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RESUMO

As vantagens de préticas colaborativas como VMIRECR e CPRF, chamadas de forma
genérica de comeércio colaborativo, tém atraido esg® no mundo inteiro. No Brasil, tem-se
o exemplo do Polo Industrial de Manaus, no quabetmam-se desde empresas com pouca
integracd0 com seus parceiros a empresas com posceslaborativos bem definidos e
integrados. Conhecer os fatores que justificam e@sacao € interessante para identificacao
de areas com potencial de melhoria na organizagéa,vez que o aumento da colaboracéo
tende a resultar em aumento de beneficios. Diaegsedfato, esta pesquisa analisou, através
de uma metodologia proposta na literatura, a infligé que os fatores agrupados em quatro
dimensdes (“ambiente externo”, “preparacdo da esapre‘inovacdo” e “cultura de
compartilhamento de informacgdes”) exercem sobrével mle colaboracdo das organizacoes
do PIM. Como resultado, diversos aspectos relesasubre a pratica colaborativa no PIM
puderam ser encontrados. O método de mensuracanived de colaboracdo aplicado
possibilitou, além da identificacdo do nivel médammo o mais frequente nas empresas do
PIM, o levantamento de algumas das ferramentas ldatilizadas pelas mesmas. Para
alcancar o objetivo principal da pesquisa, duaslisesd foram realizadas: analise
confirmatoria dos modelos, associado ao teste ddfaCronbach, e andlise causal. Para o
modelo de mensuracdo do nivel de colaboracdo foracessarios pequenos ajustes para
adequa-lo a amostra. No entanto, no modelo comdasensdes foram necessarias alteracdes
mais significativas: a dimensao “ambiente extefiootetirada, devido a baixa confiabilidade,

e as demais dimensdes tiveram redugcdo no numerardeeis que as compunham. Com 0s
dois modelos devidamente ajustados, foi aplicadadise causal, com a qual, concluiu-se
gue nao foram encontrados indicios de que os fawrgeridos na literatura tenham alguma
contribuicdo no nivel de colaboracédo das organgaci® PIM, sendo necessario, entdo, que
outros fatores sejam investigados ou que outro doétde mensuracdo do nivel de
colaboracdo seja aplicado para obtencdo de maidi@snacdes sobre a existéncia de tal

influéncia.

Palavras-chaves:.cadeia de suprimentos, gerenciamento da cadeiapdiengntos, comércio
colaborativo, ferramentas colaborativas de TI, Irdeecolaboracao.



ABSTRACT

The advantages of collaborative practices, sudfiMis ECR, CR e CPRF, generically called
as collaborative commerce, have been attractivedarpanies around the world. In Brazil,
there is the case of Polo Industrial de Manauswimch there are companies with low
business integration with partners and companiels eollaborative process highly defined
and integrated. Knowing the factors that explais thariation is interesting to identify areas
that can be improved in the company, once incrgasallaboration level tends to increase
benefits. On this fact, this research analyzedyutjn a methodology proposed in literature,
the influence that factors grouped in four dimensi¢‘external environment”, “innovation”,
“organizational readiness” and “information sharigture characteristics”) have on PIM
companies collaboration level. As result, sevee¢want aspects about the collaborative
practice on PIM where found. The applied methodreasuring the collaboration level made
possible, above the medium level as the most comimé&1iM companies, the identification
of some of the IT tools used in these companiesrdier to achieve the main objective of this
research, two analysis were performed: confirmatacyor analysis, associated to Cronbach’s
alpha test, and causal analysis. For the collalboralevel measurement model, few
adjustments were needed to fit the sample. Howefegr,four dimensions model, more
significant changes were needed : "external enmient” dimension was removed, due to low
reliability, and the quantity of variables that quwsed the other dimensions was reduced.
After adjusting both models, the causal analysiddtcbe performed. By analyzing its results
its was possible to conclude that no evidence feasd that the factors, suggested in
literature, have some influence on the PIM compac@laboration level. Therefore, others
factors must been investigated or another methodh&asuring the collaboration level must

be applied in order to obtain more information altbe suggested influence.

Key-words: supply chain, supply chain management, collabaatimnmerce, collaborative

IT tools, collaboration level.
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a manutencédo da competitividada eficiéncia tem motivado a
realizacdo de transformacOes e adaptacOes, assmo sargimento de diversas teorias,
sistemas, conceitos e praticas, voltados ao procpssdutivo e gestdo da cadeia de
suprimentos. Nesse contexto, a General Motorsreotdbricantes americanos comegcam, na
década de 80, a integrar suas cadeia de suprimamtoseus fornecedores com o objetivo de
melhor seus processos, dando inicio ao conceitointiegracdo (SOUZA; MOORYI,
MARCONDES, 2005).

A integracdo de processos e a tendéncia de sugdtitda competicdo entre os
membros da cadeia de suprimentos por esforcoscpaggeracdo deram origem as técnicas
colaborativas de gestdo da cadeia de supriment&$RIM, 2006) e a percepc¢do de que o
sucesso da organizacdo parece estar cada vez etacsomado com sua habilidade de
competir em grupo do que com sua atuacdo como iegg@E® isolada (SANTOS;
CAVALLAZZI, 2010).

Dentre as principais técnicas de colaboracdo posiemcitadas VMI, ECR, CR e
CPRF, que apesar de terem surgido praticamenteesmmperiodo, apresentavam melhorias
(ou evolucdes) umas em relacédo as outras — meshabigdas através do aumento do nivel de
colaboracdo com seus parceiros (PIRES, 2009). &bochcéo ocorre quando duas empresas
decidem trocar informacdes e dividir a responsdéle sobre planejamento, gestédo, execucao
e acompanhamento da cadeia de suprimentos (PIRIES),hdo se limitando, portanto, a
implantacdo de uma técnica especifica e podendchaenada, genericamente, de “comeércio
colaborativo”. Os autores Laso e Iglesias (2002henget al (2009), definem como bases do
comércio colaborativo o uso de tecnologias de mém&o e Internet.

Como apoio ao comércio colaborativo, as ferramede&asecnologia da informagéo
(Tl) permitem automatizacdo de processos, oferecéedeficios como maior eficiéncia no
planejamento e desenvolvimento das atividades,ireigdo de grande parte dos processos
manuais, inovacao em préticas e processos, redigcéiostos operacionais, reducao do tempo
de ciclos de processos, dentre outros (MORAIS; TRES, 2010). A Internet, por sua vez,
atua como a ferramenta responsavel pela intercondad elos existentes ao longo de toda
cadeia, ja que permite facil comunicacdo dos vaaioses e, independentemente, de onde

estejam ou quando precisem.
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Reconhecendo as vantagens competitivas oferecielas comércio colaborativo e
seguindo as tendéncias internacionais, empresaselas em geral também tém recorrido a
praticas colaborativas como estratégia de gest@®(@y, 2010). De forma mais especifica,
no Polo Industrial de Manaus (PIM), importante oenindustrial brasileiro, € possivel
encontrar ainda empresas com baixa integracdo eos garceiros de negoécio (SANTOS
FILHO, 2009) e outras com processos colaboratives befinidos (GUENKA; REBELO,
2010), indicando a existéncia de variacbes no nilelcolaboracdo entre as empresas.
Conhecer, entdo, os elementos que justificam emsacéo € interessante para se identificar
areas com potencial de melhoria na organizagéo, wenraque 0 aumento da colaboracao
tende a resultar em aumentos em beneficios. Didggsas constatacdes, qual o perfil das
organizacdes do Polo Industrial de Manaus que atemcolaboracdo? Qual o nivel de
colaboracdo dessas organizacdes? E ainda, quatissfa&vam umas empresas a serem mais

colaborativas que outras?

1.1. Objetivos geral e especificos

Este estudo tem como objetivo geral, analisaryé@srde uma metodologia proposta na
literatura, os fatores que influenciam o nivel des@o das empresas do Polo Industrial de
Manaus ao comércio colaborativo como estratégia gestdo da cadeia de suprimentos.

Como obijetivos especificos do estudo tém-se:

a. Investigar a porcentagem de empresas que utilizamoneércio colaborativo e o
periodo de maior adesao a pratica.

b. Identificar os fatores que podem influenciar o hide adesdo das empresas ao
comércio colaborativo e as caracteristicas das esaprdo PIM com base nos
fatores identificados.

c. Investigar se o0 modelo proposto na literatura, agreipa os fatores considerados
influentes em 4 dimensoes, é aplicavel ao PIM eccamdimensdes se diferem de
acordo com o porte das organizacgoes.

d. Verificar a confiabilidade e validade do modeldizdido para mensurar o nivel de
adesédo das organizacGes ao comércio colaborativo

e. Mensurar o nivel de adesédo a colaboracdo denteanpsesas que utilizam esse

recurso.
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f. Analisar a influéncia que os fatores identificadmeercem sobre o nivel de

colaboracédo das empresas.

1.2. Relevancia do estudo

A implementacdo do comércio colaborativo comoagstia de gerenciamento tem
apresentado importantes casos de sucessos, coltadesuperceptiveis e satisfatorios aos
gerentes. No entanto, o nimero de casos implen@antadivulgados ainda é pequeno diante
do potencial comercial manauara. Existem, entaas qwssibilidades: as empresas do PIM
possuem certa resisténcia em implementar a colgdmrau a dificuldade encontrada pelos
pesquisadores em acessar, obter respostas ou @naslempresas em pesquisas académicas
(relatada recentemente por Santos Filho (2009)reiFee Filhoet al (2009)) tem resultado em
pouca divulgacéao.

Com esse estudo foi possivel obter uma estimativporcentagem de empresas do
PIM que ja utilizam o comércio colaborativo, quars#odeu essa adesdo, em que nivel de
colaboracdo as organizacbes se encontram e afichgéib de caracteristicas da pratica
colaborativa no contexto do PIM. Esses resultadasjiem maior conhecimento sobre o
perfil das organizacbes e agregam informacdes aetes a comunidade cientifica e aos
pesquisadores sobre aspectos atuais da pratioa essso de apoio a gestdo da cadeia de
suprimentos, originado hé aproximadamente 25 anos.

A contribuicdo dessa pesquisa para a comunidadigstinal serd o envio de um
relatorio com os resultados da comparacdo dastedsdicas e do nivel de colaboracdo de
cada empresa participante em relacdo a media dagisilempresas de seu setor. Assim, as
organizacdes poderdo se informar sobre seu poterad&borativo, seu posicionamento em
seu setor de atuacdo e sobre as ferramentas disjgomiara o aumento do nivel de
colaboracao, se assim o desejarem.

E, finalmente, a contribuicdo tedrica e acadéndeapesquisa € a validacdo e
confirmacéo, no contexto do PIM, das dimensdesqstappor Chongt al (2009) e aplicada

em estudos sobre o comércio colaborativo na Malasia
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulbsdo abordados os aspectos relevantes ao cométalmorativo, tais
como conhecimento sobre cadeia de suprimentosie&éoara sua gestao, ferramentas de Tl
e recursos de Internet. Também sdo apresentadagigsesrecentes da literatura e noticias
atuais sobre o cenario do comércio colaborativBnasil e, especialmente, no Polo Industrial
de Manaus. Por udltimo, tém-se alguns métodos desumagéo do nivel de adesdo ao
comércio colaborativo, assim como os fatores adadiaem pesquisas semelhantes como

influentes no nivel de colaboracdo das organizacdes

2.1. Cadeia de Suprimentos

Diversos autores ao longo dos anos dedicaram gesfquara conceituar o termo
Cadeia de Suprimentos, do ingléapply chain(SC). Os levantamentos realizados por
Mentzeret al (2001), Ferreira Filhet al (2009) e Pires (2009), resumidos no Quadro 2.1,
apresentam conceitos semelhantes e complementagespermitem a compreensao do

significado e das dimensdes do termo na literatura.

Definicdo Autores

Processos que ligam empresas desde a fonte ddasmatéra até g APICS —  American
consumo do produto acabado, envolvendo fornecedacksntes. | production  Inventory
Control Society

Rede de trabalho com fungbes de busca de mateaasformacdo Lee e Billington (1993)
em produto e distribuicdo ao cliente final.

Conjunto de atividades relacionadas com o movimdatbens desdeQuinn (1997)
0 estagio de matéria-prima até o usuario final.

Rede de entidades - incluindo fornecedores, trategpmres, Lummus e  Albert
fabricas, centros de distribuicdo e clientes finaia qual o materigl (1997)
flui.

Rede de organizagdes envolvidas através de ligaggesante e aChristopher (1998)
montante nos diferentes processos e atividadegepan valor ad
cliente final seja como produto ou servico.

Alinhamento entre empresas que fornecem produtasenticos ag Lambert, Stock e Ellram
mercado. (1998)

Grupo de estagios envolvidos, direta ou indiretamemo| Chopra e Meindl (2004
atendimento do pedido de um cliente.

! Parte do texto foi publicado originalmente nogartOLIVEIRA, D. M. S e COHEN, M. F. Os usos da Bl a
longo da cadeia de suprimentos e em conjunto comriasipais técnicas colaborativas de gestdo. Revis
Eletrénica de Sistemas de Inforriagv.9, n.2, 2010. doi:10.5329/RESI.2010.0902008
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Conjunto de atividades funcionais (transporte, rad@tde estoques,Ballou (2006)
etc.) que se repetem varias vezes ao longo dogsoake conversdo

das matérias-primas em produtos acabados, agregaaldp ao

consumidor.

Quadro 2.1 - Definicbes do termo cadeia de supitiogen
Fonte: Ferreira Filhet al (2009); Mentzeet al(2001); Pires (2009)

Em contribuicdo a definicdo do termo, Menteeal (2001) concluem que cadeia de
suprimentos € o conjunto de trés ou mais organezaQd individuos diretamente envolvidos
nos fluxos (a montante ou a jusante) de produtrsjc®s, financas e informacgbes, desde a
fonte primaria até o cliente final. E Pires (200€gfine-a como rede de companhias
autbnomas, ou semi-autbnomas, responsaveis peiagadlot producéo e liberacdo de produtos
e servicos ao cliente final.

Com base nas definicdes apresentadas, cadeigpdmentos pode ser entendida sob
duas perspectivas para o fluxo de material: orggdes ou processos envolvidos. Sendo,
portanto, o conjunto de organizac¢des e individdosiornecedor primario até o consumidor,
que participam do processo de fornecimento de poscaw servigcos ao consumidor final. Ou
sob a perspectiva das atividades envolvidas, auntmjde processos (busca, transformacéo,
distribuicdo, dentre outros) necessarios ao fommewio de produtos ou servigos ao
consumidor final.

Alguns autores denominam cadeia de suprimentos cedede suprimentos, por esta
nao representar um relacionamento vertical (uma(BWLLER, 2009). Convencionalmente,

o termo cadeia € mais utilizado para area de mamafgor restringir o contato com o cliente
final ao ultimo elo da cadeia, apresentando osgssms necessarios para o desenvolvimento
do produto de uma forma mais sequencial. Ja o teedl® é voltado para area de servicos,
visto que nesta o relacionamento com o clientd finde ocorrer em qualquer elo da cadeia
(PIRES, 2009).

A cadeia de suprimentos pode ser subdividida emeigadterna, cadeia imediata e
cadeia total, englobando os fornecedores e ostediethe primeira camada e de segunda
camada. Na cadeia interna, tem-se fluxo de mategiale informacdo em nivel local: entre
departamentos e setores da prépria organizacdcaddsa imediata, tem-se os fornecedores e
clientes diretos (ou de primeira camada) da empéesadeia total, por sua vez, € composta
pela cadeia interna e por todas as cadeias imediatduindo aqui a cadeia imediata do
fornecedor, que passa a ser a cadeia imediatagiedse camada da empresa (BULLER,
2009; SLACK, 1993pudPIRES, 2009). A esquematizacdo dessa estrutueagedvista na
Figura 2.1 a sequir:
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Figura 2.1 - Cadeias interna, imediata e total
Fonte: Buller, 2009

Tanto os fornecedores como os clientes devem sminetfados na cadeia de
suprimentos, o que demanda transparéncia na trecaformacfes e avaliacdo muatua e
continua de desempenhos com foco nos objetivoadktiac(BULLER, 2009). Como auxilio a
execucao dessas atividades podem ser aplicadasasgécnicas de gestdo ja desenvolvidas
e testadas pelas organizacgoes.

2.1.1. Gestao da cadeia de suprimentos (SCM)

O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos.étanchamado d8upply Chain
Managemen{SCM), é muitas vezes confundido com o conceitdodéstica. Em 1985, o
Council of Supply Chain Management Professiof@SCMP5 definiu logistica como o
processo de planejar, implantar e controlar de nefaoente o fluxo e armazenamento de
matérias-primas, estoque, produtos acabados, sem@ighformacdes referentes a estes fluxos
desde a sua origem até o momento do seu consunRRERA FILHO et al, 2009). Em
1998, no entanto, 0 CSCMP alterou o conceito aptade e definiu logistica conparte dos
processos da cadeia de suprimentos que visa plainggantar, e controlar de modo eficiente
o fluxo e armazenamento de produtos, servigos &stad informacdes relacionadas a estes
fluxos nas cadeias de suprimento desde a sua orgdéno momento do seu consumo
(FERREIRA FILHOet al, 2009). Com essa atualizacéo, passou a ficar glaza logistica &
um dos elementos do conjunto de processos de gdat@dadeia de suprimentos, embora
alguns autores como Simchi-Levi, Kaminsky e Simahi (2003) citado por Ferreira Filho

et al(2009), no entanto, continuem sem diferenciar esseseitos.

2 Entidade nos EUA, na época chamad&dancil of Logistics Managemef@LM), voltada a atividades de
logistica,), cujas informacdes podem ser acessadagww.cscmp.org.
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Pires (2009) define a gestdo da cadeia de supmsiea@mo expansdo e juncéo de
(pelo menos) quatro areas tradicionais do contextpresarial: gestdo da producéo, logistica,
marketing e compras. O autor defende que:

« SCM é uma extensdo da gestdo da producdo e deiaizafmra além dos limites
fisicos individuais das organizacdes devido asssdades e oportunidades oferecidas
pela gestao de processos de negocios entre empresasuma visao clara do todo.

e Assim como na gestdo da producdo, a SCM como edpata logistica também
oferece beneficios através do conhecimento do foelmnitindo realizagéo efetiva e
adequada de seus processos logisticos diante ddiode® oportunidades da
globalizacéo e difusao das tecnologias de informaca

* As atividades de identificagdo das necessidadesedeado e passagem das demandas
a area de producéo, fazem da SCM uma expanséealdemnarketing

* E, finalmente, a SCM pode ser vista como uma aiggdiala area de compras devido
ao crescimento do volume de material adquiridoelapresas que impulsionou a
mudanca dos procedimentos de compras em reladd@asteaimento, transferéncia de
custos, dentre outros.

A Figura 2.2 sintetiza o conceito de gestado daiaade suprimentos, apresentando a
integracdo das atividades, organizacbes e compmmemicessarios ao desenvolvimento de

produtos.

’_.-" Comprss - Flnang:-as -— Gestio de materials — Produgo -— Mar‘keﬂng 8. Vendas )

FLU)!OIJE INFWcho

_____ %”—ﬁ

o

,// : \Y/ ; - ™ \." D.alnbu..pw\(
\ Fomecedores uprimen F'rndu;s!.o sarvico /{ Ulamas/
- \dentificar o . Gestéo de relacionamento com clientes

procassos de L Gestlo de servigo ao cliente

Gestio de pedidos

namm:ﬂi:s d:s Gesido de demanda
valor da emprasa Gestdo do fluxe de fabricagdo
Desenvolvimento e comercializagio de produtos
Gestio de compres e de fomecedores.

PROCESS0S
DE NEGOCIOS

a elas relacionadas |
"

i ( / — : 5
'\ T \\ _____F—/ ¢ Identificar interagies entre recursos e
— - atividades nas interfaces das empresas

prog e delinaar processos oparacionais
T REDED EEs COMUNS para sua 96:3150 & apolo

e — rocassos d B /
‘Gestio da cadeia de suj suprimento-— S=F & nagocios ~

(Componenies para coordenagio dos processos de negdcios entre as emprasas)

Plansjamento & controla Estrutura interorganizacional
Estrutura dos processos de trabalho Métodos de gestao

Estrutura para fluxo fisico Estrutura de poder e lideranga
Estrutura para fluxo de informagbes (T1) Estrutura de rscos & necompensas
Estrutura de produtos Cultura e afitude

Figura 2.2 - Dindmica da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Assumpcéo (2003) adaptada de Lambert e C2R@0)
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Como a SCM compreende a gestao individual e inflegce todos os processos de
negocios envolvidos na cadeia, torna-se necessteidre outras, a gestdo de (LAMBERT;
COOPER, 200@pudASSUMPCAQ, 2003):

* Relacionamento com os clientes: identificacdo de fte mercado, implantacdo de

programas de aproximacao com clientes efetivagadenciais;

» Servico ao cliente: posicionamento do pedido eacés a producéo e expedicao;

» Demanda: adequacédo do fluxo de matérias e de podudemanda dos clientes;

* Pedidos: controle de prazo e de especificacbesatiuio;

* Fluxo de fabricacado: ajuste de compras de matersasecessidades de producéo e
busca por flexibilidade de fabricacao;

» Compras e fornecedores: administracéo e avaliagdordecedores para viabilizar
a integracao estratégica,

* Desenvolvimento e comercializacdo de produtos: gmtfio de clientes e
fornecedores ainda na fase de desenvolvimento mp&thor atendimento aos
requisitos da demanda.

Para uma gestéo efetiva de todos os processosanados € necessario que se tenha
informacgBes atualizadas sobre esses processos asguoesmas estejam disponiveis aos
membros da cadeia de suprimentos. O grau de dispdade de informacdes, ou 0 quanto as
informacdes estdo disponiveis, € chamado de vikabieé (BARRATT; OKE, 2007). Segundo
Wei e Wang (2010), a visibilidade para deteccae, €a capacidade da empresa em adquirir
informacBes em tempo real e reconhecer mudancaamimente externo, € a chave para
melhoria estratégica de sua performance, auxili@a@o entender o mercado e a criar
oportunidades de negocio. Uma das solucdes parardorda visibilidade da organizagéo € a

implantacéo de praticas colaborativas de gestao.

2.1.2. Técnicas colaborativas de SCM

O processo produtivo, assim como a gestao da cddeaprimentos, tem passado por
transformacdes e adaptagOes ao longo dos anogjparauas organizagdes se mantenham
competitivas e eficientes. Como principais maroessd evolugéo tém-se os sistefoasin-
time e kanban,desenvolvidos pela Toyota na década de 60, quanintbmo objetivo a
reducdo do tempo entre a recepcéo do pedido endimtento ao mesmo (ciclo do pedido).

Na década de 70, surge a Teoria das Restricdes {T@Eory of Constrain}s desenvolvida
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por Eliyahu Goldrat, que visava otimizar a produgdiavés de um processo de melhoria
continua de identificacdo e eliminagéo dos gargald®sitadores da performance do processo
produtivo. A década de 80 é marcada pelo inicioaleito de integracdo, a General Motors
e outros fabricantes americanos comecam a intsgi@s cadeia de suprimentos com seus
fornecedores como estratégia de melhoria de seasgsos (SOUZAt al, 2005).

Na década de 90, o conceito de integracdo passs enplementado e todos os
integrantes da cadeia de suprimentos comecam @ ¢kente como seu principal foco e a
melhoria do atendimento como seu principal objefM&IRIM, 2006; SOUZAet al, 2005).

