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RESUMO

Um grande fator de competitividade das empresaalmaémte é a
capacidade que elas tém para integrar sua cadedapdienentos de forma que esta
atue como uma unica empresa. A tecnologia da irEo@im € uma poderosa
ferramenta de apoio a essa estratégia, pois poderpa informacéo necessaria para
que 0 processo de comunicagdo ndo seja um entrassaa estratégia, além de
permitir a automatizacdo do processo, economizdedgpo e, consequentemente,
reduzinddead times.

O presente trabalho tem como objetivo verificarraugde integracéo da
cadeia de suprimentos das empresas do Polo Iralwd#riManaus através do uso do
e-commerce como ferramenta de suporte. Com tal finalidadeifivar-se-ao trés
visbes de integragcdo da cadeia de suprimentosgrag@ com fornecedores,
integracdo com clientes e integracdo com transpanga. A pesquisa foi feita por
meio de um questionario enviado as principais esggredo Polo Industrial de
Manaus, com 19 questdes a respeito do processmtdgracédo da cadeia de
suprimentos. O resultou mostrou 0s pontos fortgaa®s no processo de integracao
por setor de atividade, assim como a tecnologidaupalas empresas atualmente para

viabilizar tal processo.

Palavras-chave:IntegracdoSupply Chain. Tecnologia da Informac¢a&-Commerce.

Classificacdo JEL: M1 — Business Administration; L6 — Industry Studies

Manufacturing.



ABSTRACT

A major competitive factor for enterprises todaythe ability that they
have to integrate their supply chain so that thairchacts as a single company.
Information technology is a powerful tool to suppthnis strategy because it can
provide the necessary information in order to avbiat the communication process
become an obstacle to this strategy. In additio@,information technology can help
to reduce the lead times by process automation.

This study aims to determine integration's degreth® supply chain of
companies in the Industrial Pole of Manaus throtigh use of e-commerce as a
support tool. With this purpose, this paper sholwsed views of supply chain
integration: integration with suppliers, integratiwith customers and integration with
the carriers. The research was done through aigoeatre sent to major companies
in the Industrial Pole of Manaus, with 19 questial®ut the process of integrating
the supply chain. The result showed us the strengtid weaknesses in the supply
chain integration process by sector. It also shotedkind of technology that is
currently used by companies to facilitate the irdéign process

Key Words: Integration. Supply Chain. Information TechnologyCommerce.

Classification JEL: M1- Business Administration; L6 — Industry Studies:

Manufacturing.
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SUMARIO

Nestes dias de mercado globalizado e, consequemtignu® competicao
mundial acirrada e clientes cada vez mais esctibecias empresas buscam

freneticamente meios para sobreviver e cresceerasbiente hostil.

Tendo isso como premissa, as empresas entendeliampoaancia da
parceria para eliminar custos e reduzitioné to market” através da reducéo dead
times. Parceria € fator preponderante de competitividad®brevivéncia. Assim, a
integracéo dos parceiros que fazem parte da cpdsdativa de um produto se tornou

elemento obrigatorio para que essa cadeia consigf@ @0 cenario aqui exposto.

Partindo dessa visdo, ndo podemos mais concelmepetigdo entre
empresas, e sim entre cadeias produtivas ou cadeiasiprimentos. No entanto, a
cadeia sO consegue competir de forma eficaz seeestitalmente integrada; isto quer
dizer que os processos-chave das empresas que parenda cadeia precisam estar

alinhados, ser direcionados aos objetivos da cadeia

Ndo é possivel falarmos de integracdo da cadeiaugementos sem
mencionar o compartilhamento de informacdes. O ewtifpamento de informacdes
€ a energia que move a cadeia integrada, é o guliféaenca na tomada de deciséo, é
0 que faz com que 0s custos operacionais sejanzidedu— por exemplo, pela
reducdo de estoque —, € 0 que permite o planejarmenjunto.

Finalmente, podemos perceber que a grande revohllgdecnologia da
informacé&o e tecnologia da comunicacao entra era para facilitar grandemente o
processo de compartiihamento de informacdo entrengzesas e seus parceiros.
Essas tecnologias, além de proverem o0s recurso®ldgicos para que esse
compartilhamento seja possivel, baratearam muitoisto da troca de informacéo.
Cabe um destaque especial a internet nesse proeessais especificamente, ao
commerce por ser uma das ferramentas essenciais na fe&ditdo compartilhamento

de informagao.

Neste trabalho pesquisamos o grau de integracéadisa de suprimentos

das empresas do Polo Industrial de Manaus (PIMando a utilizacdo dee-

Vii



commerce no processo de compartilhamento de informacacegracao. O objetivo €
verificar se as empresas do PIM estdo usando aessatias ferramentas de tecnologia
da informacao para viabilizar o compartilhamentardermacdes de forma a tornar

eficaz a sua cadeia de suprimentos.
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1. INTRODUCAO

O aumento da competitividade a que vém sendo sidaseds empresas
no mundo inteiro, e particularmente no Brasil ap@bertura econébmica ocorrida em
1990, tem exigido destas a necessidade de reverotododelo de negdcio na forma
como era feito até entéo.

Essa competicdo é decorrente do processo de glaté@di e se caracteriza
por quatro fatores principais, quais sejam: dingaaidas distancias e das barreiras
culturais devido a tecnologia de comunicacédo e esemvolvimento dos meios de
transporte; e diminuicdo das barreiras comerciail® dluxo de investimentos em
razdo da crenca dos paises de que essa é a nmwlharde se atingir o tdo sonhado
desenvolvimento econdmico (Jones et al. 1998). Gomudanca resultante dos
fatores descritos, as organizacfes tiveram que muatapletamente para se adaptar
ao novo cenario. No quadro 01, Dias e Belluzo (2@@Besentam um comparativo

que caracteriza bem as modificagbes que ocorreram.

Situacao Tradicional Situacao Inovadora

DE PARA

* Pouca Competitividade » Competicao Global

+ Estahilidade *Mudangas

* Previsibilidade Incertezas

= Indwvidualisma = Parceras

»Rigidez hierarquica * Flexibilidade

+ Poder Centralizado + Deccentralizacgao

«Relacdo Ganhax Perde +Relacdo Ganhax Ganha

= Motivagao para Produtividade « Competéncia e Profissionalismo

* SeguranganoEmprego * Empregabilidade

+ Diplomata/Certificado « Educacao continual/Corporativa

= Carreira definida pela Organizacao = Carreira como respon sabilidade da pessoa

= CargosfFuncoes = Espaco Organizacional de Expressac e

Construgao

Ouadro 01: Sintese comparativa entre a situagao antes £ depois das mudancas globais pelas quais as empresas passaram.

Fonte: Dhas e Belluzo (200251,

Esse contexto competitivo, segundo Christopher §20@raz novos

desafios e preocupacdes para os gestores, e plimspacto esta sendo na logistica



e no gerenciamento da cadeia de suprimentos. O enastar acrescenta, ainda, que
0s principais desafios oriundos desse contextoodgeticdo sdo quatro. Primeiro, 0
surgimento da era datipply chain competition”, ou seja, as empresas nao competem
mais entre si isoladamente; a competicdo agordré as cadeias de suprimentos, e
isso quer dizer que ndo s6 a empresa precisarsemniais sua cadeia de suprimentos,
como um todo, também precisa ser forte. Segundimbalizacdo da industria, com a
qual a matéria-prima e os componentes sdo adgsiindomundo todo; os produtos
produzidos em um lugar sdo vendidos em varios sypaises, 0 que exige uma
habilidade forte em logistica. Terceiro, a pressdlore os precos dos produtos, que
tendem sempre ser mais baratos. Finalmente, oogdesafio € a constatacdo de que
os clientes tomaram o controle e estdo exigindoswdiwente qualidade de produto,
mas também que os fabricantes agreguem servigis.a e

Para tentar se diferenciar nesse contexto de ca@petas empresas
precisam ser inovadoras e rapidas a fim de eviter $pus produtos se tornem
commodities e tenham que concorrer exclusivamente em pregga HEwvacdo e
rapidez fazem com que os produtos tenham seudeclada cada vez mais reduzido e
exigem um grande esforco das empresas no sentidumentar a frequéncia de
lancamento de novos produtos. E prudente esclageeeo ciclo de vida do produto
comeca quando se inicia a pesquisa e 0 desenvaitonteste e termina quando o
consumidor para de compra-lo. (APICS, 2001).

Com o ciclo de vida dos produtos cada vez maisziddie o langamento
de novidades mais frequentes, a empresa se véadargser mais rapida, ou seja, a
encurtar o tempo em que faz as coisas. Isso signiBduzirlead times, desde o
desenvolvimento do produto atdead time de entrega dos produtos para os clientes
finais.

No bojo de toda essa mudanca, em que, de acord€dstopher (2005),
0 tempo passa a valer cada vez mais dinheiroegragdo entre os diversos atores
(componentes) da cadeia de suprimentos passaansdiferencial competitivo de
enorme importancia. A integracao sigply chain, além de permitir o intercambio de
conhecimento entre os membros dessa cadeia, @ttgminante na reducéo leéad
times, na aproximacéo entre fornecedor e cliente, nedkaimento dos diversos elos
dessa corrente”, na diminuicdo de custos operasiora na simplificacdo e

visibilidade total da cadeia.



No entanto, para conseguir a integracdo da cadeguprimentos, além
dos aspectos relacionados a estratégia e negocag;&cnologias da comunicacao e
da informacao desempenham um papel fundamental,spoiente com o uso destas
as empresas da cadeia conseguirdo interagir deafofpida como requer o novo
cenario empresarial.

Slack e Lewis (2001) afirmam que a intermediacamfiemacéao entre os
membros da cadeia de suprimentos feita por pegsimasiciente e cara, portanto nao
existe integracdo da cadeia sem que as empresagreimt seus sistemas de
informacéo, destacando-se seus sistemas EERrffrise Resource Planning).
ERPs, conforme Corréa (2007: 390), “sdo sistemast@u a pretensdo de suportar
todas as necessidades de informacgéo para a toneadactsdo gerencial em um
empreendimento como um todo”. S&o sistemas quai@asdiversos moédulos, cada
um com a finalidade de suportar um processo de amg@orém totalmente
integrados, isto é, qualquer acao feita em um noorkflete na totalidade em tempo
real.

Obviamente, todas as informag0des relativas a plgnproducdo e dados
de materiais estdo armazenadas no banco de daskes @licativos e podem, com a
tecnologia disponivel, ser compartilhadas com osgi@s que compdem a cadeia de
suprimentos da empresa, sem a necessidade deemg&os manual de nenhum
funcionério desta. Para isso, podemos lancar mdect@logia de comunicacgéo, que
tem a capacidade de conectar qualquer banco de daguresarial com os bancos de
dados de seus parceiros em qualquer lugar do mundo.

Para que a integracdo dos sistemas de informacéoao@a custos
razoaveis, as empresas tém feito uso frequentetelamét como meio de comunicacéo
de baixo custo. A despeito dos problemas de segargne sdo amplamente, e de
certa forma injustamente, divulgados, essa € a ldada que mais cresce. Pouco a
pouco 0 modelo de EDIE(terchange Data Information), que requer redes de
comunicacao especificas para essa finalidade & giodsui a necessidade de uma
VAN (Value Added Network), a qual € uma empresa que serve como intermaaiari
processo e age como repositorio das informacdesrems compartilhadas, esta
desaparecendo. A essa nova modalidade, baseadatemaei, convencionou-se
chamar dee-commerce. Por sua vez, e-commerce abriga dois outros conceitos, que

sdo: o B2B Business to Business) que € quando existe o relacionamento entre



empresas; e 0 B2@(siness to Consumer), que € quando ha relacionamento entre
empresa e consumidor final.

Diante do exposto, perguntamos: Se a integrac&adizia de suprimentos
€ tdo importante para a sobrevivéncia das empmssse cendrio de competicao,
como sera que as empresas do Polo Industrial delaestdo em relacdo a essa
integracdo? Sera que os sistemas de informacadivirsos componentes da cadeia
de suprimentos das empresas desse polo estdabegrSera queascommerce em
que essa integracdo esta inserida € uma realid@dal?serd o grau de integracao
dessa cadeia?

Pretendemos, ao final deste trabalho, respondssas @erguntas e, mais

ainda, poder quantifica-las.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

O estudo ora apresentado procurou avaliar a qualetide empresas do
Polo Industrial de Manaus que tém efetivamentecadaia de suprimentos integrada
através da-commerce.

Sendo o uso da tecnologia de informacéo fundameatal a integracao
da cadeia de suprimentos, sera que as empresas posauem realmente sua cadeia

integrada?

1.2. OBJETIVO FINAL

Determinar o nivel de integracdo da cadeia de m@nmtios das empresas

do Polo Industrial de Manaus através do efetivodessmcommerce por elas.

1.3. OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

a) Pesquisar quantas empresas tém sistemas de infwnatggrados

com os seus fornecedores para troca de informacoes;



b) Pesquisar quantas empresas apresentam sistemasfalmatcao
integrados com os seus clientes (varejistas);

c) Pesquisar que tipos de informacdo sao intercambisgitre as
empresas que possuem sistemas integrados;

d) Pesquisar outros tipos de integracdo que porvemgasgam existir

entre as diversas empresas.

1.4. SUPOSICAO

Apesar da enorme necessidade de integracdo da chsuprimentos, as
empresas do Polo Industrial de Manaus nao usantrltgia de informacéo e

comunicacao para integrar essa cadeia.

1.5. DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho se limitara a analisar os psosede integracdo de
cadeia de suprimentos das empresas pesquisadasidodgaz parte do escopo outros
tipos de integracéo, tais como estratégias comercia

O estudo em questdo sera focado na modalidade BRBEnéss to
Business) do e-commerce; portanto ndo sera analisada a modalidade de \dineta
para consumidores finais, ou seja, 0 BBGs(ness to Consumer).

Por fim, a pesquisa se limitara geograficamenterapresas industriais

situadas na cidade de Manaus-AM, mais especificemmnPolo Industrial.

1.6. RELEVANCIA DO TEMA

Esta pesquisa pretende contribuir no aumento dbeoomento que a
academia tem sobre o grau de integracdo que enastadeia de suprimentos das
empresas industriais do Polo Industrial de Man&sbjetivo é trazer, a luz da
ciéncia, o que realmente é praticado pelas empresaa com iSSO permitir aos
pesquisadores e gestores comparar o modelo exjposto padrées nacionais e

internacionais e aperfeicoa-los, com o intuito des ggssa industria seja mais



competitiva e a sociedade seja beneficiada comogpretais baixos de produtos e

maior geracao de empregos.



2. FUNDAMENTACAO

2.1.COMERCIO ELETRONICO

Com o desenvolvimento da tecnologia de informagédelecomunicacao
e, mais especificamente, com o surgimento da ietealém de todas as mudancas ja
conhecidas, surgiu 0o que se convencionou chamatodercio eletrénico o
commerce. O comércio eletrdnico, conforme Albertin (2000;9% a realizacdo de
toda cadeia de valores dos processos de negociameambiente eletrdnico por meio
de aplicacao intensa de tecnologia de comunicag&argormacao”.

Entre os processos de negdcios, ainda segundotialif2000), incluem-
se as transacOes B2BBuSiness to Business), B2C Business to Consumer) e
intraorganizacionais.

Diniz (1999 apud Beam e Segev, 1996) reforca oatmde Albertin ao
ressaltar o uso intensivo de tecnologia de infoBmago comércio eletrbnico e ao
subdividi-lo em dois blocos:

a) transacfes entre empresas que tém como caractisti baixo

numero relativo de transacdes e o alto valor fiamoenvolvido nesse
COMErcio;

b) transacbes entre empresa e consumidor final qusu@ws como
caracteristicas o alto volume de transacfes e>m hailor financeiro
envolvido em cada transacgéao.

Fernandes (2003 apud Bloch et al. 1996), por sua agvoga que O
comércio eletrbnico extrapola as transa¢des coasrconceituando-o de uma forma
abrangente, uma vez que-commerce suporta todo tipo de transacdo de negocio que
utiliza infraestrutura digital. Isso envolve muitgzeracdes de uma organizacéo e esta
presente antes e depois das vendas. Fernandes, (R0@htanto, cita Giga (2000), o
qgual adota o termo negdcios eletrénicedifsiness), dando um sentido mais amplo
ao e-commerce uma vez que contempla as transagfes internaseenastque s&o
realizadas com o emprego da infraestrutura digital.

Shubert e Hauster (2001) tentam estabelecer umadramento mais
preciso do termoassim, segundo eles, 0s negocios eletronicos imclueomércio
eletrbnico, as compras eletronicaspfocurement) e a organizacao eletronica- (

organization).



Aproveitando esse conceito mais amplo, podemos asatassificacbes
seguintes, propostas pelo MCT (2000), para reptasan relacdes entre os diversos

agentes que participam do comércio eletronico.

Classificacdo MCT:

a) B2B (Business to Business): transacdes entre empresas, como redes
EDI e portais de negdcios;

b) B2C/C2B Business to Consumer/Consumer to Business): transacgdes
entre empresas e consumidores finais, por exehopg, virtuais;

c) B2G/G2B Business to Government/Government to Business):
transacdes que envolvem entidades externas e gowemo licitagdes
por meio eletrbnico;

d) C2C (Consumer to Consumer): transagdes entre consumidores finais,
por exemplosites de leildes e classificados-line;

e) G2C/C2G Government to Consumer/Consumer to Government):
transacdes que envolvem governo e cidaddo, comanmago de
impostos e prestacéo de servi¢os e informacoes;

f) G2G Government to Government): transacdes entre governo e governo
gue podem se dar horizontalmente, num mesmo névgbderno (por
exemplo, no Federal, entre entidades dos diferdheleres ou entre
orgaos e entidades do Poder Executivo), ou vemmaie, com o
envolvimento de diferentes niveis de governo (cemioe entidades de

Unido e Estados ou Municipios).

A figura 01 demonstra como se da o relacionamentme eos diversos

agentes ne-commerce.



‘+——»

GZB/ /fBZG G2C \ .\ C2G

B2C
-~ . CONSUMIDOR
c2B

B2B I c2c

“+—>

CONSUMIDOR

Figura 01: Relacionamento entre os diversos ageiotesommerce
Fonte: MCT/Socinfo

2.2.E-COMMERCE E EDI

A complexidade da cadeia de suprimentos, principaten devido ao
processo deutsourcing pelo qual as empresas passaram, acentuou a nlackessie
um meio de comunicacdo de dados agil e eficienta garantir que a informacao
esteja disponivel para clientes, fornecedores e@o®umembros da cadeia de
suprimentos no momento em que eles necessitaregfiariSson, 2002). O EDI
(Electronic Data Interchange) € uma ferramenta de tecnologia da informacéo que
permite a troca eletrénica de dados na forma dardentos eletronicos padronizados
entre os diversos membros de uma cadeia de supasméWang e Zhang, 2005).
Segundo a EAN Brasil (2005:3), “o EDI € uma ferrataeque viabiliza a troca de
documentos comerciais eletronicamente e com isssilphta [...] a eficiéncia e
rapidez na comunicacdo entre 0s parceiros com&rci@l uso do EDI reduz
drasticamente o atraso na troca de informacdee estparceiros de negocios e, em

consequéncia, diminui o custo na cadeia de suptondiMachuca e Barajas, 2004).
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“‘O EDI tem sido utilizado como uma ferramenta défywa pelas empresas,
principalmente na relacao cliente-fornecedor” (Pt al. 2000:13). O EDI tem por
finalidade automatizar o processo de compras, i@abio reabastecimento de estoque

e estreitar a relacdo entre compradores e fornezgdo

Na arquitetura do processo de EDI temos basicantgggeomponentes,
que séo o fornecedor, o comprador e uma VAMlUe Added Network) (Wang e
Zhang, 2005). A VAN é uma terceira empresa, respaispor receber os
documentos de um membro da cadeia de suprimendagpenibiliza-los para outro
membro de forma répida e segura. Ela atua comanieté#aria no processo. A EAN
Brasil (2005:4) define as VANs como segue:

As VAN's (Value Added Network), ou redes de valgremado, séo
empresas que disponibilizam uma rede privadajtestassinantes,
e gerenciam o trafego de informacdes postadas pEloseiros
comerciais.

Elas disponibilizam caixas postais virtuais pararmazenamento
dos documentos eletrdnicos. O processo aconteceedainte
forma: o parceiro A envia uma mensagem enderegagaraeiro B.
A mensagem € despachada para a VAN que dispoaidilins
documentos na caixa postal do parceiro destinat@aon isso, o
parceiro B acessa a VAN e recolhe as corresporaeraiderecadas
a ele. (EAN Brasil, 2005:4)

O principal problema do EDI tradicional (tambémmlaalo de EDI puro)
€ 0 seu alto custo de implantagdo e manutencdajeooqtorna inacessivel para
empresas de meédio e pequeno porte (Stefansson; Békzns e Magada, 2004 e
Wang e Zhang, 2005). Os custos aos quais nosmefersao, resumidamente, os de
customizacado do sistema de gestdo da empresa graraag informacdes que serao
enviadas ou recebidas, os com instalacdo de uregorachda de comunicagdo com a
VAN (link de comunicagéo) e os com a VAN, que cobra sewggsrnormalmente
com base na quantidade de dados trafegados (Stefar2902).

