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A Internet e a Integracdo da Cadeia de Suprimentos

Resumo: Este artigo avalia os possiveis impactos da Internet na integracdo das empresas com
fornecedores e clientes. Séo discutidas algumas tecnologias disponiveis para troca eletronica
de dados entre empresas e para rastrear produtos ao longo da cadeia de suprimentos. Entéo,
sdo apresentados os dados de uma pesquisa com 655 empresas industriais do estado de S&o
Paulo, realizada pelos autores, por meio da qual se procurou detectar as mudangas causadas
pela Internet e algumas das tecnologias discutidas na forma e na intensidade da integracdo
com parceiros de negdcios. E feita uma andlise das informagdes coletadas e, por fim, sdo
apresentadas consideracdes finais.
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Introducéo

Geoffrion e Krishnan (2001) distinguem produtos fisicos, como carros e computadores, de
produtos de informacdo, como revistas e musica. Igualmente, consideram que ha servigos
fisicos, como transporte, e servicos de informagdo, como provedores de noticias. Essas
diferencas sdo fundamentais para determinar o tipo de beneficio que a Internet pode
proporcionar as empresas que produzem ou comercializam tais produtos.

Produtos e servicos de informacéo

Produtos e servigos de informacgdo podem ser digitalizados, ou seja, convertidos em bits e
bytes. Tipicamente, envolvem custos marginais de producdo muito baixos, porque, depois de
gerada a matriz, ou a primeira unidade, sua reproducdo ndo envolve esfor¢co significativo
(SHAPIRO e VARIAN, 1998). Na maioria dos casos, tampouco envolvem a necessidade de
utilizacdo de matérias-primas que venham a Ihes aumentar os custos de fabricagdo®. Com o
advento da Internet, o custo de transporte desses produtos e servicos de informacédo também
se tornou desprezivel, uma vez que podem ser transmitidos pela Web desde as instalacbes do
produtor até o local de conveniéncia para o cliente ou usuario?.

Assim, para esta classe de produtos e servicos, as preocupacgdes com o transporte, movimen-
tacdo e estocagem de materiais e produtos acabados podem ser quase que totalmente
eliminadas, salvo pela necessidade de se estabelecer politicas e estratégias de armazenamento
e distribuicdo da informac&o, com vistas & manutencdo da sua integridade e inibicdo do acesso
ndo autorizado. Conforme lembra Starr (2003), empresas como eBay (leilbes eletronicos),
Fandango (bilhetes de cinema e teatro), orbitz e priceline.com (passagens aéreas, hotéis e
aluguel de carros), para ficar com alguns exemplos bem conhecidos de empresas de destaque
na Web, ndo precisam se preocupar em gerir estoques e, tampouco, desenvolver complexos
arranjos logisticos para entregar o seu produto aos clientes.

Para produtos e servicos de informacéo, a reproducéo e a movimentacdo passam a ocorrer de
forma praticamente ilimitada e quase que instantanea (GEOFFRION e KRISHNAN, 2001).
Nesses casos, a Internet representa uma solucao de negocios praticamente completa. Por meio
dela, os produtores podem desenvolver o seu produto ou servico, divulgé-lo aos compradores
em potencial, tomar pedidos, replicar e entregar o produto ou servigo aos clientes, receber o
pagamento, obter feedback e prestar atendimento e suporte pos-vendas. Impressionada com
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essa capacidade dos negdcios virtuais, a revista The Economist faz o seguinte comentario
sobre a empresa eBay: “eBay, a empresa de leildes da Internet, representa um modelo quase
perfeito de economia de rede e software. Depois de o0s seus programadores terem criado a
ferramenta de leilGes, o site se tornou praticamente auto-gerenciavel" (2000, p. 67).

A possibilidade de virtualizar praticamente toda a sua operacao deve fazer com que a cadeia
de suprimentos para bens e servicos informacionais no formato fisico se torne cada vez menos
importante, além de pouco competitiva. Os processos produtivo e logistico fisicos tendem a
ser completamente substituidos por um modelo virtual, que usufrua das vantagens de custo,
flexibilidade e agilidade oferecidas pela Internet.

Produtos e servicos fisicos

Empresas que baseiam seus negdcios em produtos e servicos estritamente fisicos, por outro
lado, encontram na Internet um novo canal para a realizacdo de uma parte das suas atividades,
apenas. A entrega de bens e servigos fisicos ndo pode ser realizada pela Internet. E necessario
0 transporte desde algum ponto da cadeia de suprimentos, em que sdo produzidos ou
estocados, até o local escolhido pelo cliente para o seu consumo. Geoffrion e Krishnan (2001)
salientam que produtos e servigos fisicos ndo desfrutam das mesmas “qualidades magicas"
que tornam os produtos e servicos de informac&o tdo adequados a Internet.

Ainda assim, o Web site de empresas de produtos e servicos fisicos pode representar uma boa
vitrine para os seus produtos®, pode ser utilizado para realizar transagbes e receber
pagamentos, para estabelecer um canal de comunicacdo com o cliente e para realizar
atividades de pés-vendas, ndo devendo, portanto, ser menosprezado. Essas empresas podem,
também, utilizar a Internet como plataforma de coordenacdo de atividades e integracdo com
seus fornecedores e clientes, com o intuito de entregar um produto/servigo de maior qualidade
e mais rapidamente para o consumidor.

A pesquisa que originou os dados analisados neste artigo foi desenvolvida com o intuito de
compreender como as empresas industriais brasileiras, que em sua grande maioria produzem
produtos fisicos, estdo incorporando a Internet a sua estratégia competitiva e préaticas cotidianas
de negdcio. Foi enviado um questionario eletrénico para todas as empresas industriais contidas
na base de dados da FIESP que continham um endereco de e-mail valido, o que resultou no
recebimento de 655 respostas utilizaveis, correspondendo a uma taxa de retorno de cerca de 8%.
Este artigo se concentra na avaliacdo das respostas fornecidas pelos participantes da pesquisa
sobre a utilizacdo da Web para a coordenacéo e integracdo da cadeia de suprimentos, talvez o
principal desafio para a comercializagdo de produtos fisicos em um mundo cada vez mais virtual.