As atividades de gestdo nessa década sofrem inftuélos trabalhos de Porter e Millar
(1985), onde da-se destaque para que a manufafardiecionada a se aproximar de clientes

e fornecedores, para a otimizacdo da ideia de aatkeivalor. Alguns anos depois, essa
tendéncia se mantém, como afirma Sceizal (2005), onde as empresas necessitam que suas
técnicas e estratégias gerenciais estejam sinadaszou alinhadas com as praticas gerenciais
de seus fornecedores, visando atender as expestatés seus clientes e, a0 mesmo tempo,
manterem-se competitivas buscando niveis de estagaa vez menores.

A substituicdo da competicéo e rivalidade entratoses da cadeia de suprimentos por
esforgcos para cooperacgéo e sincronismo deu origder@mentas colaborativas de gestéo da
cadeia de suprimentos (MEIRIM, 2006), tais como YEITR, CR e CPRF.

(1) VMI - Vendor-managed Inventory

Apesar das técnicas de colaboracdo terem surgaicgmente no mesmo periodo
(entre meados da década de 80 e inicio da déca@l@) dBarratt e Oliveira (2001) acreditam
que o Estoque Gerenciado pelo Fornecedor — VMeén@or-managed Inventgry
desenvolvido em meados dos anos 80, € a priméifatina baseada nessa tendéncia.

Com a implantacdo dessa técnica o fornecedor padea a responsabilidade de
gerenciar seu estoque no cliente, e disponibilez@sse mesmo cliente, o material requerido
no tempo e na quantidade necessaria. Vale resggliarcom o VMI ndo se tem a
transferéncia da responsabilidade sobre o estamueseja, o cliente ndo fica isento da
necessidade de planejamento e acompanhamento. Postao dessa técnica € 0
compartilhamento da responsabilidade. O fornecedotorna uma extensado da gestdo de
materiais do cliente, justamente por isso, 0 siecdasmplementagcdo dessa técnica depende
muito da confianca existente entre os parceiros madanca da cultura de controle interno e
isolado de estoque (PIRES, 2009).
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(2) ECR - Efficient Consumer Response

No inicio dos anos 90, mais precisamente em 199pge associacdes de negocios
na Europa e nos EUA criaram o grupo chamado “MomimeECR” (BARRATT,;
OLIVEIRA, 2001). A pratica de Resposta Eficiente @onsumidor, olEfficient Consumer
ResponsgdECR) tem como objetivo melhorar o atendimento demandas dos clientes
através de um sistema de reposi¢do automaticatoguesnos pontos-de-venda. Quando um
produto € vendido, o sistema contabiliza a venda baixa no estoque. A partir de um nivel
pré-determinado de estoque, é enviada uma mensagefornecedor. Essa estratégia é
baseada em cinco areas chaves: a) compartilhandenioformacdes em tempo real; b)
gerenciamento de categorias; c) reposicdo contiduausteio baseado em atividades; e)
padronizacdo. A gestdo por categorias, ha quabsudrejistas segmentam seus produtos nas

lojas por categorias, € o principal diferencialsdetecnica (PIRES, 2009).

(3) CR -Continuous Replenishment

A Reposicdo Continua teve inicio nos anos 90 cora igeologia semelhante a do
Movimento ECR. No entanto, a Reposi¢cdo ContinuaContinuous Replenishme(€R), &
baseada na ideia de previsdo de vendas e ndo sonwemricompanhamento da variacéo do
nivel do estoque do cliente. As informagBes sobrenivel de estoque dos clientes
disponibilizadas sdo analisadas em busca de un@igadensal e comparadas com valores
anuais anteriores para determinacdo de uma predisagendas. A reposicado €, portanto,
programada com base em andlise de padrdes de weteldores. Esse é o diferencial e,
também, o grande risco oferecido pela técnica, wmem que seu sucesso depende da
habilidade e experiéncia do analista ou gestor tlimadla (ANDRASKI, 1994; BARRATT;
OLIVEIRA, 2001).

(4) CPFR -Collaborative Planning, Forecasting, and Replenislemt

O Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Cotalmsra (traducdo de
Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishts- CPFR) surgiu para preenchimento
das limitagcbes, como auséncia de foco e prioridemleompartilhamento de informacoes,
existentes na técnicas anteriores (CASSIVI, 20B&)a alguns autores, o inicio da pratica de
planejamento e comércio colaborativo é atribuid&/al Mart e & empresa farmacéutica
Warner-Lambert nos EUA em 1995. No entanto, a ftimagéo do planejamento, previsao e

reposicao colaborativos (CPRF) foi uma realizada p®luntary Interindustry Commerce
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Standards Associatio(VICS) em 1998 como uma ferramenta de melhoriag@stédo de
estoque e reposicao (PIRES, 2009; VICS, 2004).

A CPRF é uma ferramenta que tem como objetivo ifacia colaboracdo entre
empresas através da implantacdo de metas e méinieggadas e criacdo de um plano
conjunto para alcancgé-las, de forma a obter presigie vendas mais efetivas. Para sua
implementagéo, os parceiros decidem em conjuntaes@b tecnologia e 0S recursos
necessarios e passam a ter uma posicao partiecipatsincronizada na gestao da cadeia de
suprimentos (PIRES, 2009), o que aprimora o flugoirdormacdes entre os envolvidos e
substitui a incerteza da demanda por dados em teeabdATTARAN; ATTARAN, 2007),
possibilitando: a) a redugéo de estoque; b) o ator@meficiéncia; c) reducao dos ativos; d)
aumento das vendas; e) reducao do tempo de reatginamnda; f) melhor previsdo de vendas
(VICS, 2004).

Os idealizadores do CPFR elaboraram um guia deemmaitacdo refinado com 8
passos (a principio eram 9) distribuidos em 4 naistidades (VICS, 2004):

a. Planejamento

1) Desenvolver um acordo de colaboracgéo

2) Criar um plano de jungéo de negdcio
b. Previsdo de demanda e suprimento

3) Criar previsdes de vendas

4) Planejar e criar previsdes de pedidos
c. Execucéo

5) Efetuar pedidos

6) Atender aos pedidos
d. Analise

7) Gerenciar excecdes

8) Avaliar desempenho

O guia de CPFR da VICS fornece um conjunto de s0gese boas praticas que
definem e auxiliam a implementacédo dos processesh\8dos nessa técnica. A proposta nao
é definir um padrédo de implementacéo e as ativiladgeridas sédo flexiveis as necessidades
particulares de adaptacdo das empresas e seusqmrce

O Quadro 2.2 apresenta um resumo das quatro técama@sentadas para melhor

compreensdo e comparagdo das mesmas.
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Técnica

: Descricao Diferencial
colaborativa

Com aplicacdo dessa técnica, o fornecedor passéda d O fornecedor se torna uma
a responsabilidade de gerenciamento do estoqueseorextensdo da gestdo de materiais
cliente e a disponibilizar a este o material neoésso| do cliente.
tempo e na quantidade necessarios.

Estoque
gerenciado
pelo
fornecedor

Através dessa técnica é feita a leitura de seugoddie
barras de um produto assim que este é vendidogssen Permite uma rapida percepggo
informacdo o sistema contabiliza a venda e da baixada resposta do mercado @o
estoque. A partir de um nivel pré-determinado dege,| controlar o estoque nos pontos-
0 sistema envia uma mensagem de solicitagdq deevenda.
reposicao ao fornecedor.

Resposta
eficiente ao
consumidor

Essa técnica permite o gerenciamento do estoquePdssibilita antecipar as
cliente através de reposi¢cdo programada com basgenenessidades de reposicéo |de

Reposicao
continua

analise de padrdes de venda anteriores. estoque, tornando o processo
mais agil.

o
s , - ~ . ,
g e Visa facilitar a colaboracdo entre empresas atralasAprimora o  fluxo de
o o ? implantacdo de metas e métricas integradas e dgdofiinformacgdes entre 0s
Q_—.g 2 de um plano conjunto para alcanca-las. Assim, esvolvidos, substituindo g
*8 [O parceiros decidem em conjunto sobre o planejamenta)certeza da demanda por dadlos
g § _c% tecnologia, 0s recursos necessarios para atingimeasas| em tempo real, além de permitir
883 estabelecidas. maiores beneficios a todos
Q 5 © envolvidos na cadeia de
g suprimentos.

Quadro 2.2 - Resumo sobre as técnicas colaborates&CM
Fonte: Adaptado de Pires (2009).

(5) Outras préticas colaborativas

Alguns autores (PIRES, 2009; FAE, 2007) acrescentafEDI| (Electronic Data
Interchangé ao conjunto de técnicas colaborativas de geB@iose tratar, no entanto, de um
recurso aplicavel as demais técnicas de gestaosepatilizado em diversas areas comerciais
(WANKE, 2003) o EDI sera classificado nesse trabalho como wurse de tecnologia da
informacé&o e sera descrito no proximo capitulo.

E importante mencionar, sem intencdo de apresentaevantamento bibliografico ou
apresentar maiores detalhes, que existem outrag&cgsrade gestdo colaborativa como
Outsourcing, Early Supplier InvolvemgiiSI|) ePostponemenPIRES, 2009).
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2.1.3. Evolucgéo das técnicas colaborativas de gestao

Apesar de suas origens serem separadas por corgogalos de tempo, € possivel
perceber que houve otimizacbes de uma técnicaqdra. Barratt (2003), na Figura 2.3,
destaca as diferencas entre as ferramentas VME CR (simplificacdo de CPRF) através de

seus impactos nos estoques do produtor para mvarej

Visibilidade do nivel de estoque
- ""‘--
Planejamento Colaborative (CP) > |
Reposicdo Continua (CR) ‘;% ——
Gestéo do estoque no vendedor (VM|) ———| 4-- --% ----- > —
Consumidor Varejista
Centro de Intermedidrio .
Distribuicdo | Armazém | Ll
Produtor Visibilidade da
Planejador de estogue demanda

Figura 2.3 - Lacunas na cadeia de suprimentos: atagfo de VMI, CR; CP.
Fonte: Barratt (2008pudVivaldini; Pires; Souza, 2009).

Na Figura 2.3 pode-se observar que a lacuna, qde pEpresentar 0 excesso ou
escassez de estoque, € maior no VMI que no CR,pguesua vez, € maior que no CP. Isso
porque os dados do ponto de venda e os dadosdwibigel de estoque do fundo da loja ndo
estdo disponiveis nos processos do VMI, uma vezogpeocesso de reabastecimento e a
politica de estoque estdo baseados na variacddvdbde estoque no armazém central do
cliente ou do centro de distribuicdo. Assim, comerafirmam Barratt e Oliveira (2001): a
visibilidade de toda a cadeia de abastecimentsdigiente no VMI, sendo essa a sua maior
limitag&o.

A CR, por sua vez, é considerada uma evolucao Egaeao VMI, pois possui um
processo identificacdo do padrao e de previsaceddas, além das informacdes correntes do
nivel de estoque. O CPFR surge, portanto, como uenca em relacdo ao CR e,
consequentemente, ao VMI, pois busca suprir amdattessas técnicas através de questbes
inéditas até entdo. Dentre essas questfes estddliseadas promocdes, das insercdes de
novos produtos e das mudancas do padrao de demasgmevisdes de venda (limitacdes da
técnica de CR), assim como a integracdo e coladorafetivas nos processos da SC
(BARRATT; OLIVEIRA, 2001; PIRES, 2009).

Percebe-se, entdo, que ao implementar solucdes gmrdalhas das técnicas

antecessoras, as técnicas de gestdo da cadeiproleesios tenderam ao aumento do nivel de
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colaboracdo com seus parceiros. A Figura 2.4 apeseevolucdo das ferramentas de SCM
em funcéo do nivel de colaboracéo.

|—Ferramentas de SCM |
e CPRF
3
3 ECR
]
=]
Q
: CR
-
H R
bt

Evolugio de SCM >

Figura 2.4 - Evolucao das ferramentas de SCM eméfudo nivel de colaboragdo
Fonte: Adaptado de Pires (2009).

O aumento da colaboracdo tem trazido beneficiasfisigtivos a seus adeptos. No
entanto, € importante mencionar que, apesar der gsedompartilhamento desses beneficios,
tem-se também o compartilhamento dos riscos ergrpaoceiros (MENTZER, FOGGIN;
GOLICIC, 2000. Além disso, segundo estudos de Sari (2008), o@baiveis de estoque
(meta do CPRF) sdo mais sensiveis as incertezambiguidades nas informac¢desddatus
de estoque, producéo e vendas, ou seja, o impastertbs dessas informac¢des sera maior no

CPREF, intensificando os indicios de que quanto namlaboracdo maior sera o risco.

2.1.4. Comércio colaborativo

A colaboracdo entre as organizacdoes e seus cliertes fornecedores pode ser
exercida através das diferentes técnicas desnogapicos anteriores, mas se duas (ou mais)
empresas optam por compartilhar as responsabibdaedecidir em conjunto sobre
planejamento, gestdo, execucdo e/ou medida de desbo essas empresas estao atuando
em colaboracdo sem, necessariamente, implantaguiralécnica proposta. Segundo Pires
(2009), quando se fala de colaboracao, trata-seeld@ionamento de longo prazo entre
empresas que atuam juntamente e de forma integrsalado atingir objetivos comuns. De
fato, as técnicas existentes orientam a implantde@doolaboracéo e permitem comparacdes
de resultados com outras empresas, mas colabonagde ser realizada através de
procedimentos desenvolvidos ou customizados pelagresas envolvidas [ECR Brasil,
2003]. Diante dessas consideracoes, diversos autmo Laso e Iglesias (2002), Nakatani e
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Chuang (2003), Turbaret al (2007) e Chonget al (2009), generalizam as praticas
colaborativas através do termo “comércio colabeoatido ingléscollaborative commerceu
c-commerce

Segundo Laso e Iglesias (2002), o comércio coldilvora sustentado por trés pilares:
a integracao (para que haja transparéncia dasrnafiiies dos processos internos da empresa),
automatizacao (para possibilitar melhor visibilidaviabilizar a participacdo dos parceiros)
e colaboracéo (participacdo dos parceiros naglaties da empresa). E importante perceber
que integracdo e colaboracdo sdo atividades ditsreinclusive, empresas integradas néo
estdo necessariamente colaborando entre si (LEEANGA 2001).

Comércio colaborativo é, portanto, a integracd@almmiativa entre as organizagdes e
seus parceiros de negocios, clientes, fornecedoremcionarios, viabilizada pelo uso de
ferramentas de Tl e recursos da Internet (CHONGI, 2009; LASO; IGLESIAS 2002;
NerveWire Inc, 2002). A necessidade de se ter grdlncto de informacdes e dados sempre
atualizados para realizacao da colaboracdo de ammeafmais eficiente, justificam o fato de
os autores incluirem as ferramentas de Tl e resutednternet como parte da definicdo de
comércio colaborativo. A importancia dessas ferrgas#recursos para a colaboracdo e

discutida nos tépicos seguintes.

2.2. Ferramentas de tecnologia de informacdo direcionas a cadeia de

suprimentos

A evolucado das tecnologias de informacdo (TI) fon dos acontecimentos mais
marcantes das ultimas décadas. Em 50 anos, a #ioammodificou culturas, formas de
comunicacdo e formas de gestdo (PAULINO; MACHADOQO4£2 SZAFIR-GOLDSTEIN;
SOUZA, 2003).

Durante os anos 60, a utilizacdo de TI era voltadsistemas centralizados para
automatizacdo de funcdes operacionais em largdaesoan a finalidade de aumentar a
eficiéncia dessas operacgOes, estando limitado®@essos de contabilidade e de folha de
pagamentos. Periodo definido como “Era do Procemstinde Dados” (GROVER; TENG;
FIEDLER, 1998).

Com a reducdo nos custos e aumento da velocidadegraessamento dos
computadores, no inicio da década de 70, foi pekgile os gerentes utilizassem sistemas de
informacdo para elaboracdo de relatorios gereneiagjsrenciamento de pedidos, clientes e



31

estoques. Assim, na “Era dos Sistemas de Informaeabl comegou a ganhar importancia
na area gerencial das organizacoes (SZAFIR-GOLDSSESOUZA, 2003).

A primeira grande evolucdo em termos de sistemafdemacao ocorreu no inicio dos
anos 70 com o desenvolvimento do Planejamento @aedd¥idades de Materiais — MRP
(Material Requirement PlanningEssa ferramenta estimava a necessidade de amtewm
base no planejamento de produgéo (PAULINO; MACHARQNA4).

O inicio dos anos 80 foi marcado pelo advento dasracomputadores que
provocaram alteracbes no paradigma na computac@oesanial. De forma que, os dados,
antes centralizados nos mainframes, passaram radégtaniveis nas mesas dos usuarios e
gerentes, e o foco da Tl era o aumento da efi@émterna e da produtividade pessoal
(SZAFIR-GOLDSTEIN; SOUZA, 2003). Nesse periodo,dasas de producdo e de estoque
foram integradas com as areas de compras, vendigdades financeiras. Surgiu o termo
Planejamento Mestre (MPS Master Plan SchedulingO MRP foi, entdo, aperfeicoado e
passou a ser chamado de MRP Il ou Planejamentedersds de Producabénufacturing
Resources Planning PAULINO; MACHADO, 2004). Foi também durante acdda de 80
que surgiu a ferramenta de Intercambio EletronieoDddos, também chamada de EDI
(Electronic Data Interchange possibilitando a troca de dados, de maneiradeleq e
padronizada, entre empresas e entre funcionarnB&Eg, 2009).

A partir do meio da década de 80, os sistemas fdenmacdo desenvolvidos nas
empresas foram vistos como estratégicos por prigg@iem vantagem competitiva para as
empresas (APPLEGATE; MCFARLAN; MCKENNEY, 1996; SZWGOLDSTEIN;
SOUZA, 2003).

No inicio da década de 90 as organiza¢cdes comegatlemandar o desenvolvimento
de software por terceiros. Muitas empresas deseavol internamente seus sistemas,
contudo, com a popularizacdo dos recursos de Tdwgmento de empresas fornecedoras de
pacotes de softwares divulgando seus casos dessucasterceirizacdo floresceu nesse
mercado. As organizacdes em geral passaram a damdiversos tipos de sistemas e/ou
pacotes de sistemas prontos (SZAFIR-GOLDSTEIN; S&2Z0D03).

Nessa fase de terceirizacdo de softwares, o condeiMRP Il foi estendido para as
vérias areas da cadeia de suprimento, incluinderdragia, contabilidade, financas, recursos
humanos, planejamento da distribuicdo e transgodetras. Isso deu origem ao conceito de
Planejamento de Recursos da Empresa ou Sistengrddte de Gestdo (SIG) do inglés
Enterprise Resource Plannin@ERP) (PAULINO; MACHADO, 2004). Os sistemas ERP
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permitem a integragao entre os diversos processosnd empresa que antes eram apoiados
por ferramentas de Tl exclusivas. Souza e ZwidR8&00) destacam que os anos 90
assistiram ao surgimento e a um expressivo crestimde sistemas ERP no mercado de
solucbes corporativas de informatica. Dentre asfipetivas para esse fato estdo a pressao
competitiva sofrida pelas empresas que as obrigaramscar alternativas para a reducéo de
custos e a diferenciagéo de produtos e servigos.

Ainda nesse contexto, teve-se a expansao do usotetaet e o nascimento do
businesgnegocios digitais), permitindo a disponibilidadkes informacdes aos membros das
organizaces, parceiros e clientes a qualquer moneelocal. A importancia estratégica da
Tl foi definitivamente reconhecida pelas empresdsiese o inicio da “Era da Tecnologia da
Informacao” (SZAFIR-GOLDSTEIN; SOUZA, 2003). Agumdass ferramentas resultantes
dos avancos mencionados sao:

1. Desenho Assistido por Computadoou Computer Aided Desigh CAD: sistema que
permite fazer desenhos industriais em uma interfl@ceomputador, possibilitando o
armazenamento, manipulacédo e atualizacdo pos&egtonicamente. Os principais
objetivos destes sistemas sao reduzir os tempas demenvolvimento de produtos,
melhorar a qualidade dos desenhos, facilitar a omragdo com os parceiros da
cadeia, oferecer melhor avaliagao antes da prodpgasibilitar maior flexibilidade e
respostas mais rapidas nas modificacdeded@gne oferecer dados de entrada para a
manufatura computadorizada (FELDENS; MACADA, 2004).

2. CAD colaborativo: Permite a elaboracéo interativa de projetos CAID tpdos o0s
parceiros e interessados (CHONGal, 2009).

3. Inteligéncia empresarial ou Business Intelligence Bl: € o conjunto de aplicacdes
projetadas para organizar e estruturar dados daeaigdo de uma empresa para
beneficiar as operacdes e o suporte as decisoespi@esa (FELDENS; MACADA,
2004; SZAFIR-GOLDSTEIN; SOUZA, 2003).

4. Armazéns de dadosou Data Warehouses -BDW: sdo bancos de dados que
armazenam e organizam dados sobre toda a empésaistemas que unificam os
dados de sistemas transacionais e permitem a duagdio para a tomada de deciséo
(SZAFIR-GOLDSTEIN; SOUZA, 2003).

5. IntercAmbio Eletrdnico de Dados ou Eletronic Data Interchange- EDI: é a
movimentacao eletronica de documentos padronizddosegdécios, como pedidos,

faturas e confirmacdes, trocados entre parceirasedécios. Esse sistema automatiza
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0 processo de compras e da suporte ao reabastézideeastoque. Recentemente vem
sendo adaptado a Internet com o WebEDI, ou até mesmbstituido por ela
(FELDENS; MACADA, 2004).

Sistema de Automacao do Controle de Qualidadeu Automated Quality Controt
AQC: auxilia no monitoramento de processos de garda qualidade, procedimentos
de inspecdo, especificacOes e calibracdo dos metrios de medicdo (FELDENS;
MACADA, 2004).

Sistema de Execucdo da Manufatur@u Manufacturing Execution SysterMES: &
utilizado no monitoramento do desempenho das opesago chéo de fabrica. O MES
monitora, acompanha e controla 0s cinco componentesipais envolvidos no
processo de producdo: matéria-prima, equipamentessoal, instrucbes e
especificacdes e instalagcbes de producdo. EssEmaissuporta o intercambio de
informacgdes entre o planejamento da producdo entvate do processo de producao
(FELDENS; MACADA, 2004).

Sistema de Gerenciamento de Transportesu Transport Management System
TMS: é responsavel pelo controle de todo o tramepde cargas auxiliando no
atendimento aos requisitos de transporte de predBtra as fases de planejamento e
otimizagdo, o TMS determina os modos de transpgetencia os fretes e coordena as
empresas de transporte. Quando utilizado em modxe®icdo e operacdo, o TMS é
responsavel pelo roteamento, escalonamento e aasréo dos transportes, e
pagamento e auditagem dos processos (CH@N&; 2009; FELDENS; MACADA,
2004).

Sistema de Gestao de Armazérau Warehouse Management SysteriVMS: esse
sistema tem como objetivo a localizacdo rapidaieazfde pecas dentro de um
armazeém. O WMS permite o rastreamento e controlaaomento do estoque dentro
do depdésito, o que facilita o registro, planejaroemto controle dos processos do
deposito (FELDENS; MACADA, 2004).

10.Sistema de Posicionamento Globabu Global Positioning Systerr GPS: essa

tecnologia, que pode ser baseada em transmiss&ateide ou por meio de telefonia
celular, é muito utilizada em vagdes de trem e ohéfes para possibilitar o
acompanhamento do seu posicionamento. Os dadodogepor esse sistema de
rastreamento alimentam sistemas como o TMS e o WWERDENS; MACADA,
2004).
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11.Sistema de Gestdo de Relacionamento com Clientes Customer Relationship
Management- CRM: unifica as informacgdes sobre os clientemndo uma visao
Unica, centralizando as informacdes das interacoss estes e antecipando as suas
necessidades. Possibilita ainda que clientes mhaihmente possam ter um dialogo
que permita que as empresas customizem seus psoelervicos de modo a atrair,
desenvolver e reter consumidores (SZAFIR-GOLDSTEHRNUZA, 2003).