Com o desenvolvimento e popularizagcdo da intersgtge uma nova
alternativa para as empresas aproveitarem as \enstap EDI sem, contudo, terem

grandes custos de implantacdo e manutencao. Teataescommerce (do qual o EDI
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faz parte) ou do Web-EDI, que nada mais € do qusoda infraestrutura e das
facilidades da internet para se estabelecer e hkdasoo processo de
compartilhamento de informagbes com o0s parceiroscadeia de suprimentos
(Ferreira e Ribeiro, 2003; Rutner et al. 2003; Gekaran e Ngai, 2004; Feldens e
Macada, 2004 e Wang e Zhang, 2005). Assim temasdgDI tradicional, que ainda
€ usado por grandes empresas, e 0 Web-EDI, o qu&[& baseado na internet. A
escolha entre o EDI tradicional e o Web-EDI dewaideem consideragcéo o custo do
investimento e de operacdo do processo, 0 numerpad®iros com 0S quais a
empresa pretende efetuar a troca eletrbnica desdadms requisitos de seguranca
(Ferreira e Alves, 2005).

Porto (2000) apud Lummus (1997:80) lista as traiesgue ocorrem
com mais frequéncia no EDI. Sao elas: compras ¢egbo e confirmacéo de pedido),
transportes, pedidos de clientes, aviso de estagdespacho de materiais. Feldens e
Macada (2004) apud Turban et al. (2004) citam a&atrde pedidos, faturas e
confirmacdes das transacbes. Stefansson (2002narga a troca de ordens de
compras, osnvoices, a confirmacdo de embarques e preco, bem comdagawoe
disponibilidade de capacidade. No padrdao EDIFA@EDI( For Administration,
Commerce and Transport) desenvolvido pelas Nagdes Unidas sao apresentados
documentos listados no quadro 02. A ANFAVEA (20083sociacdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores) exibe tambira lista de documentos-padrao
que sao compartilhados entre a cadeia de suprisidotseus associados (ver quadro
03). Na figura 02 € apresentada uma adaptacaoogagia da EAN Brasil (2005) de
um mapa de interfaces de mensagens a serem cdhguas dentro de uma cadeia de

suprimentos.

cODIGO DOCUMENTO

. ORDERS Purchase Orders
9 t%s CUSDEC Customs Declaration
S5 IFTMIM Instruction Message
ks g REMADV Remittance Advice

o PAYORD Payment Response
o T = IFTMAN Arrival Notice
2853 CUSRES Custom Response
- >0 INVOICE Invoice

Quadro 02: Mensagens do EDIFACT
Fonte: Na¢des Unidas
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CODIGO DOCUMENTO
° 001 Programacao de peca/material
© " 002 Necessidade diaria de producéo
gog 003 Peca/material critico
>33 004 Aviso de embarque
S 9 g 005 Peca/material em atraso
g © @ 006 Resposta da programacao de entregas
S S 007 Pedido de mercadoria
= 008 Alteracdo do pedido
012 Programacao diaria de peca/material
o DELFOR Programacao de entrega
& ? £ g DELJIT Programacao diaria
S & @ @ 3| DESADV Aviso de embarque
% 3 8 3,8[INVOIC Fatura/nota fiscal
cEgCT 2| ORDERS Pedido de compra
=3 = “ "ORDCHG Solicitagédo de alteragcéo de pedido de comp
REMADV Extrato de contas correntes

=

Quadro 03: Padrdo de mensagens dos associadosFra\VaN
Fonte: ANFAVEA (http://www.anfavea.com.br/edifac¢trh)

FORNECEDOR

CENTRO
DE
DISTRIBUICAO

Mota Fiscal

Aviso Embarque

Confirmagao P.O

Ayiso Pagarmento

Purchasing Order

Relatano estoque

Programacgdo de produgao

Previsdo

BANCO

Transf. Pagamento

Folha de Pagamento

INDUSTRIA

Corporativo

Ordern embargue

Avizo recebimento

Ajuste de estogue

Sistema

Auviso de embargue

Ayiso transferéncia de estogque

Instrucdo Transporte

Relatdno Transporte

TRANSP.

Motafiscal

BANCO
CLIENTE

Transferéncia de pagamento

Pedido de compra
Preyisan

Aviso de embarque
Confirnagso de pedido
Preco prarmocional
Catalogo de prego
Crédilo/débito
Motificacao de retorno de mercadona
Status de carregarnento

CLIENTE

Avigo de pagarnenta

Mota fiscal

Figura 02 mapa deinterfaces de mensagens a serem trocadas dentro deuma cadeia de suprimentos

Fonte: EAN Brasil,
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Os beneficios do EDI sdo muitos, principalmentesapdesenvolvimento
da internet, que facilitou o processo de trocandierinacéo. Ferreira e Alves (2005)

discorrem sobre 0s seguintes beneficios:

a) Gestao de estoque: informacdes acuradas e em teapgeram como
resultado reducdo nos niveis de estoque e, comsegoéncia, evita
custos desnecessarios, perda de capital de gibsaescéncia. Além
disso, a melhor visualizagcdo da demanda aperfeicgaocesso de
planejamento e controle do estoque;

b) Transporte: melhora o planejamento de entregaaibufos, reduzindo
custo com frete adicional e eliminando o tempo ggi®eiculos ficam
parados;

c) Processamento de pedidos: elimina os processosamsanagilizando a
emissao, a transmissao, o recebimento e o procestame pedidos;

além disso, reduz os erros.
A EAN Brasil (2005) apresenta estes beneficios:

a) Ganho de eficiéncia: reduz a emissao e transmissaoual de
documentos em papel, baixando custos administseaévaperacionais;

b) Rapidez: como a transmisséo é feita de computaaliar gpmputador,
grande volume de documentos podem ser processatiassenitidos
para varios clientes ou fornecedores num prazo cietempo;

c) Eliminacdo de erros: extingue os erros de digitacao

d) Melhor gerenciamento logistico e ganho de prodiaide: aperfeicoa o
gerenciamento e controle da producdo através dailizégdo da

reposicao continua e glast in time.

Lee e Ahn (2009) enumeram o0s seguintes beneficiekcidade e
rapidez, acuracidade na comunicacéo, reducao rotdmciclo do processamento de
pedidos, diminuigdo no custo com estoque, elimimaigitrabalho manual e aumento
do marketing share (participacdo no mercado). Monteiro e Bezerra 80&tam,
como os principais beneficios do EDI, a reducaocuwtos administrativos, a reducao

de estoques, a diminuicdo de custos e desgastes chemte devido a itens faltantes,
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o indice de divergéncia na entrega e no recebingmtoercadoria préximo de zero e

o melhor gerenciamento de rotas de transporte.

2.3. PROCESSOS DE NEGOCIOS

Vimos que, segundo Albertin (2000:95), o comércietrénico “é a
realizacdo de toda a cadeia de valores dos pracess@gocios em um ambiente
eletrénico”. Logo isso nos leva a dissertar sobggi® € um processo de negocio e o

gue é uma cadeia de valor.

Ambos os conceitos foram criados por Michael Pate seu livro
“Estratégia competitiva”, porém recorrerenass trabalho de Johansson (1995) para
buscar esclarecer o primeiro tema. Na visdo desteprocesso € um conjunto de
atividades ligadas que tomam um insumgpyt) e o transformam para criar um
resultado qutput). Teoricamente a transformacdo que nele ocorre déicionar valor

e gerar um resultado que seja til e eficaz adoeximr acima ou abaixo da cadeia.

Johansson (1995) continua a enfatizar que os @osesio a base sobre
as quais todas as entidades produtoras criam EqUEB processos nao se limitam as
fronteiras da empresa; eles as ultrapassam eeskgain com 0s processos de outras
entidades, tais como: fornecedores, governos, csittli, operadores logisticos,

clientes.

O mesmo autor avanca um pouco mais ao distinguiprosessos de
negocios dos processos essenciais de negoécios HEs®s diferem dos primeiros

por se voltarem totalmente para as necessidadqseetativas do mercado.

Um processo essencial de negocios cria valor paf@acidade de
competitividade que da & empresa. E valorizado pédmte ou pelos acionistas e,

como o proprio nome sugere, € essencial para esueenpresarial.

Analisando a cadeia de suprimentos de uma empnésaha duvida de
gue nela se encontram VAarios processos essendjais, @ortanto, precisam receber

tratamento adequado.
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2.4. CADEIA DE VALOR

Ao visualizarmos uma empresa e seu funcionamentotegmos de
processos, ou seja, se tirarmos os olhos das &reorfecarmos na floresta toda,
veremos que a empresa industrial, a qual usaremo® ceferencial, € composta
basicamente dos seguintes processos: projeto, gi&ogharketing, entregas e suporte
ao produto (Porter, 1992).

A forma como a empresa ira realizar cada um dgEee®ssos (que Sao
compostos de atividades) é que ira gerar vantagempetitiva em relagdo ao seu
concorrente. Para ter uma vantagem competitivanpaesa precisa fazer as atividades
da cadeia de valor, ou parte delas, com um mersip @/ou melhor do que seus
concorrentes. Ou, ainda, quando uma empresa terdegempenho superior ao da
média da indUstria, ela apresenta uma vantagem eatdiw@ (Pillotto, 2006 apud
Besanko et al., 2004).

A cadeia de valor de uma empresa € uma ferramemtangs possibilita
analisar todas as atividades executadas por umgesa@ como elas interagem, a fim
de identificar as fontes de vantagens competiti?aster, 1992). “A cadeia de valor
desagrega uma empresa nas suas atividades denoiéeeStratégica para que se
possa compreender o comportamento dos custosoatas Existentes e potenciais de
diferenciagao” (Porter, 1992:31).

A cadeia de valor é constituida de nove atividduesicas, que, por sua
vez, sdo subdivididas em dois grupos: atividadesgpias e atividades de apoio. As
atividades primarias sdo aquelas relacionadasdugéo do bem ou servico, ou seja,
as que estado diretamente relacionadas a produsi@a flo bem ou servico. As
atividades ligadas a transferéncia de propriedamdam ou servico da empresa
produtora para o comprador, isto €, propagandangeéo de vendas, assisténcia
técnica, instalagdo, treinamento do comprador ersei@o cliente, sdo chamadas de
atividades de apoio.

As atividades primarias, de acordo com Porter ()98 cinco, a saber:

15



a) Logistica interna: responsavel pelo fluxo interridsumos desde o
recebimento até a entrega destes para a produg@olvE as seguintes
atividades: recebimento, inspecdo, armazenagenwot®mle estoque,
programacdo e controle de veiculos e devolucédo deerial ndo-
conforme;

b) Operacbes: sdo todas as atividades que tém a neaqmoducéo do
bem, tais como operagdo das maquinas, montagensuaman
embalagens, testes do produto e manutengcdo deaemnpos e
maquinas;

c) Logistica externa: as atividades desse grupo egdricamente
associadas a pegar o bem do produtor e colociddonm@os do
comprador. Envolvem a coleta, armazenagem e digtdb do
produto, bem como recepcdo e programacdo de peuiaioiseio de
produtos finais e gerenciamento de frota para feagegas;

d) Marketing e vendas: € aquele grupo de atividades que possud
objetivo fazer com que o cliente compre o prodwcethpresa. Entre
elas estdo: promocao, propaganda, definicdo easelde canais de
venda, forca de vendas, cotacao, relacionamentactientes e fixacao
de precos. Resumidamente seriam os quatro “pésiadketing (preco,
praca, promogéao e produto).

e) Servico: sdo todas aquelas atividades que supartpnoduto apds a
venda realizada. Podemos citar: instalacdo, assiatétécnica,

treinamento e venda de pecas de reposicao.

Conforme podemos constatar, as atividades prim&as totalmente

relacionadas a agregacéo de valor ao produto. kmten no conceito de cadeia de

valor de Porter (1992), existem outros grupos ingmes, que Sdo 0S grupos de

atividades de apoio, 0os quais sdo quatro no totéimecomo funcdo dar suporte as

atividades primarias. Portanto séo atividades gqu#ora ndo estejam diretamente

ligadas a fabricacdo de produto, sdo relevantegupoviabilizam a realizacdo das

atividades primarias. Vejamos quais sao:

a) Infraestrutura: sdo atividades relacionadas aongemmento geral,

como: planejamento, contabilidade, financas, joddiqualidade e
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sistema de informacao gerencial. As atividadesftegstrutura, via de
regra, ddo apoio a toda a empresa,

b) Gerenciamento de recursos humanos: neste grupo @&statividades
relacionas a sele¢cdo e manutencdo dos recursomnbsrda empresa.
Como exemplos de atividades, podemos citar: seleegoutamento,
treinamento, desenvolvimento de pessoas e defirdgdoritérios de
compensacgao. Essas atividades, assim como as aeesinfitura,
suportam a si mesmas e a toda a empresa;

c) Desenvolvimento de tecnologia: segundo Porter (1,992
desenvolvimento de tecnologias englobdanan-how, procedimento ou
tecnologia inserida no equipamento do processoatkipdo. Ainda de
acordo com Porter (1992:38): “O desenvolvimento tdenologia
consiste em varias atividades que podem ser agugpaoch termos
gerais, em esforcos para aperfeicoar o produtprecesso”;

d) Aquisicdo: neste grupo estdo todas as atividades eqwolvem a
compra de insumos para a empresa. Estes incluen@riaprima,

componentes, suprimentos, ativos etc.

Na figura 03 temos esquematicamente a sintesedaéacde valor. Sobre
ela nos resta explicar que margem é a diferenga envalor pago pelo cliente e o
custo total do produto. Outro ponto importante sobssa figura € que as linhas
tracejadas indicam que as atividades de apoio panassociadas as atividades
primérias (como geréncia de recursos humanos, delsenento de tecnologia e
aquisicao) enquanto as atividades de infraestrutdcaestdo associadas a atividades

primarias, e sim a cadeia inteira.
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FIGURA 03: Representacdo da cadeia de valor de uma empresa
Fonte: Porter (1992:35)

A cadeia de valor de uma empresa faz parte destens maior chamado
sistema de valores. Este envolve a cadeia de glalempresa mais a cadeia de valor
dos seus fornecedores e a cadeia de valor dos@areasao responsaveis por entregar

0s produtos aos clientes.

Porter (1992) advoga que a vantagem competitivadeende somente
da cadeia de valor da empresa, mas de como elagsadra dentro do sistema geral
de valores. Em outras palavras, podemos dizer pas manter uma vantagem

competitiva, € essencial a participacdo dos foh@es e do canal.

Embora a cadeia de valores seja constituida peidaties e grupos de
atividades, estas ndo sao independentes entrisie @a verdade um sistema de
atividades, e a forma como uma é feita afeta a0 relacdes entre o0 modo como
uma atividade é executada e 0 custo ou 0 desempuenbotra € chamado por Porter
(1992) de elos. Os elos podem existir entres aglatles de apoio e as atividades
primarias ou dentro de cada grupo. Um exemplo é atinalade de apoio chamada
aquisicdo, que compra matéria-prima de qualidageresua vez, a atividade primaria

denominada processo, que gera um produto com neliatidade.

Os elos, no entanto, podem existir entre a cadenatbr da empresa e a

cadeia de valor do fornecedor, por exemplo. A esisss Porter (1992) deu o nome
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de elos verticais. Elos verticais, portanto, sdacfes entre a atividade da cadeia de

valor do fornecedor e o fabricante ou entre o &antie e o canal.

Vamos imaginar que o fornecedor tenha desenvoluida técnica para
producdo de lotes pequenos e que, portanto, ele ptehder o fabricante com
entregas em guantidades menores e mais frequésttesignifica que o estoque do

fabricante sera menor e consequentemente o seuammstestoque sera reduzido.

Portanto, a forma como os sistemas de valoresagréddeias de valores)
interagem é fundamental para a vantagem competiévalo aos elos que existem. O
e-commerce e o supply chain agem exatamente no relacionamento das atividades
entre fornecedor, fabricante e comprador, ou ssjalos da cadeia de valor sdo em

que oe-commer ce pode fornecer vantagem competitiva.

2.5.SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
2.5.1. DEFINICOES

Apesar de usar o termo consagrado pela literatomecaremos este
toépico com uma oportuna proposta de correcdo daeotésupply chain management”
feita por Christopher (2005):

Embora a expressao “gerenciamento da cadeia diensumpos” seja
atualmente amplamente utilizada, pode-se argumeun&rmn termo
na realidade deveria segefenciamento da rede de demanda” para
refletir o fato de que “suprimentos” precisa sebssituido por
“demanda” e o termo “cadeia” precisa ser substitydr “rede”,
uma vez que sdo, normalmente, mdultiplos fornecsdoee
fornecedores que fornecem para outros fornecedass#m como
multiplos clientes e clientes que fornecem paraosutlientes no

sistema como um todo. (Christopher, 2005:5)

Feito o registro e enquanto o term@mnand network management ndo é
consagrado pela literatura, embora alguns autooeso Nigel Slack e Lewis (2001:

! Traducao do autor.
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163), usem a expressd@opply network, vamos continuar utilizandeupply chain
management ou seu correspondente em portugués, que é “geneaicia da cadeia de

suprimentos”.

Cabe-nos ainda fazer uma distincdo de dois ternues ngprmalmente
causam enorme confusdo: “gerenciamento da cadesumténentos” e “logistica”.
Muito embora eles sejam usados com frequéncia @n@mimos, verificamos que
nao existe coeréncia no emprego de “gerenciamentadeia de suprimentos” e que
esta expressédo se associa a diferentes conceibsta(€t al. apud DUBAIS et al.,
2004).

Larson e Harlldorsson (2002) apresentam quatrqopetivas para tentar
esclarecer o tema. Sao elas: rerrotulistas, t@uhdistas, unionistas e

interseccionistas.

Para os rerrotulistas a logistica de ontem é ongenmento da cadeia de
suprimentos de hoje, ou seja, trata-se apenasetgerharia estratégica do termo

para moderniza-lo.

Na visao dos tradicionalistas, 0 gerenciamentoatkeia de suprimentos
esta dentro da logistica e, portanto, € apenasparia da logistica com orientacao
externa e intraorganizacional; nela estariam asefmedores e clientes.

Os unionistas, por sua vez, advogam que a logiétjgarte integrante do
gerenciamento da cadeia de suprimentos e agregsealtimo grande porcentagem
do curriculo tradicional das escolas de adminiétvatais como logisticanarketing,
operacdes e compras.

Finalmente, os interseccionistas consideram o gem@ento da cadeia de
suprimentos como a unido de logistioayketing, operacdes (aqui incluindo todo o
processo produtivo) e compras.

Para este trabalho, o conceito de gerenciamentadkiia de suprimentos,

ou supply chain management, que utilizaremos € o dos interseccionistas.
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2.5.2. CONCEITOS

Feitas as ressalvas sobre o tesuaply chain e a distingdo com logistica,
resta-nos agora a missdo de conceituéd-la. No maauphrticipante da certificacdo
em Strategic Management of Resource da APICS, encontramos a seguinte definicao:
“A cadeia de suprimentos engloba todas as ativEladicionadas com o fluxo e
transformacéo de produtos desde as matérias-p@téa® consumidor final, bem
como os respectivos fluxos de informacAo(APICS apud HANDFIELD AND
ERNEST, 1999).

Nesse conceito podemos destacar o fluxo de matgnaiéria-prima e
produto final), o processo de transformacao de mahtem produto final e o fluxo de
informacéo.

Segundo Arnold (1999), todas as atividades e psosegjue sao
necessarios para fornecer um produto ou servica pwar cliente final faz parte da
gestdo da cadeia de suprimentos. O mesmo autocaxplnda, que na cadeia de
suprimentos podemos identificar trés fluxos de nmeate matérias-primas que fluem
do fornecedor para um fabricante, matérias-prinu@ssgo processadas pela producao
e produtos finais que sao distribuidos para osntelge Esses fluxos estdo
representados na figura 04. Novamente podemosndiaseao fluxo de materiais e
informagcdo bem como ao processo de transformagdido. Vale a pena ressaltar
que Arnold (1999) realca claramente na figura Opracesso de planejamento e
controle da producdo como parte integrante dagest&adeia de suprimentos.

Christopher (2005), por sua vez, reconhece a irapoid dos fluxos de
materiais e informagdo e os associa fortementgyigtica. Com relacdo aspply
chain, ele diz que este deve fazer a conexao e coordlerdas diversos processos
envolvendo a empresa (portanto, internamente), ®gnscedores e clientes (logo,
externamente) com o objetivo estratégico de reciszstoques que existem nos elos
entre essas entidades. O foco dlpply chain management € na cooperacédo e
transparéncia entre os diversos membros da cadeisso requer uma mudanca
profunda no conceito tradicional de “comprar/veihdiieste novo conceito as parte
envolvidas devem reconhecer que “o todo é maiorqde a soma das partes”
(Christopher, 2005).

2 Tradugéo do autor.
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Figura 0d: Sistema de fornscimento-producioe-distribuigée,
Fonte: Arnold {1999:23;

Para Slack (1997) o termo gerenciamento da cadesugdrimentos tem
uma abrangéncia ampla e um enfoque holistico eggrencia além das fronteiras da
empresa. Ele reconhece que existe um ganho estatpgndo a cadeia é gerenciada
como um todo, visando a satisfacdo dos clienteee€mo autor destaca que compras
e suprimentos, assim como distribuicdo fisica,resfiese a uma parte da cadeia de
suprimentos; logistica e gestdo de materiais sdespmaiores dessa cadeia. Assim, a
cadeia de suprimentos engloba a cadeia toda. Neaf@h podemos ver graficamente
o conceito defendido por Slack (1997).
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Figura 05: Alguns termos utilizados para descrever a gastio de diferentas partes da cadeia de suprimantos,
Fonte: Slacl 2t al (1997:412)

Stadtler (2007 apud Christopher, 1998), ao conaei8CM, acrescenta,
além dos fluxos de material e informacéo, o fluxariceiro como parte integrante do
processo deupply chain. O Forum Global d&upply Chain define SCM como a
integracdo dos processos-chave do negoécio que gaoodsumidor final até o
fornecedor de matéria-prima (Macada et al., 2009d apambert; Cooper, 2000).
Schnetzler e Schonsleben (2007) novamente ressalfamo de material e fluxo de
informac&o como os dois principais fluxos na cadeiguprimentos.