Abordagem metodoldgica

As perguntas estruturadas utilizadas no questionario seguiram uma escala inspirada na escala
Likert, em que os participantes podiam escolher entre possiveis respostas ordenadas em um
menu drop-down, o que tornou o preenchimento rapido e facil. Os autores pretendiam que o
questionario fosse simples o suficiente para estimular o seu preenchimento téo logo o partici-
pante o recebesse em sua caixa postal de e-mails, por acreditar que, se fosse deixado para
preenchimento posterior, as chances de se obter a resposta se reduziriam drasticamente.

O questionario foi pré-testado com relacdo ao seu conteudo, tendo sido apresentado a um grupo
de executivos que estavam realizando um curso de extensao universitaria ministrado por um dos
pesquisadores. Esses executivos deram uma contribuicdo importante no sentido de tornar as
perguntas mais acessiveis e compreensiveis para 0s reais participantes da pesquisa, em um
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estagio posterior. Com relacdo a forma de apresentacdo do questionario, 0s autores separaram
aleatoriamente 1% dos registros da base de dados e enviaram a pesquisa para essas empresas
com um més de antecedéncia em relacdo as demais. A Unica mudanca realizada no questionario
em funcdo deste experimento foi a deciséo de grava-lo em formato compativel com uma versdo
anterior do processador de textos utilizado (no caso, 0 MS Word), para evitar que alguns
participantes tivessem dificuldade de abrir o arquivo contendo a pesquisa, o qual foi enviado
como anexo a uma mensagem de e-mail. Uma vantagem acessoria do envio do lote de questio-
narios de pré-teste foi que se tornou possivel fazer uma boa estimativa da taxa de retorno da
pesquisa antes mesmo de aplica-la, o que se revelou reconfortante e extremamente preciso.

Os participantes da pesquisa representaram, conforme ndo podia deixar de ser em fungéo do
procedimento metodoldgico adotado, uma amostra de conveniéncia, 0 que restringe a
capacidade de extrapolacdo dos resultados obtidos para a populacdo como um todo. Ainda
assim, os autores realizaram comparagdes entre as empresas da amostra e da populacédo, com
base nos dados demograficos existentes na base de dados da FIESP e ndo detectaram
nenhuma evidéncia de dissociagio entre amostra e populagdo. Ao contrario, testes x2 da loca-
lizagcdo e porte, revelaram-se bastante favoraveis.

A possibilidade de uso da Internet na integracdo com parceiros de negocios

A busca de coordenacdo com os fornecedores, com o intuito de melhorar a eficiéncia da ca-
deia de suprimentos como um todo, tem levado as empresas, assim como fornecedores de
servicos logisticos, a realizar investimentos macicos em tecnologia.

A situacdo ideal seria (ou serd) poder contar com a informacdo de venda ao consumidor final,
em tempo real, para definir as proximas acGes de producdo do fabricante (COTTRILL, 2003).
Isto exige:

m agilidade no fluxo informacional, no sentido consumo — producdo e

m flexibilidade de producéo e logistica, no sentido producdo — consumo,

para que se chegue mais proximo do padrdo de desempenho SOMO (sell one, make one) — ou
seja, apenas produzir um novo item quando outro tiver sido vendido — tdo desejavel nesses
tempos em que o cliente dita o ritmo de consumo e determina as especificacbes do que vai
consumir.

A seguir sdo apresentadas algumas tecnologias que colaboram para a agilizagéo do fluxo infor-
macional, as quais podem se beneficiar da infra-estrutura proporcionada pela Internet, assim
como algumas préticas e técnicas que colaboram para a flexibilidade produtiva e logistica, que
foram incluidas na pesquisa realizada.

Tecnologias para a troca eletronica de dados ao longo da cadeia de suprimentos

A Internet tem potencial para se tornar uma importante plataforma para a troca de dados entre
empresas parceiras, contribuindo para a reducio do lead-time* e das consequiéncias nefastas
do descompasso de informagdes entre consumo e produgdo, mais notadamente, do efeito
Forrester®.

Troca eletrénica de dados (EDI)

Para garantir o rdpido fluxo de informagcbes com fornecedores, muitas empresas utilizam a
troca eletronica de dados (EDI) e suas variagdes para a Internet, de acordo com Schaffer
(1998). Ainda assim, os beneficios advindos da realizacdo da troca de dados digital e da
eliminacdo dos processos manuais nem sempre ficam evidentes em uma primeira analise




FGV-EAESP

Anais do VIII Simpodsio de Administracao da
I Producao, Logistica e Operacoes Internacionais -
SIMPOI 2005 - FGV-EAESP