12.Sistema de Identificacdo por Radio-Frequénciau Radio Frequency Identification
— RFID: possibilita o rastreamento e fornecimergosthtus do produto por meio de
radio-frequéncia ensmart cards etiquetas inteligentes teansponders(FELDENS,;
MAGCADA, 2004).

13.Sistema de leitura de codigo de barrasutilizado para gestdo de estoques e depdsitos
em todo o processo de negdcios, principalmentestoy 8arejista. Seu uso melhora a
precisdao da informacdo e a velocidade de transmisk® dados (FELDENS;
MAGCADA, 2004).

14.Sistema de Planejamento da Cadeia de Suprimentasl Supply Chain Planning
SCP: oferece 0os meios para planejar, executar & rogdorocessos de gestdo da
cadeia de suprimentos de uma organizagdo. Sisteonas este incluem maddulos de
previsdo de demanda, planejamento de estoque gbuisdio, que sao mais
comumente utilizados como uma combinacdo de sistantagrados (FELDENS;
MACADA, 2004; CHONGet al, 2009).

15.Sistema de Previsdo de Demandau Demand Forecasting SystemDFS: utiliza
métodos diversos para tentar prever as demandas ppmutos e Sservicos.
Normalmente utiliza métodos estatisticos que estipeevisdes baseados em padrdes
obtidos de dados historicos. Muitas vezes essensst um pacote integrante de
outros sistemas, tais como o ERP ou o SCP (CHQ@N@I| 2009; FELDENS;
MAGCADA, 2004).

16.Sistema de Informagao baseado na Internedu Web-based Information Systems
WIS: facilita os processos internos e externoseatapresas integrando uma grande
quantidade de sistemas empresariais de inform&@&ANVIS mais comum sao &
procuremente o e-marketplace que sao sistemas de automacdo dos processos de
compras corporativas (CHON& al, 2009; FELDENS; MACADA, 2004).

17.Sistemas Integrados de Gestaou Enterprise Resource Planning ERP: software

aplicativo (ou pacote de aplicativos) que integra am sistema unificado o0s
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principais processos (planejamento e controle ddypdo, gestdo de inventério) e as

principais fungdes administrativas (contabilidagegestédo de recursos humanos) de

uma empresa. Os sistemas ERP melhoraram o fluxinfdemacbes atraves das
cadeias de suprimentos de maneira tdo significafila se tornaram um padrao de

operacdo (FELDENS; MACADA, 2004; SZAFIR-GOLDSTEISOUZA, 2003).

18.Planejamento e Sequenciamento Avancadaal Advanced Planning and Scheduling

— APS: possibilita a otimizacdo e gestdo dos pemsgsprocurando melhorias na

performance da producéo, otimizacdo do tempo enmiacdo dos custos (SZAFIR-

GOLDSTEIN; SOUZA, 2003).

19.Gerenciamento do Relacionamento com Fornecedoress Supplier Relationship

Management SRM: permite a criacdo e otimizacédo de relacimrdos estratégicos

com os fornecedores, aprimorando as operacfes entmmprador e o vendedor.

Agiliza processos operacionais de compra e perm@itavaliacdo e selecdo de

fornecedores de forma mais eficiente (SIQUEIRA; BRIN2005).

20.Sistema de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentosu Supply Chain

Management SCM: é voltado ao planejamento da atividade ytred e da cadeia de

suprimento como um todo, englobando aspectos camosfo e gerenciamento de

demanda e de alocacdo de capacidade produtivaretipdo compartilhamento das
informagbes dos diversos processos. Os sistemas DM um horizonte de
planejamento e decisbes um pouco mais elevado guastemas ERP (SZAFIR-

GOLDSTEIN; SOUZA, 2003).

21.Comércio Eletrénico ou e-commercenome dado as atividades de compras e vendas

através de sites da Internet (DELFMANN; ALBERS; GEHNG, 2002).

E importante ressaltar que denominacdes como SFE@M s&o ferramentas de T,
mas, principalmente, representam conceitos imp@sadentro da cadeia de suprimentos,
independentemente da aplicagdo de TI. O conceissagdetécnicas € composto por um
conjunto de procedimentos e métodos que possibilidiaa realizacdo. As ferramentas de TI,
por sua vez, automatizam e agilizam a implementdeéses procedimentos.

Além do desenvolvimento de variacbes e aperfeicatoee dos sistemas
mencionados, o final da década de 2000 e o anoOd® 2o marcados pelo inicio da
computacdo em nuvem, @louding Computinggue permite a utilizagéo de softwares (SaaS)
e recursos de hardware (HaaS) ou infraestrutua®)la plataformas (PaaS) remotamente, por
meio da Internet (OLIVEIRA; PEREIRA, 2009).
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Com o uso de SaaSdftware as a Serviaeu Software como um Servi¢co) o software
é executado em um servidor, ndo sendo necessatadaino sistema no computador do local,
bastando acessa-lo através da Internet (NIST, 2@81d)mpra desoftwaresprontos pode ser
substituida pelo pagamento de acordo com o usgualoo cliente ird pagar uma locacao para
utilizacdo durante um determinado tempo, por qdade de utilizacdo ou para cada vez que
desejar utilizd-lo. Nesse modelo deftwarendo € necessario sua manutencdo, reparo ou
suporte para cada cliente, no entanto, o clientgoéan ndo tem autonomia para fazer
alteracbes no mesmo (OLIVEIRA; PEREIRA, 2009). Sefgua pesquisa de Ernst & Young
(2010), SaasS é o recursoaeud computingnais utilizado pelas empresas.

O HaaS KHardware as a Servigetambém chamado de laaBf(astructure as a
Servicg, oferece aos seus usuarios recursdsadéwarecomo capacidade de processamento,
impressao e areas de armazenamento como um sdeviggde. Essa tecnologia dispensa a
necessidade de equipamentos fisicos complexosa bastcomputador simples, de baixo
custo, com acesso a Internet para se ter aces$srs a@sempenhos computacionais e grandes
capacidades de armazenamento. Os custos variatanioorde acordo com o desempenho ou
capacidade desejados pelo cliente (OLIVEIRA; PEREIFD09).

Ja oPlatform as a Service PaaS possibilita 0 desenvolvimentosdftwaressem a
necessidade de construcdo de infraestruturas craspemandadas para a producao dos
mesmos. Seguindo o principio da computacdo em nuwemaso de PaaS ndo requer
downloadsnem instalagdes na propria maquina (OLIVEIRA; PEHRE 2009). As limitacbes
estdo relacionadas a infraestrutura, como sengdieerede, sistemas operacionais utilizados
em nuvem, pois 0S usuarios remotos ndo tem pemng@a@@ controla-los ou gerencia-los,
uma vez que sdo compartilhados, mas a aplicacadtenmeptada e a configuragdo do
ambiente sdo acessiveis e customizaveis (NIST,)2011

Resultados da pesquisa de Ernst & Young (2010izesekd através de entrevistas com
1.598 executivos em 58 paises, apontam que, demtn@spondentes, 23% da empresas
utilizam, atualmente, a computagdo em nuvem, 7% earstfase de avaliacdo e 15% pretende
passar a utilizar nos proximos 12 meses. O resfah®é) ainda nao planeja implantar.

Apesar de ainda existirem resisténcias por parte etapresas em utilizarem os
recursos da computacdo em nuvem devido a fatone® @@guranca, disponibilidade do
servico e confiabilidade, essa € a tendéncia dndrpos anos (ERNST & YOUNG, 2010) e
empresas tradicionais em informatica ja estdo tmas nessa area. De acordo com Ballmer,

CEO da Microsoft, a empresa ja tem 70% de sua equgbalhando em projetos para
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computacdo em nuvem (Microsoft..., 2010). E a IBW¥htexpectativas que o mercado de
computacdo em nuvem cresca dos 47 bilhdes de d@are2008 para 126 bilhdes de dolares
até 2012 (IBM..., 2010).

2.2.1. Disposicéo das ferramentas Tl ao longo da cadeia daprimentos

As ferramentas de Tecnologia da Informacdo permédermacédo e acompanhamento
das demandas, criacdo de planos de reposicao, sigqui e design de materiais,
compartilhamento de plano de producéo e cronogré@satados da SC sao disponibilizados
de forma a permitir interatividade e compartilhatoesm tempo real, além de possibilitar a
colaboracéo de varios parceiros simultaneament@ A4&RRPN; ATTARAN, 2007).

A tecnologia de informacéo utilizada na gestaoatie@ de suprimentos até a década
de 1970 ainda era bastante limitada, isso porqueroprios recursos computacionais
existentes eram limitados (PAULINO; MACHADO, 2009om o avanco do desempenho
dos computadores e a reducédo de tamanho e custesso e massificagcdo do uso dentro das
empresas geraram novas oportunidades em termosestéog(SZAFIR-GOLDSTEIN;
SOUZA, 2003). Os recursos tecnoldgicos permitirportanto, que fornecedores e clientes
pudessem trocar informacdes de forma rapida sobas secessidades de suprimentos
(GHIASSI; SPERA, 2003).

Se antes 0s processos dos parceiros eram comos-paetas dos quais sO se
conheciam as entradas necessarias para as sagigaddes, com a evolucdo da Tl e os
recursos de comunicacdo, como Internet e EDI, gmnaracbes puderam ter melhor
visibilidade e influéncia sobre os processos epigue tém efeito direto em seus processos
internamente (PIRES, 2009).

Com tantos tipos diferentes de softwares, a compé&ede sua area de atuacdo €
simplificada com a divisdo em categorias. Uma dassificacdes existentes € com base no
nivel hierdrquico a que os sistemas de informag@m sliporte, sendo eles: operacional,
gerencial, estratégico ou de conhecimento (LAUDQMWUDON, 2001 apud SZAFIR-
GOLDSTEIN; SOUZA, 2003). O Quadro 2.3 apresenta alassificacédo deste tipo.
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e . . Exemplos dg
Classificagé@o Denominacéo Descrigcao ferramentas
Operacional | Sistemas de Sé&o sistemas de apoio as transacdes e TMS, ERP

processamento operacOes do dia-a-dia que dao suporte aos

transacional (SPT) | neg6cios da empresa, tais como entrada de

ou Transaction pedidos de vendas, emisséao de notas fiscais

Processing Systems liberacdo de crédito, requisicdes de materiaig e

(TPS) lancamentos de producdo. Sao também
chamados de sistemas de missao-critica, pois
sua interrup¢éo pode prejudicar a operacao da
empresa.

Gerencial Sistemas de Fornecem resumos das transac¢fes operacioh&®C, MES,
Informacgbes realizadas nos SPT, para que os gerentes | TMS, WMS
Gerenciais (SIG) oy possam acompanhar o andamento das
Management transacgdes e comparar o0 seu desempenho cpm

Information Systery
MIS

resultados anteriores.

Sistemas de apoio
deciséo (SAD) ou
Decision Support
Systemg¢DSS).

h Oferecem suporte a decisdes menos rotineiras e8I, DW

estruturadas. Incluem ferramentas analiticas
mais avancadas: simulacdo de cenarios, filtr
e reordenacao de informacdes.

S

Estratégico

Sistemas de apoigd
aos executivos
(SAE) ouExecutive
Support Systems
(ESS)

Auxiliam as decisdes referentes ao
posicionamento da organizacao diante de

mudancas em seu ambiente e o planejamenfo

das consequéncias internas deste
posicionamento.

Conhecimentg

Computer-aided
design(CAD) e
Computer-aided
manufacturing
(CAM)

Sistemas que auxiliam no processo de criac§
da informacdo, tais como sistemas de
automacdo de engenharia.

o CAD,
CAD
colaborativo

Quadro 2.3 - Classificacao das ferramentas de Mhipel hierarquico
Fonte: Adaptado de Szafir-Goldstein; Souza (2003).

Outra maneira de se compreender a aplicagdo dasnfemtas de Tl é indicando onde
podem ser usadas. A revisdo da literatura perrdigpor as ferramentas mencionadas no
topico anterior nos diferentes elos da cadeia dweimentos sob o ponto de vista do

fabricante/produtor (Figura 2.5).



39

4= FLUXO DAINFORMAGAC DISTRIBUIDOR / ARMAZEM
FORNECEDOR DE FLUXO DO PRODUTO

MATERIA - PRIMA
<
C SRM
CAD Colaborativo «
RS

Py

CLIENTE FINAL

Figura 2.5 - Distribuicdo das ferramentas de Tloago da cadeia de suprimentos
Fonte: Elaborado pela autora

Ferramentas como SRM, CAD colaborativo e WIS comuwucagéao pela Internet ou
EDI, além de TMS e GPS para rastreamento e cordmteansporte de materiais podem ser
usados pelos fornecedores de matéria-prima em r@onjcom o produtor ou fabricante
(SZAFIR-GOLDSTEIN; SOUZA, 2003; FELDENS; MACADA, 23; SIQUEIRA; LIMA,
2005; CHONGet al, 2009). J& as ferramentas de leitura de cédigbatlas e RFID para
controle do fluxo de materiais e posterior localés Bl e DW como auxilio para tomada de
decisbes; CAD para auxilio na elaboracdo de prejeBCM ou ERP para integracdo e
gerenciamento dos processos; e as ferramentas ARE;,MES, e SCP, para planejamento e
controle da produgédo, podem ser usadas nos precassonos do fabricante (SZAFIR-
GOLDSTEIN; SOUZA, 2003; FELDENS; MACADA, 2004; CH@Net al, 2009). Essas
ferramentas podem ser usadas para colaboracaeésttavenvio de relatérios via Internet ou
EDI.

O controle do produto no armazém ou distribuidatepeer feito utilizando-se WMS
(também usado para controle da matéria-prima nacéatie) com troca de informacdes via
Internet/EDI e seu transporte por meio de TMS e GPSLDENS; MACADA, 2004,
CHONG et al, 2009). O relacionamento com o varejista € sugorfzor ferramentas como
WIS e DFS que podem ser usadas para previsao deelo varejista em parceria com o
fabricante tanto com softwares locais como trocamdmmacdes via Internet/EDI ou em
computacdo em nuvem (FELDENS; MACADA, 2004; CHONGal, 2009; OLIVEIRA;

PEREIRA, 2009); além de leituras de cédigo de kaoa RFID para enviar frequentemente
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para o fabricante informagOes sobre as vendas dodutps no varejista (FELDENS;
MAGCADA, 2004).

E, finalmente, o relacionamento do fabricante cooliente pode ser gerenciado com
uso de CRM via Internet para que se conheca melperfil de seus consumidores (SZAFIR-
GOLDSTEIN; SOUZA, 2003); e por meio de venda dedptos pela Internet, pratica
chamada de-commercéDELFMANN et al, 2002).

Essa variedade de recursos e aplicacbes permiteogjueeneficios e atrativos da
implantacdo da Tl na cadeia de suprimentos incidabre as diversas areas da cadeia de
suprimentos, assim como (MORAIS; TAVARES, 2010):

1- Satisfacao do cliente,

2- Aumento da precisdo do prazo de entrega,

3- Aumento do nivel de comunicacéao e integracao (iaterexterna),

4- Eficiéncia no planejamento e desenvolvimento daglatles,

5- Eliminag&o de processos manuais,

6- Inovacdo em praticas e processos,

7- Reducdo de custos operacionais,

8- Reducdao do tempo de ciclos de processos,

9- Reducdao de erros e devolugoes,

No contexto do relacionamento colaborativo, asagens do uso de ferramentas de
TIl, de acordo com Santos e Cavalazzi (2010), séo:

10- Habilitar aliangas colaborativas entre empresas.

11- Fornecer a arquitetura tecnologica adequada angbmoiaborativo: agilidade,

flexibilidade, tempestividade, adaptabilidade erdenacéo a rede.

12- Promover relacionamentos sincronizados e intersigvo tempo real.

13- Minimizar os riscos originados de eventos inespesad

14- Possibilitar respostas instantdneas as mudangentenda e oferta.

E importante destacar, no entanto, que a preocapagi&amente técnica com a
implantacdo de uma nova ferramenta de Tl podetegsein fracassos e frustracdes, uma vez
qgue, se nao estiver alinhada com as expectatigagscenceitos que os usuarios tém sobre a
mesma, sofrerd uma grande resisténcia por partesiePITASSI; MACEDO-SOARES,
2002).
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Ghiassi e Spera (2003) afirmam que as diversa®ltagias estdo sendo utilizadas
para que seja possivel o processamento de marsnaféo, de maneira mais precisa, com
maior frequéncia, de uma quantidade maior de fomtete qualquer lugar do mundo. E ao
decidir pela implantacdo de uma ferramenta de tegi@ de informacdo, a empresa
geralmente avalia sua utilidade, o suporte ofecepela empresa desenvolvedora, presséo
competitiva, experiéncia computacional (JEYARAJ; TR™MAN; LACITY, 2006).

N&o é necessaria, no entanto, a utilizacdo de @msldsrramentas mencionadas para
implementacdo das técnicas colaborativas de gestacadeia de suprimentos. O Estoque
Gerenciado pelo Fornecedor (VMI), por exemplo, padeer aplicado mesmo utilizando uma
infraestrutura basica, como fax, e-mails e compartiento de dados em planilhas eletrénicas
(PIRES, 2009).

Ja as técnicas de CR, ECR e CPFR necessitam de imastimento em TI. Com a
técnica de Resposta Eficiente ao Consumidor (EER)ecessério que o parceiro varejista
tenha um bom controle de saida dos seus produRES 2009), que pode ser feito com o
uso de leitura de codigo de barras, e envio deoreda automaticos sobre o estoque com a
frequéncia e nivel de estoque desejados para qd@bricante programe a reposicao
(FELDENS; MACADA, 2004).

Para implementacdo de Reposi¢cdo Continua (CR), diEroontrole do estoque, €
necesséria a realizacdo de previsdo de demand&a{PE09). Tem-se, entdo, a adicdo de
uma ferramenta DFS (FELDENS; MACADA, 2004).

Para a implementacdo do CPFR, com sua propostaaad®lcolaboracdo em
planejamento, previsao e reposi¢cao, tem-se umalmagio adicional por se necessitar de
uma tecnologia adotada por mais de uma organiz&g8sa a ser necessario que se tenha a
integracdo dos sistemas ERP ou SCM das empresasrparcom troca de informacéo pela
Internet ou EDI (RIBEIRO, 2004). No entanto, parse ¢pcorra a integracdo de sistemas
diferentes deverdo ser corrigidos os problemas mbempatibilidades. As alternativas
encontradas para essa integracdo sao a tercetridaggerenciamento da troca de dados entre
as empresas parceiras e/ou e utilizacdo de prae®deraplicativos (computacdo em nuvem)
(RIBEIRO, 2004).

Dentre as ferramentas descritas no topico antegemglmente, muitas sdo médulos
incluidos no software de ERP e podem fazer patendo, do programa de colaboracéo,

conforme a estratégia das empresas. Ferramentas AQ€G, TMS, WMS e GPS nao séao
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diretamente aplicaveis a colaboracdo, mas auxiianmelhoria de eficiéncia de processos
internos da empresa.

Vieira (2003) apresentou um estudo de caso em umpresa que utiliza a
colaboracdo de forma pura, ou seja, sem utilizaigésoftwarespara a troca automatica de
informacdo entre os parceiros. Nessa empresa,visfweda demanda é feita em conjunto
com alguns dos clientes (varejistas) com um mésardecedéncia e as promocgdes Sao
marcadas com, no minimo, 12 meses de anteced@sc@evisdes tém como base periodos
historicos e pesquisas feitas diretamente aos nudstes finais para saber os seus habitos de
compra. O autor apresenta esse estudo como undeasaesso, com melhorias no tempo de
reposicao de estoque, custo de frete, dentre outras

Ainda que se possa ter sucesso com a colaboragéotreea automatica de
informacdes, € preciso reconhecer as vantagens dessmacao que tem a Internet como

recurso chave para seu funcionamento.

2.3.Uso estratégico da Internet

Dentre as ferramentas e recursos de Tl, a Intemndestaca por ser aplicavel as mais
diversas areas de atuacdo de negdécio. Com o levanta realizado na se¢éo 2.2, foi possivel
notar que a Internet se tornou a ferramenta regpehgela interconexdo dos elos existentes
ao longo de toda cadeia. A ideia ofertada pelarietequanto a quebra de barreiras, a
exemplo da express@amywhere and anytimeossibilita a conexdo dos varios atores mais
facilmente, independentemente de onde estejamandquprecisam. Além disso, ampliam-se
as possibilidades de estratégias de negdécio atdeésxecucdo dos softwares de apoio a
SCM, como no uso da computacdo em nuvem.

Uma alternativa ao uso da Internet € o uso do Eidrcambio eletrénico de dados)
gue também possibilita a troca eletrdnica de dad®snaneira padronizada, entre empresas
parceiras (PIRES, 2009). No entanto, mesmo quedesnkt represente uma opgdo menos
segura que o EDI, seu custo e acessibilidade s&imt@ressantes. As vantagens oferecidas
pela Internet tém atraido muitas empresas a slizagfio. Segundo a pesquisa do CETIC
(Centro de Estudos sobre as Tecnologias da Inf@omacda Comunicagao) realizada em
2009 com 3.700 empresas no Brasil, 88% das empilas&gido Norte utilizam a Internet em
suas atividades. Mesmo sendo expressivo, esse odiepesenta a menor taxa de utilizacao

do Pais, cuja regido de maior utilizacao € a re§idlocom utilizacdo por 94% da empresas
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respondentes. Essa tendéncia de ampla utilizac8otelaet € percebida desde 2006 em
resultados de estudos realizados pela mesma iggtt(CETIC, 2009).

O uso da Internet como apoio a realizacdo de negdornou-se estratégico devido a
caracteristicas como velocidade da informacaong@recia, reducdo de barreiras geogréficas,
facilidade de uso e, principalmente, por faciléamplementagcédo das estratégias definidas
pela empresa. Segundo a definicdo de Porter (188%E estratégia, pode-se perceber que
com a possibilidade de se trocar rapidamente irdoé®s com fornecedores € possivel
reduzir o custo de estoque, reduzindo, portantegusto total do produto (objetivo da
estratégia competitiva de custo). A efetiva refdusicde estoque elimina esperas
desnecessarias e aprimora a implementacdo de poyhstos, diminuindo time-to-market
a empresa pode, assim, alcancar uma maior fati@edoado, ao lancar seus produtos antes de
seus concorrentes. Mesmo que seu produto ndoosajimeénte inovador, a empresa estara se
diferenciando por ser a primeira a langcd-lo (obgetida estratégia competitiva
de diferenciacdo). A Internet possibilita aindarmplementacdo de estratégia competitiva de
enfoque, pois permite que a empresa conheca melperfil de seus clientes (atravéslogs
de navegacéo, por exemplo) e possa reduzir o ds@iuar em uma area especifica (objetivo
estratégia competitiva de foco).

A utilizacdo da Internet para realizacdo de negdeiehamada de negdcio eletrdnico
ou e-businessDe um modo mais formal, a IBMh{ernational Business Machiperecursora
da metodologia, definie-businesgcomo uma forma segura e flexivel de integrar siatem
processos para administracdo e funcionamento dasgifes de forma simples e eficiente,
aprimoradas com uso da Internet, para forneceralor diferenciado a gestao administrativa
(FRANCO JR, 2003). @-businespode ser usado tanto como estratégia para gensgia
interno tais como producdo, desenvolvimento, cotilpamento de informacdes e
gerenciamento de produtos, quanto para gestameaxtemo transmissédo de dados e contato
com clientes e fornecedores.

Outra prética muito comum do uso da Internet é acdmércio eletrénico et
commercg realizado através de compras, vendas, transiagrou troca de produtos,
servicos ou informacdes via Interf@UJRBAN et al, 2007).