Gunasekaran et al. (2008: 550-551) apresentam uamzeituacao
interessante e abrangente de cadeia de supriméietss.eles realcam o papel da
cadeia de suprimentos como coordenadora dos fldeosiformacdo e material e
citam textualmente a cadeia de valor (ja visto) amrabjetivo de gerar vantagem

competitiva.
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SCM ¢é definido como a coordenacdo dos recurso®tarézacao
das atividades em toda a cadeia de valor para oletagens
competitivas. SCM facilita a coordenacdo necess&@mm uma
organizacao agil/ virtual. Isto inclui: (i) o deselvimento de uma
rede de informacdes envolvendo um grupo seletaodededores
capacitados, (i) um bom equilibrio entre um bakeel de estoque
com um alto nivel de servico na entrega, (iii) aacEpcdo de
produtos inovadores, com a colaboracdo ativa dowdedores, e
(iv) custo adequado associado com entrega dos foodartos para

o cliente certo na hora certa. (Gunasekaran €2G08: 550-5515.

Costa et al. (2005) apresentam um quadro (quadrod trés variaveis
de fundamental importancia na cadeia de suprimegt@ss sejam: compartilhamento

de informacdes, integracao e parceria.

VARIAVEIS CONCEITO

COMPARTILHAMENTO | A informagéo é um elemento fundamental dentro da
DE INFORMACAO gestacdo da cadeia de suprimentos. O pringipio
basico do gerenciamento da cadeia de suprimentos
esta fundamentado na conviccdo de que a eficiéncia
pode ser aprimorada por meio do compartilhamento
de informacao e do planejamento conjunto.
INTEGRACAO A integracdo da cadeia concentra-se émha os
processos-chave do negdécio. Mercadoria e produtos
fluem das fontes supridoras e vdo em dire¢do| aos
consumidores. As informacfes e 0S recursos cofrem
na direcdo oposta, saem dos consumidores e vdo até
as fontes supridoras. A integracdo dos fornecedores
traz beneficios a ambos dentro da cadeia.
PARCERIA O conceito de parceria pode ser entendido atraves d
relacionamento que prega confianga mutua, abertura,
riscos e recompensas compartilhados, gerando
vantagem competitiva e um bom desempenho|que
nao seria alcancado individualmente.

Quadro 04: Variaveis que definem a gestdo da cadesuprimentos
Fonte: Adaptado de Costa et al. (2005: 694)

Para que o conceito de gestédo da cadeia de suposrezja implantado, é
essencial que os participantes da cadeia comgartilhma filosofia de gestdo em que
uma série de valores, crencas e modos de trabademm sbalizadores do

% Tradugéo do autor.
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comportamento de cada um deles (Costa et al., 2a@D®pjetivo final € que cada
membro dessa cadeia desempenhe a sua funcdo cemoa quantidade possivel de
recursos, evitando desperdicios e duplicidade deds, aproveitando a sinergia
gerada na gestdo do sistema e tendo uma visadideoli#® processo (Costa et al.,
2005 apud Paoirier, 2001).

Finalizando a conceituagdo de SCM, é valioso listratividades ou
processos que fazem parte da gestdo da cadeiapdmentos de acordo com a
APICS (2002):

a) gerenciamento de sistemas de informacéo;

b) desenvolvimento de fontes de suprimentos e gestaguisicao;

C) programacao da producao;

d) previsao e atendimento da demanda,;

e) gerenciamento do fluxo de caixa;

f) gerenciamento de estoques;

g) gerenciamento de almoxarifados e depositos;

h) servico aos clientes e;

i) disposicdo final de residuos durante o processtrafsformacdo e

apos o uso pelo cliente.

2.5.3. OBJETIVOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O aumento da competicdo e o processoouatsourcing ocorrido nos
altimos anos geraram um novo ambiente empresarigual as empresas ndo atuam
mais isoladas, e sim como membros de uma cadeiee@en(Macada et al., 2008).
Outros fatores, como a globalizacdo e o ciclo d#a wieduzido dos produtos,
colaboram com essa tendéncia de trabalho em cadeayvez que a complexidade
desse novo cendrio empresarial requer abordagegsude para lidar com todas as
variaveis (Christopher, 2005).

Diante desse cenario a cadeia de suprimentos gapoatancia cada vez
maior, pois grande parte da cadeia de valor da esapfaz parte da cadeia de
suprimentos. Gunasekaran et al. (2008) descrevermes atividades funcionais da
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cadeia de suprimentos e que fazem parte da cadeialdr proposta por Porter,
(1989): (i) procurement (busca menor custo de aquisi¢ao), (ii) logisiintmund (visa
menor custo de transporte), (iii) operagdes (praoubaixo custo de producéo), (iv)
marketing e vendas (buscam disponibilizar volume e varieddelgrodutos) e (v)
logisticaoutbound (visa menor custo de transporte). Para enriquae& essa relacao
entre cadeia de valor e cadeia de suprimentos, 088) demonstra de forma clara
quais sao as atividades de logistica que se ermatt lista de atividades primarias
e as que se encaixam na lista de atividades de.apgamos:

a) Atividades primarias: transporte, manutencdo deogest e
processamento de pedidos;
b) Atividades de apoio: armazenagem, manuseio de iaater

embalagem, suprimentos, planejamento e sistemiasotimacao.

Como parte ativa e representativa da cadeia de g¢alempresa, supply
chain tem como objetivo a qualidade (que significa a¢endm alto nivel as
necessidades dos clientes relativas a produtose$sos e servicos), a confiabilidade
na entrega (ou seja, pontualidade nas datas puasesio cliente)lead time de
entrega (isto é, oferecer o menor prazo de enpegaivel), flexibilidade (que quer
dizer gerenciar incertezas e mudancas), ativos gigréfica gerenciar muito bem
estoques e toda a infraestrutura de SCM) e custosdja, fazer tudo isso com o

menor custo possivel) (Schnetzler e Schonslebd,)20

Macada et al. (2008: 14) apud Houlihan (1985)amnsimplificar o que
€ 0 objetivo do SCM e o definem da seguinte forf@aobjetivo do SCM é reduzir a
quantidade de recursos necessarios para gerar weh ddsejado de servico ao
consumidor”. Para a equipe da APICS (2002ar{ual of Strategic Management of
Resource), o foco do SCM ¢é atender as necessidades dogedjeprover vantagem
competitiva para a empresa e responder aos olgetivonegocio. O termo “prover
vantagem competitiva” € abrangente e inclui umge sk acdes que podem ser feitas
pela empresa e, mais especificamente, dentro daacdd suprimentos. No entanto,
para clarificar o termo e torna-lo mais palpavetorremos a Kennedy e Ibrahim
(2006), que apresentam quatro estratégias convpstitdentro da cadeia de
suprimentos, que deve abranger a maioria das agdegluais: (a)cost-based, (b)
resour ce-based, (c)time-based e (d)knowledge-based strategies.
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a) Cost-based strategies: compreende dois fatores principais: 0s recursos
gue entram no sistemangut) e os recursos que saem do sistema
(output), ou seja, a base dessa estratégia é reduzirscaesguanto
melhora a produtividade;

b) Resource-based strategies. engloba todos os ativos da empresa
(financeiros, fisicos, humanos e organizacionaigadas para
desenvolver, produzir e entregar produtos e ses\aps clientes. Trata
basicamente dos recursos que a empresa tem, deidaajgado seu
pessoal e de algum ativo estratégico que ela pessa

c) Time-based strategies: trata essencialmente da reducdo de ciclos
(tempos): ciclo de desenvolvimento de produtoslocae fluxo de
informacgéo, ciclo de producao, ciclo de entreggpuamuto (ead time
de entrega) e ciclo dmsh flow da empresa,;

d) Knowledge-based strategies. esta relacionado com a forma como o
conhecimento é gerenciado na empresa. Todas aségss que tém
como base o conhecimento que ha dentro da emprasa e

diferenciar dos concorrentes se encaixam nessagedi

A figura 06 mostra a interdependéncia que existeeeas quatro
estratégias competitivas propostas.

Supply Chain Management

!

Knowledge-based
Competitive Adavantage

v v

Reource-based N Time-based
Competitive Adavantage Competitive Adavantage

Vb

Cost-based
Competitive Adavantage

v

ShareholderValue

Figura 06: Estratégias de supply chain management influenciando inter-dependentes vantagens competitivas para gerar um
novo nivel de valor.
Fonte: Kennedy e Ibrahim (2007:206)
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Finalizando, € oportuno apresentar também quatratégias competitivas
propostas pela APICS (2002), que sao de extremeortdmria no ambiente

competitivo do século XXI:

a) Reduzir o ciclo de desenvolvimento de produtos:bgetovo dessa
estratégia é ter uma empresa inovativa que consdgoear
rapidamente produtos e chega a frente dos seusrcentes;

b) Reduzir o maximo de custo possivel: o intuito € hgan
competitividade em custo e conseguir oferecer ohamepreco do
mercado;

c) Usar a tecnologia da informacao para conectar @z aé suprimentos:
0 objetivo é aumentar a eficiéncia da cadeia eziedustos;

d) Responder rapidamente a demanda do mercado: toigtientar ndo
antecipar a demanda e gerar estoque, e sim estactado com o

mercado para atender a sua necessidade com rapidez.

2.6. RELACIONAMENTO ENTRE OS MEMBROS DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

"Na verdade, uma relacdo de confianca entre os mosnda cadeia de
suprimentos é o mais importante ingrediente para biwa gestdo da cadeia de
suprimentos” (APICS, 2002:5-41).

Essa frase sumariza a importancia do relacionamégos membros da
cadeia de suprimentos para 0 sucesso da cadeia Goiao vimos em topicos
anteriores, o aumento da competicdo entre as eagpresSilva (2001:38) define
competitividade como “a capacidade da firma de tdame implementar estratégias
concorrenciais, que Ihes permitam ampliar ou cmaseide forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado” — levou estas @dediEarem ao seu “nucleo de
competéncia” gore competence) e a terceirizar as atividades de sua cadeialde va
qual elas ndo eram ou sdo eficientes. Essa tel@ghio resultou em maior

complexidade na cadeia de suprimentos (Macada.,e2@08; Christopher, 2005;

* Tradugéo do autor.
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Stefansson, 2002; Hvolby et al., 2007 e Silva, 2004l complexidade exige que o
trabalho seja feito em equipe, que a cadeia trabaltegrada, que as partes atuem
como parceiras. Christopher (2000) ressalta querapeticdio ndo é mais entre
empresas, e sim entre cadeias de suprimentos.eBRitirchase (2004) reforgcam
afrmando que a empresa néo sobrevive e prosperende com seu esforco
individual; o desempenho dela depende do de ouyiesseiros com quem tem
relacionamento. Gunasekaran et al. (2008) dizem aueantagem competitiva
também deriva da integracdo com os fornecedoreséstrde um relacionamento
colaborativo. E interessante a afirmacdo de DW608: 228) de que “transferir custo
para cima e para baixo na cadeia de suprimentosva@dazer a empresa mais
competitiva, no final todos os custos irdo serdfandos para o mercado’Fechando
este paragrafo, é importante conceituar parcetia, o relacionamento entre duas
empresas o qual envolve um compromisso de longpopcam compartilhamento

mutuo de informacdes, riscos e recompensas (D20g8).

Os fornecedores ndo tém e ndo devem ter um tratangpralitario; na
realidade o tipo de parceria a ser estabelecidendepdo tipo de produto que a
empresa compra (Finnie, 1999). Como normalmentepesa adquire produtos/itens
variados, ela pode estabelecer um tipo de parcermraum grupo de fornecedores e
outros tipos com outros grupos (Finnie, 1999). N&odas as parcerias com
fornecedores precisam ser estratégicas (Caniélglée@an, 2007 apud Gadde e
Snehota, 2000 e Wagner e Johnson, 2004). Na rdal@®empresas procuram entrar
em relacionamentos variados com diferentes formeesd(Caniéls e Gelderman,
2007). Hvolby et al. (2007) apresentam uma intar@sspesquisa que resultou em

quatro perfis de fornecedores que bem definem aigue literatura em geral.

No primeiro perfil, chamado deandard suppliers, sdo fornecedores que
entregam produtos padronizados que podem ser eadostem qualquer lugar. No
segundo, que recebe o nome chpacity suppliers, que sao fornecedores que
entregam produtos customizados que podem ser a&ledoqualquer lugar, pois
usam tecnologia conhecida. No entanto, para esggogicomo 0s produtos sao
customizados, a troca de fornecedor tem custovataénte alto. No terceiro perfil,

denominado dekey suppliers, os fornecedores entregam complexos produtos néo-

® Tradugéo do autor.
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customizados que sao dificeis de serem compradoguaiquer lugar uma vez que
sdo tecnicamente complexos. No quarto, chamadosydeem suppliers, o0s

fornecedores entregam produtos altamente custooszadportanto, os produtos nao
podem ser comprados em qualquer lugar. Neste mafiexige um alto grau de

colaboracéo e envolvimento.

Conforme a figura 07, o relacionamento com os fwederes pode variar
de um simples fornecedor que vende esporadicameeateEnde a um pedido colocado
até o nivel de alianca estratégica, que requerlitnmgeu de comprometimento entre
as partes (APICS, 2001).

Relacionamento do tipo perde-ganha Relacionamento colaboranvo
Fornecedor Fornecedor Fornecedores Relamon_amento Aliam;g
esporadico tradicional certificados dotipo Estratégica

parceria
Eelacionado de baixo valor agregado Relacionamento de alto valor agregado
Baxonivel de envolvimento Alto nivel envolvimento

FIGURA 07: Graduagido dorelacionamento com o formecedor
Fonte: APICE (2001 8-9) — traduzido pelo autor

Hvolby et al. (2007) expde que o relacionament@eens membros de
uma cadeia de suprimentos pode variar de um sinfipiescedor até a integracao
vertical. Aléem disso, explicita trés tipos de caedgdo que podem ocorrer entre 0s
membros da cadeia, sendo que o primeiro tipo tema®r integracdo entre 0s

modelos. Vejamos:

a) Extended enterprise: sistemas de informacédo, sistema de decisdes e
processo de produgéo estéo integrados;
b) Supply chain: os elos entre os membros da cadeia operam de form

sincronizada para atender a demanda dos clientes;
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c) Virtual enterprise: a integracédo € feita com a ajuda da tecnologia da
informacéo para atender a demanda dos clientesntamto ainda néo

existe um alto grau de envolvimento.

Slack e Lewis (2001) definem integracdo verticanooa extensdo da
cadeia de suprimentos que a empresa focal pretamdolar. No nivel estratégico a
integracdo vertical envolve a avaliacdo de adqairindo o negdcio de um fornecedor
ou um cliente. No nivel operacional, abrange o forgilema de produzir ou comprar
pronto (nake or buy decision). Ao processo de aquisicao de fornecedores, omotes
autores dao o nome thackward integration e, ao processo de aquisicdo de negdcios

de clientes, déorward integration.

Sousa (2001) apud Wei e Krajewski (2000) propdes tnéveis de
integracdo entre comprador e fornecedor: restiittgermediario e total. Eis o

detalhamento a seguir:

a) Restrito: € o nivel mais baixo de integracdo. Ciersi apenas
flexibilidade de custo interna quando as politidascompra e prazo
séo definidas;

b) Intermediario: existem duas opc¢des. Os fornecedtegmimeiro nivel
consideram a capacidade e flexibilidade de todaseas fornecedores.
Na segunda opc¢do, é mapeado o caminho critico es tambs
fornecedores deste sao reconhecidos e tém suaetética respeitada;

c) Total: todos os fornecedores, independentementeid@s, tém sua
capacidade e flexibilidade reconhecidas e respstadr quem elabora

as politicas de fornecimento.

Existem alguns fatores que sdo chaves na consteugé@mutencédo de um
relacionamento solido entre duas empresas. Osipioscque serdo apresentados a
seguir sdo extremamente importantes em uma paresmiauma alianca estratégica,
em um nivel de integracdo total, conforme defines&q2001), e em unextended
enterprise ou umsystem supplier, como definem Hvolby et al. (2007). De acordo com

a APICS (2001), esses principios séo:
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a) Compatibilidade de interesses: as empresas precssan alinhadas
em relacdo a volume de producéo, preco, seguimeetosercado que
pretendem atingir, expectativas de qualidade deaands partes,
projecdo de crescimento, capacidade tecnoldgicand®s e ciclo de
desenvolvimento de novos produtos;

b) Necessidade mutua: uma empresa depende da outa, ds
necessidades sdo mutuas;

c) Transparéncia: estar disposto a ser aberto, a ctthaainformacdes
tais como custos, processos, analises de merctd@amento futuro
de produtos;

d) Confianca: confianca mutua, ou seja, cada uma oggesas precisa

cumprir o que prometeu.

A APICS (2002) lista cinco caracteristicas relaades a confianca: (i)
confiabilidade, que significa agir consistente evjsivelmente por um bom periodo
de tempo; (i) competéncia, que é a habilidade d® ypessoa para cumprir as
promessas feitas ao parceiro; (iii) afabilidade ghiidade), que € a capacidade de
construir aliancas através de um bom relacionameatm os parceiros; (iv)
vulnerabilidade, que é aderir a compromissos comowutsos mesmo quando a
probabilidade de falhar é maior que a de obterssacdv) lealdade (fidelidade), que é

a certeza de poder contar com a pessoa ou empu@sdajfor necessario.

Batt e Puchase (2004), citando Anderson e Naru®0j19definem
confianca como a crenca de que o parceiro ira fagées que busquem melhores
resultados para ambos e ndo realizard praticasggreedo resultados negativos.
Begnis et al. (2007:314), mencionando Hagen e CH@f@8), por sua vez, apresentam
a confianga “como forgca condutora das relagbesadeepa”. Begnis et al. (2007),
desta vez citando Das e Tang (1998), destacam art@mgia da honestidade e do
comprometimento quando se tem um relacionamentood&anca. Por outro lado,
APICS (2002) diz que os principais problemas enegiols para implantar um
relacionamento de confianga sao os seguintescéadie confronto entre fornecedor
e cliente, a gestdo das empresas enfatiza o gantbms entram em uma negociacao
para ganhar. Por dltimo, a frase que diz que: “@@ogh nés podemos discutir, mas

ganhar é preferivel”.

32



Finnie (1999), ao analisar aliancas estratégicas¢lai que em todos os
casos de sucesso estavam presentes o compartiibadeenmesmos valores pelos
parceiros e o comprometimento do pessoal no sentidalianca dar certo. Duffy
(2008) apresenta dois conceitos importantes reladims com a parceria. O primeiro
€ a definicdo de clima ou atmosfera do relacionameegundo ele, o clima descreve
o estado do relacionamento, ou seja, se este @awmmacido ou de conflito. O
segundo é capturar as atitudes e os sentimentesifeear se eles sdo de natureza
cooperativa ou conflituosa. Duffy (2008) cita 0 matbmo os parceiros lidam com
quatro conceitos, a saber: confianca, compromiesonas de relacionamento e
meétodos de resolucdo de conflitos. O mesmo autfmrcee que integridade e
honestidade fazem parte da confianca. Confianga éator-chave na parceria, pois
nenhum parceiro ird fornecer informacdes estraédgpara um parceiro em que ele
nao confie (Duffy, 2008). Chen et al. (2007) rafifn esse pensamento quando
afirmam que as empresas talvez ndo troquem infd@esacom outras se nao existir

confiangca mutua.

No entanto, cooperacdo entre comprador eedemdndo quer dizer
inexisténcia de conflitos. Sousa (2001), citandmiTet al. (1994), apresenta um

modelo pelo qual as fronteiras da cooperacao pa#emiassificadas em trés grupos:

a) Cooperacdo nao deve ser entendida como colabohagé&wniosa ou
confianga irrestrita. Os indicadores de desempedbBeem estar
escritos em contrato e incluir metas de reducacui#os a serem
atingidas;

b) Cooperacdo nao significa fornecer para um unico pcador. A
reducdo de fornecedores é pré-requisito para inmgrlean o processo
de parceira, porém nao o fornecimento exclusivaig¢&ipher, 2000);

c) A cooperacdo ocorre de forma variada e ndo é aplicam a mesma
intensidade para todos os fornecedores. A intedsidigve variar de
acordo com a importancia do fornecedor (Finnie,919Qaniéls e
Gelderman, 2007 e Hvolby et al., 2007).

Outro ponto-chave em uma relacdo de parceria ecdraprador e
fornecedor é o conceito de dependéncia e podeitoslestudos tém demonstrado os

efeitos da dependéncia do comprador em relacdoraededor. Somente ha pouco
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tempo os estudos incorporaram os efeitos da depeiaddo fornecedor em relacéo
ao comprador. A conclusdo é obvia, ou seja, a dEpmm| € muatua (Caniéls e
Gelderman, 2007). Dependéncia e poder estdo intmem ligados, pois a
dependéncia do comprador é a fonte de poder dededor e vice-versa (Caniéls e
Gelderman, 2007). Assim, o0s autores conceituam nii§meia relativa como a
diferenca de poder entre um fornecedor e um coropi@&hniéls e Gelderman, 2007

apud Anderson e Narus, 1990).

