079

Figura 5 Output do Minitab da correlagdo das variaveis excluidas com os fatores

Observa-se que as correlagdes sdao mais fracas (destacadas em vermelho, e dentro de retan-
gulos, quando superiores a 0,3), mas, ainda assim, mantém alguma coeréncia com 0s
“apelidos” dados aos diversos fatores: A variavel Postponement, por exemplo, apresentou
alguma correlacdo com o Fator 1 ("Foco no cliente"), o que faz sentido, considerando-se
que € uma técnica que pode ser utilizada para melhorar o ajuste do produto da empresa a
necessidades especificas de cada cliente. A varidvel LogisticaReversa apresentou maior
correlagdo com o Fator 4 ("Retencédo de clientes”). Ao menos do ponto de vista de propor-
cionar um servico de reparos/garantia rapido ao cliente, a logistica reversa pode ser conside-
rada alinhada com este fator.

IMPLICACOES GERENCIAIS E CONTRIBUICOES PARA A ACADEMIA

Por meio deste estudo de analise fatorial, foi possivel detectar a existéncia de inter-relagdes
entre as diversas variaveis de um questionario sobre os impactos da Internet e outras TI
sobre as empresas industriais. Percebeu-se que determinadas iniciativas sao, normalmente,
acompanhadas de outras que as complementam ou que podem gerar beneficios da utilizacdo
conjunta (sinergia), conforme evidenciado principalmente pelos fatores 1 a 4 e pelo fator 6.
A anélise evidenciou ainda a existéncia de algumas dimensdes essenciais da preocupagdo
das empresas com relacdo a utilizagdo da Internet para a execucgdo das suas atividades de
agregacao de valor. Além das preocupagdes mercadoldgicas e de intensificacdo do contato
com o cliente, que aparecem na maioria dos estudos sobre e-business, ficou evidente que as
empresas percebem outros beneficios da utilizacdo da Internet em suas atividades, com
especial énfase para a "coordenagdo logistica", a “virtualizagdo do projeto” de produtos e

servicos e a possibilidade de realizar compras pela Internet (“leildo™).

O estudo foi realizado sem que se tenha feito qualquer distingdo entre setores ou segmentos
de atuacgéo das centenas de empresas industriais participantes. Desta forma, embora tenham
sido detectados alguns fatores principais de adoc¢éo da Internet pelas inddstrias, € impossivel
determinar a relevancia de cada um deles para cada segmento, a partir deste trabalho.
Estudos futuros podem se concentrar na avaliagdo da importancia relativa dos fatores
evidenciados nesta pesquisa (quais sejam: foco no cliente, retencdo de clientes,
coordenacdo logistica, virtualizacdo do projeto do produto e leildo reverso) para diferentes
segmentos industriais. Depois disto ter sido feito, as empresas poderdo avaliar o seu proprio
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desempenho com relagdo ao nivel de exigéncia do mercado e o desempenho dos seus
principais concorrentes. A Figura 6, a seguir, apresenta um diagrama de avaliacdo hipoteti-
co, por meio do qual uma empresa conseguiria perceber que os seus esfor¢os de utilizacdo
da Internet precisariam ser ampliados nas frentes foco no cliente e coordenacdo logistica
para atender as expectativas dos clientes com relagéo a esses fatores, por exemplo.

Foco no cliente

Virtualizacédo
do projeto

Leildo reverso

Bl Desempenho da empresa
[C] Exigéncia do mercado

Coordenagdo logistica Retencdo de clientes

Figura 6 Desempenho de uma empresa hipotética com relagdo aos fatores
de potencial impacto da Internet nas suas atividades

Nota: este diagrama € apresentado apenas para fins ilustrativos. Os autores ndo desenvolveram, até o
momento, qualquer estudo sobre a importancia relativa dos fatores aqui apresentados, quando
comparados uns aos outros. Imagina-se que a relevancia esteja, ainda, relacionada ao segmento
ou setor industrial.

A virtualizacdo do projeto, a coordenacdo logistica e os leildes reversos (para a aquisicdo
de matérias-primas) sdo preocupacdes quase que exclusivas do setor industrial, em que é
necessario desenvolver produtos e processos produtivos, algo que, na percep¢do das
empresas, pode ser feito de forma mais eficaz utilizando a infra-estrutura e ferramentas de
coordenacdo e compartilhamento de trabalho proporcionadas pela Internet. As empresas
industriais também enfrentam o desafio de reduzir estoques sem afetar a disponibilidade do
produto para o consumidor final. Nesse sentido, a Web pode se transformar em uma arma
poderosa na luta pela melhor coordenacao das atividades da empresa com seus fornecedores
e clientes, reduzindo os efeitos devastadores da auséncia de um fluxo de informacdes
adequado ao longo da cadeia de valor. As empresas industriais estdo interessadas, ainda, nas
novas possibilidades de compra de matérias-primas, principalmente por meio de leildes
reversos, que se tornaram populares na Web, mais recentemente. Tais preocupacgdes ndo se
evidenciariam, muito provavelmente, se a pesquisa tivesse sido realizada com varejistas ou
prestadores de servigos, ao invés de empresas industriais.

Mesmo os fatores foco no cliente e retencéo de clientes possuem significados distintos para
as empresas industriais se comparadas as de outros setores. As empresas industriais, que
tradicionalmente possuem um contato muito restrito (quando muito) com os consumidores
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dos seus produtos, percebem a Internet como um meio para estabelecer a interagdo com os
consumidores, permitindo-lhes proporcionar certo grau de personalizacédo e obter feedback.
A légica por tras da nova abordagem de producdo baseada na Internet é completamente
diferente daquela com a qual os industriais estdo acostumados a trabalhar. Ela permite que a
producédo seja puxada pelo consumidor, ao inves de ser empurrada através dos canais de
distribuicdo até que os produtos finalmente o alcancem. Em outras palavras, as empresas
industriais podem agora trabalhar seguindo uma filosofia make-to-order (fazer contra
pedido), ao invés de make-to-stock (fazer para estoque). Este € o motivo de as industrias
estarem comecando a se preocupar com o desenvolvimento de intimidade virtual com os
consumidores, o que significa obter informacGes e estabelecer vinculos para melhor
compreender e responder as necessidades individuais dos consumidores. Neste sentido, 0s
sistemas de Gestdo do Relacionamento com o Cliente (CRM) podem passar a exercer um
papel importante. Para ser possivel customizar produtos, ou seja, produzir produtos melhor
ajustados a necessidades especificas, os fabricantes precisardo utilizar conceitos de
modularidade, entre outros avaliados neste estudo. SO assim conseguirdo evitar a perda dos
beneficios de se trabalhar com escala produtiva, ao procurar personalizar a saida dos seus
processos produtivos.

O impacto da Internet na forma de as empresas industriais realizarem suas atividades de
rotina, ou desenvolverem novas estratégias para competir no mercado, estd apenas
comecando a se tornar perceptivel. A “revolucdo” que, aos poucos, se configura na
industria, devido a adocdo da Internet (além de outras TI, técnicas e praticas mencionadas
neste artigo) é silenciosa, mas persistente. E praticamente impossivel antever o alcance
dessa transformacdo. Muito mais facil é identificar a forma como tudo estd comecando. O
ritmo em que se descortinard e o0 resultado final dessa “revolugdo” estdo nas maos das
proprias empresas, que precisam ser hdbeis para adequar sua estrutura, processos produtivos
e cultura organizacional para poder aproveitar todo o potencial da nova tecnologia.
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