E importante destacar queeebusines®nvolve atividades e aplicagdes mais amplas
gue oe-commerceAmbos utilizam infraestrutura tecnolégica de lmade dados, servidores
de aplicativos, ferramentas de seguranca e admigdgt de sistemas (TSUJIMOTO, 2003).

No entanto, ce-commerceesta voltado para melhoria da eficiéncia em venaasketing e
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compras. E @-businessalém das atividades @scommerceé usado para obter melhorias da
eficacia, do servico ao consumidor, reducdo deosugpossui foco no desempenho do
negocio. A prépria IBM ao criar o conceito debusinesso fez ao sentir a necessidade de
uma forma de comércio mais ampla e padronizadeesftatégias de-businessém maior
alcance e sdo mais desafiadoras, mas os resulbbtidss também s&o mais interessantes
(NORRIS, 2001; TSUJIMOTO, 2003; IBM... 2010).

2.3.1. Comércio eletrbnico(e-commerce)

A expansao do comércio eletrdnico iniciou-se no epmmdos anos 1990, juntamente
com a expansao da Internet. Nos anos 2000, natentaouve um crescimento acelerado e
desordenado desse tipo de atividade e muitas easpdespreparadas tiveram que abandonar
0 negocio. A partir de 2003, passou a haver umcicnesito constante e, atualmente, a
maioria das grandes e médias empresas, além dasnpaitjuenas, praticam algum tipoede
commercédTURBAN et al, 2007)
Apesar de ja se ter grandes avanc¢os na praticardércio eletrénico, ainda existem
limitacdes em sua utilizacdo. Algumas das limitag@enologicas s§FURBAN et al, 2007)
« A faltade normas aceitas internacionalmente paggulamentar a qualidade,
seguranca e confiabilidade;
» Largura de banda de Internet insuficiente;
» Falta de compatibilidade com alguns softwares ewist anteriormente;
* Necessidade de servidoM&bespeciais, além de servidores de rede.
Dentre as limitagdes nédo-tecnoldgicas podem sadas{TURBAN et al, 2007)
* Questbes legais ndo-resolvidas;
» A falta de regulamenta¢cbes governamentais naci@naternacionais e de normas da
industria;
» A falta de maturidade das metodologias de medigg&ddneficios doe-commerce
para justificar sua implantacao;
* Resisténcia a mudanca de clientes que néo confiatojas virtuais.
Em contra-partida, tém-se as diversas vantagens ogeecommerceoferece as
empresas, aos consumidores e a sociedade emayguad,€ visto como uma das justificativas
do sucesso e expansdo desse tipo de comércio go ttws anos. Alguns dos beneficios

obtidos pelas empresas com utilizacao desse tigordércio sA¢TURBAN et al, 2007)
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Atuar em mercados nacional e internacional com mesnoustos;

Localizar com facilidade os melhores fornecedaregarceiros mais adequados e um
maior numero de clientes;

Adquirir de materiais e servicos de outros paigpglamente e com menor custo;
Reduzir dos custos com telecomunicacdes, ja quasies com Internet s&o menores
gue com as demais redes de comunicacao.

Para os consumidores, dentre os beneficios doaisacdmmercestao(TURBAN et

al, 2007)

Encontrar produtos e servicos mais baratos atide@siscas e comparac@esine;
Realizar transacbes a qualquer momento (24 horadipd e a partir de quase
qualquer localizacgéo;

Interagir com comunidades virtuais para trocar asléie experiéncias sobre
determinados produtos e servigos.

Ja para a sociedade em geral, Tuntaal (2007) citam como beneficios do comércio

eletronico:

Trabalhar ou estudar em casa, resultando em meaficot de veiculo e menor
poluicdo de ar;

Graduar-se em universidades, aprender oficios cebes melhores orientacdes
meédicas, mesmo em areas rurais e areas Com pPoRESDaL €SSeS Servicos.

As atividades dee-commercepodem ser realizadas por diferentes tipos de

negociadores, resultando nas classificacbes dafimd Quadro 2.4.

Tipo de e-commerce Descricdo Exemplo

Business-to-business Transacéo eletronica de compra e/ou | globalsources.com, que
(B2B)

e-marketplaces plataformas
de intermediacéo, tais como

venda bens e servicos entre empresas.promovem a unido de varias
organizacdes compradoras ¢
vendedoras.

Business-to-consumer | empresas e consumidores, na qual as
(B2C)

Comercializacdo de bens e servigos eq%%mol com.br

americanas.com.br,
empresas atuam como vendedores e 0S

; saraiva.com.br.
consumidores como compradores.

Consumer-to-business
(C2B)

Nesse tipo de negociacdo o consumidpr
indica o produto ou servico e a faixa d
preco desejados e as empresas

competem para se adequar a necessi(
do cliente.

o . .

" priceline.com,
valeu.com.br

jage
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Consumer-to-consumer | Negociagdo de produtos ou servigcos | mercadolivre.com,
(C20) entre consumidores. ibazar.com.

Quadro 2.4 - Classificagdes decommerce
Fonte: Adaptado de Turba al (2007)

Outra ocorréncia d€onsumer-to-busines&2B), é quando os consumidores que
vendem servicos ou produtos as empresas. Um exepupalar sdo as propagandas
disponibilizadas enblogs pessoais, possibilitadas por ferramentas comoapl@®rDsense,
na qual os blogueiros sdo pagos pelas empresaciami@s cada vez que séuok for
acessadb Existem também os sites de pesquisa de opinide eercado, nos quais as
pessoas se cadastram para fornecer as informagdiegdadas pelas empresas e sao
bonificadas ou premiadas por isso.

Algumas outras combinacdes entre os atores de imegddem ser feitas de forma
bastante intuitiva comBusiness-to-Governme(®2G - negociagcbes entre empresa e governo
para reducédo de impostos, por exempl@avernment-to-consumé¢G2C — governo pode
prestando servicos a cidadaps)RBAN et al, 2007)

Embora se tenham expressivos crescimentos de ésdamdalidades de-commerce
nos ultimos anos, uma pesquisa realizada por Atbg010) através da FGV-EAESP sobre
Comeércio Eletrénico (B2B e B2C) no Mercado Brasidaiom 437 empresas do das areas de
servigos (35%), comeércio (37%) e industria (289%)transacdes B2B sdo responsaveis por
63% das transagfes de comércio eletronico. A pesauoostra também a forte insercécedo
commercenos processos de negdcios, como atendimento raedi€utilizada por 93% das
empresas), desenvolvimento de produtos (53%) e iccade suprimentos (71%),

caracterizando o perfil da comercializacéo elet@mio Pais.

2.3.2. Negbcio eletrdnica(e-business)

Os negacios eletrdnicos, caracterizados por ofeenedades mais diversificadas que
0s processos de compra e venda de produtos/serpayositem a realizacéo rapida e eficiente
de diferentes tipos de negdcios (IBM... 2010).

As vantagens de implantacdo e limitacdesedmusinesssao semelhantes as de

commercemas vale acrescentar os seguintes beneficiosHINK) 2001):

3 Informacdes tiradas do site especializado em C28:d2B revolution, disponivel em
http://c2b.typepad.com/c2b/2005/08/the_c2b_reviaton.
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* Rapidez e transparéncia na troca de dados e inf0eBa interligando grupos de
dentro e fora da empresa;

* Automatizacao de atividades;

* Maior visibilidade da empresa;

* Melhoria da imagem, do atendimento e do servicendgresa para seus clientes;

* Agilidade na comunicagao com fornecedores e cortkues;

* Reducao de limitagbes geogréficas;

* Reducao do tempo, de estoques e dos custos daleigimducao;

* Permite criacdo de aliancas estratégicas.

Além disso, oe-businesgpossibilita negociacbes que em um contexffeline ndo
seriam possiveis. Para isso, oferece uma boa imdes de modalidades ou vertentes de
negocio. Come-gambling por exemplo, 0s cassinos, que tinham restricéagudntidades de
instalac@es fisicas e costumavam pagar taxasdatampostos no Estados Unidos, puderam
migrar para paises onde pagam menos taxas e caméloancando seu publico inicial, uma
vez que o acesso € pela Internet. Os cassinosiginwderam ser acessados inclusive por
jogadores de lugares onde sua implantacdo segal,ileomo no Brasil (AMOR, 2000). Além
dessa, diversas modalidades elbusinesgpara empresas da area de producdo de bens e

servicos podem ser utilizadas:

(1) E-learning

O E-learning permite que a organizacao realize treinamentos) emeoconferéncia, por
exemplo, para aos colaboradores, parceiros ou telienque estejam dispersos
geograficamente. Permite, ainda, que profissiogaim pouco tempo disponivel possam
aperfeicoar sua carreira, acessando 0s treinamestosmomentos que acharem mais
oportunos. Oe-learning tem possibilitado a disseminacdo de conhecimeptra varias

pessoas, em tempo rapido e de forma econdmica (ANQOGO).

(2) E-auctioning

E-Auctioningque nada mais é do que leildo eletronico foi oripdra cobrir as limitacdes de
restricdo de local ou a um grupo especifico degasssTodos podem acessar websitede
leildo e fazer seus lances, ndo importando a kaggfio fisica dos participantes. ©

Auctioningpermite que a negociacdo seja efetuada em pougosdiEs ao vivo ou através de
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uma programacao prévia do leiloeiro ao definir ecpre/ou o tempo limite de duracdo do
leildo para que a negociacao seja fechada (AMOB))20

(3) E-engineering

O E-Engineeringfoi criado com intuito de acelerar os processosldboracdo dos projetos,
que costumavam ser lentos devido a localizacdo rgkom distante dos engenheiros
responsaveis. A Internet possibilitou o desenvodvitdo da engenharia simultanea,
viabilizando a participacdo de engenheiros, artpste projetistas em geral de todo 0 mundo
(AMOR, 2000).

(4) E-franchising

E-Franchisingtem um funcionamento semelhante a franquia tragitjaccom vantagens em
custo, distribuicdo e tempo de abertura do negd@ie-franchisingpode ser usado para
digitalizacdo de empresas franqueadas ou criacg@mgessas especificamente para o negécio
eletrbnico. Muitas empresas tém aderido a franaquléronica devido a facilidade de

movimentar produtos, processos, padroes e margasisi{AMOR, 2000).

(5) E-marketing

A Internet inovou a forma de comunicagédo das emagresm o0 publico. Tornou-se possivel
uma interagcdo muito maior com os clientes a poeteahhecer as necessidades individuais
do cliente e realizar uma personalizacdo ndarketing para o0 mesmo, dando origem ao
marketing um-a-um (AMOR, 2000). Além domarketing personalizado, a Internet
impulsionou a disseminagdo danérketing viral”. Em uma estratégia oposta, também
facilitada pelo uso da Internet, estanodrketingviral”, que visa alcancar um grande numero
de consumidores. Segundo a definicdo do marketmgteom,marketingviral € o fenémeno
gue estimula as pessoas a encaminharem uma detdemimensagem por ter conteudo
comico, interessante ou polémico. As empresas ummfras influéncias interpessoais que
demonstraram ser de grande relevancia na escolhanateas de produtos servicos
(TESSARO; UGALDE, 2006). No entanto,noarketingviral pode, também, atuar contra as
empresas, através de reclamacdes ou insatisfagddgedtes que se expandem pela rede de
forma incontrolavel e imprevisivel (TAPSCOTT; WILAMS, 2007).
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(6) E-operational resources management

E um recurso para centralizar a solicitacdo de mastelentro de uma empresa ou de um
grupo de empresas que utilizem mesmo materialquers atividades operacionais. A Internet
fornece a infra-estrutura necessaria para que @uops e fornecedores trabalhem juntos de

forma direta, facil, agil e com custos reduzidoM@R, 2000).

(7) Midias sociais

O termo Midia social refere-se a producédo desderstda de contetdo, na qual textos,
fotos, videos, audios e aplicativos deixam de sdaligados e atualizadas por pessoas ou
empresas individualmente para serem geridos pgogruE a producdo de muitos para
muitos. Dentre os diversos tipos de midia socid@oeaplicacdes como projetos colaborativos
(ex. Wikipedia) eblogs comunidades de conteudo (ex. YouTube); redesaisogex.
facebook, orkut); jogos virtuais e mundos virtu@s. Second life) (KAPLAN; HAENLEIN,
2010).

As midias sociais possibilitam que as empresasatentontato direto e em tempo
habil com seu consumidor final com alta eficiéneiaustos relativamente baixos. Dessa
forma, torna-se um recurso interessante ndo SO pAENdes empresas CcOMO
também para pequenas e médias empresas, além @&ciaagsem fins lucrativos e
governamentais. O uso de midias sociais ndo € aneia tfacil, pode exigir novas formas
de pensar e pode agir tanto a favor quanto contrapatacdo de uma empresa, mas 0S
beneficios oferecidos ndo podem ser ignorados (KWNBIHAENLEIN, 2010).

(8) Compras coletivas

Na dindmica de compras coletivas, a empresa jumiEnemwebsiteespecializado
anuncia o produto ou servico com um desconto egmegchegando a 90%) e impde aos
consumidores um numero minimo de vendas para atvdg oferta (PIASKOWY, 2010). A
empresa vende em atacado e os consumidores corapraarejo. Existe uma relagdo ganha-
ganha para todos envolvidos: os consumidores fiapisveitam os descontos,website
especializado recebe uma parte do valor comeradniZcomissdo) e a empresa do produto
ou servigco ganha a venda e visibilidade no mer¢B88SKOWY, 2010). Embora se trate de
uma transacédo de compra e venda, levando a crersgae2 uma modalidade @eommerce

a visibilidade que uma oferta desse tipo oferegma empresa pode ser até mais relevante do
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gue as vendas, propriamente ditas, levando-a alassificada nesse trabalho coree
bussines

De um modo geral, as modalidadesedeusinessurgiram para agilizar processos ja
conhecidos pelas empresas, melhora-los e inova%ems aplicacbes vao além das

mencionadas acima e ainda tem potencial de diwas#Ho.

2.3.3. Classificacdo do comércio colaborativo

N&o ha na literatura um consenso sobre a claggificdo comércio colaborativo como
e-bussinesou e-commerce Enquanto Nakatani e Chuang (2003) e Turkaral (2007)
classificam o comércio colaborativo como um tipoedeommerceNerveWire Inc.(2002) e
Chonget al (2009) o definem como sendo muito mais abrangquote as praticas de-
commerce

Turbanet al (2007) inclui o comércio colaborativo como um tide e-commerce
assim como B2B, B2C e os demais tipos descritosriannente. Ja Nakatani e Chuang
(2003), apesar de descreverem o comeércio colaboratbmo um tipo especial de-
commercereconhecem que essas praticas sao diferentesr@rs aspectos. ©-commerce
tradicional foca no suporte a transacdes de negé@cimoca de dados estruturados, enquanto o
comércio colaborativo oferece uma grande divergiddel oportunidades que vao além das
atividades d@-commerce

Chong et al (2009) destaca que diferentemente e€aommerce o comércio
colaborativo abrange troca de informagOes e iderdse as organizacdes e possibilita a
elaboracdo, o desenvolvimento, a construgédo e mpexthamento do ciclo de vida dos
produtos. Enquanto o grupo de consultoria da NemesWhc. (2002), por sua vez, classifica
claramente o comércio colaborativo como um tipe-teisiness

Por entender que, de fato, o comeércio colaborati&o se restringe a transacfes
comerciais e que classificd-lo com um tipoedeusinesdo exclui suas caracteristicasede
commerce 0 comeércio colaborativo sera classificado negsbatho como mais uma

modalidade de-business
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2.4. Perfil atual do comércio colaborativo no Brasil

Para conhecer alguns aspectos do perfil brasigirdermos de gestédo colaborativa,
foi realizado um breve levantamento de pesquisantes e relevantes ao assunto.

A pesquisa “Panorama @pply Chaimo Brasil — Cenério 2009”, desenvolvida pelo
Instituto Brasileiro deSupply Chain apresentou o contexto brasileiro contemporaneo
referente a area de cadeia de suprimentos nas saspfe foco da pesquisa foi em empresas
de médio e grande porte e abrangeu um universosdicado de segmentos de industria,
incluindo quimica e petroquimica, agronegdcio, afins, bebidas e fumo, farmacéutica,
eletroeletronica, dentre outros (INBRASC, 2010).

Um dos resultados interessantes da pesquisa € asnempresas tratam 0s termos
Supply Chaire Logistica: 38% dos respondentes indicaram qoeutidzam o termdSupply
Chain’ e tudo é tratado como Logistica; 31% dos respdedgossui as funcbes de Logistica
subordinadas a area 8epply Chain26% dos respondentes utilizam somente o tSapply
Chain e este engloba as funcbes de logistica; e aindapeqguena parcela, 5%, possui a
funcdo deSupply Chairsubordinada a area de Logistica (INBRASC, 2010).

Quanto aos indicadores mais mencionados pelas sagpromMo relevantes para a
cadeia de suprimentos estdo: custo de estoque (81%ip Logistico (68%), velocidade de
atendimento (60%) e confiabilidade (43%). Os denmaiEadores sdo apresentados na Figura
2.6.

Principais indicadores de SC
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Figura 2.6 - Principais indicadores de desempeehtadeia de suprimentos no Brasil
Fonte: Inbrasc - Instituto Brasileiro de Supply ©h@010)
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A pesquisa apresentou também as iniciativas a seoewtuzidas pelas empresas nos
proximos dois anos. Dentre o grupo de destaque:estducdo de estoques (71%), melhoria
da logistica (64%), melhoria do atendimento aontdieg(60%) e melhoria do processo de
previsdo de demanda (58%). As iniciativas e oscadbres possuem uma boa correlacdo, o
gue demonstra que existe coeréncia entre os algetiefinidos pelas empresas como
prioritarios para a area e as iniciativas a serspleémentadas.

Visando atingir objetivos como esses e manter apetitividade global, empresas
brasileiras também tem recorrido a praticas colth@s como estratégia de gestédo
(GODOQY, 2010). Para tanto, os conceitos e estr@téigiternacionais tem sido adaptados a
realidade e a cultura brasileira.

Uma das associacdes que tem sido ativa nessa gitagtea ECRBrasil, que atua
como um férum técnico de discussfes que reune sawpliateressadas, forma comités de
trabalho para discussdo de temas de desenvolvinmeitotarios, divulga informacdes e
resultados e promove cursos e palestras para difancbnceito de Resposta Eficiente ao
Consumidor e atividades colaborativas e identifmassibilidades de melhorias nas relacbes
entre industria e varejo [ECR Brasil, ca. 2003].

Apesar do nome, a ECR Brasil ndo se restringe eettos e praticas do ECR. Uma
das iniciativas direcionada a outro tipo de técfita adaptacdo do modelo CPFR difundido
pela VICS. O modelo de processo do CPFR proposto\fi€S e a adaptacao feita pela ECR
Brasil possuem a mesma base: o planejamento, #&#fnede demanda e a reposicdo de
estoques. No entanto, o da VICS possui nove efapasiderando sua versao inicial, na qual
a ECR Brasil se baseou) e o modelo adaptado possa etapas [ECR Brasil, ca. 2003]. A
Figura 2.7 apresenta a equivaléncia entre as eti@esda modelo.

Assim como o VICS, o ECR Brasil [2003] descreve, ®m cartilha, as etapas que
auxiliam a implantacdo e evolucédo da técnica de FCHHRara sua validacao, a cartilha foi

testada em quatro empresas: Angeloni, D’Avo, Pr&@amble e Unilever.

4 Efficiente Consumer Respons®esposta Eficiente ao Consumidor
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Modelo VICS: Modelo ECR Brasil:

1. Acordo de colaboragéo

1. Alinhamento estratégico
2. Plano de negécios conjunto

3. Previsdo de vendas
2. Planejamento tatico

4. Excegdes de previsédo de vendas

5. Andlizse conjunta das excegdes

3. Planejamento de demanda
6. Previgdo de pedidos

7. Exce¢bes de previséio de pedidos
4. Planejamento de reposigéo

8. Andlise conjunta das excecgdes

9. Geragio de pedidos I— 5. Reposigio

Figura 2.7 - Equivaléncia entre as etapas dos msdid implantagdo de CPFR segundo a verséo idiziglia
da VICS e do ECR Brasil
Fonte: ECR Brasil [2003].

Segundo Tales Godd010),gerente de ofertas de empresa de consultoria eemacad
de suprimentgsexistem no Brasil resultados expressivos em prejete colaboracao,
independentemente da técnica aplicada, como maltarqualidade das analises, facilidade e
rapidez na busca de informacdes, melhoria e tra@spia no relacionamento entre cliente e
fornecedor, dentre outras. Isso pdde ser notadarerforum voltado para discussao sobre a
importancia da colaboragéo entre industria e vargje ocorreu em Sao Paulo em 2010, onde
Importantes empresas apresentaram seus casosedesecsua satisfagdo com os resultados

obtidos. Alguns dos depoimentos podem ser lidoQuadro 2.5.

Fabio Caldeira, Modern Retail Manager da Procter&Gamble:

“Nosso sucesso utilizando solugdes de colaboraga8upply Chain resultou em um projeto interno
gue chamamos de Conectividade Total. Somos umaesmpe 180 anos, mas reconhecemos qye foi
uma empresa muito jovem quem nos apontou o canpialzoo futuro”.

Julio Gomes, Trade Marketing da Johnson&Johnson:

“Cada vez mais trabalhamos de forma colaborativa ae informagdes de vendas e estoques dos
nossos clientes a fim de buscar as melhores saygdi@ alavancar negécios em conjunto com o

varejo. A partir da utilizacdo de solugBes eficagdesgestdo da cadeia de suprimentos e demanda,
viabilizamos o compartilhamento das informagSesagsamos a aplicar o conhecimento adquirido

para impulsionar as vendas”;
“Utilizando a ferramenta de Pedido Inteligente nplamento de distribuicdo e CPFR que estabelece
uma coordenacdo entre a producdo, planejament@js@ve de vendas e reposicdo, podemos
materializar nosso lema: produto certo, na lojsac@&o momento certo a um preco certo”.
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Délio Oliveira, Diretor Comercial da L'OREAL :

“Estamos crescendo rapidamente e a colaboracd® \artjo e industria é fator preponderante para
este crescimento”;
“Nao existe uma boa equipe de venda sem ter unlemteesuporte de Sell Out e encontramos no

mercado o parceiro ideal para oferecer este suptrd@és de suas solucdes colaborativas g de
suporte a inteligéncia de vendas”.

Quadro 2.5 - Depoimento de empresas brasileira® sbbucesso do comércio colaborativo implantado
Fonte: Supply Chain Mix (2010).

Nota-se que as empresas brasileiras tém acompamisattmdéncias internacionais,
adaptado as praticas existentes e obtido sucessa @mplantacdo do comeércio colaborativo.
E assim como no restante do pais, empresas ddrféloistrial de Manaus (PIM) também tem

aderido a essa pratica.

2.4.1. Perfil atual do comércio colaborativo no PIM

O mapeamento do atual perfil do Pdlo IndustrialMinaus (PIM), inclusive em
termos de colaboracdo, é uma atividade complex&@alev dificuldade encontrada pelos
pesquisadores em acessar, obter respostas ou @naslempresas em pesquisas académicas.
Essa dificuldade foi relatada por Santos Filho @@Ferreira Filh@t al (2009) e constatada
nessa pesquisAlgumas das pesquisas atuais relacionadas ao twamrelatadas a seguir.

Santos Filho (2009) realizou um estudo sobre agiag&io das empresas e seus
clientes, fornecedores e transportadores com 42Zesap do PIM, dentre as quais 28 sao
produtoras de bens finais e atuavam em sua maiwiasetor de duas rodas ou de
eletroeletrénicos delas. Com essa pesquisa foiymsdentificar quais os tipos de sistemas
ERP mais utilizados pelo grupo, as informagdes mnacadas entre as empresas e os demais
membros da cadeia de suprimentos e 0 meio de coagda mais utilizado.