O desbalanceamento de poder no relacionamento adorgiornecedor
leva a uma parceria improdutiva. No longo prazo gsra um desgaste muito grande
da parte mais fraca (menor poder) e certamentédaslruir a parceira. Caniéls e
Gelderman (2007) ressaltam que, quando existe ursbatiiceamento no
relacionamento, isso leva a um baixo nivel de camd@® e a um alto nivel de

conflitos.

Stadtler (2007) explica que o poder de um membrocadeia de

suprimentos pode vir de varias fontes e cita algudedas:

a) know-how do processo de produc¢éo ou do produto em si;

b) nimero de competidores no mercado;

c) percentual de valor agregado que o parceiro acres@® produto
final;

d) acesso a base do consumidor (mercado);

e) recursos financeiros que o parceiro tenha.

Concluindo, Stadtler (2007) afirma que a distriBoicde poder, no
entanto, pode e geralmente muda ao longo do tereptrodde uma cadeia de
suprimentos. Isso pode equilibrar o jogo, visto qudéraco de hoje pode ser o

poderoso de amanha.

O grande vildo da parceira € o comportamentotopgta. Christopher
(2000) esclarece que um risco estratégico ocomadpas partes envolvidas em uma
parceria ficam vulneraveis a um comportamento op@sta de uma pessoa ou grupo.
A esse respeito Begnis et al. (2007) afirmam:]“Gonfianca constitui um elemento
bésico das parceiras, e [...] a intervencdo dostag@travessadores estimula a quebra
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oportunista de contratos e coloca em risco a siadtéidade e competitividade desta

cadeia produtiva” (eles se referem a cadeia preadtd fumo no Brasil).

Fechando a revisédo da literatura sobre esse assitaitmos Christopher
(2000), que lista trés pré-requisitos para uma beocedida implantacdo do conceito

de parceria:

a) Racionalizacdo da base de fornecedores: isso seadefato de que é
dificil estabelecer parcerias com uma quantidadandg de
fornecedores. O fator-chave € definir um numeroitéido de
fornecedores estratégicos;

b) Alto grau de compartilhamento de informacdes: igsermitira
transparéncia e velocidade na tomada de deciséao;

c) Alto grau de conectividade entre a empresa e seuseips
estratégicos: aqui se inclui ndo apenas o comipamiénto de
informagdes, mas principalmente um alto grau dabmwyhcdo entre os
parceiros. Essa colaboracdo pode se dar atravpsoj#os conjuntos
dos mais variados tipos, tais como desenvolviméatoovos produtos,

melhorias de processos e discussdes sobre demanda.

Maranh&o (2006) apud Dornier et al. (2000) apresentim quadro
(quadro 05) que resume muito bem a mudanca de yisdaleve acontecer para se
fazer a implantagéo do conceito de parceria.

Enfase principal no preco Critérios multiplos

Contratos de curto prazo Contratosde maior prazo

Avaliacio perofertas Avaliacio intensiva e extensiva

Muito foernecedores Menor niimero de fornecedores selecionados
Beneficios de melhorias divididos com base no poder Beneficios de melhorias divididos de forma mais
relativo equitativa

Melhorias em intervalos de tempo discretos Busca de melhoria continua

A correcio de problemas € responsabilidade dos Os problemas sio resolvides conjuntamente
fornecedores

Clara delineaciio da responsabilidade do negicio Integracio quase vertical

Ainformaciio é proprietiria informaciio é compartilhada

Cuadro 03 Visdo radiorena versus novas pacoenas vorn Dotuevedores
Fonte: Maranhao (2006 37)
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2.7. SUPLY CHAIN E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Convém inicialmente explanarmos algumas definigfigs usaremos ao
abordar este tema. As explicacdes sobre elas fexaraidas do trabalho de Balarine
(2002):

a) Tecnologia da Informacédo (TI): corresponde a objdghardware) e
veiculos ¢oftware) destinados a criacdo de Sistemas de Informacao
(Sh;

b) Sistemas de informacgé&o (Sl): sdo os resultadosngéantacdo da TI
através do uso de computadores e telecomunicacoes;

c) Internet: é a rede mundial de comunicacdo (WWWVerld Wide
Web);

d) Extranet: lida com comunicagfes especificas no emdidaveb que
sdo direcionadas a uma audiéncia externa sele@pmadtegida por
meio de codigos de acesso;

e) Intranet: séo redes privadas, destinadas ao lmmmta organizacao.

Conforme vimos em topicos anteriores, 0 conceito cdeleia de
suprimentos ndo pode ser dissociado do de fluxandeerial e do de fluxo de

informacé&o que séo inerentes a ele.

Com o aumento da importancia do conceito de cadeiguprimentos,
devido a competitividade global oriunda do processglobalizacéo (Bayraktar et al.,
2007; Gunasekaran e Ngai, 2004), ao conceito deixate valor que promoveu o
processo de terceirizacamusourcing) (Christopher, 2005), ao curto ciclo de vida dos
produtos e a consequente necessidade de reducé@cloe de desenvolvimento
(Bayraktar et al., 2007; Feldens e Macada, 200#tje eoutros fatores de competicao,
aumentou também a necessidade de melhor gerenfiissoode informacéo entre os
diversos membros da cadeia. Ao implantar as mdhmndicas de SCM, as empresas
necessitam estar conectadas, alinhadas e terencaomdenacao de todo o fluxo de

informacé&o que flui entre elas (Schnetzler e Sdebes, 2007).

Os avancos na area de Tecnologia de Informacaoe(Tgcnologia de

Comunicagdo, bem como uma sensivel melhora no gareento da informagcéo,
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transformaram a Tl em uma aliada estratégica denge&amento da cadeia de
suprimentos (Schnetzler e Schonsleben, 2007). ddoef vimos na subsecédo 2.4.4
(que trata de cadeia de valor e cadeia de supriserd Tl na realidade ndo esta
presente apenas na cadeia de suprimentos, masdancadeia de valor da empresa
(ver figura 08); ou seja, ndo € possivel uma edetimdeia de suprimentos sem o
suporte de Tl (Gunasekaran e Ngai, 2004; Decellalet2006). A Tl tem a
capacidade de afetar a estrutura da empresaaegsra ser adotada, a comunicagéo
interna e externa da empresa, 0s procedimentoa®@peais, a relacao entre cliente e
fornecedor e o poder de barganha da empresa (Bedddlacada, 2004). Possui ainda
a capacidade de aumentar a produtividade, a fleddde e a competitividade das
empresas (Feldens e Magada, 2004 apud Cash e Kpsh®85). A Tl apresenta um
papel importante em vérias frentes. “Os sistemdafdamacéo atuam como elos que
ligam as atividades de logistica em um processmiato. Neste sentido, 0 uso da
Tecnologia de Informacéo (TI) confere uma vantag@mpetitiva para a empresa
[...].” (Ferreira e Ribeiro, 2003: 1).

orte
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recursos humand
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FIGURA 08: Como a cadeia de valor é impactada fgelaologia de informacéo
Fonte: APICS (2002: 5-20) — traduzido pelo autor

Kim (2007) afirma que os Sls e a Tl podem altesacaracteristicas de

uma cadeia de suprimentos e conferir a esta umrdaome eficiéncia, uma vez que

podem prover a cadeia de suprimentos com infornsag@ere os produtos, o estoque,
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0s embarques e principalmente a previsdo de dem#amdia isso em tempo real.
Gunasekaran e Ngai (2004) justificam a importamt@aTll devido ao aumento de
competitividade em raz&o da globalizacdo, da netzedes de flexibilidade e respostas
rapidas da empresa e, em especial, porque no poodesterceirizagdo as cadeias de

suprimentos se tornaram mais complexas.

2.7.1. TECNOLOGIAS DA INFORMACAO USADAS NO GERENCIA MENTO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A revisdo de literatura evidencia a importacdo @anadlogia da
informacé&o e dos sistemas de informacao para gatgaxna cadeia de suprimentos
efetiva, eficaz e que promova a vantagem competitNo presente tépico vamos
relacionar quais tecnologias da informacao, deadrdiversas existentes, contribuem
para o gerenciamento da cadeia de suprimentosaAdedistar todas as tecnologias
encontradas na literatura, pretendemos focar asjupla efetivamente contribuem

para a integracéo da cadeia de suprimentos.

Monteiro e Bezerra, (2003) citam seis tecnologias gesempenham
papel importante no SCM: o cbdigo de barras, o bDdctronic Data Interchange),
os sistemas ERPErfterprise Resource Planning), os sistemas WMSWarehouse
Management System), o RFID Radio Fregquency ldentification) e o GPS Global
Positioning System). Gunasekaran e Ngai (2004) enfatizam o desenmuelvio da
internet e o surgimento de-commerce como as tecnologias alavancadoras do
processo de integracdo entre os diversos atoresdia de suprimentos. Balarine
(2002) foca basicamente as tecnologias oriundastelaet e destaca o papel do uso
do e-mail, da intranet e da extranet. Schnetzler (2007)odiscsobre o emprego do
CRM (Customer Relationship Management), do SRM Eupplier Relationship
Management), do e-kanban e de data warehouses para consolidar informacdes e
disponibilizar diversos meios de consulta aos dasipszenados ne-procurement,
nas ferramentas deack & trace e no CIM Computer Integrated Manufacturing),
incluindo nessa Uultima tecnologia o CAZofnputer Aided Design) e o CAM
(Computer Aided Manufacturing). Feldens e Macada (2004) também apresentam uma

série de tecnologias que estdo associadas ao SD; mnteligéncia empresarial (Bl,
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do inglésBusiness Intelligence), sistemas de automacao do controle de qualidade,
sistemas de execucdo da manufatura (MESlanufacturing Execution System),
sistemas de gerenciamento de transporte, sisteengestdo do desenvolvimento do
produto e sistemas de previsao de demanda.

A seguir apresentamos um quadro (quadro 06) comesomo de todas
as tecnologias de informacao usadas no SCM de oo a literatura pesquisada
(Feldens e Macada, 2004).

Sistema Definicao

Cédigo de Barras | E uma tecnologia que vem sendo empregada para raeto
precisao da informacao e a velocidade da captigaaldos. A
utilizacédo se d4 ao longo de todo o processo déciegy
(Feldens e Macada, 2004 apud Bulzoni e Fee, 1994).
tecnologia veio se tornando cada vez mais visivedrte as
ultimas décadas, gracas ao amplo uso na gestaoeatgarios
e depositos, em supermercados e outras operacoes,
principalmente do setor varejista (Feldens e Mac20i@4
apud Tietz, 1992). Existem varios tipos de codiges podem
ser utilizados de acordo com o objetivo da ider@g&o
(Monteiro e Bezerra, 2003).

Desenho Assistidg O desenho assistido por computador € um sistempejogte
por Computador | fazer desenhos industriais na tela do computader qu

e Manufatura posteriormente podem ser armazenados, manipulados e
Assistida por atualizados eletronicamente (Feldens e Macada, 200d
Computador — Turban et al., 2004). Os sistemas CAD podem varisto em
CAD/CAM escala e capacidades. Em geral sdo compostossde tré

aplicacdes: geracao de desenhos mecanicos ouwesatie
engenharia, analise design conceitual e comunica¢cado com
departamentos, clientes e fornecedores relevantddefs e
Macada, 2004 apud Robertson e Allen, 1993; Scheretz|
2007). Os principais objetivos desses sistemasesizir o
tempo para desenvolvimento de produtos, criar desede
melhor qualidade para aperfeicoar a comunicacadoosom
parceiros da cadeia, oferecer melhor analise dates
producao, possibilitar maior flexibilidade e regpgsmais
rapidas nas modificac6es design e oferecer dados de
entrada para a manufatura computadorizada (Fetlens
Macada, 2004 apud Malhotra et al., 2001). O CAM ¢éem
mesma funcionalidade, porém direcionado para oggsmde
manufatura (Schnetzler, 2007).

Inteligéncia E uma abordagem estratégica utilizada para rastrequear,
Empresarial — Bl | comunicar e transformar sinais em informagcdes nas@
(Business tomada de decisdo estratégica é baseada (Feltiémsada,

I ntelligence) 2004 apud Rouibah e Ould-ali, 2002). Solug&o dé &mo é

conhecido um conjunto de aplicacbes projetadas para
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organizar e estruturar dados de transacao de umesa) de
forma que possam ser analisados a fim de benedisiar
operacgdes e o0 suporte as decisdes da empresang-elde
Macada, 2004 apud Kalakota e Robinson, 2002).

Intercambio
Eletrdnico de
Dados — EDI
(Electronic Data
| nterchange)

E a movimentagao eletrénica de documentos-padrdo de
negocios especialmente formatados, como pedidosage
confirmacdes, trocados entre parceiros de neg@eadens e
Macada, 2004 apud Turban et al., 2004). Esse sastem
automatiza o processo de compras, da suporte ao
reabastecimento de estoque automatico e aproxrgiagio
entre compradores e fornecedores. Por ter sidmahgente
baseado em uma rede privada, o EDI exigiu grande
desembolso de capital para ser implementado, e&acade
cada novo fornecedor custava caro (Feldens e Mazada
apud Kalakota e Robinson, 2002). Mais recentemente
internet tem sido utilizada como meio de intercanus
informagdes do EDI, que muda de nome, passando a se
chamar Web-EDI oe-commerce (Stefansson, 2002). Essa
mudanca reduz os investimentos necessarios paiteagao
e torna o EDI acessivel as empresas de menor porte.

Rastreamento de
Frotas
(Track & Trace)

E uma tecnologia que pode ser baseada em transmissa
satélite ou telefonia celular, muito empregada agbes de
trem e caminhdes para possibilitar o acompanhantkento
posicionamento deles. Os dados gerados por etsmaide
rastreamento alimentam sistemas como o TMS e o WMS
(Feldens e Macada, 2004).

Sistema de Ajuda a monitorar os processos de garantia dadcpadsi
Automacéo do procedimentos de inspecao, especificacdes e cglibidos
Controle de instrumentos de medigéo (Feldens e Macada, 2004).
Qualidade — AQC

Sistema de E utilizado na monitoracdo do desempenho das opesato
Execugéo da chéo de fabrica. Monitora, acompanha e controleine®
Manufatura — componentes essenciais envolvidos no processamdegio:
MES matéria-prima, equipamento, pessoal, instrucdes e

(Manufacturing
Execution System)

especificacdes e instalagdes de producdo. O MEStaup

intercambio de informacdes entre o planejamenfaroducao
e o controle do processo de producao (Feldens adda@004
apud O'Brien, 2001).

Sistema de
Gerenciamento de
Transportes —
TMS
(Transportation
Management

System)

E responsavel pelo controle de todo o transportacgas,
ajudando as empresas a atenderem aos requisit@ngporte
de produtos. Durante os esfor¢cos de planejamento e
otimizag&o, o TMS determina os modos de transporte,
gerencia a consolidacéo dos fretes e coordena@esas de
transporte. Quando utilizado em modo de execugéao e
operacao, é responsavel pelo roteamento, escalot@me
rastreamento dos transportes e pelo pagamentatageard
dos processos (Feldens e Macgada, 2004 apud Giknore
Tompkins, 2000).
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Sistema de Gestac
de Armazém —
WMS
(Warehouse
Management

System)

) Rastreia e controla o movimento do inventério dedtr
depasito, facilitando o registro, planejamento etice dos
processos do depdsito (Feldens e Macada, 2004\&pubden
Berg e Zijm, 1999). Essa ferramenta possibilitaganho de
produtividade, principalmente nas atividades deaque e
desembarque, transporte e estocagem de mercadorias
(Monteiro e Bezerra, 2007).

Sistema de Gestac
de
Relacionamento
com Clientes —
CRM

(Customer
Relationship
Management)

) E uma ferramenta inteligente de gest&o capaz fieamas
informacdes sobre os clientes, criando uma vis&a(in
centralizando as interacées com estes e antecigando
necessidades dos clientes (Feldens e Macada, p0@4 a
Kalakota e Robinson, 2002). Os sistemas de CRM ja
receberam inumeras definicdes (Feldens e Macafd, &tud
Rigby et al., 2002), porém existem elementos corauoslas
as defini¢des, incluindo ai o fato de serem teajiatopara
possibilitar que clientes, individualmente, possanum
dialogo que permita que as empresas customizem seus
produtos e servicos de modo a atrair, desenvoluetiee
consumidores.

Sistema de Gestac
de
Desenvolvimento
de Produtos —

) Feldens e Macada, 2004 apud Xu e Liu (2003) defioem
sistema de gestao de dados dos produtos como apeele
gerencia as informacdes relacionadas aos prodate£omo
geometria, desenhos de engenharia, projetos, &speGes,

PDM programas de CNC, resultados de analises, listasatiriais,
(Product ordens de modificacdes. O PDM também pode ser eBtm
Development uma ferramenta de integragéo que conecta diferantas de
Management) desenvolvimentos de produtos, assegurando queranagéo
correta esteja disponivel para a pessoa certa neento
adequado e no formato certo ao longo da organizagéo
Sistema de Essa tecnologia utiliza uma série de equipamentwsp

Identificag&o por
Radiofrequéncia

smart cards, etiquetas inteligentesteansponders para
possibilitar o rastreamento de produtos através de

— RFID (Radio radiofrequéncia. Assim como o sistema de codigoaleas, a
Frequency tecnologia RFID é uma ferramenta de suporte quenaatiza
| dentification) processos e melhora a gestao das operacoes elduifaehas
humanas. Ao mesmo tempo, da poder aos tomadores de
decisao disponibilizando informacdes essenciaisesofiatus
dos produtos (Feldens e Macada, 2004). O RFID é,
relativamente, uma tecnologia nova de captura desda
apresenta duas vantagens em relacédo ao codigarde hae
sao extremamente importantes: primeiro, ele podesselo
em ambientes nao-favoraveis para o cédigo de barras
segundo, a leitura pode ser feita sem o contat@hom o
codigo (Monteiro e Bezerra, 2003).
Sistema de Utiliza métodos diversos para tentar prever as deaspor
Previsao de produtos e servigos. Normalmente esses sistemas usa
Demanda — DFS | métodos matematicos que manipulam dados histdpaes
(Demand Forecast | realizar as previsdes. Muitas vezes o DFS & umt@aco
System) integrante de outros sistemas, tais como o ERBER

(Feldens e Macada, 2004).
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Sistemas de
Informacéao
baseados na
Internet — WIS
(Web Information

System)

Segundo Feldens e Magada, 2004 apud Pant(@08R), os
sistemas de informacdo baseados na internet séagijas
gue facilitam os processos internos e externoggsesas
integrando uma grande quantidade de sistemas esnpissle
informacgao. Na SCM, os WIS mais presentes s&o 0
procurement e oe-marketplace, os quais sao sistemas de
automacao dos processos de compras corporativas.
Gunasekaran e Ngai (2004) enfatizasammerce; na visao
deles, o EC pode assumir varias formas, tais coEbIdvia
internet, e nadink privado), a intranet, a extranet, o catalogo
eletrénico e @-mail. Conforme ainda Gunasekaran e Ngai
(2004), oe-commerce esta mudando o ambiente competitivg
das empresas da seguinte forma: esta redesenhagidgéo
comprador-vendedor; esta melhorando os processos de
negocios das empresas; esta agindo como um intemoed
eletrénico entre as empresas; e esta fazendo cerasqu
empresas alcancem novos seguimentos de mercados.

J

Sistema
Integrado de
Gestdo — ERP
(Enterprise
Resource
Planning)

E um sistema centralizado capaz de integrar toglos o
departamentos e as funcdes das empresas em umasiste
unificado de informacéo, com capacidade de atemtimias as
necessidades da organizacdo (Feldens e Macadaag004
Turban et al., 2004). Feldens e Macada, 2004 ajlidiCe
Calisir (2004) dizem que ha uma série de definigi@@a os
sistemas do tipo ERP, porém escolhem dois queaages
semelhantes, abrangem as principais caracteristisas
sistemas ERPs. Feldens e Macada, 2004 apud Gabie) (1
definem os sistemas ERPs como os pacotssftigare que
buscam integrar o amplo espectro de processos;édarmle
modo a apresentar uma visado holistica de um negoéaio
base em um unico sistema de informag&o, com unga Uni
arquitetura de informacao. Ja Feldens e Macgadd& 200d
Rosenman (1999) conceituam o sistema ERP como um
software aplicativo que inclui solu¢des integradas de negoc¢
para os principais processos (por exemplo, plaren&ore
controle da producéo, gestao de inventario) eiasipais
funcdes administrativas (como contabilidade e gedéa
recursos humanos) de uma empresa. Os ERPs melharara
fluxo de informacdes através das cadeias de suptimem
tal grau que se tornaram um padréo de operacatefiet
Macada, 2004 apud Davenport, 1998). Monteiro e Baze
2003 apud Souza (1999) citam as seguintes castiztasi
desses sistemas: sdo pacotes comerciais; sdo destos
por meio de modelos-padréo de processos; integsiemas
de vérias areas das empresas; utilizam um bandacdies
centralizado; e possuem grande abrangéncia furiciona

Global Positioning
System — GPS

“GPS é um sistema de posicionamento mundial fornpado
uma constelacdo de 24 satélites que apontam @kgdb de
gualquer corpo sobre a superficie terrestre. Umeltpa
receptor GPS recebe sinais desses satélites dedehoi sua
posicdo exata na Terra.” (Monteiro e Bezerra, 200.7:
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Intranet Sao redes privadas baseadas na tecnologia da entern
destinadas ao uso interno da organizac&o. E o caitalador
de informacé@o para o publico interno da empresda(Be,
2002).