(TRAN, 2002), o que pode contribuir para que outras empresas relutem em adotar este tipo de
solucéo.
A EDI estad no mercado hd mais de 20 anos como uma forma padronizada de transmissao de
documentos e formularios de negocios entre fornecedores e clientes, tais como pedidos de
compra, faturas, comunicados de envio e programacles de entregas (SWEET, 1999;
BEDNARZ, 2004). A tecnologia representa 80% a 90% de todo o trafego transacional de
informacdes entre empresas, de acordo com Sliwa (2004), que ndo acredita que ela venha a
ceder lugar, a0 menos no curto prazo, a outras formas mais recentes de transacionar
informacdes, como a tecnologia XML.
H& muitos motivos para a utilizacdo de EDI para a transmissdo de dados transacionais entre
parceiros de negdécios, dentre os quais destacam-se (COYLE, BARDI e NOVACK, 1999;
SWEET, 1999; REID e SANDERS, 2004; SAAB e CORREA, 2004):
m possibilidade de acesso rapido a informacdo em formato padronizado;
= eliminacgéo de erros humanos de transcricdo e interpretacao;
m reducdo dos custos de transacdo, em funcdo da eliminacdo da maior parte dos custos
de méo-de-obra associados ao preenchimento manual de documentos;
= melhoria do controle de estoques;
= reducdo dos custos de telefone e fax;
melhoria do servico ao cliente, alertando-o rapidamente sobre problemas com remes-
sas e reduzindo o impacto negativo da situacao;
possibilidade de auditoria das transages realizadas;
m possibilidade de reducdo do tamanho do lote de compra e aumento da frequéncia, co-
mo resultado da queda dos custos de transacao;
m exigéncia de um parceiro de negocios forte de que a tecnologia seja utilizada para a
transmissdo de informacdes operacionais e de cobranca.
Porém, em funcdo do seu alto custo de implantacéo e utilizacdo, a EDI tradicional se restrin-
gia a empresas de maior porte e aos seus fornecedores prioritarios, entre os quais houvesse
grande necessidade de compartilhamento de informaces. Ela exigia que 0s seus usuarios tives-
sem acesso a uma VAN (value added network) e que, conseqlientemente, arcassem com 0S
custos deste servico. Além disso, era necessario dispor de uma infra-estrutura de TI sofis-
ticada, com software proprietario complexo (BEDNARZ, 2004). A maior parte das aplicacdes
de EDI se concentrava principalmente na industria, devido aos processos referentes a cadeia
de suprimentos serem mais intensos (ALBERTIN, 2003). Legey (apud ALBERTIN,
MARQUES e MOURA, 2003) destaca que, alem do setor automotivo, os setores financeiro,
transportes e mercantil sdo grandes usuarios da tecnologia, representando, em conjunto com
aquele, cerca de 80% do volume de transaces.
Marques e Di Serio (2000) observam que, com a Internet, as transag0es passaram a poder ser
executadas por meio de uma infra-estrutura publica, viabilizando a integracéo eletronica entre
empresas de qualquer tamanho e ndo apenas entre organizagdes de grande porte. De fato, a
possibilidade, mais recente, de realizar transacGes EDI pela Internet esta democratizando a sua
utilizacdo, uma vez que exige apenas um navegador Web e a instalacdo de software cliente
basico. Essa nova possibilidade reduziu os custos da utilizacdo da tecnologia, por transacéo
(SLIWA, 2004).
Assim, a tecnologia comeca a se difundir também por setores em que esteve ausente no
passado e pelas empresas industriais de menor porte. De acordo com dados do Meta Group,
citados por Bednarz (2004), as transacdes por meio de EDI via Internet apresentam taxa de
crescimento de 50 a 60% ao ano, enquanto o trafego de informacdes por EDI tradicional,
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baseado em redes VAN, estagnou. Isto €, as empresas que implementaram EDI tradicional no
passado véo continuar a utilizar a tecnologia, simplesmente porque ela continua a funcionar.
Contudo, devido ao tempo de implantacdo elevado e a custos que ndo se justificam para
qualquer operacdo, ndo deve haver crescimento significativo da base instalada de EDI
(tradicional) ao longo dos préximos anos (SWEET, 1999).

Extensible Mark-up Language (XML)

Empresas de diversos setores industriais se envolveram no desenvolvimento do novo padrao
XML para comunicacdo inter-empresarial, o qual definiu processos de interface entre parcei-
ros, incluindo a troca de pedidos de compra e informacgbes de estoque (BABCOCK, 2003).
Dentre essas empresas estdo alguns dos lideres do mercado de informéatica mundial, como a
IBM, a Microsoft, a Novell, a Oracle e a Sun, que tém trabalhado juntas desde 1999 na
definicio do XML, para permitir 0 acesso e 0 gerenciamento de um grande volume de
transacdes geradas pela necessidade de comunicacdo entre as empresas de uma cadeia de
suprimentos por meio da Internet (RIBEIRO, 2004).

O padrdo XML promete oferecer o mesmo grau de flexibilidade para a troca de informacdes
entre aplicaces e parceiros de negdcios que o padrdo HTML trouxe para a publicacdo de
paginas Web, em meados da década de 90.

Ao invés de utilizar VANs para enviar as informacdes de uma transacdo, conforme ocorre
com o EDI tradicional, os sistemas baseados em XML podem transportar os documentos por
meio dos protocolos da Internet, como o HTTP (HyperText Transfer Protocol), o SSL (Secure
Sockets Layer) ou o FTP (File Transfer Protocol), o que é mais econdmico.

Por isso, Sweet (1999) acredita que as empresas que ndo implantaram EDI tradicional ndo en-
contrardo mais justificativa para fazé-lo. Muito provavelmente vao passar diretamente para
uma solucdo B2B via Internet, que pode envolver a utilizagdo da tecnologia XML ou o
protocolo AS2 (ver a seguir), que também representa uma forte tendéncia (SLIWA, 2004). O
Wal-Mart, por exemplo, solicitou que os seus fornecedores deixassem de utilizar VANs para a
troca de transac@es e passassem a utilizar o AS2, ainda em 2002.

Applicability Statement 2 (AS2)

O AS2 (Applicability Statement 2) é uma especificagdo para a troca eletrénica de dados entre
parceiros de negdcios utilizando a infra-estrutura da Web e o protocolo HTTP, ja consolidado
na Internet. Ele foi criado pela EDI over the Internet (EDIINT), que € um grupo de trabalho
da Forca Tarefa de Engenharia da Internet (IETF) encarregado do desenvolvimento de
padrdes de comunicacdo seguros e confidveis para a troca de informacdes entre empresas
(BEDNARZ, 2005).

A utilizacdo do protocolo HTTP ou HTTPS possibilita a comunicacdo em tempo real entre
parceiros de negdcios, ao invés do envio de e-mails. Além de proporcionar meios para
garantir a autenticidade, integridade e privacidade da mensagem, por meio de criptografia e
assinaturas digitais (RADKO, 2002), o AS2 impede que o destinatario da informacéo negue
té-la recebido, o que poderia reduzir o nivel de comprometimento do receptor, dependendo da
sua conveniéncia®.

Quase todo tipo de dados pode ser transmitido utilizando-se o padrdo AS2, que elimina as
complicacgdes e os custos incorridos quando as diferentes partes envolvidas utilizam proto-
colos de transferéncia/comunicacdo distintos. Basta dispor de uma maquina de transferéncia
EDI (software) e certificados digitais para realizar a troca de dados por meio do AS2, que
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nada mais ¢ do que uma “embalagem” para arquivos de EDI poderem ser enviados pela
Internet, ao invés de redes VAN (FERGUSON, 2002).