Das empresas pesquisadas por Santos Filho (209%),usam ERP existentes do
mercado para gerenciamento da cadeia de suprimesgiodo 0s mais citados: SAP, EMS
Datasul e Microsiga; e 19% utilizam sistemas deskeidos especialmente para suas
atividades.

Segundo a pesquisa do autor, as informacdes noaedas entre as empresas e seus

fornecedores, clientes e transportadores sao aseadas na Tabela 2.1.

Da empresa para os fornecedores %  Dos fornecedores para a empresa %
Pedido (ordem de compras) 76  Nota fiscal em forrdagival 60
Plano de producéo 29 Confirmacgédo de pedido 50
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Aviso de pagamento 29 Plano de producéo 26
Da empresa para os clientes % Dos clientes para a empresa %
Nota fiscal em formato digital 52 Pedido de vendas 76
Confirmacéo de pedido de venda 45 Posicéo de estamualiente 24
Aviso de débito 33 Posic¢ao de vendas (sell out) 21
Entre empresa e transportadores %
Relacédo de notas fiscais 31
Conhecimento de frete 29
Planejamento de entrega 14

Tabela 2.1 - Informag6es mais trocadas entre asesiarp pesquisadas por Santos Filho (2009) e os rog i
cadeia de suprimentos
Fonte: Santos Filho (2009)

Um detalhe importante é que a nota fiscal eletedeista entre as informagdes mais
trocadas entre todos os membros porque passou wrgenbrigacdo determinada por lei
(SANTOS FILHO, 2009).

O meio de comunicacdo mais utilizado, demtn@ail EDI, Internet eextranet com
todos os membros mencionados &mail 0 que demonstra que ndo ha nessas empresas um
grau adequado de automacao na troca de informagée eertamente todas as informacdes
trocadas sao redigitadas quando recebidas. As sagpdispdem, no entanto, de sistemas
ERPs adequados — pelo menos no que ser referdspamideis no mercado, ja que néo se
conhece os detalhes dos de desenvolvimento prépripara fazer a integracdo e
automatizacao de sua cadeia de suprimentos casodessejem. As justificativas citadas para
essa baixa integracdo foram a baixa qualidadinlale dados da Internet e o alto custo da
conexdo (SANTOS FILHO, 2009).

De uma maneira mais pontual, Guenka e Rebelo (2Z{dr@sentam um estudo de caso
de colaboracdo de uma empresa do ramo de telecegdes com seus fornecedores. Nessa
empresa, a pratica utilizada € o VMI e é possieelmaior amadurecimento em termos de
integracdo e colaboracdo. Guenka e Rebelo (201@semam os passos aplicados na
realizagdo do VMI em questéo.

Na empresa estudada por Guenka e Rebelo (2016jmia¢des como os dados de
estoque, demanda, dados de recebimento, descrigfoitehs, dentre outras, migram
automaticamente a cada periodo de 12 horas donsidE®RP da empresa, que € o SAP R/3,
para o sistema VMI. Dessa forma, os fornecedordsrpaacessar diariamente o sistema com
informacgBes atualizadas para acompanhamento e emg@iot dos niveis de estoque. Com a
responsabilidade adquirida, o fornecedor fica niaiedo em oferecer o melhor nivel de

servigo para a empresa.
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As principais etapas do processo VMI nessa empeggnas seguintes (GUENKA;
REBELO, 2010):

1. Os fornecedores enviam a matéria-prima de acoradoecoecessidade da empresa
para atender sua demanda de producdo. O sistepanidbiiza uma visdo de
demanda com periodo minimo de 12 semanas.

2. O sistema informa os valores minimo e maximo degest de matéria-prima que
os fornecedores devem manter na empresa. E cothpddj também, o relatério
de recebimento de material para que o fornecedloa sagquanto esta disponivel e
0 guanto ainda esta em transito.

3. Os fornecedores acompanham os niveis de estogeendeesa e no agente de
cargas para assegurar o cumprimento do acordotdguesminimo e maximo e
para replanejar os embarques de acordo com assitkauss.

4. Todo embargue de matéria-prima deve ser inseridsistema para que seja
possivel obter a visualizacéo e rastreabilidadeaizrial durante o transito.

5. Os fornecedores devem confirmar o atendimento oo ©Wa demanda
semanalmente, assim a empresa toma conhecimente sgbrestricbes no
reabastecimento de matéria-prima.

Percebe-se, assim que o comércio colaborativo W pRissui caracteristicas bem
abrangentes, variando de empresas que com bagganfio com seus parceiros de negdécio a
outras que ja possuem seus processos colaborbgwosiefinidos e em funcionamento. Essa
caracteristica refere-se ao nivel de colaboracasteete entre as organizacdes e seus

parceiros.

2.5. Métodos de mensuracéo do nivel de adesao a colabgia

Ao decidir por implantar o comércio colaborativoermpresa passa por processos de
escolha de técnica a ser implantada, de fornece@do& clientes que se tornardo parceiros,
das atividades a serem executadas em colaboragdas eferramentas de Tl a serem
implantadas. Essas etapas, além de necessariasinpal@ntacdo da colaboragcédo, séo
indicadores do nivel (ou grau) de colaboracéo daresa. E interessante para a organizacao
avaliar seu nivel de colaboracdo para compreemtdepatencial de crescimento, uma vez que
qguanto maior o grau de colaboracdo, maiores sabensficios alcancados (BARRATT,;
OLIVEIRA, 2001; NerveWire, 2002).
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Uma das maneiras mais simples de medir o niveblidaracdo é através do tipo de
técnica aplicada, uma vez que as mesmas demandansenamente graus de colaboracao
diferentes conforme descrito na secdo 2.1.3. Nanémt como as empresas podem realizar
comércios colaborativos mesmo que ndo tenha ingdanformalmente alguma das técnicas
citadas, dificulta-se a avaliagédo de seu grau Bdommcao.

O nivel de colaboragdo das empresas tem sido iiscetn diversos trabalhos
(CHONG et al 2009; FAE, 2007; GLOBAL SCORECARD, 200?; LAMBERT;
EMMELHAINZ; GARDNER, 1996), resultando em metodalag mais abrangentes, que

consideram as demais variaveis envolvidas no coméotaborativo, para mensura-lo.

2.5.1. Com base no grau de comunicagao entre as empresas

Faé (2007) propde uma adaptacdo a metodologiandehBLevi et al (2003), citado
por Faé (2007), para determinacdo dos niveis deémmeletrénico e estabelece uma escala
para posicionar as empresas em termos de seuwleicelaboracdo. A classificacdo dos niveis
de colaboracéo é feita da seguinte forma:

Nivel 1: a empresa que se encontra no primeiro nivel ndsupama técnica de SCM
formalmente implantada. Os relacionamentos ocoagavés de-mail FTP Eile Transfer
Protocol), fax e telefone. A comunicacdo entre as empmessse nivel € do tipo unilateral, ou
seja, em apenas um sentido;

Nivel 2: neste nivel as empresas se comunicam apenas aleaésssos a bancos de
dados, normalmente pela Internet. S0 realizadasagfges como a entrada de pedidos,
preenchimento de formularios e analises da situdga@stoques;

Nivel 3: no terceiro nivel estdo empresas que fazem usprdtsas de VMI, EDlg-
marketplace, e-procuremeato RFID. Neste nivel ha bastante comunicacéoce tte dados
entre empresas;

Nivel 4: no quarto e mais elevado nivel as empresas aplsabécnicas de S&OP
(Sales & Operations Planningraduzido como Planejamento de Vend@peracées CPFR e
ECR. Neste nivel existe um grande compartilhameatgoprocessos, tanto internamente
guanto externamente entre 0s parceiros, e teneganfo, alto grau de colaboragéao.

A metodologia de Faé (2007) é complementada cordigh@ de 3 critérios que

auxiliam o posicionamento das empresas nos nivencionados:



58

Critério 1: a aplicacdo ou ndo das principais iniciativasmmiativas de SCM e o tipo

de iniciativa. Assim, o nivel de colaboracdo dapresas sera maior ou menor, dependendo

do tipo de iniciativa de SCM implantada na empresa,

Critério 2: o grau de integracdo e troca de informacfes que ampesa mantém

com os seus clientes e fornecedores, avaliandecassos que empresas utilizam para trocar

informacdes: a) atraves de e-mail, telefone eldgEDI; ou c) Internet;

Critério 3: a percepcao da empresa quanto ao seu nivel deocatdo com os

parceiros do negaocio.

NIVEL 3

NIVEL 4

COLABORACAO
S&O0P, CPFR, ECR

< ;: Alta
(eompartihamento de processos)

NIVEL 2

VMI, EDI, e-marketplace,
e-procurement, RFID
(tfroca de dados)

IR

Banco de Dados

de pedidos, formularios, analises
de status)

NIVEL 1

(acesso a banco de dados, enLradaW ﬁ

Média
Baixa

E-mail, FTP, fax, telefone
{comunigdc unilateral)

B

b # Baixa

Figura 2.8 - Niveis de colaboracdo segundo grazodainicacédo

Fonte: Faé (2007)

O resumo da metodologia proposta por Faé (200d¢ per visto na Figura 2.8. O

nivel de colaboracéo é, portanto, definido atral@gosicionamento da empresa em um dos

niveis de 1 a 4, apdés aplicacdo de

mencionados.

um questiondai@ levantamento dos critérios

2.5.2. Com base no cartdo de desempenho global de ECR

A principio, os resultados mais visiveis do suceksimplementacdo de uma pratica

colaborativa sdo aumento de vendas e de faturaméatentanto, para verificar se a técnica

esta sendo aplicada de forma eficiente e qual stengal de desenvolvimento, faz-se

necessaria a utilizacdo critérios de avaliacao mprenitam determinar os resultados com

melhor precisdo [ECR BRASIL, 2003].

Para a técnica de Resposta Eficiente ao ConsurtitR), foi desenvolvido o ECR

Global Scorecard, ou cartdo de desempenho glob&Gke que é um questionario com o
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objetivo de avaliar qualitativamente o nivel deabolracdo entre a empresa e seus parceiros
visando a qualidade do produto ou servico a seegme ao consumidor. O questionario
possui instrucdes detalhadas e respostas do tiftiplaiescolha [ECR BRASIL, 2003]. O
mesmo esta em sua versdo 2.0 e é disponibilizad@2eidiomas, incluindo em portugués
com ultima atualizacdo em 2008 [GLOBAL SCORECARDQ?.

Esse cartdo de desempenho foi elaborado de mastcaplgavel em diversos tipos de
empresas: varejistas, atacadistas, fabricantesmecdedores, transportadores e prestadores de
servicos de logistica , dentre outros [GLOBAL SC@RRD, 2007?].

A quantidade de pessoas envolvidas na coleta dasnacoes depende do tipo de
guestionario aplicado: o ECR Global Scorecard padténivel pleno deve ser preenchido por
uma equipe funcional totalmente integrada; paraermediario bastam duas pessoas de cada
companhia; e para o nivel basico um funcionaricatia empresa é suficiente. A escolha do
tipo de questionario depende do porte da emprdsasaa experiéncia em colaboracéo.

O resultado da avaliacdo permite as empresas fidargm a atual capacidade em
termos de colaboracdo e estabelecerem as metasltierimm Por ser uma metodologia
padronizada permite ainda a comparacao da empresaas melhores praticas do mercado e
com as demais companhias. Internamente, o questigméde ser usado para realizagdo de
comparacoes de desempenhos dos diversos setaaigglatem de filiais em diferentes paises,
nos casos das empresas multinacionais. Além disspiestionario possibilita a revisdo do
relacionamento da empresa com seus parceiros tloeksimento de planos de acdo em
conjunto [GLOBAL SCORECARD, 2007?].

De um modo geral, o ECR Global Scorecard é umadukigia de avaliagdo do nivel
de colaboracdo das empresas, especifica paraieat@m ECR, baseada em indicadores de
desempenho e seus resultados servem como entraidas planejamento de melhorias da

empresa.

2.5.3. Com base no tipo de relacionamento com clientes/fegcededores

A metodologia com base no tipo de relacionamentabetecido com clientes e/ou
fornecedores proposta por Lambert, Emmelhainz elri@ar(1996), visa identificar qual o
nivel de colaboracado ideal para as empresas atdavéipo relacionamento que as mesmas

estabelecem com seus parceiros.
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O modelo tem trés elementos basicdsecionadores (razbes para estabelecer a
parceria)facilitadores (fatores que suportam a manuten¢ao da parcegelemciamento de
componentegatividades e processos conjuntos que sustengarcaria).

O grau de parceria, ou nivel de integracdo € dkfimior uma escala de tipos de
parcerias variando de 1 a 3, na qual o tipo 1 semta 0 menor nivel de integracéo e o tipo 3
0 maior. Os autores acrescentam a essa escalacionamento tradicional entre clientes e
fornecedores (tipo 0) para classificacdo da empresaso de auséncia de parcerias. A escala
de Lamberet al (1996) € definida como:

* Tipo 1. As organiza¢cfes envolvidas reconhecem-se como ipegoce, de maneira
restrita, coordenam as atividades e o planejam@nparceria costuma ter um foco de
curto prazo, envolvendo apenas uma divisdo ou urea &uncional dentro da
organizacao;

* Tipo 2: As organizacbes envolvidas possuem ndo somente com@enacdo de
atividades mas, sim, uma integragédo de atividaflgsarceria tem um horizonte de
longo prazo, mas sem expectativas de serem irigeers Multiplas divisdes ou
funcdes dentro de cada empresa estdo envolvidaaroeria;

» Tipo 3: As organizacfes envolvidas consideram-se comoextesisdo de se mesmas,
compartilhando um significativo nivel de integracao
Para avaliacdo do nivel de colaboracéo € feitansbitmcao entre direcionadores e

facilitadores, conforme o Quadro 2.6.

Direcionadores

Baixo (4-8) Médio(9-15) Alto(16-20)
g Baixo (10-20) Tipo O Tipo 1 Tipo 2
g Médio (21-39) Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3
E Alto (40-50) Tipo 2 Tipo 3 Tipo 3

Quadro 2.6 - Niveis de colaborag¢édo segundo tipeldeionamento entre parceiros
Fonte: Lamberét al (1996)

A coleta das informacdes para essa metodologiaité &ravés de questionarios
fechados com a lista de direcionadores e motivadosem uma escala crescente de 1 a 5, na

qual a opcado 1 representa a nao existéncia doiahemor/motivador em questdo no
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relacionamento colaborativo e a opg¢do 5 represeata existéncia plena do
direcionador/motivador (LAMBEREt al, 1996).

O resultado da avaliacao de direcionadores etiabilies fornece informacdes sobre o
tipo ideal de relacionamento entre os parceiradicamdo o potencial para o crescimento e
amadurecimento da parceria, mas tal integracdoes® realmente alcancada se houver
suficientes componentes entre os parceiros enadvidssim que um determinado grau de
parceria € sugerido pelo modelo, as duas partestd&abalhar em conjunto para implanta-lo
em cada uma das organizacbes. Com a analise esshscentre os parceiros sobre o0s
conceitos de direcionadores, facilitadores e coraptas, 0 modelo automaticamente reduz as
chances de diferencas nas percepcdes e expecttivasacado a parceria, 0 que, por sua vez,
minimiza a probabilidade de fracasso. (LAMBERTal, 1996).

2.5.4. Com base na quantidade de ferramentas de TI utiliztas

O nivel de colaboracdo entre empresas parceiras piodia ter como referéncia a
guantidade de ferramentas colaborativas de teciaotfeginformacéo utilizadas pela empresa.
Isso porque o aumento da colaboracdo implica nceatorda quantidade de informacdes e
processos compartilhados, demandando um aumergoamiidade/variedade de ferramentas
de Tl que o suporte (CHONG al,2009).

Essa metodologia consiste em verificar 0 grau deleimento da empresas com as
principais ferramentas colaborativas disponiveisnmercado. A coleta dos dados é feita
através de questionarios fechados com uma listaodeeitos de 10 ferramentas de TI,
presentes no Quadro 2.7, e com as opc¢oes de r@speshplantado, 2=iniciado, 3= temos

interesse em implantar, 4=conhecemos, 5=desconlbsg@iONGet al,2009).

Tipo de ferramenta Descri¢ao

Ferramenta de contratacao

direta Encaminha ordens de compra para fornecedores piéicpdos

&

Essa ferramenta encaminha uma solicitacdo de m®dupartir di
2 | Ferramenta de reposi¢cdo |loja de distribuicdo. Se ndo houver material sefitg na linha d
producéo, é enviado um pedido de reposi¢ao delestoq

D

D

Essa ferramenta analisa o plano de produgéo egepjareviséo d
escassez de estoque. Além de fornecer informag@esempag
sobre manufatura e gestédo dos suprimentos

Ferramenta de projecéo de
escassez
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Esta ferramenta gera um pagamento e um pedido t]‘egejn
4 Ferramenta de entrega e automaticamente quando um produto vai desde osdedores aqs
rastreamento seus clientes. E permite obter informacdes de eftwioriundos de
servicos de logistica terceirizados
5 | Ferramenta de design Permite a elaboragéo interativa e armazenamenpoogietos CAD
por todos os colaboradores chaves
6 Ferramenta de previsdo de |Realiza a troca de informacdes das previsbes efetupelos
planejamento de SC parceiros envolvidos
7 Ferramer!ta de planejamentg Determina a capacidade requerida para a producao
de capacidade
8 Ferramenta de estratégia de| Coleta e compartilha as acbes necessarias pargafaaobjetivo ¢
negoécio a missdo da SC
Ferramenta baseada em XML que define as diretrides
9 | PadrbeRosetta Net mensagem, a interface dos processos de negdcidranusworks
de implementacao para a interagdo entre as empulaes(s
E-Hub, E-Marketplace, E- Plataformas da Internet onde as empresas se &agistomg
10 compradores e fornecedores para se comunicarenaligarem
Exchange negécios

Quadro 2.7 - Definices das principais ferramed&asomércio colaborativo
Fonte: Traduzido de Chorgg a2009) adaptada de Cassivi (2006)

Na andlise dessa metodologia, ‘1’ representa o mgi@mu de colaboracdo e ‘5’ o

menor. Tendo em vista as 10 ferramentas a serelladas a escala de colaboracéo varia de

10 a 50. Assim, quanto menor a pontuacdo obtida gralpresa ao responder 0 questionario,

maior seré seu nivel de colaboracdo com parcedONG et al,2009). Para evitar erros de

interpretacdo dos resultados, todas as ferramdatasn ser avaliadas pela empresa.

A escala interpretativa dos resultados do quesimpade ser vista no Grafico 2.1

100 -
80 1
6o

40
20

Alto nivel de
colaboragio

Meéedio nivel de
colaboragio

Baixo nivel de
colaboracao

10

Porcentagem de envolvimento com
as ferramentas colaborativas de TI

23 36 50

Pontuagéo no questiondrio

Gréfico 2.1 - Niveis de colaboracdo segundo a ifexae de ferramentas colaborativas de Tl aplicadas
Fonte: Elaborado pela autora
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Essa metodologia permite as empresas identificaemque nivel colaborativo as
mesmas tém atuado e a se atualizarem sobre osd@pterramentas de Tl disponiveis no
mercado que auxiliam na execucédo das atividade®agsos colaborativos. Dessa forma,
podem se informar sobre as ferramentas que desdanhee aumentar seu grau de

colaboracdo com parceiros implementando-as, sa asdesejarem.

2.6. Fatores influentes do nivel de adesao ao uso derfanentas colaborativas de TI
para SCM

Uma das formas de se avaliar o nivel de colaboreg&e as empresas €, conforme
apresentado no tépico anterior, identificando antjdade de ferramentas colaborativas de TI
que estas utilizam. Para compreender o que levaampaiesa a ser mais colaborativa que
outra, € necessario identificar que fatores infbieam a decisdo das empresas em adotar essas
ferramentas colaborativas.

Tornatzky e Fleischer (1990) descrevem em seu modéDE (Technology-
Organization-Environmeit equivalente a Tecnologia-Organizacdo-Ambiemés tontextos
importantes para o processo de decisdo sobre acadegialquer inovacgdo ou tecnologia: (1)
O contexto tecnoldgico, que inclui o conjunto dentdogias externas e internas que sejam
relevantes a aplicacdes na empresa, as caracsistessas tecnologias e como estas se
encaixam ou alteraram a tecnologia atual da empi@3aO contexto organizacional que
inclui recursos humanos e financeiros, tamanhordanizacéo, cultura e caracteristicas da
empresa em geral que facilitam ou limitam a ades&ovas tecnologias. (3) E o contexto
ambiental que corresponde ao ambito externo, tamoc associagcées industriais,

competidores e governos. O resumo do modelo TOE pedvisto n&igura 2.9.

Fatores ambientais
externos

o [

Fatores organizacionais

Decisio de adotar
a inovagio/tecnologia
]

Fatores tecnologicos

Figura 2.9 - Deciséo sobre a adocao de inovacoesltaicas: Modelo TOETechnology-Organization-
Environmeny
Fonte: Adaptado de Tornatzky e Fleischer (1990)
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Esses trés elementos contemplam tanto os entravastoq os facilitadores da
implantacéo da inovacédo ou tecnologia (TORNATZKYEFSCHER, 1990).

O modelo TOE, desde sua elaboracéao até os dids,aam sido aplicado por diversos
pesquisadores no mundo inteiro. Como exemplo, emwssestudos de autores apresentados
no Quadro 2.8.

Autores Ano Objeto de estudo

lacovou, Benbasat e Dexter 1995 Uso do EDI

Chau e Tam 1997 Uso de sistemas abertos

Teo, Tan e Buk 1998 Uso da Internet

Robles-Estrada, Navarrete- Adocdo do comércio eletrdnico por pequenas e medias

Cova e Vargas-Barraza 2008 | empresas no México

Riyadh, Akter e Islam 2009 Adocédo adectronic banking(banco eletrbnico via
Internet) por pequenas e meédias empresas | em
Bangladeche

Omar e Sapuan 2010 Adocéo da telemedicina em Hong K

Quadro 2.8 - Exemplos de estudos sobre adesd@adussno modelo TOE.
Fonte: Elaborado pela autora

Em algumas inovac¢des predominam caracteristicéescdelogia da informag&o, como
a adocao e implementacdo de um sistema de bandadies, enquanto em outras seréo
predominam caracteristicas organizacionais, comapiantacdo da metodolog&crumpara
gestdo de projetos (SWANSON, 1994). No caso do ommecolaborativo tem-se a
ocorréncia, ndo necessariamente na mesma propadedoduas caracteristicas: uso de
ferramentas de Tl associado a gestao colaboradicadeia de suprimentos.

Leite e Moori (2008), em um levantamento bibliografsobre desenvolvimento de
relacionamentos colaborativos, concluem que fatomso confianca, comprometimento,
adaptacao, interdependéncia, resolucdo de condlitosca de informagdes entre as empresas
contribuem para a ocorréncia um relacionamento saeradido.

Em um trabalho semelhante, mas foco nos fatores ajglam o emprego de
ferramentas de Tl pelas organizacoes, Jeyara(2006) destacaram o apoio da alta direcéo,
pressdo externa, profissionalismo da &rea de sstata informacdo e fontes externas de
informag&o como os maiores facilitadores da adde&se tipo de inovagéo.