Extranet Lida com comunicacfes especificas no ambientealaque
sdo direcionadas a uma audiéncia externa selee@pnad
protegida através de codigos de acesso. E um espatifico
para comunicacdes com clientes e fornecedores r{Baj:
2002).
E-kanban E o conceito dekanban aplicado ao ambiente eletronico [da
internet. E um sinal eletrénico enviado ao fornecedia
internet para que este faca a reposicao do est(fgimetzler
2007)

Quadro 06: Resumo das Tecnologias de Informac&tasas# gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Feldens e Macada (2004:4378)

Fechando a lista de tecnologias de informacao eyages para suportar o

}S %

gerenciamento da cadeia de suprimentos, é extremami e interessante o sumario
dos sistemas feito por Kim (2007). Ele sintetizadn&rsos processos que precisam
ser atendidos pela Tl no que diz respeito ao SCM:

a) sistema de gerenciamento de transporte;

b) sistema de previsdo de vendaergcasting System);

c) sistema de processamento automatico de pedidos;

d) sistema de gerenciamento de recursos;

e) sistema de selecdo de localizacdo de plantas sitepo

f) sistema de controle de processo e plano de progucao

g) sistema de gerenciamento de vendas e precos;

h) sistema de gerenciamento de clientes e servigoraumidor;

I) sistema de gerenciamento de estoque e almoxarifado;

j) sistema de gerenciamento de projeto;

k) sistema de informacao contabil;

l) sistema de informacdo administrativo.

Finalmente, cabe-nos destacar que um bom medidefidé@ncia do uso
da tecnologia da informacdo para integrar a cadeiasuprimentos é quando a
informacé&o € colocada uma uUnica vez nos sistemasaenacao, preferencialmente
na fonte desta e sem a intervencdo manual, edéépeénibilizada e compartilhada por
toda a cadeia de suprimentos sem a necessidadeddgtacao (Decelle, 2006).
Decelle (2006) destaca ainda as evidéncias de gqaeleia de suprimentos ndo esta
adequadamente suportada por sistemas de informégsm.acontece quando 0s

sintomas abaixo estdo presentes:
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a) A entrada manual de dados € largamente utilizadanmejuando os
recursos de TI estdo disponiveis. As informacOeicas sao
frequentemente digitadas de modo manual em vadontop da cadeia
de suprimentos;

b) Sdo feitas constantes intervencdes do pessoalrdpras, reenviando
ordens de compras ou solicitando antecipacdo otengesao de
entregas;

c) Os membros da cadeia de suprimentos usam estimatovanvés de
dados reais (que estejam disponiveis em algum pantcadeia) para
tomada de decisao;

d) Varios membros da cadeia operam sem as informas3esciais.

2.7.2. PROCESSOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS SUPORTADG@G POR
TECNOLOGIAS DA INFORMACAO

Vimos nos tdpicos anteriores a importancia da tegi@ da informacéo
para o sucesso da cadeia de suprimentos. Nao hdadda relevancia da Tl para
alavancar o SCM (Gunasekaran e Ngai, 2004). Nonemtperguntamos: Quais sao as
principais atividades da cadeia de suprimentoss afetadas pela falta de integracéo?

Vamos revisar a literatura para responder a essstam

Na ponta do processo de integracdo da cadeia diensapos, a literatura
€ unanime em mencionar que o objetivo final desttingir a vantagem competitiva
(Gunasekaran e Ngai, 2004; Decelle, 2006; Kim, 20%freira e Ribeiro, 2003;
Gunasekaran et al., 2008; Chen et al., 2007). Baemncé-la, um grupo de itens &
bastante usado pelos diversos autores: flexib#idgdalidade, rapidez, baixo custo,
adicdo de valor ao cliente, eficiéncia, transpaegnwisibilidade, real time,
compartilhamento de informacgdes, entre outros (Gekeran e Ngai, 2004; Decelle,
2006; Kim, 2007; Ferreira e Ribeiro, 2003; Rahn003; Gunasekaran et al., 2008;
Christopher, 2000; Chen et al., 2007). A tecnolalgianformacao funciona como um

facilitador para que tudo isso seja atingido (\gura 09).
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Flexibilidade Qualidade
Valor ao cliente Visibilidade
Compartilhar Baixo custo
Transparéncia Rapidez
Eficiencia Real-time

VANTAGEM
COMPETITIVA

Figura 03 Coaceito: chaves potencializados pela tecnologla damntormacio para atingir z vantzgem competitiva
Fente: i autor

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Em geral, todas as atividades que vado desde o d#g@nento até a
entrega do produto ao cliente fazem parte do SClbganto, integram a lista de
atividades que devem ser suportadas pela tecnaliagiaformacao (Gunasekaran e
Ngai, 2004). Estamos falando basicamente de atleglgue geram informagéo sobre
o produto (desenvolvimento), o estoque, os embarg@eprevisao de demanda (Kim,
2007). Sobre essa ultima, Bayraktar et al. (2008) afirmam: “Previsdo de demanda
€ uma ferramenta essencial para o planejamento rddugiio e estoque,
gerenciamento da capacidade e definicdo do nivekdéco ao cliente®. A falta de
informac&o adequada sobre a previsdo de demandsspansavel pelo efeito chicote
(bullwhip effect), que acaba gerando um nivel de estoque elevadcadeia de
suprimentos devido a amplificagdo da variacdo daatela (Bayraktar et. al., 2008)
(para mais informacao sobre o efeito chicote, vaciMica e Barajas, 2003).

Gunasekaran e Ngai (2004) enfatizam a troca denn@gdo sobre os
produtos que estdao sendo demandados, o estoqestquaisponivel no almoxarifado,
0 produto que estad no processo de manufatura edutor e quantidade que estéo
sendo vendidos. Christopher (2000) salienta quenapartiihamento de informacéao
nao deve ser apenas de estoque e demanda, matadeasoatividades que sao feitas
de forma colaborativa entre os membros da cadesaigigmentos. Gunasekaran et al.
(2008) listam o que chamam déasic functional activities’ em uma cadeia de
suprimentos e dizem que todas as informacdes r&@sao bom desempenho dessas
atividades sao passiveis de ser compartilhadaslago(i)procurement; (ii) logistica

inbound; (iii) operacgdes; (iv)narketing e vendas; (v) logisticautbound.

Hvolby et al. (2007) veem oportunidade de colab@vagntre os membros

da cadeia de suprimentos naquilo que diz respeizeber consultas e reclamacdes

® Tradugéo do autor.
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dos clientes e tentar solucionar problemas técndms produtos; para isso eles
propdem o uso da internet. Os mesmos autores dtaetebimento de ordens de
vendas e a comunicagdo com fornecedores sobregastee estoque. A lista de
Decelle (2006) é relativamente extensa e incluompmartiihamento de informagdes
sobre o produto, tais como: especificacdo e piefarmacdes de ordens de compras,
como quantidade e data de embarque; informacbepralducdo, por exemplo,
producdo planejadaversus producédo real; informagbes de data de embarque;
informacBes técnicas de engenharia a respeito doduges e componentes;
informacdes contabeis, como preco e desconto; dddogualidade, por exemplo,

resultado de testes; e, finalmente, medicdo dewje=eho e garantia.

Souza (2001) apud Lanconi, Smith e Oliva (2000)r&tique os membros
da cadeia de suprimentos podem compartilhar tamirdormacdes relativas a
transporte tfack & trace), processamento de pedidos, compras e cotacagdesl
com os fornecedores, servicos ao consumidor, adtragéo de estoque e
agendamento de producdo. Schnetzler (2007) apulle@vBarquez (2003) também
relaciona, na lista de atividades que fazem panteS@M e que devem ter suas
informacfes compartilhadas, os dados de estoqueardia, produtos, programacao
de ordens e capacidade de producédo. Chen et d&7)(2®ltam a enfatizar as
informacgdes de nivel de estogsitus de ordens, previsdo de demanda, qualidade e

capacidade de producdo como informacdes passieismpartihamento na cadeia.

Chen et al. (2007) apud Garvineni et al. (1999)egatzaram o
compartilhamento de informacdo em trés niveis: seompartihamento de
informacé&o (NIS), compartilhamento parcial de infagdo (PIS) e compartilhamento
total de informacdes (FIS). No caso do PIS, o foeder consegue ter acesso a
politica de estoque e informacgédo de demanda; @orfelS, é possivel o fornecedor ter
acesso ao nivel de estoque e informacado de dem&edando pesquisa feita pelos
autores, quando uma interacéo do tipo NIS passa@aivel PIS, o fornecedor tem
uma reducéo de custo na faixa de 50%; quando passevel PIS para o FIS, possui

uma reducédo de custo de 30%.

Voltando as atividades que sdo mais passiveis tégratdo dentro do
SCM, Wang e Zhang (2005) citam os dados de ordem®hpras, a confirmacéo de
ordens de compras, a confirmacdo de embarque @i® dainvoice (esta € problema
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no Brasil, pois em toda e qualquer movimentacamadteriais entre os membros de

uma cadeia de suprimentos é obrigatdria a emissawalce — nota fiscal).

Para finalizar, apresentamos a seguir uma listadfgu 07) bastante

abrangente feita por Rahman (2003), a qual acradgasintetizar todas as atividades

que devem ter as informacdes compartilhadas ddettona cadeia de suprimentos.

1. Areas de decisdo do gerenciamento da
cadeia de suprimentos

5. Areas de decisdo do
gerenciamento de ordens de venda

Compras/Aquisicao

Comunicagéo com clientes sobre
situacao das ordens de vendas

Gerenciamento de estoque

Comunicacéo com os faloesse
sobre o esfor¢o para atender as org
de vendas

Transporte

Comunicacgao com os clientes sobre

produtos fora de estoque

Processamento de pedido de venda

Verificagéo ukcaid de crédito dq
clientes

Servico ao cliente

Verificagdo da situagéo de toéths
fornecedores

ens

Programacéao da producgéao

Comunicagao com os clienibes
devolucédo de mercadoria

Relacionamento com fornecedores

Informacéo do deseano do ciclo
total das ordens de vendas por clier

nte

Informacgao da situagcéao de aprovag
de crédito para os clientes

A0

2. Areas de deciséo de
Compras/Aquisicéo

Obtencéo de cotacgéo de preco dos
fornecedores

Programa de EDIcom fornecedores

Fornecimento @e&otde preco
para os clientes

Comprason-line de catalogos de
fornecedores

Comunicacéo com fornecedores

6. Areas de decisdo de

gerenciamento de servigo ao cliente

Negociacado com fornecedores

Recebimento de recimsnalps
clientes

Checagem de cotacao de preco dos
fornecedores

Provimento de servico técnico

Acerto da devolucéo de produtos
danificados para o fornecedor

Notificacdo de emergéncias na cad
de suprimentos, como greve e
incéndios, aos clientes

cia

Resolucao de problemas de garantia com
fornecedores

tfso da internet para vender aos
clientes

Gerenciamento da terceirizagéo da
funcao de servico ao cliente
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3. Areas de decis&o do gerenciamento do
estoque

Programa de EDI com fornecedores

7. Areas de decisdo da
programacao da producao

Coordenacéo do programa de entregas J

T Coordedagétmgramacéao da
producdo com fornecedores

Comunicacéo com os clientes sobre falta
estoque etc.

d€oordenacao da programacéo da

producdo com centros de distribuica

Notificacdo de atrasos na data de embarg
de ordens para os clientes

ueoordenacao da programacéao da
producdo com JIT dos fornecedores

Comunicacéo como fornecedores sobre @
nivel de estoque de matéria-prima

Coordenacao da programacéao da
producdo com multiplas unidades d
producdo no pais

Comunicagéo com clientes sobre situagoe
de emergéncia que afetem o nivel de estq

2Coordenacéo da programacao da
guweducdo com multiplas unidades d
producao no exterior

Comunicacéo com os fornecedores sobre
nivel de estoque de produto acabado

Comunicacdo com centros de distribuicaag
sobre o nivel de estoque

8. Areas de decisao de
relacionamento com o0s
fornecedores

Comunicagdo com centros de distribuigag
sobre falta de estoque, emergéncias, etc.

Coordenacéo das entregas dos
fornecedores nos almoxarifados
externos

Comunicagéo com os fornecedores
sobre o0 nivel de estoque de matéria
prima na fabrica deles

|

4. Areas de decis&o de gerenciamento de
transporte

Compra de itens do catalogo-line
dos fornecedores — lista de
suprimentos

Programacéao das retiradas nos centros d
distribuicdo regionais

eRecebimento de informacgdes e
consultas dos fornecedores

Programacao das entregas nos centros d
distribuicdo regionais

eProvimento de informagdes relativa
as consultas dos fornecedores

Y

Monitoramento de chegadas no prazo da:s
transportadoras

5 Provimento de informacao sobre o
desempenho dos fornecedores

Gerenciamento da situacdo das reclamag
sobre o desempenho geral dos
transportadores

OPsocessamento da devolucéo de
materiais danificados para os
fornecedores

Provimento de informacgdes sobre a
entregas no prazo dos transportada
dos fornecedores

res

Quadro 07: Lista de informag¢des compartilhadavésrde IT na cadeia de suprimentos

Fonte: Rahman (2003:496) — traducéo do autor
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2.8. ERP ENTERPRISE RESOURCE PLANNING)

A incrivel evolugcdo (ou podemos dizer revolucdo) tdanologia da
informacdo nas décadas de 80 e 90 do século XXdaliao aumento da
competitividade entre as empresas, tornou possvedurgimento de sistemas
sofisticados que pretendiam transformar o modo casnempresas operavam e gerar
vantagem competitiva para estas (Mashari, 20013inAsna década de 90 foram
criados os sistemas ERMEs(erprise Resource Planning). Esses sistemas se tornaram
verdadeira febre nos anos 90 e rapidamente foraplaitados nas grandes
companhias da época (Esteves, 2001 apud Parr &ksSh2a@00). Em pesquisa
realizada por Rutner (2003), foi constatado quesmai92% das empresas americanas
ja tinham implantado o ERP ou estavam em vias ske lBesmo autor relata também
que as principais areas cobertas pelo ERP nesspsesas americanas eram:
gerenciamento de estoque, MRWlaferial Requirement Planning), previsdo de
vendas e planejamento da logistica. No entant®ngzresas mais avancadas em
termos de logistica, além das areas ja citadabartintambém o0s processos de
programacao da producédo, gerenciamento financeirecersos humanos cobertos
pelo ERP.

Importante contribuicdo é dada por Lima et al. ®P6itados por Mendes
e Filho (2002). Segundo esses autores, a implantdg@im ERP afeta a empresa em
todas as suas dimensdes: culturais, organizacientesnoldgicas. Ao adquirir um
ERP, a empresa ndo estda comprandosaftware, mas fazendo uma revisao nos
processos de negdcios e promovendo uma mudangaizaganal profunda; ou seja,
conforme afirma Sousa (2001), citando Braga (1969RP é um conceito, e nao
apenas unsoftware.

A literatura € vasta no que concerne a conceituded&RP. Mendes e
Filho (2002), citando Souza e Zwicker (2000), defmERP como um sistema de
informacgéo integrado comprado em forma de pacota paportar a maioria das
operacdes de uma empresa. De acordo ainda com BMenigho (2002), desta vez
citando Buckhout et al. (1999), o ERP é software de planejamento empresarial que
integra todas as funcdes da empresa para aumegiiaréacia operacional. Corréa et
al. (2007) afirmam que esse sistema tem a pretetfesdoportar todas as necessidades
de informacdo que a empresa precisa para a toneadectsdo gerencial. “Esse termo

tem sido cunhado como o estadgio mais avancado idtammss tradicionalmente
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chamados MRP II” (Corréa et al., 2007:390). Han0@0conceitua ERP como um
aplicativo informatizado cuja finalidade é permijue a empresa gerencie todas as
suas operacdes, tais como finangcas, MRP, recutsnarios e atendimento a pedidos
de clientes em uma Unica base de dados integradaa $2001) define ERP conforme
segue:
Basicamente, um software de ERP é composto por amoobde
dados (Unico e utilizado por empresa) e por digefsaamentas
que trabalham as informagdes contidas neste b&sta.forma de
construcao por blocos permite que cada empresaensentsistema
de gestéo conforme suas caracteristicas, adquiféndomentas que
lhes forem mais Gteis. Um segundo principio bado® ERP's é a
atualizagdo constante, em tempo real, das inforesacé que
permite que todas as decisfes sejam tomadas dianten Unico

conjunto de informacgdes sempre atuais. (Sousa, 3301

Ifinedo (2007) afirma que o ERP é essencialmente sistema de
informacédo de negdcios complexo, desenvolvido pategrar as funcdes e 0s
processos de negocios, além de propiciar uma Wishstica da empresa, permitindo
compartilhar informacdes em tempo real. MendesleoH2002) apresentam um
resumo (quadro 08) das principais caracteristices gistemas ERPs extraidas de
varios autores que conceituaram ERP.

Caracteristicas dos sistemas ERP’s

Cenlola & Zaben (1999)

Deloitte CongnHing (1998
dempsey (1999)

Day enport (1998)

|Auxiha a bomada de decisan

IAtende a tadas as drea< da empresa

[Possui base de dados anica e centralizada

Ipmsibilila dor ¢ le sobre a empwesa

|[Evalucsio do MRP IT

b&ﬁnainfmnﬁ)emlxmmrcd

II' ite aintegracio das areas da empuresa
smi modelos de referéncia

tﬂums'sn:magm&im

(Ofexre ce suparte ao planeg: to estrabégico

[Saporta a necessidade de inform agio das sreas

IApdia as operagies da empresa

| um a feram enta de mud ¢a orpan zacional
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Ouadrs 08 Caracteristicas ¢os sistemas EEF s
Fonte: Adaptado de Mendz=se Filho (2002:2581)
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2.8.1. COMPONENTES DE UM SISTEMA ERP

Como podemos ver na conceituacdo de ERP, variosesuressaltam o
carater generalista desse sistema; ndo € difgl flama leitura associada ao conceito
de ERP de frases como “atende todas as necessutadagpresa”, “suporta a maioria
das operacgbes da empresa”, “integra todas as fsirgbempresa”. O objetivo deste
topico é extrair da literatura quais os componemtesum sistema ERP ou, na

linguagem ERP, os modulos que compdem este.

De acordo com Hvolby et al. (2007), o ERP cobreasods funcdes
administrativas de uma empresa e, mais especifit@na integracao de vendas, 0
plano de producéo, o controle de chdo de fabriexeaucdo da producdo, o ajuste
fino para atender as prioridades dos clientes, ra tebilidade para fazer
simultaneamente o plano de materiais e capaciddal@erdade grande parte do que
citam estes autores € feito pelo processo de MRRMénufacturing Resource
Planning), que esta incluso no ERP (Corréa et al., 200€hnH(1999), citado por
Mendes e Filho (2002), esclarece que o ERP atendeaessidades da contabilidade,
das financas, do controle de producao, das conepoasros. Rutner et al. (2003), em
sua pesquisa, encontram esse sistema sendo usado planejamento da logistica,
da programacéo da producao, das necessidades eltamdiVIRP), do gerenciamento
financeiro, do gerenciamento de estoque, da pr@dsdvendas e do gerenciamento
de recursos humanos. Corréa et al. (2007), povesiecitam que o ERP cobre, além
das é&reas relacionadas com a manufatura, a asiatdeuicao fisica de produtos, de
custos, de recebimento fiscal, de faturamentoedarsos humanos, de financas, de
contabilidade e outras. Além disso, Corréa et2807) apresentam uma figura (figura
10) que é extremamente esclarecedora sobre o Nefeaconstam néo s6 os moédulos

que compdem o ERP como também a evolucéo deste deédBP da década de 80.
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previsao
DRP Faturamento

Gestao de

transportes
Workflow
Contabilidade
geral
Gestdo de
ativos
Custos
Folha de
Recursos pagamento
Humanos
Gestao
financeira

Contas a
pagar

Manutenc¢do
Contas a Recebimento

Figura 10 Estrutura conceitual dos sistemas ERP £ sua evolugio desde o MRP
Fonte: Corréaet. al. (2007:298)

Como podemos perceber, as diversas fun¢cées quedeomp empresa
estdo devidamente atendidas por algum médulo do. BfR¥n disso, conforme
afirmam Corréa et al. (2007), Mashari (2001), dt@shtub (1999), Mendes e Filho
(2002), citando Hehn (1999), e outros, o ERP ¢é ewoéucao do MRP I, que, por sua
vez, € uma evolugcédo do MRP.

O MRP define o qué, quanto e quando produzir oupcandos diversos
itens da empresa com base na decisdo de produg@odigos finais. No entanto, €
notorio que nao basta garantir a disponibilidade dwateriais para assegurar a
viabilidade da producéo; existem ainda as segujmeguntas a serem respondidas:
Ha capacidade suficiente para realizar o planorddugdo sugerido pelo MRP? Os

recursos humanos e equipamentos sao suficient@syaprir o plano no prazo?
De acordo com Corréa et al. (2007), a inclusaoadituto de necessidades

de capacidade nos sistemas MRP fez com que umanoovenclatura fosse criada: o
MRP II.
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O nome MRP Il demonstra que se trata de uma exiededMRP;
portanto, enquanto o MRP determina o qué, quamjieaedo produzir ou comprar, 0
MRP Il engloba também decisdes referentes a corndupir, ou seja, com que
recursos. Desse modo, ainda segundo os mesmogsauoMRP Il é mais do que
apenas o0 MRP com calculo de capacidade. Ha umeaalégstruturada de
planejamento implicita no uso do MRP Il que preméausequéncia hierarquica de

calculos, verificacdes e decisdes que visa chegar plano de producao viavel.