Como ja foi dito, esse padrdo ganhou impulso com a sua adocdo pelo varejo (com especial
destaque para o Wal-Mart), embora possa ser utilizado em qualquer setor, em substituicdo as
dispendiosas redes VAN, ainda muito utilizadas para EDI. O presidente da iSoft, Christian
Putman, citado por Hamblen (2002), afirma poder oferecer o software cliente necessario para
os fornecedores se conectarem ao Wal-Mart com bases no protocolo AS2 por cerca de
US$300.00 por ano, um valor substancialmente inferior ao que precisa ser despendido na
implementacdo de uma rede VAN. A adocdo desta solucdo tecnoldgica eliminaria a
necessidade de utilizacdo de modems dial-up para a realizacdo de pedidos do Wal-Mart a
milhares de fornecedores de menor porte, que ndo tém acesso aos servicos mais dispendiosos
de troca eletronica de dados.

Extranets

As empresas comecaram a acessar a Internet para visualizar contetdo disponibilizado aberta-
mente por outras empresas e para publicar as informacbes que elas proprias achavam
conveniente sobre si mesmas, para acesso geral pelos usuarios da Web. Mas, a Internet passou
a ser vista também como uma boa plataforma para a disponibilizacdo de contetido de interesse
restrito, a medida que os usuarios foram se familiarizando com o seu ambiente e os recursos
disponiveis, o que reduziu os custos e a necessidade de treinamento adicional para a sua
utilizacdo. Em funcdo disto, muitas organizacdes comecaram a estruturar redes internas
baseadas em ferramentas e servicos semelhantes aos da Internet, apenas protegendo-as do
acesso externo. Essas redes internas, utilizadas para disponibilizacédo e troca de informacGes
entre os funciondrios passaram a ser chamadas de intranets.

O passo seguinte foi permitir que parceiros de negdcios tivessem acesso a parte destas redes,
ou a redes desenvolvidas especificamente para eles, com o objetivo de melhorar a comunica-
cdo e a integracdo entre elos da cadeia de suprimentos. Assim surgiram as extranets, redes que
utilizam a infra-estrutura e servicos da Internet, congregando a empresa e seus fornecedores/
clientes, de uma forma protegida do acesso de terceiros (O'BRIEN, 2001), que também passaram
a representar uma possibilidade importante de comunicacgdo e integragdo com 0s parceiros de
negdcios da empresa.

Monitoramento, planejamento e controle de estoques ao longo da cadeia de suprimentos

A forma de se otimizar os niveis de estoque a ser mantidos em cada ponto da cadeia de supri-
mentos para, por um lado, conseguir atender o cliente com a agilidade esperada e, por outro,
ndo incorrer em custos proibitivos de logistica, € por meio de sistemas informatizados,
facilmente atualizaveis e que permitam o compartilhamento das informagdes com os parceiros
de negdcio, utilizando-se, cada vez mais, das alternativas proporcionadas pela Internet, de que
se tratou na secao anterior.

A sequir, serdo discutidas algumas das tecnologias que podem ser utilizadas para agilizar o
controle de estoques (e seu planejamento), ao longo da cadeia de suprimentos, por permitirem
o0 rapido apontamento do fluxo de matérias-primas e produtos.

Identificacdo de materiais e produtos por cédigo de barras

Para que muitas das atividades relacionadas a logistica de materiais, a logistica de distribuicéo
e a logistica de devolugdo de produtos (logistica reversa), assim como a gestdo de estoques,
possam funcionar de forma eficaz, é necessario realizar a rapida identificacdo dos itens que
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estdo sendo processados. A tecnologia mais difundida no mercado para isto € a baseada em
codigos de barras.

Os cddigos de barras sdo muito simples na sua forma de funcionamento. Eles consistem de
espacos e barras arranjados segundo um padréo, para conter informagdes especificas. Quando
um scanner € passado sobre o cadigo, ele emite luz que é refletida (ou ndo) pelas barras do
cddigo, sendo capturada e interpretada pelo préprio dispositivo.

H& diversos padrdes de codigos de barras em uso no mercado, dentre 0s quais 0S mais
populares sdo lineares. Mas ha também codigos bidimensionais, que podem incluir vérias
fileiras de barras e codigos matriciais, capazes de conter uma quantidade significativamente
maior de informagdes.

Cadigos de barras sdo utilizados em supermercados, lojas de departamentos, armazens, fabricas
e por operadores logisticos. Sua utilizacdo em conjunto com EDI, ou outra tecnologia de com-
partilhamento de informag6es com parceiros de negocios, permite 0 acompanhamento do movi-
mento de matérias-primas e produtos ao longo da cadeia de valor (COYLE, BARDI e
NOVACK, 1999).

Identificacdo de materiais e produtos por radio-freqiiéncia — RFID

Mais recentemente, a identificacdo por radio-freqiiéncia comecou a despontar como uma
possivel alternativa a utilizacdo de codigos de barras. A tecnologia se utiliza de microchips
sem alimentagdo de energia que transmitem as informagdes neles contidas por meio de ondas
de rédio (REID e SANDERS, 2004).

Uma vantagem da utilizacdo de radio-frequéncia é que as informacdes podem ser capturadas
sem que o item precise ser colocado na frente do scanner, de forma estatica, para permitir a
leitura (AUTOMOTIVE answers the "made-to-order” call, 2004). Assim, a RFID promete
oferecer informacGes de estoque em tempo real, ao longo dos diversos estagios da cadeia de
suprimentos, permitindo uma melhor gestdo do fluxo de produtos, desde o fabricante das
matérias-primas até o cliente final. Outra vantagem dessa tecnologia € que ela pode propor-
cionar rastreabilidade completa dos componentes utilizados na produgdo de um produto, o que
¢ cada vez mais importante para permitir que as empresas consigam atender as exigéncias legais
de conhecimento sobre a origem e o destino de cada item processado.

Se no front-office do varejo ndo ha perspectiva de utilizagdo imediata da nova tecnologia, nas
operacdes de retaguarda, algumas empresas possuem planos arrojados para a sua implantagéo.
O Wal-Mart ja exige que seus principais fornecedores utilizem a tecnologia RFID para o con-
trole de pallets e caixas de produtos enviados ao varejista ou retornados ao distribuidor ou
fabricante (ANDEL, 2004).