As ferramentas colaborativas de TI, utilizadas omércio colaborativo, diferenciam-
se das demais ferramentas por necessitar de caagdog mais de uma organizacao, uma vez
que a implantacdo de uma ferramenta desse tipoge mEmandar implantagdo e,
principalmente, utilizacdo também pelos parcei@d@NG et al, 2009). Para entender o que
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motiva a utilizacdo dessas ferramentas, Chaing (2009) propée um conjunto de fatores a
serem avaliados. Sabendo que a realizacdo de dongéfaborativo envolve caracteristicas
do uso de ferramentas de Tl e de relacionamentabarativos, o estudo do nivel de adeséo a
essa pratica abrange, consequentemente, essesitele@HONGet al, 2009). A proposta
do autor também € embasada no modelo TOE, poréstica @om as adaptacdes necessérias
as caracteristicas do comércio colaborativo, rasdli nas seguintes dimensfes e suas
variaveis:
* Ambiente externo -avaliado por: pressdo competitiva e tendéncianeteado.
* Preparagcao da empresa avaliada por: apoio da alta dire¢do, viabilidadariceira e
técnica e defensor do projeto.
* Inovagao- avaliada por compatibilidade, complexidade e redatiantagem.
* Cultura de compartilhamento de informag¢des- medida por confianca, distribuicao
da informacdao e interpretagéo da informacao.
A Figura 2.10 apresenta uma associacdo entre o modelo TOE dnsnsbes
propostas por Chongt al (2009).

- pressdo competitiva
Fatores ambientais [ | Ambiente [ | )
extemos externo -tendéncias de
mercado
- apoio daalta diregéio
Pre - - viabilidade financeira
| Rl d T e técnica
H a empresa
: - projeto campedo Nivel de envolvimento
Fatores : » com comércio
organizacionais 1 colaborativo
. 1 - confianga
1 1
. [ Cultwrade | | - distribuigéio da
i comgaﬂllhamento informag#o
1 de informagdes
H - interpretagéio da
1 Informagéo
1
1
1
H - compatibilidade
Fatores | seeeed Caracteristicas de .
tecnolégicos | oemmeemeeoo inovagao [T - complexidade
- relativa vantagem
........... L """"-"."T""":.""5"_.,".7"".""""""""
Contextos de Dimensdes e variaveis de
Tomatzky e Fleischer (1990) Chong et al (2009)

Figura 2.10 - Associagdo entre as dimensdes sagepiok Chongt al (2009) e o Modelo TOE de Tornatzky e
Fleischer (1990)
Fonte: Elaborado pela autora
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A dimensao “ambiente externo” proposto por Chenal (2009) é equivalente ao
contexto ambiental de Tornatzky e Fleischer (1990Ma vez que ambos englobam a
influéncia dos fatores externos a decisdo da argeéb. Ja o contexto organizacional de
Tornatzky e Fleischer (1990) compreende as diman$&eparacdo da empresa” e “Cultura
de compartilhamento de informacfes”, pois ambosreei-se a caracteristicas internas da
organizacdo; “Inovacdo” por sua vez envolve aspgestmbre a maneira como tarefas e
processos sao realizados pela empresa e inclua aiathcteristicas da tecnologia a ser
implantada, o que o torna associavel aos contexg@nizacional e tecnologico de Tornatzky
e Fleischer (1990). As dimensbes de Cheh@l (2009) e a justificativa de sua aplicagao
serdo melhor detalhados nas sec¢des a seguir.

2.6.1. Ambiente externo

O ambiente externo é o contexto no qual a orgafizatua e de onde obtém
informacfes que norteiam suas estratégias. Devidmportancia da influéncia que o
ambiente externo exerce sobre as decisbes da maganj esse contexto € relevante para
avaliacdo de qualquer inovacdo que a organizacamdadeadotar (TORNATZKY;
FLEISCHER, 1990). No caso da adesdo a ferramerdkdbarativas de TI, o ambiente
externo pode ser analisado através dos fatoressgmecompetitiva e tendéncia de mercado
(CHONGet al, 2009).

E crescente entre as empresas a percepcdo de qdesaios da SCM estdo
relacionados as pressdes competitivas em tornoaiter mualidade, maior velocidade, custos
mais baixos e em mercados customizados e inovadénegresas atuando nesse contexto
tendem a ver a colaboracdo com parceiros como woessidade para reduzir custos e
maximizar rentabilidades (SANTOS; CAVALLAZZI, 2010)A pressdo competitiva é
considerada um dos fatores significativos parasdecorganizacional em aderir ao uso de
novas tecnologias de informagédo. Em estudos corimeiia da adogédo de tecnologias EDI
foi observado que a pressdo competitiva parte de ommais empresas dominantes do
mercado (IACOVOU, 1995; NELSON; SHAW, 2003). No @ak comércio colaborativo, a
competitividade entre as empresas impulsiona-astrapelar seus limites como empresa
individual e a pressdo é de um grupo de empreda® smtro (CHONGet al, 2009). O
sucesso da organizacdo parece estar cada vez etatsomado com sua habilidade de

competir em grupo e estar virtualmente conectagdaagum sua atuacdo como organizacao
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isolada (SANTOS; CAVALLAZZI, 2010). Dessa forma,paessao em adotar o comércio
colaborativo podera ser sentida por toda a indusinvolvida na cadeia de suprimentos da
organizacdo (CHONG@t al, 2009).

Outro elemento importante que caracteriza o ambiexterno € a tendéncia de
mercado, ou seja, 0 que tende a ocorrer externansniambiente da empresa. Segundo
estudo realizado por Silva e Furlanetto (2006) eobr fluxo de informagédo entre
fornecedores, produtores e compradores, a tendéacizercado € a informacao mais trocada
entre as cadeias de suprimentos. De acordo comaaipa, as informacdes mais solicitadas
pelos produtores aos fornecedores sdo novos msater@omponentes (56%), seguidos pela
tendéncia de mercado (36%). Liderando a lista dernmacdes que os produtores mais
repassam aos fornecedores estdo as informacoemmaldas a tendéncia de mercado (47%).
Na outra ponta de comunicacdo, as informacfes gu@radutores mais solicitam aos

compradores séo, também, sobre tendéncia de mgi@&dy).

FORNECEDOR DE

Sy 0,
MATERIA - PRIMA  Novos materiais ¢ compontes (56%) COMPRADOR
Tendénecia de mercado (36%)
3 > Tendéncia de mereado (64%) — —=
) EEE TS r
Tendtia d do (47% =5
endéncia de mercado (47%) PRODUTOR M T

Figura 2.11 - Fluxo das informac¢des mais solicisaata longo da cadeia de suprimento, segundo Silva e
Furlanetto (2006)
Fonte: Elaborado pela autora

Com essa pesquisa fica explicita a importancieddéncia de mercado para todos 0s
elos da cadeia de suprimentos e o fato de queirdssanacao direciona o planejamento das
empresas, podendo, portanto, influenciar a deciddoorganizacdo em adotar uma
determinada ferramenta de Tl ou uma determinaaéctde gestao.

Tem-se, entdo, a pressao competitiva e a tendéecraercado como elementos do
ambiente externo que podem influenciar a adesamm@rcio colaborativo. (CHONEt al,
2009).

2.6.2. Preparacao da empresa

A preparacdo da empresa refere-se a quao prepassdarganizacfes estdo para

adesdo ao comeércio colaborativo. A avaliagdo desszaracdo abrange fatores como apoio
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da alta direcao, viabilidade técnica, viabilidaohemceira e existéncia do defensor do projeto
(CHONGet al, 2009).

A importancia do apoio da alta administracéo paedetiva adeséo a inovacées como
novas tecnologias e comércio eletrénico é aporpadaliversas pesquisas (CHATTERJEE;
GREWAL; SAMBAMURTHY 2002 apud RORIZ JUNIOR, 2008;HONG et al, 2009).
Quando a alta administracdo reconhece a importada&iacolaboracdo para a empresa,
envolve-se no relacionamento com o0s parceiros g akecursos e esforcos necessarios para
realizacdo da gestdo integrada, além de incenéivaromover a troca de informacoes e a
cooperacdo com parceiros. O apoio da alta adrmag&ir podera, entdo, ser um diferencial
para o sucesso da implantagédo da inovacédo na en(@EONGet al, 2009).

Outros atributos caracteristicos da preparacé@mgaesa sao os estudo de viabilidade
técnica e financeira da implantacdo da inovacaoieAficacdo da viabilidade financeira
abrange realizagdo de andlise custo-beneficio estimativas de impactos no custo do
produto e no esforco da reengenharia dos proce3&os.avaliacdo da viabilidade técnica
inclui identificacdo da infraestrutura necessamajorizacdo dos processos a serem
automatizados e avaliacdo do perfil dos membrosrganizacdo envolvidos na colaboracao
(NELSON; SHAW, 2003). Esses estudos de viabilidpdemitem avaliar os recursos da
organizacao e contribuem para identificacdo depsearacao.

A importancia da presenca defensor do projeto éhaneexplicada através da
definicdo das caracteristicas desse termo. Segundarizacdo de Roure (1999) resultante de
revisao de literatura sobre o termo, o defensgrdfeto — do ingléproject champior- pode
ser qualquer individuo que contribui de forma deaipara implantacdo de uma inovagao,
agindo de forma ativa e entusiasmada na promociwrajeto, obtengcédo de recursos e da
aceitacdo da alta gestdo. O defensor do projeta etumo um vendedor da inovacéo
(CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989apud ROURE, 1999) e sua atitude pode ser capaz
de reverter a neutralidade ou oposicdo a inovacgésteates em uma organizacao
(MARKAM; GREEN; RAJA, 1991apudROURE, 1999). Por essas raz0es, a presenca de um
defensor do projeto, com a experiéncia e conhedoseem TI, pode motivar a empresa a
aderir a ferramentas colaborativas de Tl (CHONGI, 2009).

Tem-se, portanto, 0 apoio da alta direcao, viddile técnica, viabilidade financeira e
existéncia do defensor do projeto como caractessstila preparacdo da empresa e possiveis
influenciadores da adocao de ferramentas colabagatie T(CHONG et al, 2009).
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2.6.3. Inovacgao

A dimensédo inovacdo € uma dos mais frequentes sngles sobre adocédo de
tecnologia da informacdo (CHON& al, 2009) e refere-se as caracteristicas inovadaras q
podem influenciar a adesdo a inovacdo. Para evateacdiferenca entre inovagdo e a
dimensé&o inovagao € preciso entender seus conceitos

A inovacéao é definida, de forma abrangente, comosistema, programa, processo,
produto ou servico, terceirizado ou produzido ims@nente, que é novo para a empresa
adotante (DAMANPOUR ,199apud POPADIUK; SANTOS, 2006). E como mencionado
anteriormente, a adesdo a inovacao é influenciadar@s elementos descritos no modelo
TOE (TORNATZKY; FLEISCHER, 1990): contexto tecnoiég, contexto organizacional e
contexto ambiental. A inovacédo € uma forma de madanganizacdo (DAMANPOUR ,1991
apud POPADIUK; SANTOS, 2006), e a dimensao inovacaoived@, por sua vez, as
caracteristicas referentes a essa mudanca, ou &ejaudancas praticas ocorridas na
organizacdo com a implantacdo da inovacao. As teafsiicas das inovacdoes abrangem as
novas tecnologias da informacdo e novas formasratgalho humano e organizacional
decorrentes de sua pratica (SWANSON, 1994).

Segundo Rogers (2003), a velocidade com que asniregées aderem a uma
inovacdo ndo depende somente de suas caracterifticeionais, depende também da
percepcao que as organizacdes tém sobre essadnpwague justifica os diferentes graus de
adesdo a inovacado. O autor, em seu modelo de ddiéss@o da inovacdo, identifica cinco
principais fatores que influenciam a percepcéoodganizacdes adotantes: vantagem relativa,
compatibilidade, complexidade, testabilidade e otadmlidade. Chonget al (2009) refina
essas variaveis e sugere como relevantes paraakuatiesdo a ferramentas colaborativas de
Tl a vantagem relativa, a compatibilidade e a cexidhde. Esses tém sido os fatores mais
avaliados em pesquisas sobre adesao a ferramenfdgdEYARAJet al, 2006), motivando
sua aplicagdo também no estudo do comércio colimmra

Vantagem relativa refere-se a quanto o comeérciaboohtivo € percebido pelas
organizacdes como melhor, em termos de beneficiasdeiros e operacionais, que a técnica
utilizada anteriormente nas empresas (CHOMiGal 2009). Nesse fator abstrai-se a
influéncia dos resultados obtidos pelos concoreefigso € avaliado através da dimenséao
ambiente externo) e concentra-se na percepc¢ao rdasizacdes sobre vantagens que as

ferramentas colaborativas de Tl oferecem ao setextnempresarial interno.
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O fator compatibilidade diz respeito, de uma fonmais subjetiva, ao grau em que
uma inovacdo € percebida como consistente com twBesa experiéncias passadas e
necessidades dos adotantes em potencial (ROGERS). Zm um contexto mais técnico e
especifico, corresponde a compatibilidade entreréccio colaborativo e as ferramentas e
infraestrutura de TI, assim como entre essa pré&ices processos existentes na empresa
(CHONGet al, 2009).

Complexidade, por sua vez, € 0 grau com que a @@mwano caso O COMmercio
colaborativo, € percebida pela organizacao comioildife entender e de utilizar (CHON&
al, 2009; ROGERS, 2003). A complexidade é destacadaggey (199&pudTIGRE, 2002)
como um dos fatores mais relevantes para a ades@vas tecnologias. Acredita-se que
idéias mais simples de compreender sdo adotadasnwor velocidade do que as que
demandam novas habilidades e entendimento (ROGERS).

A organizacdo que vé na implantacdo do comérdaboaeativo vantagem em relacéo
a pratica anterior, que o acha compativel com ssteutara e acredita haver baixa
complexidade em sua compreensao e uso tende entaraior grau de adesao ao comercio
colaborativo (CHONGet al, 2009).

2.6.4. Cultura de compartilhamento de informagdes

A cultura de compartilhamento de informacdes pdite ser relevante para a adesao a
grande parte das tecnologias de Tl (CHO&@I, 2009), mas em estudos sobre influéncias na
cadeia de suprimentos, o compartilhamento de irdod®s € um dos fatores de maior
consenso entre 0s pesquisadores (MIGUEL; BRITOQR@evido a isso e a importancia das
trocas de informacgdes, detalhada anteriormenteeriesalho, para o sucesso da colaboracéo
(SARI, 2008; MORAIS; TAVARES, 2010), essa dimen#didambém incluida no estudo do
comércio colaborativo (CHONE al, 2009).

A avaliacdo da existéncia da cultura de compartireo de informagdes na empresa
visa identificar se a empresa possui as caradtadgstnecessarias para viabilizar o
compartilhamento de informacdes estratégicas. EsHlara abrange, portanto, elementos
como confianga, distribuicdo da informacdo e imegrao da informacdo (CHONG al,
2009).

Confianca € a crenca de que os de que os envolwmloslacionamento de parceria

nao irdo explorar suas vulnerabilidades (DYER; CRRQ00), agirdo de forma consistente e
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realizardo o que prometerem. A confianca é um dtusds criticos para o aumento da troca
de informacdes e da colaboracdo (PAWLAK; MALYSZEK)08). Quando h& confianca
entre os parceiros da cadeia de suprimentos exaier tendéncia de compartilhamento de
informacdes sobre planos futuros, forcas compastialém de informacdes sobre pesquisas e
desenvolvimento da organizagdo (CHOMGal 2009). A confianca, portanto, diminui o
receio que as organizacdes possam vir a ter emastithar informacgdes confidenciais e,
consequentemente, aumenta o0s beneficios da cajdboe viabiliza sua longa duracéo
(DYER; CHU, 2000; PAWLAK; MALYSZEK, 2008).

A distribuicdo da informacdo refere-se ao procegmdo qual a organizacao
compartilha informacées entre seus membros e suasdades, visando
promover aprendizagem e producédo de novos conhetom@HUBER, 1991). Espera-se que
quanto maior a distribuicdo de informacdes, magvé © compartilhamento de informacdes,
0 que resulta em uma maior aprendizagem para aagio (HUBER, 1991). O hébito de
promover a distribuicdo de informagfes entre osifuré@rios é um indicio de que a empresa
possui uma cultura de compartilhamento de inforres@ estara mais propensa a aderir ao
comércio colaborativo (CHONE! al, 2009).

Interpretacdo da informagcdo € a atribuicdo de faigwios para a informacao
distribuida (DODGSON, 1993). Além da informacampiamente dita, seu sentido também
deve ser compartilhado. As organizacdes precisanors@r aptas a realizagdo de uma
comunicacao eficaz e, juntamente com seus parcaimgdjar a capacidade de interpretar as
informacdes e criar significados comuns a todosN(FEADO, 1980apud CARVALHO;
MIRANDOLA, 2007). Sugere-se, entdo, a utilizacaont&todos e padrdes para interpretacao
de informacgdes, assim como o0 uso de uma termirlogasistente para diminuir o risco de
se ter diferentes interpretacfes para uma mesroamagdo entre os parceiros de negdcio.
(CHONG et al, 2009). Assim, € esperado que uma empresa queliposiura de
compartilhamento de informacgdes tenha solugcbes cessas implantadas para facilitar a
comunicacao com seus funcionarios e/ou parceiros.

Assim, a existéncia de confianca, distribuicdo nformacdo e interpretacdo da

linguagem podem afetar a decisdo das organizagdeslerir ao comércio colaborativo.
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2.6.5. Resumo das variaveis e conclusdes do estudo de Cienal (2009)

Uma vez entendida a justificativa de aplicacéo atdacvariavel propostas por Chong

et al (2009) para o estudo do comércio colaborativo, a@® interessante fixar os seus

conceitos. Para isso, foi desenvolvido um quadsom® com as definigdes apresentadas.

Dimensao: Ambiente externo

Variaveis

Definicao

Presséo competitiva

Pressdo sentida em toda atriadésvolvida na cadeia de suprimen
da organizacao para manutencao da competitividade.

fos

Tendéncias de mercado

O que tende a ocorrer exterma ao ambiente da empresa.

Dimensdo: Preparacdo da empresa

Variaveis Definicao

Apoio da alta direcéo Envolvimento da alta diregdamplantacdo da colaboracao.
Viabilidade (técnica e Existéncia de analise custo-beneficio e de estiamtde impactos n
financeira) custo do produto e no esforco da reengenharia dosegsos. E

identificacdo da infra-estrutura necessaria, @amdo dos processos
serem automatizados e avaliacdo do perfil dos nasniber organizacé
envolvidos na colaboracéo.

(@)

Defensor do projeto Existéncia de um individuo defe do projeto, com a experiéncig e
conhecimentos em TI, que contribui de forma deaigigra implantacap
de uma inovacéao.

Dimenséo: Inovacdo

Variaveis Definicdo

Compatibilidade Compatibilidade entre o comércidaborativo e as ferramentas|e
infraestrutura de TI, assim como entre essa praicas processds
existentes na empresa.

Complexidade Grau com que o comércio colaboratiyoekeebido pela organizac#o
como dificil de entender e de utilizar.

Relativa vantagem Quanto o comércio colaboratiperéebido como melhor, em termos|de
beneficios financeiros e operacionais, que a tacnidilizada
anteriormente nas empresas.

Dimenséo: Cultura de compartilhamento de informacés

Variaveis Definicao

Confianga Crenca de que os parceiros agirdo deafoamsistente e realizaréo o que

prometerem, estabelecimento de parcerias de
compartilhamento de informacdes estratégicas.

longazop e

Distribuicao da

Envio de informacdes pela organizacédo a seus mangbuoidades.

informacao
Interpretacéo da Atribuicdo de significados comuns entre todos owokmdos na
informacéo comunicacao.

Quadro 2.9 - Resumo das variaveis propostas pestudo do comércio colaborativo

Fonte: Chongpt al (2009)
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Chonget al (2009) utilizam as varidveis acima para ident{fi&ca dos fatores que
afetam o grau de adesdo ao comércio colaborativo 16 empresas do setor de
eletroeletrbnicos na Malasia. Como resultado, ¢sres constataram que o compartilhamento
de informacdes era o fator dominante na decisdadsrir a ferramentas colaborativas de TI
e, portanto, é preciso que as organizacfes desamvokssa cultura para adotar tais
ferramentas plenamente.

A preparacdo da empresa também foi identificadaocomm aspecto importante.
Segundo os autores, quando a organizacao pospoimda alta direcdo e disponibilidade de
recursos técnicos e financeiros tem maiores chaeesumentar seu envolvimento com o
comeércio colaborativo e que as organizagfes congifdas com a adesdo ao COMErcio
colaborativo terdo um nivel de colaboracédo maidiveeem elegido um defensor do projeto.

A influéncia do ambiente externo também foi compdav pelos autores, uma vez que
as empresas acreditam que essa seja a tendémmiad@tmercado e as organizagbes com
maior nivel de adeséo aderiram ao comércio coléisorpor pressao da industria e de seus
parceiros.

O fator inovacéo, em contradicdo a maioria dosdestlanteriores da literatura, nao
apresentou influéncias na adesdo ao comércio cakalmm Os autores acreditam que as
organizacbes ja entendem melhor as tecnologiasod®&rcio colaborativo e, portanto,
elementos como relativa vantagem, compatibilidadmrapatibilidade ndo afetam mais as
decisbes organizacionais sobre o comeércio coldloradevido ao fato de esse resultado
poder ser caracteristico das organizacfes seteteti®-eletronicos na Malasia, os autores
sugerem que esse estudo seja conduzido em out@®ss&/ou em outros paises para
comparagao dos resultados. Os estudos de Chabmd) (2009) foram reproduzidos nesta
pesquisa no contexto do Polo Industrial de Man@gsdetalhes da metodologia aplicada sao

apresentados a seguir.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo de medir o nivel de colaboracéo etapresas do Polo Industrial de
Manaus e identificar os fatores que o influencidon, elaborada uma pesquisa empirica
baseada na aplicacdo de questionarios com os s&s@i® na empresa pelos projetos de
implantacdo ou acompanhamento do comércio colaboraf descricdo detalhada da
metodologia da pesquisa, incluindo sua classifizagéselecdo da amostra e tratamento

estatistico aplicado, é apresentada neste capitulo.

3.1.Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa visa produzir descricbes quanatsobre uma populacédo, o Polo
Industrial de Manaus, através do uso de um insintongredefinido, o questionario. Segundo
Pinsonneault & Kraemer (1993), caracteristica c@&ssas classificam o estudo em questao
comosurvey Dessa forma, é entendido que o estudo apresents&in caracteristicas como:
(1) tém questionamentos sobre "o qué”, "por quélanto” e "como" o objeto de estudo
ocorre; (2) as variaveis (dependentes e indepeeslemido podem ou ndo precisam ser
controladas; (3) o objeto de interesse precise@seidado em seu contexto natural e/ou (4) o
fendbmeno de interesse ocorreu em ha pouco tempestduocorrendo (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993).

De acordo com a classificagdo de Vergara (2008htps aos meios de investigacao,
este estudo éx post factgor ndo permitir que as variaveis de interesserseftroladas; e
bibliogréafico, pois € baseado em conceitos e estddalgados em livros, teses, dissertacoes
e artigos que fornecem os subsidios necessariasparfundamentacao.

Esta pesquisa é, quanto ao seu proposito, exptamgpois tem como objetivo testar
um modelo tedrico e suas relagcdes causais, quaston existéncia dessas relacbes
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). No entanto, esseailjo de esclarecer os fatores
que contribuem para ocorréncia de determinado fendm(a adesdo ao comércio
colaborativo), faz deste um estudo explicativouselg classificacao de Vergara (2009).

Ainda sob o ponto de vista do proposito da pesgusse estudo pode também ser
classificado como descritivo, por descrever as otariticas colaborativas do grupo
pesquisado e por fazer comparacdes entre o0s ddseremportes desse grupo
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).
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Ja quanto ao numero de momentos ou pontos no tempgue os dados foram
coletados, a pesquisa é corte-transversaké-sectiond) pois ocorre em um sé momento, e
descreve e analisa o estado das variaveis emamenio especifico (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993).