Vollman et al. (1997) afirmam que o termo MRP li fmnhado por
Oliver Wight devido ao fato do sistema MRP ter eingd tanto que ndo era mais
sustentavel manter o mesmo nome, visto que j& esaiyel fazer simulagbes de
planos de producdo considerando vérios parametrosae cenarios de producao

através da analise dos diversos gargalos idemtd&ao processo de producao.

J& para Arnold (1999) o MRP Il é um sistema intégrde planejamento e
controle da producédo que trabalha de cima paralfaigrarquico) e possiredback
de baixo para cima. Ainda segundo este autor, onopkstratégico de negocios
incorpora os planos dearketing, financas e producdo. A area marketing deve se
certificar de que seus planos séo realistas e &agua area de finangas precisa
avaliar o plano do ponto de vista financeiro; ereaae producdo deve avaliar se
consegue atender a essa demanda.

O MRP Il de planejamento da producédo é tido poroki(1999) como
um plano de voo para todas as areas da empresa. sigema fornece uma
coordenacao entnmarketing e producdo, que devem trabalhar juntos em uma base

semanal e diaria para ajustar o plano de produgdedida que as mudancgas ocorrem.

Martins e Laugeni (2005), por sua vez, escrevemagusglas MRP, MRP
Il e ERP séo conhecidas pelo pessoal que lida cooegso produtivo e que o MRP
surgiu da necessidade de se planejar o atendirdardemanda dependente. Demanda
dependente é aquela que pode ser calculada conrnhademanda de um item de
demanda independente, ou seja, aquela que verardeete do mercado.

Com o aumento da capacidade de processamento ohmitmlores, foi
possivel aumentar também as funcionalidades densstMRP. Assim, além dos

materiais de demanda dependente que ja eram tsaa@lo MRP, passou-se a
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considerar também outros insumos, como mao-de-odgajpamentos, espacos
disponiveis para estocagem e instalacdes. Dessaafocomecou-se a chamar
Manufacturing Resource Planning, ou MRP 1l. Na figura 11 é possivel vermos

estruturadamente as funcionalidades de um MRP |II.

estratégias

plano de
orgamento vendas plano de
agregado produgao

lista de
recursos,
tempos

Gestao de
Demanda

agregado

v

MPS

politica de
estoques

Comando

plano mestre
de producao

centros
produtivos,
roteiros,

tempos

CRP

estruturas,
parametros

posigdo de
estogques

plano detalhado
de

Motor Capacidade y
e
Compras SFC I
p 2 programa
Rodas D e oroanthe ©

Figura 11; Estrutura do sistema MEP II
Fonte: Corrgaet. al. (2007:151)
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3. ZONA FRANCA DE MANAUS

3.1. ORIGEM E MOTIVACAO

O ex-presidente brasileiro Getulio Vargas dizia qugrasil deveria se preocupar com
apenas trés coisas: aco, petroleo e Amazoénia. Wlonante essa afirmacgéo serviu de
inspiracdo para os militares que assumiram o pcol@r 0 golpe de Estado de 1964,
implantando em 1967 o modelo Zona Franca de Maoawsobjetivos geopoliticos
(Loureiro, 2003). Seréfico e Serafico (2005) eseram um artigo no qual expéem de
forma clara e sucinta a motivacéo para a criagc&oda Franca de Manaus:

As expectativas de integracdo a nacdo e as ameagasjs ou
concretas, de internacionalizacdo, sdo constardesisioria da
Amazébnia. Pode-se mesmo dizer que a propria Zoaackré um
emblema dessas expectativas e ameagas. Considsensloas
origens e histéria, porém, pode-se compreendé-lamocam
exercicio de economia politica dos governos biiesiiénserido no
processo de transformacdo de um modelo de deseneolo de
capitalismo nacional em outro de capitalismo assfuci

A criacdo da Zona Franca de Manaus foi justificpdia ditadura
militar com a necessidade de se ocupar uma reg$jmogoada. Era
necessario, portanto, dotar a regido de “condigéeseios de vida”
e infraestrutura que atraissem para ela a forcaratmlho e o
capital, nacional e estrangeiro, vistos como ingnedveis para a
dinamizacdo das forcas produtivas locais, objetlgaimstaurar na
regidao condi¢des de “rentabilidade econ6mica glols fato, sua
criacdo e desenvolvimento sempre estiveram atrelado
circunstancias politico-econémicas locais, nhac®nai mundiais.
(Serafico e Serafico, 2005: 99-100)

No periodo imediatamente anterior a criacdo do imodena Franca de
Manaus, a cidade tinha uma populacdo de aproximatani50.000 habitantes e a
base de sua economia era o extrativismo. Manawusofisva como uma espécie de

entreposto entre o interior do Estado, onde adatile de extrativismo se desenvolvia,
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e Belém do Parda, aonde o produto do extrativismdesrado para dali seguir rumo ao

Sul/Sudeste do pais ou para exportacéo.

Era evidente naquela época o enorme desafio qeéaddcbrasileiro tinha
em relacdo a Amazonia, pois, principalmente napasidental, onde fica o Estado do
Amazonas, registrava-se uma baixissima densidad®ogtéfica (menos de um
habitante por metro quadrado) e exatamente nedsedia Amazonia o Brasil faz
fronteira com nove paises. A Amazonia brasileirpragenta 59% do territorio
nacional, tem uma &area de 5,03 milhdes d& kn80% da area total amazonica esta

dentro do territério brasileiro.

O modelo Zona Franca de Manaus foi criado entaca parair
investimentos a regido com o objetivo de desenvialyéntegra-la ao territorio

nacional e ocupé-la para que ficasse livre da edbigrnacional.

3.2. O QUE E O MODELO ZONA FRANCA DE MANAUS

A Lei n.° 3.173/1957, alterada pelo art. 1.° dor@&cLei n.° 288/1967, a
gue criou a Zona Franca de Manaus, define esta comaoarea de livre-comércio de
Importagdo e exportagdo e de incentivos fiscaise®@afs, estabelecida com a
finalidade de criar no interior da Amazonia um oenindustrial, comercial e
agropecuario dotado de condi¢cdes econdémicas queitper seu desenvolvimento,
em face dos fatores locais e da grande distanceg sguencontram 0S centros

consumidores de seus produtos.

O pilar de sustentacdo do modelo Zona Franca deail#arsdo 0s
incentivos fiscais concedidos pelo Governo Fedgralp Governo Estadual e pela
Prefeitura Municipal. Com esses incentivos, o Estadta compensar as dificuldades
regionais e a enorme distancia entre os centrogededores de matéria-prima (a
maior parte dos insumos sdo provenientes da Asim) eentros consumidores, que
sdo o Sul e Sudeste do Brasil, além da exportggéwipalmente para paises sul-
americanos e os Estados Unidos da América.
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Os incentivos concedidos pelo governo federal séo:

a) Imposto de Importacdo (ll)reducdo de 88% sobre os insumos
destinados a industrializacdo ou proporcional atorvagregado
nacional quando se tratar de bens de informatica;

b) Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI1): isgn

c) Imposto sobre a Renda (IR): redugcédo de 75% do Itapssbre a
Renda e Adicionais Nao-Restituiveis, exclusivamenfmara
reinvestimentos. Comum em toda a Amazonia Legal;

d) Programa de Integracdo Social (PI1S) e Financiameat&eguridade
Social (COFINS): aliguota zero nas entradas e ma®las internas
interindustrias e de 3,65% (com excecdes) nas geddaprodutos

acabados para o resto do pais.

O governo estadual incentiva 0 modelo com o Ingpssbre a Circulagao
de Mercadorias e Servicos (ICMS), carédito estimulo entre 55% e 100%. Em
todos os casos as empresas sdo obrigadas a cordaba fundos de financiamento

ao ensino superior, turismo, P&D e pequenas e enecpoesas.

A prefeitura de Manaus isenta o Imposto Predialeeritbrial Urbano
(IPTU), taxas de servicos de coleta de lixo, depéima publica, de conservacdo de
vias e logradouros publicos e taxas de licenca @a@esas que gerarem um minimo
de quinhentos empregos, de forma direta, no irdeicua atividade, mantendo este

namero durante o gozo do beneficio (Lei Municip@l27/1998).

Além disso, no parque industrial de Manaus, o itidestem a disposicao
terreno a pregco simbdlico, com infraestrutura dptaggiio e tratamento de agua,
sistema viario urbanizado, rede de abastecimentigda, rede de telecomunicacoes,

rede de esgoto sanitario e drenagem pluvial.

Como contrapartida aos incentivos concedidos, oemuav exige das

empresas que se instalam na Zona Franca 0s segtems

a) cumprimento de Processo Produtivo Basico (PPBlab define o que
pode ou ndo ser montado fora da Zona Franca (sjuintog);
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b) geracdo de empregos na regiao;

c) concessao de beneficios sociais aos trabalhadores;

d) incorporacao de tecnologias de produtos e de posese producgéo
compativeis com o estado da arte;

e) niveis crescentes de produtividade e de compelgiiig;

f) reinvestimento de lucros na regiao;

g) investimento na formacao e capacitagcdo de recumsogmnos para o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; e

h) aprovacédo de projeto industrial com limites anwhlisimportacédo de

insumos.

3.3. DADOS ATUAIS SOBRE O MODELO ZONA FRANCA DE MAN AUS

O modelo atual, além da cidade Manaus, concedeatimos também para
as cidades de Tabatinga (Estado do Amazonas), Maeafantana (Estado do
Amapa) e Guajara-Mirim (Estado de Rondbénia). Trdtase especificamente de
Manaus, a Zona Franca engloba 10.006, kem um polo industrial de 1.700 ha e

uma area de expansao de mais 5.700 ha.

Estdo presentes no Polo Industrial de Manaus (Péd)mais diversos
setores industriais e as maiores empresas muttimazisi de cada setor (ver no quadro
09 os principais setores e seu respectivo fatureorean 2008). A cidade de Manaus
tem hoje mais de 1,65 milhdo de habitaheslesponta como a grande metrépole da

regido Norte do pais.

" Termo usado para denominar o conjunto das empireastriais incentivadas da Zona Franca de
Manaus.
® Fonte: IBGE, dados de 2006.
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(Valores em US$ 1000)

Setor Faturamento Participagao

Eletroeletronico 8,944,511 29.70%
Duas rodas 7,668,250 25.47%
Bens de Informatica 4,095,906 13.60%
Quimico 2,986,711 9.92%
Metaldrgico 2,087,734 6.93%
Termoplastico 1,669,306 5.54%
Mecanico 787,621 2.62%
Isqueiros, canetas e barbeadores

descartaveis 740,258 2.46%
Relojoeiro 305,019 1.01%
Papel e papeldo 187,051 0.62%
Mineral ndo metalico 151,343 0.50%
Otico 122,416 0.41%
Bebidas 100,481 0.33%
Produtos alimenticios 62,650 0.21%
Naval 61,378 0.20%
Editorial e grafico 39,297 0.13%
Brinquedos 29,388 0.10%
Mobiliario 26,818 0.09%
Madeireiro 23,024 0.08%
Vestudrio e calgados 21,195 0.07%
Beneficiamento de borracha 1,711 0.01%
Total 30,112,069 100%

Quadro 09: Faturamento do Polo Industrial de Manams2008.
Fonte: Suframa (2009)

Entre os diversos produtos produzidos no PIM, dastase: motocicleta
(motoneta, incluindo ciclomotores); telefone celulielevisor em coresgompact
disc; DVD recorder/player; cinescopio para televisor; televisor com telaptisma;
monitor com tela cinescépio (uso em informéaticaylio e aparelho reprodutor e
gravador de audio (ndo-portétil); monitor com te@D (uso em informatica); PCI
(uso em informatica); autorradio e aparelho reptmdde audio; aparelho de barbear;
televisor com tela de LCD; condicionador de ar €Jane outros); receptor-
decodificador (sinal digital); forno de micro-ondamicrocomputador (inclusive
portatil); relégio de pulso e bolsbome theater; camera fotografica (digital).

Sao mais de 400 empresas distribuidas nos setitmdsscacima e entre
elas incluem-se marcas nacionais, como Caloi, ®&Epbras, Pharmakos, Pronatuse
Agrorisa e internacionais, por exemplo, Pepsi, @mia, Nokia, Siemens, Proview,
LG, Samsung, Philips, Semp Toshiba, Panasonic, ,8amaha, Honda, Harley
Davidson, Suzuki, Procter Gamble, Johnson, Kodak,gioneer.
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A seguir apresentamos alguns niimeros fornecides $igframa sobre o
desempenho das industrias do Polo Industrial.

/ EM BILHOES \

54,296
49,662

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Gréfico 01: Faturamento do Polo Industrial de Mard@i2002 a 2008.
Fonte: Suframa (2009)
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Gréfico 02: Faturamento do Polo Industrial de Marems2008 por setor.
Fonte: Suframa (2009)

® Superintendéncia da Zona Franca de Manaus: 6xg&mnuerno Federal responsavel pela gestdo do
modelo Zona Franca de Manaus.
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500 mil empregos diretos e indiretos
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Gréfico 03: Empregos diretos gerados pelo Polo Ifriiide Manaus de 2002 a 2008.
Fonte: Suframa (2009)

3.4. LOGISTICA DO POLO INDUSTRIAL DE MANAUS

A cidade de Manaus fica situada no Norte do Brasilparte ocidental da
Amazobnia, no Estado do Amazonas, e ndo existeradastrque liguem a cidade a

gualquer outra regido do pais, exceto as outrasleglda propria regido Norte.

Para as cargas chegarem a cidade de Manaus eattelm,sapenas dois
modais podem ser utilizados: o hidroviario (atrag@s rios da regido) e o aeroviario.
No caso do hidroviario, os navios com as cargasindefas as empresas do PIM
chegam até trés portos que hoje atendem a cidade: Publico, Porto do Chibatédo e
Porto Superterminais (os dois ultimos sédo privadh®) caso da saida de produto
final, as empresas usam: a cabotagem para leyarodstos até o Sul ou o Sudeste
(pouco usado devido a falta de flexibilidade); asalpara levar os produtos até a
cidade de Belém ou Porto Velho, de onde seguemrodaviaria; ou o modal
aeroviario, que representa alto custo e s6 é aditizpara produtos de alto valor
agregado e ndo-volumosos ou pesados. O modal agoogiusado de modo regular
basicamente para transporte de telefone celuklbgio.

Os principais fornecedores das empresas do Polsstima@l de Manaus
estdo situados no Sul e Sudeste do pais ou naocextam destaque para a Asia. Em
Manaus encontram-se também parte deles, os quaferam trazidos pelas grandes
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multinacionais que atuam no PIM ou fornecem comptasecom pouca tecnologia

embarcada.

Em relacdo aos$ead times, podemos dizer que eles sédo tdo grandes
quanto a regiiio Amazonica. Um navio com matérim@rvinda da Asia demora de
38 a 45 dias para chegar a Manaus. Devido ao éaseduma zona de livre-comércio,
a liberagdo das mercadorias na alfandega de Mamamdremamente demorada e
burocrética, o que leva em torno de 15 dias. Coamglat o tempo de transporte desde
0 porto de origem até a liberacdo da mercadoripontm de Manaus, tem-se Usad
time de 53 a 60 dias. Se for incluido o tempo do faedec (da colocacdo do pedido
até a entrega no porto de origem), que é em meédisésl meses, tem-se Uiead time
total de cinco meses, ou seja, hoje as empresBiestdo colocando junto aos seus

fornecedores os pedidos para produtos que irgareguzidos daqui a cinco meses.

Quando se trata de matéria-prima do Sul ou Sudesfris, o tempo de
transporte € de 12 a 14 dias e a liberacdo dedentra Zona Franca de Manaus é

menos burocratica.

Em relagéo aos centros consumidores dos produté®ldolndustrial de
Manaus, eles estdo localizados no Sudeste e no ESghs duas regibes sao
responsaveis por 85% do consumo dos bens prodummddM. Para os produtos
chegarem até |4, sédo gastos de 12 a 14 dias dmpdrée, que é parte hidroviario e
parte rodoviario. Os produtos saem de Manaus deetrcarretas (sem o cavalo que
0S puxa) e sao colocados em balsas, que levanrratasaaté a cidade de Belém do
Péara ou até a cidade de Porto Velho, em Ronddrigem&o as carretas sédo atreladas
aos seus cavalinhos e levadas ao Sul e Sudestté mparitima demora de cinco a
seis dias; o resto do trajeto completa os 12 adidsicitados anteriormente.

Pelos dados expostos, podemos concluir quiead time total entre
colocar o pedido ao fornecedor e entregar o prodotearejista no Sul ou Sudeste do

pais leva em torno de seis meses.

Com essa logistica, deduzimos que o0 gerenciameatccadieia de

suprimentos é vital e faz toda a diferenca paergzesas do PIM.
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4. METODOLOGIA

Considerando-se o modelo de classificacdo de Ess@upresentado por
Vergara (2007), que a qualifica em relacdo a dgpeetos, quanto aos fins e quantos
aos meios, podemos afirmar que em relacdo aoséitas pesquisa é exploratoria e
descritiva. Exploratéria, porque ndo se verificoexasténcia de nenhuma pesquisa
publicada sobre a utilizacdo @commerce na cadeia de suprimentos das empresas
do Polo Industrial de Manaus; descritiva porqueavidescrever 0S aspectos
relacionados ao uso dscommerce pelas empresas do PIM, assim como quantifica-

los.

Quantos aos meios, a pesquisa € de campo, potarooke dados dentro
das proprias empresas que fazem parte da amost@osada para 0 presente

trabalho.

4.1. COMO FOI FEITA A PESQUISA

Para coletar os dados relativos a utilizacade-dommerce pelas empresas
do Polo Industrial de Manaus, optamos pelo usond@uestionario com 19 questdes
gue foi enviado para as empresas selecionadasnoesieon. Nesse instrumento de
pesquisa, elaboramos questdes do tipo fechadasigodabertas (Vergara, 2007); em
geral as questdes abertas visam dar liberdadesponeente de explicar a resposta
dada em uma questdo fechada. Os questionarios feraiados pore-mail ou

entregues pessoalmente em papel.

4.2. EMPRESAS PESQUISADAS

Foram empregados dois métodos para definir as sagrgue fariam
parte da amostra da pesquisa. Primeiro selecionaaso83 empresas do Polo
Industrial de Manaus que tiveram maior faturamerdcano de 2008 com base em

lista publicada anualmente pela Suframa.

63



Essas 53 empresas séo responsaveis por mais deéodadaramento total
do PIM, que foi da ordem de 30,112 bilhdes de éslam 2008.

O segundo método usado foi o da acessibilidadeg@ray 2007). Para
ampliar o numero de participantes da pesquisajimads algumas empresas as quais
tinhamos facilidade de acesso e, portanto, segd & nseguir a resposta ao
guestionario. A lista de empresas pesquisadaseagmmderam ao questionario esta
no anexo | deste trabalho.

4.3. INSTRUMENTO DE PESQUISA

Conforme ja explicitado na subsec¢édo 4.1, usamogquestionario com 19
questbes para fazer a nossa pesquisa sobre agétdizice-commerce pelas empresas
do Polo Industrial de Manaus. O questionario estamexo Il do presente trabalho e

as questdes foram organizadas da seguinte forma:

a) Duas questdes (1 e 2) foram desenvolvidas com aidade de
demonstrar qual a posicdo do respondente dentroesdautura
organizacional da empresa e se este exercia alfyumgao relacionada
ao conteudo da pesquisa. O objetivo foi identifisara pessoa que
respondeu as questdes realmente estava em um@@akscfazé-lo
com a qualidade desejada;

b) A questdo 3 do questionario visou identificar cosete atuacdo da
empresa pesquisada (quadro 09);

c) A questdo 4 teve o objetivo de investigar o SiSt&fiR® que a empresa
utiliza e a questdo 5 de ajudar a validar essastsppois em alguns
casos (por serem multinacionais) as empresas us&@nERPs: um
para a parte operacional e outro para a gestéaockira e fiscal. Essa
necessidade existe devido ao fato da legislacamlfie tributaria
brasileira ser muito diferente das de outros paisessim as
multinacionais implementam o ERP que usam mundisiengara
gerenciar 0s aspectos operacionais, tais como wsstogrdens de
producéo, tempos de ciclo, compras, e implementdut@es de ERP
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especificas para atender a legislacdo brasilegarar as informacoes

necessarias para atender as demandas governanecdess

d) As questbes 6, 7 e 8 tratam especificamente daamatdes que séo

trocadas com os fornecedores. Buscamos tambémifickamntcom a

guestdo 8, como é feita a troca de informacéo ehémrte e fornecedor

(e-mail, EDI, extranet etc.);

e) Com as questdes de 9 a 11, procuramos identifccarfarmacdes que

f)

as empresas trocam com seus clientes. Da mesma, foanguestao 11
guisemos identificar como a informacao € companti#)

Nas questbes 12 e 13 buscamos identificar quaisasanformacoes
compartilhadas com os transportadores. Lembramos gssas
informacdes se tornam mais relevantes para as tireiisio PIM
devido aos longokead times de transito que existem devido as grandes

distancias em relacéo aos fornecedores e clientes;

g) Com as questdes 14 e 15, o objetivo foi saber qonfasmacdes séo

trocadas com o governo (municipal, estadual e &Jdek Zona Franca
de Manaus é uma area de isencao fiscal e por isisgalizada com
mais rigor do que as empresas das demais regidopaisoEm razao
disso o governo, nas suas trés esferas, é grandendante de
informacgdes das empresas do PIM;

h) Na questdo 16 procuramos identificar a quantidazldochecedores,

)

clientes e transportadores com o0s quais as empdes&M trocam
informagdes. O objetivo foi quantificar esse redaeimento;

Com a questdo 17 tentamos deixar uma “porta abeded que o
respondente colocasse alguma outra forma de tea#armacdo com
fornecedores, clientes e transportadores além dashgbitualmente
sdo empregadas;

Na questdo 18 quisemos identificar o grau de sgfsf das empresas
com a troca de informacdes feitas com seus pascirao como base

o atendimento das necessidades da empresa,;

k) Finalmente, na questdo 19 buscamos identificarsqasi problemas

técnicos ou operacionais encontrados pela emprespratesso de

compartilhamento de informagdes com seus parceiros.
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4.4, MODELO DE COMPARACAO

Os dados coletados na pesquisa foram comparadososodados do
quadro 10, a seguir, que foi adaptado da figuraa@jal € um mapa de interfaces de
mensagens que devem ser compartilhadas dentro decadeia de suprimentos
segundo proposta da EAN (EAN Brasil, 2005).