Apesar dos custos ainda elevados, a combinacdo do uso de sistemas de informacado com disposi-
tivos de identificacdo por radio-freqliéncia tem o potencial de melhorar sensivelmente a coleta
de dados e o0 acompanhamento de niveis de estoque, além de proporcionar maior visibilidade ao
longo de toda a cadeia de suprimentos (AUTOMOTIVE answers the "made-to-order" call,
2004).

VMI (Vendor Managed Inventory)

A medida que a informagio passa a fluir mais rapidamente ao longo da cadeia de suprimen-
tos, as empresas vao conseguindo programar melhor suas atividades de agregacédo de valor,
incluindo a compra de materiais, a producéo e o envio de produtos acabados para os clientes.
A utilizacdo de ferramentas que proporcionem a visibilidade do fluxo de materiais e produtos
ao longo da cadeia de suprimentos permite ndo apenas que se saiba 0 que esta chegando a
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fabrica, mas também que se confirme se 0 que esta sendo transportado € exatamente o que foi
solicitado, algo fundamental para que se possa trabalhar em uma operacgdo just-in-time em
setores que utilizam partes com custos elevados ou que se tornam obsoletas rapidamente
(HANNON, 2004).

Slack et al. (1999) lembram que estoques no canal de distribuicéo existem porque o produto ndo
pode ser transferido instantaneamente do ponto de producéao até o local onde é demandado (ob-
viamente, no caso de produtos fisicos). Uma parte deste estoque fica disponivel no ponto de
venda e outra parte esta em transito. Para que o fornecedor tenha controle da disponibilidade do
seu produto para o consumidor, uma alternativa é passar a gerenciar o estoque no ponto de
venda. Esta iniciativa também pode ajudar a eliminar distor¢Oes e atraso na cadeia de supri-
mentos, de acordo com Sterman (apud Saab e Corréa, 2004).

O VMI (Vendor Managed Inventory) é uma pratica cuja filosofia & permitir que o fabricante
gerencie toda a cadeia de suprimentos a jusante, determinando o volume a ser enviado 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 totalmente transferida para o fornecedor. Assim, é possivel melhorar o conhe-
cimento do fabricante sobre o comportamento da demanda em pontos mais a jusante na cadeia
de suprimentos; reduzir o nivel de estoque ao longo da cadeia de suprimentos; reduzir o
impacto do efeito Forrester’; e reduzir o custo do produto, permitindo repasse da vantagem ao
consumidor ou aumento da margem de contribuicdo do produto para a receita do distribuidor.
Supermercados e outras operacfes de varejo de alto giro oferecem boas condicBes para a
implantacdo deste tipo de iniciativa, o que tem motivado o investimento em tecnologia, tanto
pelos varejistas, como pelos seus fornecedores.

Resultados da pesquisa

A seguir sdo apresentados os resultados do questionario aplicado as empresas industriais do
estado de Sdo Paulo. Procurou-se verificar o quanto este setor tem se preocupado em utilizar
as tecnologias e praticas discutidas no item anterior em suas atividades, de modo a estabelecer
um panorama do uso da Internet e outras TI na integracdo de cadeias de suprimento.

Impactos da Internet e outras T1 sobre a integracéo da cadeia de suprimentos

Quando questionados sobre se a Internet e outras Tl causaram impacto sobre a integracdo da
cadeia de suprimentos, ao longo dos ultimos 3 anos, 36,4% dos respondentes de grandes empresas
afirmaram que o impacto foi a0 menos razoavel. Dentre as empresas médias, essa porcentagem
foi de 23,2% e dentre as pequenas, 18,9% (ver a Figura 1).

Na Figura 1, assim como nas demais figuras apresentadas neste artigo, foram consideradas
empresas grandes aquelas que possuem mais de 500 funcionarios, médias as que contam com
mais de 100 funcionarios e pequenas as demais. Os numeros apresentados dentro de cada um
dos retangulos que compBem as barras indicam a quantidade, em termos absolutos, de empre-
sas daquele porte que forneceram determinada resposta a questdo proposta. O eixo vertical
apresenta uma escala percentual, utilizada para “relativizar” os valores absolutos contidos nos
retangulos. Ela deve ser lida de baixo para cima. Por exemplo, 1 empresa grande indicou mu-
danca radical (vermelho), 1 considerou muito significativa (alaranjado), outra significativa
(amarelo) e 5 razoavel (verde). Considerando-se que 22 empresas grandes responderam a esta
questdo (soma dos valores absolutos contidos nos retangulos da barra de empresas grandes),
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Ié-se, no eixo vertical, que 36,4% das empresas grandes (8/22) afirmam ter sofrido, cumulati-
vamente, impacto ao menos razoavel da Internet e outras TI, nos ultimos 3 anos, na integracao
com outros elos da cadeia de suprimentos.

Mudanc¢a na integraciio da cadeia de suprimentos (tiltimos 3 anos)
100%

22 98

—_— S ———

90% =+
80% =+
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60%
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40% ' —— 90 muito pequena
—_—
————————— pequena
0,
30% = - —_— =
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47 69 muito signific.
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0% : 3 2

Média Pequena Geral
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Figural Impactos da Internet e outras Tl na integracdo da cadeia de suprimentos, ao longo
dos ultimos 3 anos, em func¢édo do porte

Sistemas de informacao sobre os elos da cadeia de suprimentos a montante

Para ampliar a compreensao sobre a importancia atribuida pelas empresas a integracao da cadei-
a de suprimentos, procurou-se saber se as empresas possuiam sistemas de informacédo que Ihes
permitissem coletar, armazenar e utilizar informacgdes sobre os fornecedores dos fornecedores
(e ndo apenas sobre os fornecedores de primeira camada) para a sua tomada de deciséo.