E, finalmente, a pesquisa é, quanto ao método,esimdo estatistico que aplica
técnicas de comparacdes entre médias e modelagenuededes estruturais(BYRNE, 2001),
detalhadas posteriormente. O resumo das clas$isagssociadas a pesquisa pode ser visto
no Quadro 3.1.

Classificacdo do estudo

Autor Quanto aos Quanto ao Quanto ao numero Quanto ao
meios propésito de momentos método
Pinsonneault & Survey Explanatéria
Kraemer (1993) Corte-transversal

Ex post facto | Explicativo

vergara (2009) Bibliografico Descritivo
Byrne (2001) Estatistico

Quadro 3.1 - Classificagdo da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

3.2. Objetivos especificos e perguntas de pesquisa

Essa pesquisa visa esclarecer algumas questdaentes a pratica de comércio
colaborativo no PIM. Para tanto, elaborou-se unjuctta de perguntas de pesquisa, alinhadas

aos objetivos especificos, conforme apresentad@uaalro 3.2.

Objetivos especificos Perguntas de pesquisa

- Quantas empresas ja utilizam o comércio
colaborativo?

— Qual a proporcéo entre a quantidade de empresas
colaborativas e ndo-colaborativas no PIM?

— Qual o porte em que ha maior porcentagem de

a) Investigar a porcentagem de empresas adeptos?
que utilizam o comércio colaborativole- Qual o setor do PIM no qual existe maior adesao?
0 periodo de maior adeséo a pratica; - Quais os motivos da ndo-ades&o sob perspectivada
organizacao?

— Qual foi o ano em que houve maior adeséo dessas
empresas?

- A quantidade de adesfes tem aumentado ao longo
dos anos?

b) Identificar os fatores que podem Quais fatores séo considerados influentes no dével
influenciar o nivel de adesdo das colaboracdo das organizacfes?
empresas ao comercio colaborativg - Quais caracteristicas colaborativas que mais se
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as caracteristicas das empresas do
com base nos fatores identificados.

PIM destacam nas empresas do PIM?

c) Investigar se o modelo proposto
literatura, que agrupa os fator
considerados  influentes em
dimensdes, é aplicavel ao PIM e co
as dimensdes se diferem de acg
com o porte das organizacoes.

O modelo das dimensdes possui boa confiabilidag
de escala?

O modelo das dimensdes possui boa qualidade d
ajuste aos dados do PIM?

Quais dos elementos propostos no modelo séo
aplicaveis a amostra do PIM?

Empresas de pequeno, médio e grande porte pos
caracteristicas diferentes para as dimensdes
aplicaveis ao PIM? Quais?

d) Verificar a confiabilidade e validade
do modelo utilizado para mensurar o
nivel de adeséo das organizacfes aq
comércio colaborativo

D —

O modelo do nivel de colaboracéo possui medica
confiavel?

O modelo do nivel de colaboracéo possui boa
qualidade de ajuste aos dados?

e) Mensurar o nivel de adesao a
colaboracéo dentre as empresas que
utilizam esse recurso.

h

Qual o nivel de adesao das empresas do PIM?
Qual o nivel de colaboracdo das empresas, porp
Empresas com maior quantidade de projetos
implantados tendem a ter maior nivel de
colaboracdo?

Quais séo as ferramentas colaborativas de TI
utilizadas pelas empresas?

Quais as menos utilizadas?

Quais as ferramentas menos conhecidas?
Quais as ferramentas de maior interesse de
implantacao?

e

suem

[®)

prte

f) Analisar a influéncia que os fatores
identificados exercem sobre o nivel @
colaboracdo das empresas.

Quais das dimensbes estudadas tém influéncia n
nivel de adesé@o das empresas?

Qual é a dimenséao de maior influéncia?

Qual a de menor influéncia?

Quais as caracteristicas em comum entre as emp
com mesmo nivel de colaboracéo?

resas

Quadro 3.2 - Relacao entre os objetivos especii@sperguntas de pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

3.3. Conceitos utilizados

Alguns dos termos utilizados nessa pesquisa, penssemelhantes ou possuirem

mais de uma aplicacdo, podem gerar duvidas nangerplietacéo. Dessa forma, segue abaixo

uma definicdo simplificada de tais termos:

Adeséo: O termo adesdao refere-se ao inicio da praticébooddiva, mas também é

utilizado, nesse trabalho, para como referéncian@olvimento das organizagcdes com
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essa pratica. Isso porque, segundo a metodologianelesuracdo do nivel de
colaboracdo aplicada, para aumentar o envolvimeato a colaboracéo tem-se a
adesédo a novas ferramentas colaborativas de TI.

Nivel de adesdo ao comércio colaborativdEssa expressao refere-se ao nivel de
envolvimento da empresa com seus parceiros e &diept representa 0 quéao
colaborativas s&o as organizacdes. E mensurad@sina quantidade de ferramentas
colaborativas de TI utilizadas pela organizagéo tangbém referido nesse trabalho
comonivel de colaboracdoRepresenta a variavel dependente desta pesquisa.
Dimensfes:sdo as variaveis que nao podem ser mensuradasnae direta e foram
medidas através de variaveis observaveis insendagiestionario. As dimensdes da

pesquisa, que representam as variaveis indepesddoteestudo, e suas variaveis

observaveis sédo as apresentadas no Quadro 3.3.

Dimensao A: Ambiente externo

Presséo competitiva

Al — Solicitada dos parceiros
A2 — Incentivo pelo uso do concorrente

Tendéncias de mercado

A3 — Tendéncia de mercado

Dimenséo B: Prontiddo ou preparacdo da empresa

Apoio da alta direcéo

B1 — Apoio da alta direcdo
B2 — Incentivo da alta direcao

Viabilidade (técnica e

financeira)

B3 — Levantamento de infraestrutura necessaria
B4 — Avaliacéo do perfil dos funcionarios envohdédo
B5 — Avaliacéao do perfil dos parceiros

B6 — Priorizaco de atividades

B7 — Analises de custo beneficio

B8 — Estimativa dos impactos

Defensor do projeto

B9 — Existéncia de defensor do projeto
B10 — Existéncia de defensor com experiéncia
B11 — Existéncia de defensor com conhecimento tégito

Dimenséo C: Inovacao

Compatibilidade

C1 - Pratica compativel com os processos existentes
C2 — Prética compativel com softwares e infraastautle Tl existentes

Complexidade

C3 — Facilidade de compreensédo dos procedimentos
C4 — Facilidade de execugéo dos procedimentos

Relativa vantagem

C5 — Oferecimento de maiores beneficios financeiros
C6 — Oferecimento de maior facilidade de execug@oatividades de SC

Dimenséo D: Cultura de compartilhamento de informades

Distribuicdo da

informacéo

D1 — Envio de informativos internos
D2 — Atualizacdo devebsite
D3 — Incentivo a troca de informacgdes para gerahecimento

Interpretacdo da

D4 — Termos com significados comuns em toda empresa
D5 — Utilizacdo de normas e padrdes
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informacéo

D6 — Confianca na divisédo de tarefas

D7 — Confianga no compartilhamento de informacagiksas

D8 — Envolvimento dos parceiros em projetos deyieage de
desenvolvimento

D9 — Envolvimento dos parceiros em planejamentdsrugo prazo
D10- Envolvimento dos parceiros em planejamentosud® prazo

Confianga

Quadro 3.3 - Dimensdes da pesquisa e as subdivied®asas variaveis
Fonte: Elaborado pela autora

3.4. Delimitacdo da pesquisa

Apesar de a avaliagdo sobre adocao de novas tga@®lenvolver um grupo mais
abrangente de variaveis (JEYARAl al 2006), para o comércio colaborativo quatro
dimensdes foram considerados relevantes (CH@N@&, 2009). O estudo aqui proposto se
restringe, portanto, as seguintes dimensdes:

1- Ambiente externo;

2- Preparacao da empresa;

3- Cultura de compartilhamento de informacdes;

4- Caracteristicas de inovagéo.

A manutengcdo dessas caracteristicas, no entantmjtpea validagdo do modelo
proposto por Chongt al (2009) e a comparacéo com os resultados obtidos patores com
a aplicacao desse modelo em empresas de eletbogtatna Malasia.

As dimensdes nao foram utilizadas para avalidatmses que diferenciam os adeptos
do comércio colaborativo e dos ndo-adeptos. Visealica, dentre os adeptos, os elementos
influenciadores do nivel de envolvimento com o caeécolaborativo. Sendo, portanto, as
empresas que atuam em colaboracao o foco dessseanal

O estudo esta restrito as empresas do Polo lmmlude Manaus, cadastradas na
SUFRAMA, por esse se tratar de um dos mais impmsanentros industriais do pais e
despertar o interesse das comunidades industdangifica em publicagcbes sobre o tema,
além de serem empresas que possuem incentivosppagaisas e desenvolvimento das

atividades no Pais.
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3.5.Universo e amostra

O universo desta pesquisa compreende um numeroadst de 390 empresas de
pequeno, médio e grande porte do Polo IndustridVldeaus, cadastradas na SUFRAMA e
incentivadas por isengéo fiscal (SUFRAMA, 2011).

Estudos anteriores constataram que os conceitoad#ga de suprimentos e aplicacéo
de tecnologias da area sdo muito pouco difundidesmicroempresas (FAE, 2007) e como o
objeto de estudo sédo as empresas que empregacaprétiaborativas em suas cadeias de
suprimentos optou-se por estudar as empresas deemegmédio e grande porte e obter
informagdes mais significativas sobre as mesmas.

A descricdo dessa populacdo, assim como os detdéheglecdo da amostra serao

definidos nos sub-tépicos a seguir.

3.5.1. Populagéo: Polo Industrial de Manaus

O Polo Industrial de Manaus (PIM), segundo o s#eSdframa (suframa.com.br), é
um dos polos econbmicos da Zona Franca de MandtM)(Zjue compreende também os
polos comercial e agropecuario. A Zona Franca rfgplantada pelo Governo Federal por
meio da Lei n.° 3.173/1957, alterada pelo art.db.°Decreto-Lei n.° 288/1967, como um
modelo de desenvolvimento econdémico que visa premowlhor integracdo produtiva e
social da Amazoénia Ocidental (Acre, Amazonas, Rored@ Roraima) e das cidades de
Macapa e Santana (no Amapda), assegurar a soberaocianal sobre suas fronteiras e
proporcionar desenvolvimento econémico associguotcdo ambiental.

A estratégia utilizada para alcancar tais objet®&as concessao de incentivos fiscais
pelo Governo Federal, pelo Governo Estadual e Pedteitura Municipal para compensar as
dificuldades regionais e a distancia entre os osntiornecedores de matéria-prima
(geralmente em paises asiaticos) e os centros misaes (Sul e Sudeste do Brasil) e
incentivar a exportacdo. E em retorno a esse iivoeas empresas reinvestem em estruturas
de ensino e P&D, na formacédo e capacitacdo des@zuhumanos para o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico; na geracdo de empregaggido, dentre outros.

O PIM, base de sustentacdo do modelo ZFM, atuaémemnta com mais de 600
empresas instaladas, compreendendo industriasna#cie multinacionais com alto grau de

competitividade, que faturaram mais de R$ 61,60Bi#h em 2010 e nos meses de janeiro e



80

fevereiro de 2011 apresentou um crescimento d&%®¢@m relacdo ao mesmo periodo em
2010. Com esse resultado, o PIM auxilia 0 Amazanalsancar a terceira posicaoraaking

de estados brasileiros que mais arrecadam comoo iadustrial e auxiliar o Brasil em sua
representatividade no mercado internacional.

PARTIC!PAC)&CI DOS SUBSETORES DE ATIVIDADES NO FATURAMENTO DO
POLO INDUSTRIAL DE MANAUS - JAN A FEV/2011 (Calculado sobre os valores em RS)

o [E77)

-

23— —
il
-

{ 11,72%

|. Bens de Informatica @ Eletroeletrénico @ Outros ) Duas rodas @ Termoplastico © Metaldrgico @ Quimico

Gréfico 3.1 - Indicadores de faturamento do Pottustrial de Manaus
Fonte: SUFRAMA, 2011

As empresas instaladas no PIM fazem parte, primog#e, dos segmentos de
eletroeletrbnicos, bens de informatica, duas rodesmoplastico, quimico, metalargico,
mecanico, descartaveis (isqueiros, canetas, bartesdd entre outros. A participacdo desses
setores no faturamento do PIM no primeiro bimed&e€011 pode ser visto no Grafico 3.1.
Mais informacdes sobre o PIM e outros indicadoresddsempenho estdo disponiveis e

frequentemente atualizados no site suframa.com.br.

3.5.2. Descricdo da amostra

A amostra da pesquisa € compostas por empresasqden®, meédio e grande porte
gue recebem incentivo fiscal e possuem algum tgoamércio colaborativo implantado. A

selecdo das empresas foi feita com amostragem lplistiea aleatdéria simples com
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reposicao, ou seja, em casos em que a empresdsats optou por ndo participar da
pesquisa, uma outra empresa foi sorteada para cargroostra.

A definicdo do tamanho da amostra foi feita comsebao tratamento estatistico
esperado para tratamento dos dados e com basestagdes de tempo e custo impostas pelo
método de coleta. A amostra de 50 casos (empresiéigada nesta pesquisa respeita o
minimo exigido para aplicacdo da analise fatoBAIR et al 1998) e para a aplicacdo de
regressdo multipla (HILL; HILL, 2008). Na regressauiltipla o tamanho da amostra
influencia na sensibilidade da analise para deted relacionamentos estatisticamente
relevantes (HAIRet al, 1998) e o tamanhminimo ideal € de 5k, no qual k é a quantidade de
variaveis do estudo (HILL; HILL, 2008). Como existe80 variaveis na pesquisa, o tamanho
ideal € de 150 casos. Apesar de essa quantidadeemamlo alcancada, devido ao custo e
dificuldade de acesso a populacéo, foi respeitadesticdo de n&do aplicar a técnica de

regressdo multipla em amostra de tamanho inferd@r @lILL; HILL, 2008).

3.6.Coleta de dados

A pesquisa é baseada principalmente em dados Bndwoletados por meio de
questionarios estruturados com perguntas abeffieshadas aplicados através entrevista por
telefone com o responsavel pela implantacdo doefarofle colaboracdo. Alguns dados
secundarios foram obtidos no site Suframa parataizacédo do perfil da empresa. A coleta
foi realizada em caracteristica de censo até quesefo entrevistadas 50 empresas
colaborativas. Assim, o primeiro filtro de escottes empresas foi uma sele¢éo aleatodria e o
segundo o fato de terem implantado algum tipo aeécoio colaborativo. Mais detalhes da

elaboracdo, validacao e aplicacado do questionéramslescritos a seguir.

3.6.1. Elaboracéo e validagéo do questionario

Como visto anteriormente, os fatores consideradws(Ghonget al (2009) como

influentes no nivel de adesé&o sao distribuidos @airg dimensdes, revisadas na Figura 3.1.
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1- Ambiente
externo

2- Prontidéo ou
preparagio
da empresa

Nivel de envolvimento
[y o

» com comércio
colaborativo

3- Cultura de
compartilhamento | | sessescussassrncncnsnesarnenenes
de informacbes

4- Caracteristicas de
inovagéo

"
L]
Dimensdes (variaveis independentes)

Figura 3.1 - Dimensdes avaliadas na influénciaidelmle ades&o ao comércio colaborativo
Fonte: Chongpt al (2009)

Essas dimensfes englobam 30 variaveis, confornesemado do Quadro 3.1, que
foram identificadas através da avaliacdo de swwaaktia para o comércio colaborativo com
base em trabalhos sobre os temas: gestdo da dadsigorimentos, adocao de Tl e adocao de
inovacdo. E, como ndo havia disponivel um questiongronto para esse estudo, foi
conduzida uma cuidadosa avaliacdo das definicogshdaget al (2009) para as variaveis,
visando elaborar as questdes que iriam medi-lamoC@sultado, obteve-se o0 questionario

composto de 3 blocos:

Bloco 1 - Perfil da empresa e qualificagéo para agsquisa.

Na parte inicial do questionario constavam perggsirdbertas e fechadas com o
objetivo de coletar informacées como o tempo dagito das empresas no mercado, sua
classificagdo quanto ao porte e seu setor de atuaca

Esse bloco também foi utilizado para verificar aqacdo das empresas a pesquisa
através do questionamento sobre a existéncia denatgpo de comeércio colaborativo na
empresa. Para as empresas qualificadas, questisaaaada sobre seu perfil colaborativo
(tipos e quantidade de parceiros, tempo de atuagacolaboracdo, dentre outros) e aplicava-
se 0s blocos 2 e 3 do questionario.
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Bloco 2 - Mensuragéo das dimensodes

O segundo bloco do questionario era destinadodir me variaveis das 4 dimensdes e
possuia, para tal finalidade, afirmacdes relaciapadcada variavel com as seguintes op¢cdes
de resposta validas para andlise: “Nao concordofr¢spondente a concordo em 0%),
“Concordo em 25%”, “Concordo em 50%”, “Concordo &B94” e “Concordo em 100%”.
Essas op¢bes sdo equivalentes a escala Likerndees e foram utilizadas por facilitarem
entrevistas conduzidas por telefone. Foi acresdantambém a opcdo “Desconheco o

assunto” visando reduzir a obtencéo de respostassistentes.

Bloco 3 - Mensuracgéo do nivel de adesédo ao comércmaborativo

O dltimo bloco do questionario foi utilizado pangdir o nivel de adesdo ao comércio
colaborativo com base nas ferramentas de Tl impitadas. Foram, portanto, colocadas as
descricbes das 10 ferramentas colaborativas depfésentadas no Quadro 2.7 do referencial
tedrico, com as opcdes de resposta: l-Implantadajciada, 3-Temos interesse em

implantar, 4-Conhecemos, 5-Desconhecemos.

Embora o questionério tenha sido elaborado corstraitera detalhada acima, sua
aplicacdo, visando facilitar a compreensao do eistexlo, foi realizada com base nos
seguintes conjuntos de caracteristicas: solicitaigiomplantacdo e preparacdo da empresa,
projeto de implantacéo e resultados obtidos, cotiffpanento de informacdes e ferramentas
de tecnologia da informacédo. O questionario condomplicado nas entrevistas pode ser
visualizado no Apéndice A.

O questionario foi revisado por 2 professores BAM e refinado por consultores da
empresa Action — Pesquisas de mercado. Dentre masibcicdes fornecidas estavam a
necessidade de reducdo da quantidade de quest@pse poderia ocasionar desisténcias
durante a entrevista; simplificacdo das afirmactm®ando-as mais objetiva e direta;
substituicdo de alguns termos técnicos que podendm ser conhecido por todos os
respondentes.

Foram realizados, também, pré-testes em 3 emppasasverificacdo do tempo de
duracdo da coleta, da compreensédo das afirmac@pestoes propostas, assim como da
coeréncia das mesmas no contexto de comeércio catalm Notou-se a necessidade de
utilizacdo de sinbnimos como gestao colaborativelacionamento de parceria para melhor

definir o termo comércio colaborativo para os resjgmtes.
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Apés a realizacdo dos ajustes do questionarioesmmu foi aplicado na populacdo
definida. A estratégia de aplicacdo dos questiordridescrita na se¢do a seguir.

3.6.2. Aplicacao dos questionarios

A abordagem inicial para aplicacdo dos questionarios consistia nmeins mesmos
por e-mail para os contatos informados no documeguo® contém o perfil das empresas
cadastradas no PIM disponivel no site da Suframae €vitar problemas de compatibilidade
com diferentes sistemas operacionais e automatizsvio dos questionarios, optou-se pelo
uso de questionario eletrénico disponivel on-lietosite surveymonkey.com. Apés 15 dias
de espera, foi enviado um e-mail reforcando o derdviparticipacdo da pesquisa. No entanto,
alguns entraves foram encontrados com o0 uso dbesadagem:

* O documento com o perfil das empresas apresentavasmo contato para diversas
empresas;

* Boa parte dos-mailsindicados era invalida;

* Respostas dos contatados notificando que os nam@snados como contato n&o
correspondiam ao nome do donoedmait

* Relatos de que a empresa blogueia acesso a esseliik;

* Notificagdes de que ndo faziam parte da area decgde da pesquisa.

Apos envio do segundo e-mail e espera total dei&§, teve-se como resultado 3
questionarios respondidos, dos quais 2 empresasutiizavam comeércio colaborativo e
portanto, ndo correspondiam ao grupo de interesgeshuisa.

Diante desse resultado, tornou-se necessaria #&atagdo de uma empresa
especializada para realizacdo de uma nova coletadados e viabilizacdo da pesquisa. A
Action, empresa contatada, realiza frequentemesgguisas com (e para) empresas do PIM e
tem acesso privilegiado as empresas cadastradasbofdagem oficial utilizada para
obtencéo dos dados foi, portanto, entrevistasgefone realizadas durante aproximadamente
4 semanas por técnicos especializados neste tipoollta com o0s responsaveis pela

implantacdo do comeércio colaborativo em cada emapres



85

3.7.Hipo6teses da pesquisa

As principais hipoteses da pesquisa sao baseadaguatto dimensdes propostas por
Chonget al (2009) para o estudo da adocdo do comércio catboy cuja fundamentacao é
apresentada no Capitulo 2. Assim, no contexto dggesas do Polo Industrial de Manaus
(PIM), levanta-se as seguintes hipoteses:

» H; — Existe uma relacdo positiva e significante eataenbiente externoe o nivel de
adesdo ao comércio colaborativo.

* H,; — Existe uma relacdo positiva e significante eatpgeparacdo da empresae o
nivel de adesdo ao comeércio colaborativo.

» Hj — Existe uma relacdo positiva e significante eagimovacaoe o nivel de adeséo
ao comércio colaborativo.

* H4 - Existe uma relagéo positiva e significante eataltura de compartilhamento

de informacdese o nivel de ades&o ao comércio colaborativo.

Também foram propostas hipéteses secundarias iomd@as ao porte das
organizacgfes e suas caracteristicas segundo assdieseestudadas. Assim, estima-se que:

* Hs — Empresas de portes diferentes possuem meédiaerdéds para a dimensao
ambiente externo

* Hg — Empresas de portes diferentes possuem meédiaerdds para a dimensao
preparacao da empresa.

« H; — Empresas de portes diferentes possuem médiaerti#s para a dimensao
inovacaa

« Hg — Empresas de portes diferentes possuem meédiaerti#s para a dimensao
cultura de compartilhamento de informacdes.

Diferentes técnicas estatisticas foram aplicadaa yerificacdo desses dois conjuntos

de hipéteses. As técnicas utilizadas sdo detalletlaslamentas na secao a seguir.
3.8. Tratamento e analise dos dados
A escolha das técnicas estatisticas aplicadadatiss da pesquisa foi feita com base

nos objetivos da pesquisa, nas hipoteses levanéadas caracteristicas dos dados. Como o0s
objetivos e hipbteses da pesquisa ja foram apexd@ntanteriormente nesse capitulo, resta
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especificar as caracteristicas dos dados coletakkssm, as principais caracteristicas dos
dados dessa pesquisa sao:

* Os dados sao nao-paramétricos, pois foram obtidosrta de uma escala nominal
ordinal (HILL; HILL, 2008) - escala Likert variandem 5 niveis de discordo
totalmente a concordo totalmente.

e Os dados ndo seguem uma distribuicdo normal. Fatwstatado através dos
indicadores Skew e Kurtosis resultantes do testeod®malidade para cada variavel da
pesquisa e apresentados no Apéndice B.