Esse mapa proposto pela EAN sera nossa referéacaavprificar se a
cadeia de suprimentos das empresas do Polo IrawdgriManaus é ou nao integrada

através das ferramentas de tecnologia de informacao

Cada tipo de informacédo que a empresa envia obeeadentro da cadeia
receberd a nota 1; a soma das notas de cada emdptesainara se ela tem ou nao
sua cadeia integrada. No final calcularemos a mét# das empresas do PIM para

verificar se 0 conjunto das empresas possui ou and@adeia integrada pele

commer ce.

INTERFACE COM INTERFACE COM INTERFACE COM
TRANSPORTADORES CLIENTES FORNECEDORES
RECEBE ENVIA ENVIA RECEBE||RECEBE| ENVIA
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Quadro 10: Mapa de interfaces de referéncia
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5. RESULTADO DA PESQUISA

Conforme explicado na secdo 4, a pesquisa foi faftavées de um
questionario (anexo Il) que foi direcionado pardasmpresas de maior faturamento
do Polo Industrial de Manaus no ano de 2008. Aléstas, enviamos 0 questionario
também para outras empresas com as quais tinhdgoos o de relacionamento, a
fim de compor um quadro de “reserva’ caso alguma 838 empresas néo

respondessem a pesquisa.

O resultado final foi que recebemos 39 respostaang@esas que fazem
parte do grupo das 53 com maior faturamento e tré&ssrespostas de empresas com
as quais tinhamos um relacionamento proximo e vesws pesquisar devido a
facilidade de acesso. No total 42 empresas respmmdao questionario (ver cada
uma delas no anexo ). Estas s&o responsaveisdpat8® do total do faturamento
do Polo Industrial de Manaus (base 2008).

Das 42 empresas pesquisadas, 28 sao produtoransgdifmais, ou seja,
estdo na parte final da cadeia de suprimentos, gudie elas e os consumidores ha
apenas o0s varejistas. Essa informacdo é import@puejue essas empresas na
realidade “puxam” a cadeia atras delas. Isto sgmiue, se elas tém a sua cadeia de
suprimentos integrada, os seus fornecedores tartédr@mAlém desse aspecto, essas
empresas (de bens finais) costumam ter uma qudatidaaior de fornecedores,
conforme pode ser constatado na pesquisa cuja rdéd@necedores por empresa é

de 122 (ver quadro 11).

Tipo de Parceria Quantidade
Fornecedores 122
Transportadores 29
Clientes 995

Quadro 11: Quantidade média de fornecedores, efientransportadores por empresa.

1 Fonte: Coordenacao de Informacdes SocioecondrfakSE) — Suframa).
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5.1. PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

Tinhamos uma preocupacdo bésica ao preparar aigesgue era a
qualidade das respostas que iriamos receber. Raranma resposta adequada,
entendemos que dois pré-requisitos deveriam seenphédos: o respondente
precisaria atuar em areas relacionadas com o afgep@squisa e, ainda, estar em um

cargo que lhe desse a abrangéncia necessariactes$os da empresa.

Esse objetivo foi plenamente atendido, uma vez @80 dos
respondentes atuam na area sgply chain, tecnologia da informagédo ou
controladoria. Essa Ultima talvez pareca inusitadas o fato € que grande parte da
integracdo da cadeia de suprimentos € feita coong@®s governamentais e refere-se

a informacgdes compulsorias que devem ser enviatasegtes.

Quanto a posigdo dos respondentes dentro da hieaxatg organizacéo, o
objetivo também foi atendido, visto que 98% dogoeslentes ocupam cargo de

supervisor para cima, dos quais 83% sao gerentke®res. Os quadros 12 e 13

apresentam um resumo dos dados coletados:

Area Frequéncia % % Acumulada
Supply Chain 17 40 40
Tecnologia da Informacao 14 33 74
Controladoria 6 14 88
Engenharia 3 7 95
Manutencdo 2 5 100

Total 42 100
Quadro 12: Area de atuagéo dos respondentes daigesq

Cargo Frequéncia % % Acumulada
Gerente 20 48 48
Diretor 15 36 83
Chefe departamento 2 5 88
Coordenador 2 5 93
Supervisor 2 5 98
N&o informou 1 2 100

Total 42 100

Quadro 13: Posicédo hierarquica dos respondentpsstpiisa




5.2. SETOR DE ATUACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Conforme a metodologia adotada, ndo houve de mpastaescolha de um
determinado setor para pesquisar. A pesquisa fecidnada pelo faturamento das
empresas em 2008. Como mais de 50% do faturamestcehpresas do PIM é
oriundo dos setores de eletroeletronico (29,70%2668) e de duas rodas (25,47%
em 2008), é de se esperar que a maioria das emppesguisadas sejam desses
setores. Assim, conforme o grafico 04, 79% das esagrque responderam a pesquisa
sao do setor eletroeletronico e de duas rodas {alimgico é fornecedor do setor de
duas rodas). O outro setor significativo é o dadsebe alimentos, que na pesquisa foi
responsavel por 10% das respostas.

Empresas pesquisadas por setor

Eletrodomesticos Higiene Pessoal Cimenteiro

Eletroeletrénico
41%

Duas Rodas
26%

Gréfico 04: Empresas pesquisadas por setor

5.3. SISTEMAS DE INFORMACAO USADOS PELAS EMPRESAS
PESQUISADAS

No processo de integracdo da cadeia de suprimentos.elemento
fundamental € o aporte tecnolégico de que a empmlispde. Aqui tentamos obter
informac&o sobre qual sistema ERP as empresagautilipara, com base nessa
informacdo, julgar se cada uma preenche os reggiiBéisicos para entrar no jogo da
integracdo da cadeia de suprimentos usando sistisriaformacao para suporta-la.
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Como muitas das empresas instaladas no Polottradue Manaus sdo
multinacionais, é frequente elas usarem um sistngestao integrada (ERP) para a
operacdo desupply chain e outro para atender aos requisitos legais daléegio
brasileira. Dai surgiu a necessidade de sabermalsERP cada empresa usa e em
qual controla o estoque e roda o MRP, pois os @timos estédo relacionados com a

gestdo da cadeia de suprimentos.

Nas respostas do questionario conseguimos idetifige duas empresas
estdo nessa situacao, isto é, utilizam um sisteRR para atender aos requisitos
fiscais legais do Brasil e outro para sua operad@supply chain. Apenas uma
empresa entre as pesquisadas ndo usa um sistema EBB delas tém um sistema

ERP desenvolvido internamente, ou seja, nao é odufw de mercado.

N&o ser um produto de mercado néo significa n&o esbilitado a fazer
integracédo de informag&o com outros sistemas; Itasgas este aspecto apenas para
frisar que ndo sabemos 0 que esses sistemas fameraferéncia a integracdo da

cadeia de suprimentos.

O quadro 14, a seguir, demonstra que 83% das easppsquisadas
usam sistema ERP de mercado. No quadro 15 podeenapig esse indice cai para
79% quando falamos em gerenciamentosgply chain. Essa pequena diferenca é
decorrente das duas empresas citadas anteriormgeeteutiizam um ERP para
atender aos requisitos legais e fiscais do Bramiiteo para gerenciarsopply chain.

Embora ndo saibamos se os sistemas desenvolvitsaamente pelas
empresas conseguem ou nao fazer integracdo dedselos com outros ERPSs,
sabemos perfeitamente que os sistemas de merctino questionario sao
amplamente conhecidos no Brasil e alguns, tais c8A® R3, BAAN System, JDE,
MFG-Pro, Manugistics e Oracle, sdo conhecidos eregagos mundialmente. Isto
significa que a maioria das empresas pesquisadpdain do que melhor existe em
termos de sistemas ERPs para gerenciar seus @scess

Vale destacar ainda que os sistemas nacionas;daio EMS Datasul e
Microsiga, sdo também conhecidos e bastante usad&sasil e dispdem de meios
para fazer a integragdo da cadeia de suprimentos.
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A concluséo a que chegamos é a de que as empesspsgadas tém os

sistemas ERPs adequados para fazer a integracggitadaadeia de suprimentos caso

desejem.
Sistema Frequéncia % % Acumulada

SAP R3 14 33 33
EMS Datasul 6 14 48

S Microsiga 4 10 57

S |MEG Pro 2 5 62

S |JDE 2 5 67

S |Baan 2 5 71

% Oracle Manufacturing 2 5 76
Manugistics 1 2 79
Sapiens 1 2 81
Agile 1 2 83
Desenvolvimento proprio 6 14 98
N&o usa ERP 1 2 100

Total 42 100
Quadro 14: Sistemas ERPs usados pelas empresasspess
Sistema Frequéncia % % Acumulada

SAP R3 15 36 36

S EMS Datasul 6 14 50

S | Microsiga 4 10 60

2 |MFG Pro 2 5 64

3 |JDE 2 5 69

& Oracle Manufacturing 2 5 74

- Manugistics 1 2 76
Sapiens 1 2 79
Desenvolvimento proprio 8 19 98
Nao usa ERP 1 2 100

Total 42 100

Quadro 15: Sistemas ERPs usados pelas empresasspesg para gerenciar opply

chain
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5.4. INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COM OS
FORNECEDORES

Elaboramos trés questbes no questionario com kdtwda de verificar a
integracdo da cadeia de suprimentos entre as easprpssquisadas e seus
fornecedores. Basicamente, queriamos saber quédiptformacdo era enviada para
os fornecedores e que tipo de informacdo era maetbs fornecedores. Para
complementar essa analise, perguntamos também eldogua a informacédo era
enviada ou recebida, ou seja, 0 meio utilizado pardgormacao ir do cliente para o

fornecedor e vice-versa.

Em relacéo as informacdes que sdo enviadas da ssmpesquisada para
0os seus fornecedores, que sdo em meédia 122, canformuadro 10, pudemos
constatar que existe uma predominancia muito grdadmvio de pedido de compras
(76%) seguido de longe por plano de producao e alespagamento (29%). Ainda
com certa expressao (14%), temos o envio de rsatal fe de posicdo de estoque (ver

quadro 16, com todos os dados).

Interface Frequéncia %
Pedido (ordem de compras) 32 76
Plano de producgéo 12 29
Aviso de pagamento 12 29
Nota fiscal 6 14
Posicdo de estoque 6 14
Kanban de entrega 3 7
Plano de entrega 2 5
Situacado de crédito e débito 2 5
Informacdes de frete 2 5
Cotacéo de preco 1 2
Relatorio de ndo-conformidade MP 1 2
Informagdes contdbeis 1 2
Quadro 16: Informacdes enviadas das empresas padgsi para seus

fornecedores

Em relacdo as informacdes recebidas dos fornecgdpredomina o
recebimento de nota fiscal em formato digital (6086onfirmacédo do pedido de
compra enviado com 50%. Plano de producdo com 2¢sigdo de estoque com
21% também devem ser considerados. A nota fisedtdeica surge aqui muito

fortemente, porque passou a ser uma obrigacaadetata por lei. Segundo a lei, as
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notas fiscais devem ser emitidas pelo aplicativerdaresa, enviadas para o fisco no
formato XML para serem validadas e em seguida o XM\e ser transmitido para o
cliente, que tem a obrigacdo de guarda-lo por cams (ver quadro 17, com todos 0s
dados).

Interface Frequéncia %
Nota fiscal em formato digit 25 60
||Confirma<;§o de pedido 21 50
||Plano de producao 11 26
||Posigéo de estoque 9 21
||Informag6es bancarias 2 5
IBaixa de titulos 2 5
||Pagamentos 2 5
||I NVoi ce 1 2
Packing list 1 2
Tabela de Precos 1 2
Resposta a ndo-conformidade 1 2

Quadro 17: Informacdes recebidas dos fornecedores

Quanto aos meios usados para transmitir as infd@esagle cliente a
fornecedor e vice-versa, constatamos que em 62%rdpeesas esse processo ainda €
feito pore-mail, ou seja, sem nenhum processo de automacdo poe t@talmente
dependente de pessoas. Podemos verificar que egonge EDI representa apenas
12% dos casos. A utilizacdo de VPWrfual Private Network) ou extranet é pifio, de

12% e 10% respectivamente (ver grafico 05).

Meios de transmissao de informagdes

0% (6%

60%

50%
40%

30%

20% 12% 10% 10%

7%
EDI VPN

0%
Extranet Internet Cddigo de FTP
barras 2D

E-mail

Gréfico 05: Meios de transmissao de informagaoeeay empresas pesquisadas e fornecedores
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5.5. INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COM OS CLI ENTES

Na pesquisa procuramos identificar também o procelss integracdo
entre as empresas pesquisadas e seus clientedaPassim como foi feito para o
caso dos fornecedores, buscamos reconhecer quEiemaigdbes as empresas
pesquisadas enviam para seus clientes, quaiseslalsem dos seus clientes e qual o

meio de transmissdo dessas informacdes.

No que diz respeito ao envio de informacao das esagrpesquisadas para
seus clientes, uma vez mais aparece em destagudood® nota fiscal em formato
digital. Como explicado anteriormente, isso se dawefato de que essa € uma
operacao obrigatéria para a maioria das empresagddiras (ndo é para todas ainda,

porque esta sendo implantada por etapas).

Podemos destacar ainda a confirmacdo de pedidem#ave o envio de
aviso de débito que é praticado por 45% e 33% ngwesas respectivamente. Uma
informacé&o importante que é a disponibilidade delpio que a empresa tem no seu
estoque para atender o cliente, juntamente coragagnacao de producao que forma
o ATP (Available To Promise, ou disponivel para promessa) foi citada por apena

19% das empresas (ver quadro 18, com todas amiafoes).

Interface Frequéncia %
Nota fiscal em formato digital 22 52
Confirmacéo de pedido de venda 19 45
Aviso de débito 14 33
Disponibilidade de produto (ATP) 8 19

Quadro 18: Informacdes enviadas das empresas pasqara seus clientes

Olhando o lado inverso, ou seja, as informacdesbidas dos clientes pelas
empresas pesquisadas, podemos destacar o pedidadie como, disparadamente, o
tipo de informacéo mais recebido dos clientes (78Mijto distante vem a posi¢éo de
estoque no cliente, isto €, a quantidade de pradkgcempresas pesquisadas que esta
no cliente, e mais abaixo, com 21%, a informacaeedeut, que é a quantidade de
produtos da empresa pesquisada vendido ou usamlsgetliente. Essa informacao &
importante para que a empresa fornecedora saiba esta a venda de seus produtos

e com isso consiga fazer uma previsdo de vendadei@iio mais acurada.
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Por ultimo temos a informacédo derecasting, a qual € a previsdo de
vendas ou producdo do cliente. Apesar da enormgamtia dessa informacao no
processo de planejamento MRP II, vimos que quaseéngraticado pelas empresas
(ver detalhes no quadro 19).

Interface Frequéncia %
Pedido de vendas 32 76
||Posigéo de estoque no cliente 10 24
||Posi(;éo de vendasg{l out) 9 21
||Forecasti ng 2 5

Quadro 19: Informacdes recebidas dos clientes pefggesas pesquisadas

Buscamos entender também como € feita a transmdsssi informacgdes
destacadas anteriormente e de novo verificamo®xjgéee uma predominancia @e
mail. A internet ja aparece com certo destaque (17%),E6DI tem seu percentual
aumentado em relacdo aos dados relativos a foroexe@ver grafico 06 para mais
detalhes). Provavelmente essas duas Uultimas femtasmmdenham um indice de
utilizacdo maior por causa da pressao dos cligraestentar ganhar produtividade na

entrada de dados.

Novamente os dados demonstram que o processocdedieanformacéao é
escasso e, além disso, o0 meio de transmisséo pireaitm &-mail) ndo permite um

grau adequado de automacéo na troca de informacao.

Meios de transmissao de informagoes - clientes

50%

as3%
asx% 17
a0 o
3% 7
30% 17 -
195
8% 1 17%
2w% 7
15% {7~ 7% ‘
w7 7
a 0% .
5% —
- : - 4’/
£D1 VPN

0% ¥

E-mail Internet Extranet

Grafico 06 Meios detransmissiao demmformagio entre as empresas pesquisadas ¢ chentes
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5.6. INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COM OS
TRANSPORTADORES

Conforme ja explanado na subsecéao 3.4, o transpante fator critico na
logistica da regido Amazonica devido as longasadcsas em relacdo ao mercado
fornecedor e consumidor. Dai vem a razdo de est@odea pesquisa para verificar o

grau de integracao das empresas pesquisadas doengysortadores.

Constatamos, com base nas respostas recebidasyngaevariedade
grande de informagfes é compartilhadas, poréemaqugs empresas (ver quadro 20).
Apenas a relagao de notas fiscais e a de conhetrderfrete sdo trocadas por mais
de 10 empresas entre as pesquisadas. Isso moste sjiwacao no que diz respeito

aos transportadores € pior do que a que se raisr@m@ecedores e clientes.

Interface Frequéncia %
Relacdo de notas fiscais 13 31
Conhecimento de frete 12 29
Planejamento de entrega 6 14
Localiza¢cdo da entrega 5 12
Pagamento de frete 4 10
Deliveries 2 5
Agendamento de coleta 2 5
Confirmacdo de embarque 1 2
Célculo do frete 1 2
Composicéo de carga 1 2
Controle de embarque 1 2
Manifesto de carga 1 2

Quadro 20: Informagbes trocadas entre as empresagsiigadas e os transportadores

Em relacdo ao meio de transmissdo dessas inforsyagimamente
predomina ce-mail como ferramenta principal. Um leve destaque podelado ao
uso da internet (portal), no entanto nada que nsigiaficativamente o que temos
visto até aqui em relagdo aos meios usados para ¢® informacdes. Desse modo,
fica cada vez mais evidente que 0 processo de enwszebimento de informacgdes
nao é automatico e certamente todas as informdgiesias sdo redigitadas quando

recebidas (ver grafico 07).
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Meios de transmisséo de informacdes - transportadores

40%

17%

7% 7%
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v
VPN EDI
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Grafico 07: Meios de transmissdo de informagfeeens empresas pesquisadas e transportadores

5.7. INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COM O GOVE RNO

No Brasil temos 62 tributos (impostos mais taxasB200 normas
tributarias para tentar organizar o sistema tritai@evista Veja, 2007). Em razéo da
complexidade desse processo no pais, incluimosnakgujuestdes no questionario
para identificar como é feito o relacionamento daspresas pesquisadas com o
governo. O fator gerador de diversos impostos astax oriundo da atividade de
supply chain; por essa razdo a maioria das informacdes quésanmeser enviadas ao
fisco estdo nos sistemas que gerenciam a cadaaptdenentos ou sdo provenientes

deles.

Como resultado da pesquisa, obtivemos os dadosuddra 21. E
impressionante a quantidade e diversidade de i@ipdes que sdo enviadas para o
governo. Verificamos também que 100% das informa¢i@smitidas ao governo é
via internet. Assim, aprofundamo-nos um pouco rpaia entender como isso é€ feito

e conseguimos identificar duas formas basicas @uetdizadas:

1) O governo disponibiliza ursoftware para a empresa e esta alimenta as
informacdes requisitas neseftware. Em determinado dia do més, a
empresa transmite via internet as informacfes adasthosoftware
para um portal do governo. A alimentacacsoftware pode ser feita de

forma manual ou a empresa faz uma interface do [EER# alimentar o
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software do governo. A figura 12, a seguir, ilustra comadona o

processo:

Interface Frequéncia %
Sintegra 10 24
DIRF 10 24
Nota Fiscal Eletrbnica 10 24
SPED Fiscal 6 14
Informacgdes Fiscais 6 14
SPED Contabil 5 12
DCTF 5 12
DAM 5 12
PLI 5 12
Informacdes Contébeis 4 10
Selo Fiscal 4 10
DCI 3 7
Manad 2 5
Informacfes de Custo 2 5
IRPJ 2 5
Siscomex 2 5
Internacao de Importacoes 2 5
Desembaraco Eletronico de NF 1 2
SINCO 1 2
EFD 1 2
RAIS 1 2
Informac¢des de RH 1 2
CAGED 1 2
DARF 1 2
DCR 1 2
INSS 1 2
ISS 1 2
PIN 1 2

Quadro 21: Informacdes enviadas para 0 governa eef@resas pesquisadas

2) No segundo modelo o governo fornece kayout de arquivo com 0s
respectivos dados para a empresa e notifica qua esvie
periodicamente o arquivo via internet. Neste mo@elempresa deve
preparar o arquivo nkayout solicitado e fazer apload na internet na

data determinada. Esse modelo esté ilustrado nafi3 a seguir.
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o SRR UP LOAD
sisTewa ;
ERP DA

GOVERNO
EMPRESA SITEDO
GOVERNO
tl ENTRADA
MANUAL

Figura 12 Wodelo de enino deinformagdo para o govemno s WEB com nso de sof tware
Fonte O antor

UP LOAD 3

SISTEMA

Interface
ERP DA

EMPRESA

SITEDO
GOVERNO

Figura 13: Modelo de envio deinformagao para ¢ governs via WEB sem uso de software
Fonte: O auter

E importante salientar que, para a maioria dasrimdgdes que sdo de
carater obrigatério, os fornecedores de ERP jéofen as interfaces. Dessa forma
ndo € necessario a empresa desenvolvé-las. Essa éas vantagens de se ter um

software de mercado no Brasil.