Os resultados obtidos séo apresentados na Figura 2. Curiosamente (considerando-se que outros
estudos realizados pelos autores deste artigo demonstram que normalmente as empresas gran-
des utilizam tecnologias de informacdo de forma mais intensa que as menores), as empresas
grandes indicaram utilizar sistemas de informacgéo sobre a parte da cadeia de suprimentos a
montante de forma menos intensa que as empresas médias e mesmo que as empresas peque-
nas. Apenas 4,8% das empresas grandes utilizam sistemas com este intuito em nivel ao menos
moderado, enquanto 10,6% das médias e 7,6% das pequenas afirmam fazé-lo. Ao menos, den-
tre as empresas que ndo utilizam esses sistemas, as empresas grandes sinalizam que pretendem
passar a usa-los, ao longo dos proximos 3 anos, com maior frequéncia do que as empresas de
menor porte: 33,3% das grandes pretendem desenvolver esforgos nesse sentido, ao passo que
apenas 24,2% das médias e 23,0% das pequenas compartilham da mesma intencao.

Dentre as empresas grandes, 42,9% ndo pretendem utilizar sistemas de informacéo sobre os
elos a montante na cadeia de suprimentos ou consideram que isto ndo se aplica ao seu caso.
Para as médias, a porcentagem é de 44,7% e para as pequenas, 55,2%.
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Uso atual e perspectiva de uso futuro de sistemas de informacio sobre a cadeia a montante
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Figura2  Uso atual e perspectiva de uso futuro de sistemas de informacéao sobre 0s
“fornecedores dos fornecedores”, em fun¢do do porte

Nota: “ndo vamos usar” e “vamos usar” referem-se a expectativa de uso para os proximos 3 anos.

Sistemas de informacao sobre os elos da cadeia de suprimentos a jusante

Da mesma forma que questionou as empresas sobre a manutencdo de informacdes sobre os elos
a montante, a pesquisa solicitou que elas apontassem a existéncia de sistemas de informacéo
sobre os clientes dos clientes. Neste caso ndo houve surpresas. A tendéncia ja estabelecida de as
empresas de maior porte se utilizarem da tecnologia em maior intensidade que as menores se
confirmou. Dentre as grandes, 23,8% afirmaram utilizar a Internet a0 menos moderadamente
para obter informagdes sobre os elos a jusante, na cadeia de suprimentos. O mesmo aconteceu
com apenas 6,9% das empresas médias e 5,6% das empresas pequenas (ver a Figura 3).

Uso atual e perspectiva de uso futuro de sistemas de informacao sobre a cadeia a jusante
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Figura3  Uso atual e perspectiva de uso futuro de sistemas de informagéo sobre os “clientes
dos clientes”, em fungao do porte

Dentre as empresas grandes, 38,1% tém intencdo de passar a utilizar sistemas de informagéo
sobre os clientes dos clientes ao longo dos proximos 3 anos. J& entre as médias, essa porcen-
tagem é de 23,1% e entre as pequenas, 22,8%.
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E significativa a porcentagem das empresas que ndo pretendem utilizar sistemas de informacéo
sobre os elos a jusante na cadeia de suprimentos, ou que 0s consideram inaplicaveis a sua
situacdo, entre as empresas médias e pequenas (55,4% e 58,6%, respectivamente). Por outro lado,
entre as grandes, essa porcentagem € mais baixa: 28,6%.

Troca eletronica de dados com parceiros (EDI)

A EDI apresentou um grau de utilizagdo relativamente elevado, se comparado com outras
ferramentas pesquisadas. Dentre as empresas grandes, 42,3% utilizam EDI em nivel ao menos
moderado, 0 mesmo acontecendo com 28,8% das medias e 12,8% das pequenas. Apenas uma
empresa grande, representando 4,8% das empresas deste porte que participaram da pesquisa,
respondeu ao questionario afirmando que nédo utiliza e ndo pretende utilizar a tecnologia nos
proximos 3 anos. Dentre as empresas meédias, 27,3% ndo tém intencdo de utiliza-la ou consi-
deram que ela ndo se aplica aos seus negocios, o que acontece com 41,8% das pequenas.

Né&o foi feita distingdo, na pergunta do questionario, entre a utilizacdo de EDI tradicional (por
maio de redes VAN) e de EDI via Internet, nas modalidades XML e AS2, discutidas em secéo
anterior, uma vez que a inexisténcia de uma empresa grande capitaneando os esforcos da
cadeia, como acontece com o Wal-Mart nos EUA, ndo gera o estimulo necessario a adocdo de
praticas recentes e ainda ndo totalmente padronizadas.

Uso atual e perspectiva de uso futuro de EDI
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Figura4  Uso atual e perspectiva de uso futuro de EDI, em funcéo do porte

Utilizacao da extranet

Extranets sdo, conforme discutido anteriormente, eficientes formas de se difundir informacgdes
empresariais para 0s parceiros de negocios da empresa, respectivamente. Por isso, a verifica-
¢do da sua utilizacdo também foi motivo de questionamento as empresas. A Figura 5 mostra
0 resultado comparativo do nivel de adocao de extranets e intranets.

Percebe-se que, embora a utilizacdo de uma intranet j& faca parte do dia-a-dia de 41,8% das
pequenas empresas, entre as empresas grandes, 0 servigo estd disponivel em quase todos 0s
casos (90,9% das observagdes). Extranets também estdo mais difundidas nas empresas grandes
do que nas pequenas, apesar de haver possibilidade de crescimento significativo da sua utiliza-
cao por empresas de todos os portes, levando-se em consideragdo os enormes beneficios de
integracdo que podem proporcionar a cadeia de suprimentos.




FGV-EAESP

Anais do VIII Simpodsio de Administracao da
Producao, Logistica e Operacoes Internacionais -
SIMPOI 2005 - FGV-EAESP

Intranet e extranet
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Figura5 Uso de intranet e extranet pelas empresas, em funcdo do porte

Utilizagdo de codigo de barras

Conforme foi discutido anteriormente, algumas tecnologias, como o cddigo de barras e a RFID,
podem ser utilizadas para permitir a rapida identificacdo de itens a ser estocados ou
transportados, possibilitando 0 monitoramento da sua localizacéo a qualquer tempo.

Foi perguntado as empresas sobre o grau de utilizacdo de cddigos de barras em suas operacdes
e as respostas obtidas sdo apresentadas no grafico da Figura 6.