Comparando o modelo de integracéo entre as eagpees governo com
o de integracdo entre as empresas e seus fornesedbentes e transportadores, nao
existe duvida de que esse Ultimo é mais desenwkidhais préximo daquilo que
entendemos ser uma integracdo da cadeia de supssrniedeal, ou seja, informacao
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que flui de sistema para sistema sem intervencamahaalimentando toda a cadeia

com informacdes necessarias para a tomada de aecisa

5.8. NIVEL DE SATISFACAO DAS EMPRESAS COM SEU PROCESSO DE
INTEGRACAO E PRINCIPAIS PROBLEMAS RELATADOS

Para finalizar nossa pesquisa, buscamos captaaw dg satisfacdo das
empresas pesquisadas com 0 seu processo de trimfardecao e, a0 mesmo tempo,
fazer um levantamento dos principais problemas r@redos pelas empresas para
executar essa troca. O grau de satisfacdo € bastenado; se somarmos satisfeitos e

muito satisfeitos, chegaremos ao nivel de 81%dxéfico 08).

Esse nivel de satisfacédo € coerente com 0 mei@denissdo de dados que é
mais utilizado pelas empresas:eamail. Essa é uma ferramenta confiavel, com
disponibilidade alta e facil de usar. Mesmo quanddnk do email esta fora de
operacao, é possivel concluir a mensagem e deigealeada para ser enviada assim
gue olink de dados estiver operante. No entanto, voltanmieshlarar que esse néo é o
meio adequado para empresas que pretendem teragi®ia de suprimentos integrada
utilizando a tecnologia da informacdo como ferramel® suporte. O que se pretende
€ 0 processo de troca de informacdo automéatica dieitsistema para sistema, sem a

intervencao manual.

Nivel de satisfacao com a troca de
informacgao

Insatisfeito
10%

Muito satisfeito
10%

N3o responderam
9%
Satisfeito

Grafico 08: Nivel de satisfagdo das empresas cprmoaesso de troca de informagao
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Quanto aos problemas encontrados na troca de iaf@oncom seus
parceiros, 38 empresas das 42 pesquisadas disgaeatém algum tipo de problema
(esses problemas estao listados no quadro 22)riicay09, a seguir, fizemos um
agrupamento dos problemas arrolados no quadro Ydrigcamos que existe um
problema grave de disponibilidade dbtsks de dados pelos quais a troca de
informacédo é feita. Conforme o grafico 09 demonsB8d% das empresas que
responderam a esse item (14 empresas) citam praldenacesso (segundo nossa
definicdo, acesso inclui problema de lentiddo osedgenho e disponibilidade do
link de dados). Sobre esse item especificamente, aplafios a pesquisa e
descobrimos que a cidade de Manaus tem um probtednéco de acesso lank de

dados, incluindo internet.

Problemas de acesso Frequéncie{i %
Lentiddo da internet 9 21
Indisponibilidade internet 5 12
Treinamento das pessoas 6 14
Capacidade técnica dos fornecedores 2 B
Disciplina dos fornecedores 3 7
Cumprimento de prazos por parte da cadeia 1 p
Formatacdo de dados 3 7
Falta de padréo de comunicacdo 1 2
Custos 3 7
Gerenciamento de TI 1 2
Sistema de ajuda 1 2
Tecnologia ultrapassada 1 2
Fornecedores ndo téermail nemwebsite 1 2
Resisténcia de fornecedores 1 2

Total 38

Quadro 22: Problemas técnicos e operacionais na tte informacdes entre as
empresas pesquisadas e seus parceiros

Existe apenas uma empresa, a Embratel, que folimkade dados entre a
cidade de Manaus e as demais regides do Brasiki® usado para fazer a conexao é
através de satélite ou micro-ondas, ou seja, aiddaha uma conexao de fibra ética
disponivel para esse servico. O satélite tem olgmudo de telay”, que € o atraso para
o dado subir e descer do satélite; as micro-ondapgecificamente na regido
amazobnica, enfrentam um problema fdding, causado pelos espelhos d'agua na

regiao.
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Diante do exposto, constatamos que Manaus posslinkrde dados de
gqualidade ruim e ao mesmo tempo um servico de qusiito alto. Apenas como
comparacdo, uma conexdo de internet de 256 Mb emnP&alo custa R$40,00
mensais enquanto que em Manaus custa R$240,00§sor m

Esses dois problemas juntos provavelmente expleaawzao de poucas
empresas se interessarem por integrar a cadeigpdmentos.

Principais problemas

Outros
13% Acesso
37%

Custos
8%

Padronizagdo de
dados
10%
Pessoas
(treinamento e
atitude)
32%

Gréfico 09: Principais problemas relatados pelasresag no processo de troca de informagdes

5.9. COMPARACAO DA PESQUISA COM O MAPA DE INTERFACE S DE
REFERENCIA

Conforme descrito na metodologia, nossa propostsag o mapa de
interfaces da EAN como base para verificar se ggesas do PIM tém ou nédo a sua
cadeia de suprimentos integrada através da tedaoldg informacdo e mais
especificamente de-commerce.

A seguir vamos fazer uma analise da integracd@adeia de suprimentos
levando em conta as trés visbes do mapa de interfedegracdo com o0s
fornecedores, integragdo com os clientes e intdgragm os transportadores. Apesar
de termos pesquisado a integracdo com o governbétamessa ndo sera analisada
por ndo termos modelos de referéncia.
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5.9.1. COMPARACAO DA PESQUISA COM O MAPA DE INTERFA CES DE
REFERENCIA (FORNECEDORES)

O quadro 23 mostra o resultado da pesquisa neajtefere a integracao
com os fornecedores. Na integracdo da empresa@ofomecedor de matéria-prima,
consideramos sete tipos de informacdes que deveearnompartilhadas, portanto a

nota maxima de cada empresa é 7.
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Quadro 23: Mapa de interfaces das empresas pedgsisam seus fornecedores
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Conforme podemos constatar no quadro anterior,a@pas empresas do
setor de eletroeletrénico atingiram a metade da (86). A nota geral foi de 2,76, o
que demonstra, no que diz respeito a integracdocosoimrnecedores, que as empresas
nao apresentam sua cadeia integrada, pois estaovehmuito baixo comparado com
o total da nota, que € 7; em outras palavras, asesias do PIM atingem apenas 39%

do total.

Outro fator importante a ser considerado € queaalv@ o agravante de
que na troca de informacdo as empresas ainda usasu& maioria a-mail (ver
grafico 05, pelo qual 62% das empresas ueanail), que ndo é considerado uma
ferramenta de troca automatica de informagéo estsistemas ERPs.

Finalmente vejamos o grafico de radar 10, a selyeie fica clara a falta
de homogeneidade nas informacgfes trocadas engm@®sas, ou seja, um tipo de
informacéo € privilegiado em detrimento de outrom® podemos constatar, neste
caso o0 envio de pedido de compra, a confirmacdoeedao e o envio de nota fiscal

tém mais destaque que as outras informacoes.

BALANCEAMENTO DAS INFORMAGCOES TROCADAS
ENTRE EMPRESA E FORNECEDOR

Ordemde compras

0.80
60
Nota Fiscal %‘ Posic3o de estoque

Progamagdo de

Posigdo de estoque producdo

Confirmagdo de
pedido

Gréfico 10: Balanceamento das informacdes trocactas empresa e
fornecedor
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5.9.2. COMPARACAO DA PESQUISA COM O MAPA DE INTERFA CES DE
REFERENCIA (CLIENTES)

O quadro 24, mais adiante, mostra o resultado dqua em relacdo a
integracdo com os clientes. Novamente temos geie tie informacdes que deveriam

ser compartilhadas , totalizando nota maxima dard pada empresa.

Podemos verificar no quadro 24 que nenhum setagiatsequer a metade
da nota prevista. O setor que mais se aproximoa fte eletroeletrénicos, com nota
3,3. Conforme ainda o0 mesmo quadro, a média gaskthpresas do PIM é de 2,69,
ou seja, uma nota muito proxima a da integracé@uhgsesas com seus fornecedores,

que foi de 2,76. Isto demonstra lamentavelmentgtam de integracdo muito baixo.

Em relagdo ao meio utilizado para transmissao f®nmacdo com os
clientes, vemos uma melhora em referéncia a trogaindormacdo com os
fornecedores. Enquanto nesse ultimo o use-ail € de 62%, no caso dos clientes a
utilizacdo desse meio cai para 45% e a de outrazsmee permitem uma automacao
maior da troca de informacdo, como internet, extran VPN, sobe para 42% (ver
gréfico 06).

No grafico de radar 09, a seqguir, percebemos o mgsmmblema de
homogeneidade nas informacfes trocadas entre asesaBp ou seja, um tipo de
informacéo € privilegiado em detrimento de outresfé caso o destaque € para o
recebimento de pedido de venda, a confirmacao did@e o envio de nota fiscal.

BALANCEAMENTO DAS INFORMAGOES TROCADAS
ENTRE EMPRESA E CLIENTES

Pedido de venda

Nota Fiscal 2 Posigdo de estoque

Aviso de débito

Gréfico 11: Balanceamento das informagdes trocautas empresa e clientes
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Quadro 24: Mapa de interfaces das empresas pedgsisam seus clientes
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5.9.3. COMPARACAO DA PESQUISA COM O MAPA DE INTERFA CES DE
REFERENCIA (TRANSPORTADORES)

No que se refere a pesquisa direcionada aos tndadpres, podemos ver
no quadro 25, mais adiante, que a situacao piocarsparada com a integracdo com
fornecedores e clientes. Novamente temos setemafgies a serem compartilhadas, o
que totalizaria uma nota 7 caso todas as infornsag@Esem compartilhadas entre
empresa pesquisada e transportadores. O que vemesianto, € que a maior nota €
2,0, relativa ao setor de bebidas, onde o transgoforte devido as entregas serem
feitas em pequenos comércios. A nota geral do Pdld @&enas 1,07, ou seja, 15% do

que deveria ser numa situagao ideal.

Enquanto no quadro de integracdo com fornecedoradfqu 23)
verificamos trés empresas considerdoaghmark (que atingiram a nota maxima) e
no quadro de integracdo com os clientes (quadroc@dgtatamos cinco empresas

benchmark, na integracdo com o transportador nao temos meshu

Quando verificamos o meio utilizado para fazer viee recebimento de
informacgdes, também percebemos que a participagdamios considerados mais
apropriados tem o menor indice: apenas 31% (véicgr@?). Isto significa que e

mail continua prevalecendo como a forma de troca denr#gdo mais usada.

O grafico de radar 10 nos apresenta uma situacaguenbasicamente se
compartilha informac&o de nota fiscal e conhecimel® frete; os demais itens séo
insignificantes no processo de troca de informacao

BALANCEAMENTO DAS INFORMAGOES TROCADAS
ENTRE EMPRESA E TRANSPORTADORES

Notas fiscais

0.35

0 A
Relatério de 0 Instrugdo de
transporte 0 embarque

entrega entrega

Gréfico 12: Balanceamento das informag6es trocackas empresa e transportadores
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Quadro 25: Mapa de interfaces das empresas pedgsisam os transportadores

89



6. CONCLUSOES

6.1. CONCLUSOES

Ressaltamos, ao longo do presente trabalho, a térmia da integragcéo da
cadeia de suprimentos para a competitividade dasesias. Conforme Christopher
(2005) a competicdo hoje ndo é mais entre empresagm entre cadeias de

suprimentos.

A integracdo da cadeia de suprimentos se materialelo
compartilhamento de informacéo entre os membrosadaia. E a informacéo que
viabiliza o processo de planejamento conjunto eimiaa o processo de tomada de

decisao.

No aspecto relativo ao compartiihamento de infodoagdestacamos a
relevancia da tecnologia da informacdo para queooesso de integracdo entre as
cadeias de suprimentos seja uma realidade. Lembr&fack e Lewis (2001), que
afirmam néo existir integracdo da cadeia de sumiosesem o efetivo uso da

tecnologia da informacéao.

Em nossa pesquisa evidenciamos que as empresaslaldnBustrial de
Manaus ndo tém uma cadeia de suprimentos integEadagqualquer uma das trés
visdes pesquisadas — integracdo com os fornecedntegracdo com os clientes e
integracdo com os transportadores —, verificamesexiste um déficit substancial na

troca de informacéo entre as empresas e sua alsigrimentos.

Evidentemente, os diversos setores pesquisadosoéeronico, duas
rodas, metallrgico etc.) estdo em estégios difesed integracdo de suas cadeias de
suprimento. Pudemos verificar que o setor de @kgth@nicos é 0 que esta mais a
frente nesse processo em todas as trés visdesigaskapl Neste setor pudemos
identificar, inclusive, empresas que ddmchmark para as demais, pois realizam a
integracéo das sete informacdes que usamos coreophss nossa pesquisa. Outros
setores, no entanto, estdo bem atrasados (comauwadeodas) e precisam acelerar o

passo se julgam ser essa integracdo importante@restratégias.
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A pesquisa também mostrou que as empresas dorRhistiial de Manaus
tém um grande problema para resolver, que € a fatilizada para transmissao das
informagbes entre os membros da cadeia de suposie@omo evidenciado na
pesquisa, a maior parte das poucas informacoesdmeqelos membros da cadeia de
suprimentos € feita através e@email. Isso dificulta o processo de integracdo da
cadeia, uma vez que as informacdes ndo séo tradasde forma automatica e em

tempo real, que seria o ideal.

Muito provavelmente este problema (uso damail) aconteca em
decorréncia da falta de qualidade tioks de dados disponiveis na cidade de Manaus

e também devido ao seu alto custo se comparadestodo pais.

Apesar da cadeia de suprimentos das empresas o livhistrial de
Manaus nao estar integrada, a pesquisa nos mosfmeua base tecnoldgica
representada pelos sistemas ERPs que potenciabzadegracdo existe, ou seja, 0s
sistemas ERPs utilizados por essas empresas d@émassde mercado de alta
qualidade e certamente estdo aptos a disponib@igainformacdes necessarias ao

processo de integracao da cadeia de suprimentos.

6.2. RECOMENDACAO PARA FUTURAS PESQUISAS

Gostariamos de concluir o trabalho fazendo umauméag Se a integracao
da cadeia de suprimentos traz todas as vantagetascdeéas durante a revisdo da
literatura aqui realizada, por que as empresasotto IRdustrial de Manaus estéo tao
atrasadas nesse processo? Trata-se de grandesaniaftais que certamente

conhecem o conceito e devem aplica-los em outrdades pelo mundo afora.

Obviamente ndo é objetivo deste trabalho respoadessa pergunta, por

iISSO a propomos para um préoximo trabalho sobreunds.
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ANEXO |
EMPRESAS PESQUISADAS

Ordem de | Inscrigdo

fatura- na Razdo Social da Empresa Respondey?

mento ~| Suframi ~ K
12 20007601 MOTO HONDA DA AMAZONIA LTDA. Sim
22 200576011 NOKIA DO BRASIL TECNOLOGIA LTDA. Sim
32 200567012 RECOFARMA INDUSTRIA DO AMAZONAS LTDA. Sim
42 20077101P SAMSUNG ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA. Sim
5a 20060601B LG ELECTRONICS DA AMAZONIA LTDA. Sim
62 200260014 YAMAHA MOTOR DA AMAZONIA LTDA. Sim
72 20008801)7 PHILIPS DA AMAZONIA INDUSTRIA ELETRONICATDA. Sim
82 20100801)7 SONY BRASIL LTDA. Sim
92 20059001¢4 J. TOLEDO DA AMAZONIA IND. E COM. DE VEULOS LTDA. |Sim
102 200111019 SEMP TOSHIBA AMAZONAS S.A. Sim
112 201212013 PROCTER & GAMBLE DO BRASIL S.A Sim
122 200284010 HONDA COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA. Sim
142 201134012 DIGIBRAS INDUSTRIA DO BRASIL S/A Sim
152 201042010 ENVISION INDUSTRIA DE PRODUTOS ELETRUNDS LTDA Sim
162 200876015 AROSUCO AROMAS E SUCOS LTDA. Sim
172 200610015 VIDEOLAR S.A. Sim
182 | 200012010 CEMAZ INDUSTRIA ELETRONICA DA AMAZONIS A. Sim
192 200099019 PANASONIC DO BRASIL LIMITADA Sim
202 200203010 SHOWA DO BRASIL LTDA. Sim
212 200812017 PEPSI-COLA INDUSTRIAL DA AMAZONIA LTDA. Sim
222 200692011 BRASIL & MOVIMENTO S/A. Sim
232 200561014 PROCOMP AMAZONIA INDUSTRIA ELETRONICAIDA. Sim
252 200534017 BRASTEMP DA AMAZONIA S.A. Sim
262 200607014 SAMSUNG SDI BRASIL LTDA. Sim
272 200115014 BIC AMAZONIA S/A. Sim
282 20121001 DAFRA DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO DE MOTOCIHSIm
292 2009420118 VIDEOLAR S/A. Sim
312 200821016 THOMSON MULTIMIDIA LTDA. Sim
322 200711016 P S T ELETRONICA S/A Sim
342 200175017 NISSIN BRAKE DO BRASIL LTDA. Sim
352 200983016 MUSASHI DA AMAZONIA LTDA. Sim
372 201002019 TECAL ALUMINIO DA AMAZONIA LTDA. Sim
382 200785010 DENSO INDUSTRIAL DA AMAZONIA LTDA. Sim
402 200034014 EVADIN INDUSTRIAS AMAZONIA S.A. Sim
422 200841017 PROVIEW ELETRONICA DO BRASIL LTDA. Sim
442 201141019 SALCOMP INDUSTRIAL ELETRONICA DA AMAZOIX LTDA  [Sim
482 200378015 ITAUTINGA AGRO INDUSTRIAL S/A Sim
492 200991019 JABIL DO BRASIL IND. ELETROELETRONICATDA. Sim
522 200943014 AROSUCO AROMAS E SUCOS LTDA Sim
602 200937014 LG. PHILIPS DISPLAYS BRASIL LTDA. Sim
742 200803018 IFER DA AMAZONIA LTDA. Sim
972 201076012 YAMAHA MOTOR COMPONENTES DA AMAZONIA DA Sim
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ANEXO I
QUESTIONARIO

1) Informe o seu cargo na organizacao:
2) Informe a qual cargo dentro da organizagéo vocépsmta:

3) Sua empresa atua em que ramo de produtos no Floistiial?
[ | Eletroeletronico

[ ] Duas Rodas
[ ] Relojoeiro
[ ] Componentes

[ ] oftalmolégico

[ ] Outro:

4) Qual o sistema ERHMEXter prise Resources Planning) sua empresa utiliza?

[ ] SAPRS3
[ ] Microsiga
[ ] Oracle Manufacturing

[ |RM

[ ] Baan System

|:| Outro:

5) Qual o sistema sua empresa usa para controlaroguestde matéria-prima e
componentes e rodar o MRMdterial Requirement Planning)?

[ ] SAPRS3
[ ] Microsiga

[ ] Oracle Manufacturing

[ |RM

[ ] Baan System

[ ] outro:
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6) Sua empresa envia alguma informacédo digital paganalfornecedor? Marque
abaixo:

|:| Pedidos (ordens) de compras
|:| Posicéo (saldo) de estoque

[ ] Plano de produgéo

[ ] Aviso de pagamento

Outras informacoes:

7) Sua empresa recebe alguma informacdo digital demalfprnecedor? Marque
abaixo:

|:| Nota fiscal (em formato digital)
|:| Posicédo (saldo) de estoque

[ ] Plano de produgéo

|:| Confirmacéo de aceite de pedido

Outras informacdes:

8) Descreva como ¢ feita essa troca de informacgéatadigi

9) Sua empresa envia alguma informacéao digital pgranakliente? Marque abaixo:

|:| Confirmacéao de pedido de venda
|| Disponibilidade de produtos (ATP)
[ ] Aviso de débito

[ ] Nota fiscal em formato digital

Outras informacoes:
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10) Sua empresa recebe alguma informacéo digital demalgiente? Marque
abaixo:

[ ] Posigéo de vendase{l out)

[ ] Posigao (saldo) de estoque no cliente
[ ] Pedidos de venda

Outras informacdes:

11) Descreva como ¢ feita essa troca de informacatatagim os clientes.

12) Sua empresa troca alguma informacéo digital conunalgransportador?
Quais?

13) Descreva como é feita essa troca de informacaotadigtom os
transportadores.

14) Sua empresa troca alguma informacéo digital comvermo? Quais?

15) Descreva como é feita essa troca de informacatabogim o governo.
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16) Favor informar com quantos fornecedores, cliente@stransportadoras sua
empresa troca informacéo em formato digital.

17) Existe alguma outra forma de troca de informreacdigitais com os fornecedores,
clientes, transportadores ou governo utilizadasparempresa?

18) Informe abaixo o0 seu grau de satisfacdo cormca tde informacgéo que é feita entre sua
empresa e seus parceiros de acordo com o atendickeniecessidade da empresa.

[ ] Muito satisfeito
[ ] satisfeito
[ ] Insatisfeito

19) Existe alguma dificuldade técnica ou operadiatentificada por sua empresa
no processo de troca de informag&o? Descreva.
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