Dentre as empresas grandes, 54,5% j& utilizam a tecnologia em nivel ao menos moderado,
outras 27,3% pretendem comecar a utiliza-la nos préximos 3 anos e apenas 9,1% consideram
que cédigo de barras ndo é Gtil ao seu negdcio ou nao pretendem utilizar a tecnologia no futuro
préximo. Para as médias empresas a taxa de utilizacdo em nivel ao menos moderado também é
significativa (43,3%). Outras 24,1% esperam utilizar codigo de barras nos proximos 3 anos. O
namero de empresas que ndo vao utilizar a tecnologia em breve, ou a consideram desnecessaria,
sobe para 21,3%. J& entre as pequenas empresas, apenas 20,7% fazem uso ao menos moderado,
sendo que 27,5% pretendem passar a utilizar a tecnologia. Chama a atencdo o fato de que 43,1%
das empresas pequenas ndo tém expectativa de uso.

Uso atual e perspectiva de uso futuro de cédigo de barras
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Figura6  Uso atual e perspectiva de uso futuro de codigo de barras, em funcdo do porte
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O questionario ndo continha nenhuma pergunta sobre o uso de RFID pelas empresas, em
substituicdo ao codigo de barras, porque € uma tecnologia muito recente que, seguramente,
apresenta nivel de adesao insignificante entre as empresas brasileiras.

Utilizacao de VMI

O uso de VMI é bem mais acentuado entre as empresas grandes do que entre as menores. Isto
provavelmente estd relacionado a sua capacidade de negociar a forma de fornecimento e
gestdo de estoques com os clientes. Wanke (2004) lembra que a ado¢do do VMI depende do
poder de barganha do fornecedor para convencer o cliente a aceitar esta modalidade de gestéo
de estoques, em que o cliente abre mao do seu controle sobre os estoques, transferindo-o para
o fornecedor, que passa a fazer a reposicao de mercadorias sem a necessidade de uma solici-
tacdo formal do comprador para isto.

Observou-se que 20% das empresas grandes utilizam VMI em um nivel ao menos moderado.
Dentre as empresas médias, esta propor¢cdo cai a metade (9,8%) e entre as pequenas, cai
novamente a metade (4,9%). Cerca de 25% das empresas grandes acreditam que VMI ndo se
aplica aos seus negocios, ou ndo pretendem implanta-lo nos proximos 3 anos. Entre as
empresas médias, esta porcentagem € mais do que o dobro: 55,3%. E entre as pequenas, chega
a 62,1%, conforme pode ser visto na Figura 7.

Uso atual e perspectiva de uso futuro de VMI
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Figura7  Uso atual e perspectiva de uso futuro de VMI, em funcédo do porte

Analise e reflexdo sobre os resultados da pesquisa

Os resultados obtidos foram, em geral, compativeis com o que se esperava em func¢do da
revisao bibliografica e da experiéncia prévia dos autores. Chamou a atencao, contudo, a por-
centagem de empresas que ndo pretendem utilizar sistemas de informacdo para ter maior
conhecimento e controle das suas cadeias de suprimentos, a montante (lado dos fornecedores)
e a jusante (lado dos clientes). O mais curioso foi a variagdo do comportamento em fungéo do
porte da empresa: empresas medias e pequenas estdo mais interessadas em dispor de informa-
¢oes sobre o lado dos fornecedores do que sobre o dos clientes das suas cadeias de supri-
mentos, enquanto com as empresas grandes acontece o contrario.
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Procurou-se, ainda, determinar as variaveis determinantes do nivel de mudanca (impacto) da
Internet e outras Tl na integracdo da cadeia de suprimentos, nos ultimos 3 anos, relatado pelas
empresas. Para isso, foram feitos diversos estudos de regressdo linear multipla, levando-se em
consideragdo outras varidveis sobre as quais se coletou informagdo. A equagdo que melhor
explicou o nivel de impacto na integracdo da cadeia de suprimentos em funcao de outras vari-
aveis medidas no estudo é apresentada a seguir, na saida do Minitab®:

Integracao SCM = - 0,200 + 0,362 LogisticaMateriais + 0,278 LogisticaDistrib

+ 0,184 CompraMatProdutivos + 0,100 SistInfoFornec
+ 0,0937 CompraMatNaoProdutivos

Predictor Coef SE Coef T P
Constant -0,1996 0,1051 -1,90 0,058
LogisticaMateriais 0,36154 0,04036 8,96 0,000
LogisticaDistrib 0,27780 0,03747 7,41 0,000
CompraMatProdutivos 0,18434 0,04123 4,47 0,000
SistInfoFornec 0,10041 0,03163 3,17 0,002
CompraMatN&doProdutivos 0,09368 0,04171 2,25 0,025
S =1,007 R-Sqg = 60,7% R-Sg(adj) = 60,3%

As variaveis LogisticaMateriais e LogisticaDistrib sdo duas variaveis que refletem os impactos
da Internet e outras T sobre a logistica de entrada e de saida da organizacgdo, respectivamente,
conforme percebidos pelas empresas (elas ndo foram discutidas neste artigo). Ambas se de-
monstraram Gtimas preditoras da resposta fornecida pelos respondentes para a questao sobre a
integracdo da cadeia de suprimentos. Ou seja, empresas que afirmaram ter incorrido em mu-
danca intensa nos seus processos logisticos também indicaram impacto na integracdo da cadeia
de suprimentos, o que indica que as mudancas na logistica foram, muito provavelmente, de
carater integrativo. Outras varidveis que se demonstraram importantes para prever o impacto
das novas tecnologias sobre a integracdo da cadeia produtiva foram CompraMatProdutivos e
CompraMatNaoProdutivos, que se referem as mudancas no processo de compras corporativas
nos Gltimos 3 anos (as quais também ndo foram tratadas diretamente neste trabalho), além de
SistInfoFornec, que mede a existéncia e grau de utilizacdo de sistemas de informacéo sobre a
cadeia de suprimentos a montante da empresa (cuja analise permitiu a elaboracéo da Figura 2).
Juntas essas 5 varidveis foram capazes de explicar 60,3% da variacdo de Integracao_SCM, a
variavel independente do exercicio, com base no valor de R-sg®.

ImplicacOes gerenciais e consideragdes finais

A integracdo entre as empresas e 0s seus clientes e fornecedores passa a permitir, a0 menos
em tese, que os clientes interajam diretamente com os sistemas de producdo dos seus forne-
cedores, disparando a producédo de itens de que estejam precisando. Da mesma forma, clientes
poderiam interromper a producdo de itens para 0s quais 0s seus proprios clientes tenham
cancelado pedidos, ou alterar a programacéo de producdo na fabrica do fornecedor, para dar
prioridade & fabricagéo de itens de maior urgéncia.

Por outro lado, conhecedores dos niveis de estoque mantidos pelo cliente, os fornecedores
poderiam decidir pelo envio de um novo lote de produtos, evitando o risco de desabastecimento,
mesmo sem uma solicitacdo expressa do cliente, conforme se discutiu quando se tratou do VMI.
Esse nivel de interferéncia alheia nos processos internos da empresa, sO sera aceito, contudo,
por organizacdes que tenham grande confianca nos parceiros de negocios, além de interesses
comuns fortes, que justifiquem a abdicagdo de parte da prdpria autonomia para aumentar a
agilidade da cadeia produtiva como um todo. Mahoney (2001) lembra que a economia
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colaborativa exige que se apliqguem muitos dos elementos de um bom casamento: comuni-
cacdo, vulnerabilidade e confianca. Afinal de contas, € necessario compartilhar informac6es
estratégicas sobre os clientes com os fornecedores, dos quais se espera comprometimento com
o0 atendimento das necessidades dos elos mais a jusante na cadeia de suprimentos. Também é
preciso disponibilizar para os clientes informacdes sobre os fornecedores, dentre as quais:
capacidade produtiva, limitagdes técnicas e outros dados que os ajudem a tomar melhores
decisbes sobre como encaminhar seu proprio negécio.

Em virtude dos enormes potenciais beneficios, cada vez mais pesquisadores estudam modelos de
negocio colaborativos — aos quais alguns tém chamado de c-commerce —, que permitiriam a
evolucdo de uma cadeia de suprimentos integrada internamente a empresa para uma cadeia
integrada externa, envolvendo fornecedores e clientes.

A evolucdo da colaboracdo interna para a integracdo e colaboracdo externa depende do
compartilhamento de mais informacdes, mas sobretudo dos riscos do negécio como um todo,
implicando no estabelecimento de parcerias muito intensas, que propiciardo muitas das
vantagens da integracdo vertical (caracteristica das empresas que fazem tudo internamente),
sem que se incorra nas suas desvantagens, particularmente a lentid&o e a perda de flexibilidade.
Ainda que vencido o desafio tecnoldgico de conectar os diversos agentes nessas redes virtuais
de agregacdo de valor, capazes de proporcionar 0s meios para otimizagdo sistémica, outras
condi¢Bes ainda precisariam ser proporcionadas para garantir o sucesso dessas coalisdes supra-
organizacionais. Se, por um lado, a dinamica do ambiente justifica e estimula o estabele-
cimento de parcerias com empresas que realizem atividades complementares, reduzindo riscos
e aumentando a agilidade da cadeia produtiva, por outro lado, ela gera alteracfes nas relactes
de poder e nos interesses das empresas ao longo do tempo, o que desafia a tentativa de
construcdo de parcerias duradouras e a transforma em um dos grandes desafios para as
empresas, nos proximos anos!
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Notas

Para Kleist (2002), produtos de informagdo sdo “pequenas porgdes de eletricidade” que podem ser vendidas e
revendidas, sem a necessidade de ressuprimento, em configuracBes e a precos variados e sem a necessidade
de infra-estrutura, com exce¢do de computadores a partir dos quais possa ser disponibilizado o “produto”.

2 Shapiro e Varian (1998) discutem em profundidade a questdo do baixo custo marginal de produtos e servigos
de informacéo, o que pode motivar estratégias de comercializagcdo muito distintas das adotadas para produtos
e servigos fisicos. Inspirados neles, Graeml e Graeml (2002) teorizam sobre as abordagens mercadoldgicas
que podem ser adotadas por empresas cujos produtos tém custo variavel desprezivel.

3 Albertin (1999) sugere que apresentar produtos e servicos é uma das primeiras iniciativas das empresas que
decidem utilizar a Internet em seus negécios, em um estagio em que elas ainda nao perceberam, ou ndo estéo
preparadas para desenvolver todo o potencial do novo canal. Nesse estagio, os sites estariam atuando mais
como "vitrines" do que como "caixas registradoras"”, conforme observam Graeml, Graeml e Steil (2001).

4 Lead time é o tempo necessario para a disponibilizagdo de um item apos ele ter sido solicitado. Pode envolver
o tempo de processamento do pedido (administrativo), producdo, transporte, recep¢do, inspecéo etc.

> Este efeito, também chamado de efeito "chicote" consiste na amplificacdo da variacdo da demanda por um

determinado produto ao longo da cadeia de suprimentos quando ocorre qualquer oscilacdo nos estagios mais

a jusante (SAAB e CORREA, 2004). Tal amplificacio acarreta a elevacdo dos custos com manutencio de

estoque ou com o ndo atendimento das necessidades dos clientes. O “Efeito Forrester” é fruto da dificuldade
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das empresas em atender os pedidos dos seus clientes de forma rapida, associada ao fluxo de informacdes
deficiente ao longo da cadeia de suprimentos (GRAEML e MARQUES, 2004).

O termo em inglés adotado para isto é nonrepudiation.

Sterman (apud SAAB e CORREA, 2004) considera que, quando os pedidos sdo atendidos mais rapidamente,
a resposta da cadeia reduz a incidéncia de falta de estoques e, em consequéncia, dos pedidos fantasma
(aqueles que sdo colocados de forma repetitiva, em uma reagdo defensiva a perda de negocios por falta de
estoques), que colaboram para desestabilizacdo ainda maior nas situagdes em que se observa o efeito
Forrester.

R-sq é a estatistica que indica o quanto um determinado fendmeno é explicado pelas variaveis independentes
em que o modelo explicativo se apdia (HAIR et al., 1998).