Para verificagdo das caracteristicas da amostrdo® aspectos do comeércio
colaborativo no PIM, os dados foram organizadoaabedo com as frequéncias das respostas
das organizacdes a cada item do questionario,atd@com o porte e segundo o0s setores de
atuacdo das organizacdes respondentes. Para ieg$adat ossoftwaresutilizados foram o
Excel e 0 IBM SPSS.

Para verificacdo das diferencas entre as médm$ dpupos de empresas com portes
diferentes (hipéteses secundarias da pesquisapdas doram submetidos ao teste H de
Kruskal-Wallis. I1sso porque esse teste é aplicgaeh verificacdo de diferencas entre 3 ou
mais amostras independentes para as quais 0s dadosominais e/ou ndo seguem uma
distribuicdo normal (WITTE; WITTE, 2005). O teste Hruskal-Wallis fornece um resultado
anico, apesar de avaliar varios grupos. Assim quas#&b encontradas diferencas, outras
analises (ndo abordadas neste trabalho) deveneaeradas para indicar entre quais grupos
exatamente ocorre a diferenca (FIELD, 2005). Oltago do teste a um nivel de confianca de
95% indica que existem diferencas relevantes quansignificancia (p) € menor que 0,05;
caso contrario, conclui-se que nao existem evid8nde que os dados sejam diferentes
(FIELD, 2005). Para esse teste foi utilizadsoftwarelBM SPSS.

E, finalmente, para avaliacdo da influéncia dasedisbes propostas no nivel de
colaboracdo das organiza¢gfes os dados foram sdomeétianalise confirmatéria e a anélise
causal - ambas realizadas através de modelagengudgdes diferenciais executadas no
software AMOS. Como essas analises demandam informacOesomais para melhor
entendimento de sua aplicacdo, elas sado detalhadapico a seguir.

O resumo das técnicas estatisticas utilizadasanpssquisa, assim como suas

finalidades e softwares aplicados é apresentadpuadro 3.4.
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Finalidade Técnica Softwares

Organizacédo dos dados de
Verificagcdo das caracteristicas daacordo as frequéncias das

Excel e o
amostra e dos aspectos do respostas, porte e setores de
- : ~ o IBM SPSS
comeércio colaborativo no PIM | atuagéo das organizagdes
respondentes.
Verificacdo das diferencas entre gs
medias dos 3 grupos de eMPreS4%este H de Kruskal-Wallis IBM SPSS

com portes diferentes (hipoteses
secundarias da pesquisa)

Avaliagéo da influéncia das
dimensdes propostas no nivel deg
colaboracado das organizactes
(hipbteses principais da pesquisa

Modelagem de equacgbes
estruturais: Analise fatorial | AMOS
confirmatoéria e analise causal

~—r’

Quadro 3.4 — Resumo das técnicas estatisticamdpticna pesquisa

3.8.1. Modelagem de equagdes estruturais

A modelagem de equacOes estruturais (do in§l@sctural Equation Modeling-
SEM) é uma técnica de andlise multivariada que peravaliacdo simultanea de diversos
relacionamentos entre variaveis dependentes eendeptes (HAIRet al, 1998).

O método matematico mais comum para realizacdo ddelegem de equacdes
estruturais € dVlaximum Likelihood EstimatiofMLE), conhecido como estimacdo por
maxima verossimilhanca (HAIRt al, 1998). E foi esse, portanto, 0 método utilizadsta
pesquisa. No entanto, o MLE pressupbe que os dadesrem modelados seguem uma
distribuicdo normal, o que ndo é o caso dos daskdtantes dessa pesquisa. Portanto, outro
recurso matematico foi utilizado em conjunto comMbE, o bootstrap. A técnica de
bootstrapcria varias subamostras da amostra original pai@ gena aproximacdo dos dados
a curva normal (BYRNE, 2001).

A modelagem de equagdes estruturais possui duas@j®s principais: (1) investigar
a relacéo entre variaveis observaveis e ndo-obsgsvémodelo de mensuracdo), através de
analise fatorial confirmatoria e (2) para verificarrelagdo entre variaveis dependentes e
independentes (modelo estrutural), através desanghusal (BYRNE, 2001; HAIRt al,
1998). Nesse trabalho, o0 modelo de mensuracéo tii@ado para testar as dimensdes
propostas na pesquisa e o0 método de mensuracawvallde colaboracdo. Enquanto o modelo

estrutural foi aplicado para investigacao da inflti@ das dimensdes no nivel de colaboracao.
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3.8.1.1. Andlise fatorial confirmatéria

Para verificacdo da validade do modelo no qua #&sibalho é baseado, os dados
foram submetidos ao teste de confiabilidade delascale validacdo para investigacdo da
gualidade do modelo.

Visando a identificagdo da confiabilidade do modeli aplicado o teste de alfa de
Cronbach no questionario como um todo, em cadardidteindividualmente e nas variaveis
do nivel de colaboracdo. No entanto, a aplicac@®bedieste, apesar de necessaria, ndo é
suficiente para validar as variaveis propostas paeasuracdo de cada dimensao (HILL;
HILL, 2008). Para complementar os resultados ddiaohdade e validar as dimensdes da
pesquisa foi utilizada a analise fatorial confirémet (confirmatory factor analysis CFA).

A CFA é uma forma de combinar a modelagem de e@sa€struturais com analise
fatorial, para descoberta de em que dimensdo advem se encaixam (contribuicdo da
andlise fatorial) e de informacdes sobre qualidage ajuste do modelo aos dados
(contribuicdo da SEM) (HAIRt al, 1998). Assim, a CFA foi utilizada nessa pesqpaa (1)
checar as variaveis utilizadas para medir as didensambiente externo”, “preparacdo da
empresa”, “inovacao” e “cultura de compartilhamed®informacdes” e para (2) avaliar o
modelo mensuracgéo do nivel de colaboragéo atragedamentas colaborativas de TI.

A CFA testa a hipotese de que as variaveis mensigrale fato representam as
variaveis latentes sugeridas e o principal paranra rejeicdo ou aceitacao da hipotese é a
verificacdo de qualidade de ajuste dos modelosdades (BYRNE, 2001). A qualidade de
ajuste do modelo representa a consisténcia do madeh os dados da pesquisa, ou seja, 0
guanto os dados séo explicados pelo modelo (HAIR, 1998). E como é esperado que 0s
dados ndo se ajustem perfeitamente ao modelo é&s@ere adicionar o residuo - que
representa a diferenca entre os mesmos. Assim ac&guestrutural a ser verificada é
(BYRNE, 2001):

Dados = Modelo + Residuo

Como resultado da analise de uma série de equegdes formato acima, tem-se um
conjunto de parametros para comparacao da qualidadajuste do modelo, permitindo
concluir se 0 modelo hipotético foi aceito ou rigj@do. Os principais indicadores da qualidade
do modelo séo (BYRNE, 2001):
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e CFIl (comparative fit index— representa o resultado da comparacdo do modelo
estimado com um completamente independente, nan§oatxiste relacédo entre as
variaveis e, para sua analise, leva em conside@t@imanho da amostra. Valores
maiores ou iguais a 0,95 sado indicadores de boddgda de ajuste (HU;
BENTLER, 199%pudBYRNE, 2001).

« RMSEA (root mean square error of approximatjor esse indicador, traduzido
como raiz quadrada meédia do erro de aproximacgwesenta a qualidade de
ajuste que poderia ser esperada para a estimativaodelo para a populagéao e
nao apenas para a amostra (HAER al 1998). Valores menores que 0,05
representam de boa qualidade de ajuste (BROWNE; EXQK) 1993 apud
BYRNE, 2001).

* RMSEA (p) — esse indicador representa o grau de confianceesldtado do
RMSEA obtido na analise (BYRNE, 200; HAKR al 1998).

Caso os indicadores resultantes da analise do mode sejam compativeis com o
esperado para um modelo ajustado, situacdo endantessa pesquisa, 0 modelo proposto
inicialmente deve ser rejeitado e modelos alternatpodem ser elaborados para melhoria da
qualidade de ajuste (BYRNE, 2001).

A qualidade de ajuste pode ser melhorada atravéadigio de covarianciase
eliminag&o de variaveis com alto erro. Assim, coiaeatificagdo de um par de variaveis com
indice de modificacdo discrepante (maior) dos demailista é sugerido que se adicione no
modelo a covariancia correspondente a esse panpdhar ajuste aos dados. E ao encontrar
um erro entre um par de variaveis maior que 2,58 das variaveis deve ser retirada do
modelo (BYRNE, 2001). A lista de covariancias eatrim de erros fazem parte das saidas da
CFA.

Os resultados da CFA executada para os modelosaeg€t al (2009), assim como
0s modelos propostos para melhoria da qualidadajute aos dados desta pesquisa, sé&o
apresentados nas secoes 4.4 e 4.5, nas quais seGEd para 0 modelo das dimensodes e a
CFA para o modelo do nivel de colaboracgéo, resgseutnte.

® Covariancia indica gue duas as variaveis varianuotaimente e é representada por uma seta bidiedgion
diagrama CFA
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3.8.1.2. Andlise causal

Para analise causal também séo aplicadas técrec&&Ell, mas com o objetivo de
verificar a validade das influéncias entre duasnais variaveis propostas no modelo (HAIR
et al, 1998). Nesta pesquisa, a analise causal € aplipath identificacdo de influéncias
(causalidades) das quatro dimensdes da pesquisé/@lode colaboracdo das organizagoes,
conforme apresentado na Figura 3.1.

Os procedimentos para realizacdo dessa analisses@elhantes a analise fatorial
confirmatéria e o modelo a ser testado deve tataptw, uma boa qualidade de ajuste aos
dados. O passo adicional da andlise causal é #@agA@ldos coeficientes de regressao
atribuidos as dimensdes (BYRNE, 2001). Os coefiegede regresséo sédo valores numericos
diretamente associados a cada variavel independemtepresentam o quanto a variavel
dependente varia para uma unidade de variacdo riévelaindependente. Para verificacdo
dos coeficientes de regresséao, duas abordagensmateonsideradas (BYRNE, 2001):

1- Como nem sempre se pode prever onde ocorre a icaasglumas das abordagens
possiveis é a realizacao a analise sem indicansabidade entre os pares de variaveis

e acrescenta-las (uma por vez) ao par de varifateistes em que for apresentado o

maior coeficiente de regressao.

2- Outra abordagem é a realizacdo da andlise comegifispcdo (através de uma seta
unidirecional voltada para a variavel dependends)\@riaveis para as quais se espera

que haja causalidade. No resultado da analisesénaio o coeficiente atribuido a

cada par de variaveis e se forem muito baixosteads®e causalidade deve ser retirada

do modelo.

A aplicacao dos procedimentos descritos acima, @aélise de causalidade das quatro
dimensfes da pesquisa no nivel de colaboracaordasiracdes, e as conclusdes obtidas a
partir dos resultados encontrados sao apresentadses;ao 4.6.

3.9. Limitacdes do método

As variaveis utilizadas nesse trabalho foram camaihs os mais relevantes para a

avaliacdo da influéncia sofrida pelo nivel de cotahdo das organizacées (CHONGa,
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2009), mas é sabido que podem existir outros fatquee também podem contribuir para
diferenciacé@o dos niveis de colaboracao existentes.

Considerando que as empresas possam possuir divelsoonamentos colaborativos
e com intuito de evitar davidas entre os participaisobre qual desses usar como base para as
respostas dos questionarios, foi solicitado que respondentes se baseassem no
relacionamento (ou projeto) colaborativo mais rafeg para a empresa. Por mais que nao
tenha sido levantado todo o perfil colaborativo dampresas, obtiveram-se respostas
consistentes e reais sobre a comercializacdo calie de maior relevancia das empresas
respondentes.

Devido ao fato de as entrevistas terem sido retdzgor telefone, as opcdes de
resposta em escala Likert ndo puderam ser maiaee$ gontos, pois isso deixaria 0 processo
de leitura das afirmacdes muito repetitiva e caweahanto para entrevistador como para
entrevistado.

O tamanho da amostra foi determinado com basempd e nos custos do método
utilizado para a coleta de dados. Apesar de ndier setamanho ideal identificado por Hill e
Hill (2008) e Hairet al (1998), foi respeitado o tamanho minimo exigideapatilizacado do
tratamento estatistico pretendido.
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4. RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA

A coleta dos dados nos diversos subsetores dedatutassificados pela Suframa, foi
realizada até que o niumero minimo de 50 empredabarativas fosse atingido. Essa etapa
durou 16 dias uteis compreendendo o periodo deS2801 a 26/04/2011 e resultou em 101
empresas consultadas. Com as empresas qualificadagntrevistas foram realizadas
diretamente com o0s executores do projeto de cadghBor Os resultados obtidos desse

processo sao apresentados ao longo desse capitulo.
4.1. Caracteristicas da amostra

As informac0es coletadas na pesquisa tinham coowlévantar o perfil colaborativo
das organizacfes do PIM. Além de informag¢fes basiomo nome, porte e setor de atuacao,
foram investigados: a proporcéo de adeptos a prjtistificativa das organizacdes para nao-
adeséo, a distribuicdo dos adeptos por portepos tie parceiros escolhidos para atuar em
colaboracéo, a data de implantagéo de projetobaa@avos.

Para melhor conhecimento da distribuicdo da amostnarelacdo ao porte das
organizacoes, tem-se o Grafico 4.1, no qual é aptada a quantidade de pequenas, médias e

grandes empresas consultadas durante o processtet®e

45

@ Pequena B Média O Grande

Gréfico 4.1 - Quantidade de empresas consultad®Male acordo com seus portes

Foram contatadas, ao todo, 101 empresas, inclB6dempresas de pequeno porte,
representando 35,6% do grupo de empresas consukad8,1% do universo de pequenas
empresas cadastradas no PIM; 45 médias empresasaeiando 44,6% do grupo consultado

e 30,8% do universo; e 20 grandes empresas quesupsrvez, compdem 19,8% do grupo
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consultado e 42,6% do universo das grandes empf@sasumo dessas informacdes pode ser
visualizado na Tabela 4.17.

Quantidade de

empresas Representatividad Sty
Porte : do grupo
Grupo do universo
. consultado
Universo consultadc

Pequena 199 36 18,1% 35,6%
Média 146 45 30,8% 44,6%
Grande 47 20 42,6% 19,8%
Total 392 101 25,8% 100,0%

Tabela 4.1 - Representatividade e composicao duogte empresas consultadas por porte

A distribuicdo por porte dos adeptos e nao-adep®&rgre as empresas segue a
proporcdo apresentada no Grafico 4.2. E possimeleper que 9 das pequenas empresas
consultadas atuam em colaboracédo, assim como 2@édiss e 15 das grandes. Em termos
percentuais tem-se que: das pequenas empresasspdagu25% atuam em colaboracéo,
dentre as médias o percentual € de 58% e dengraades empresas, 75% ja implementaram
0 comércio colaborativo. Esse grupo de empresaspgatcam o0 comércio colaborativo

representa 49,5% do grupo consultado.

50
45 1
40 ~

35 1
30
25 A
20
15 A 26
10 4
15
51 9
0 T ‘

Pequena Média Grande

Quantidade de empresas

Porte das empresas

O Atuam em colaboracdo B Nao atuam

Graéfico 4.2 - Proporcao entre adeptos e ndo-adeptesmércio colaborativo de acordo com o porte das
empresas

Apesar de na maioria das analises deste estudo@esas terem sido agrupadas por
porte, € interessante conhecer quais setores dedatwlo PIM foram contemplados pela

amostra selecionada. Assim, a composicdo da amaraacordo com o setor das
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organizacbes é apresentada no Grafico 4.3. Na degeo grafico, tem-se, também, a
informacé&o da representatividade da amostra ptotalode empresas do PIM em cada setor.

500 1.0%2,0% 1,0% 10,9%

12,9%

15,8%

5,9%

15,8%
’ 10,9%

@ Bebidas néo-alcodlicas e seus concentrados - Representatividade no PIM: 45,8%

B Papel, papeldo e celulose - Representatividade no PIM: 38,5%

B Produtos das matérias plasticas - Representatividade no PIM: 17,8%

O Editorial e grafico - Representatividade no PIM: 60,0%

@ Materiais de transporte: duas rodas - Representatividade no PIM: 20%

@ Metallrgico - Representatividade no PIM: 28,2%

O Produtos elétricos, eletronicos e de comunicagéo: exceto maquinas copiadores e similares - Representatividade no PIM: 23,9%
B Material elétricos, eletrdnicos e de comunicag&o: polo de componentes - Representatividade no PIM: 40,0%
@ Mecanico: relojoeiro e outras empresas - Representatividade no PIM: 27,6%

B Produtos quimicos e farmacéuticos - Representatividade no PIM: 17,2%

O Produtos alimenticios - Representatividade no PIM: 25,0%

@ Mobiliario - Representatividade no PIM: 28,6%

B Isqueiros, canetas e barbs. descartaveis - Representatividade no PIM: 20,0%

Gréfico 4.3 - Quantidade de empresas consultad&tMale acordo com seus subsetores de atuagao

As empresas consultadas na pesquisa fazem parteai®sliversos setores de atuagéo
do Polo Industrial de Manaus. No entanto, notaesé&rafico 4.3 que a amostra, apesar da
heterogeneidade, possui uma boa representativitad®ntexto total do PIM. O setor com
menor representatividade € o de produtos quimidagmeacéuticos com 17,2% das empresas
do PIM consultadas e o de maior é o de editorgghéico, no qual 60% das empresas do PIM
foram consultadas.

A proporcao entre empresas colaborativas e nadd@a@tvas de acordo com o setor
de atuacdo das organizacdes pesquisadas é apdeseiaGrafico 4.4. Neste grafico é
possivel observar que o setor que apresentou rpafoentagem de adeptos foi o de duas
rodas, no qual todas as empresas consultadas igaithauplantado algum tipo de comércio
colaborativo; seguido pelo metallrgico, com 73% dagresas pesquisadas atuando em

comércio colaborativo.
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Mecaénico: relojoeiro e outras empresas Z_ZS%
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Mobilirio 0%
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Produtos alimenticios @8l 0%

:Produtos eIetcho;, eletrorylcos ede c.or.nunlca(;ao o 69%
exceto maquinas copiadores e similares |
Produtos quimicos e farmacéuticos _ 0%

@ Atuam em colaboracdo B N&o atuam % Atuam em colaboragéo

Gréfico 4.4 - Proporcao entre adeptos e ndo adeptosmércio colaborativo de acordo com o subsketor
atuacao das empresas

No Grafico 4.4 também € possivel observar que &t encontradas empresas
colaborativas nos setores de (1) isqueiros, careb@sbeadores descartaveis, (2) mobiliario,
(3) produtos alimenticios e (4) produtos quimicdarenacéuticos. Embora a quantidade de
empresas consultadas nos dois primeiros setoradosittenha sido pequena em termos
absolutos, essa quantidade representa 20% e 25p&ctivamente, do total de empresas do
PIM.

Dentre as organizacdes que ndao atuam em colaboragd@z0es mais apontadas
como justificativas para a ndo-adesao foram ad'fd# necessidade” para médias (31,6%) e
grandes empresas (60%) e a “realizacdo de par@@riamatrizes em outro Estado” para as

pequenas (14,8%). A tabela com detalhes sobrerdss@macdo encontra-se na Tabela 4.2.

Port
Motivo da ndo-adesao ore TOTAL

Pequena Média Grande
Falta de necessidade 7,4% (2) 31,6% (6) 60,0% (3) 21,6% (11)

A parceria realizada Ersr][:du;ro 14,.8% (4) 53% (1) 20,0% (1) 11,8% (6)
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Desconhece a préatica 11,1% (3) 10,5%(2) 0,0%(0) 9,8% (5)

Empresa em fase de estruturagddl4,8% (4) 5,3% (1) 0,0%(0) 9,8% (5)
Por serumafilial  3,7% (1) 5,3% (1) 0,0%(0) 3,9% (2)

Outro tipo de prética é realizado 7,4% (2) 0,0%(0) 0,0%(0) 3,9% (2)
Pratica em fase de implantacdo 3,7% (1) 53% (1) 0,0%(0) 3,9% (2)

Informagdes orlundasEd;a%uc;[ro 0,0%(0) 0,0%(0) 20,0% (1) 2,0% (1)
Falta de treinamento  0,0% (0) 53% (1) 0,0%(0) 2,0% (1)
Decisédo da geréncia 0,0% (0) 53% (1) 0,0%(0) 2,0% (1)
Necessidade de avaliacdo dos

fornecedores 0,0%(0) 53% (1) 0,0%(0) 2,0%(1)
N&o sabem ou n&o responderan37,0% (10) 21,1% (4) 0,0% (0) 27,5% (14)

TOTAL 100% (27) 100% (19) 100% (5) 100% (51)

Tabela 4.2 - Justificativas para ndo-adesao ao roionéplaborativo

Focando agora no grupo que pratica a colaboragéeeriicacdo das datas de
implantagcdo dessa prética, incluindo novas ades@m®plantacées dos projetos considerados
mais relevantes pela empresa, aponta o ano de 204011 implantagcdes, como o0 ano de
maior ocorréncia de implantacdes da prética - sungkr as 9 de 2009. No entanto, o quarto
més de 2011 ja registra 5 novas implantacdes, dandw que existe uma tendéncia de

crescimento (que pode ser vista no Gréfico 4.5)titiaacdo do comércio colaborativo.

12

=
o

Quantidade de projetos de
colaboracao
H (e} 0]

N

1 H B B H

1997 2001 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011*

Ano de implantagcéo

*Dados do primeiro trimestre @ Novas adesdes/projetos

Grafico 4.5 - Quantidade de novas adesdes e inggdes dos projetos colaborativos mais relevantes da
organizagdes por ario

6 ~ .
6 empresas ndo responderam a esse questionamento.
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Apesar de a data mais antiga registrada ter si@@, ¥ possivel que a adesado dessas
empresas tenha ocorrido anteriormente. Uma vezogaeo corresponde ao projeto mais
importante da empresa, € possivel que o primengetor (a adesdo propriamente dita) de
empresas com 2 projetos ou mais tenha ocorrids aeté997.

A quantidade de projetos colaborativos implantagels empresas variam de 1,
dentre os novos adeptos, a 10 dentre as organizpgé@raticam a colaboracdo ha mais
tempo. O Grafico 4.6 apresenta a relacdo entrengwesas e quantidade de projetos

implantados.
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Grafico 4.6 - Quantidade de empregassusquantidade de projetos implantados

O fato € que apesar de existirem empresas com @&@tgs de colaboracao
implantados, a grande maioria das organizacdes )($4quisadas possui até 5 projetos
colaborativos. E 0 mais comum é encontrar empiasasapenas 1 projeto.

Com relacéo aos tipos de parceiros escolhidos gtaer de forma colaborativa, os
fornecedores, citados por 62% das organizacoespsdmembros da cadeia de suprimentos
com 0s guais as organizacdes mais estabelecemrpsrdda sequéncia, encontram-se 0s
clientes finais citados por 22%, os varejistasdasapor 12% das organizacdes e clientes
atacadistas citados por 4% — conforme exibido reel&ad.3.
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Parceiros Frequéncic %
Fornecedores 31 62%
Clientes (finais) 11 22%
Clientes (varejistas) 6 12%
Clientes (atacadistas) 2 4%
Total 50 100%

Tabela 4.3 - Tipos de parceiros escolhidos

Todas as organizagdes consultadas responderamhas®mo projeto de colaboracao
mais relevante, sobre os tipos de parceiros coomateam. Observa-se, entdo, diante da
frequéncia total obtida, que em um mesmo projetocd@boracdo, as organizacbes
concentram-se somente em um dos tipos de parcdesndo indicio de que para outro tipo
de parceiro existe um projeto ou uma pratica debavhcdo diferente. Assim, nado foi
encontrado uma pratica colaborativa que envolvesse de 2 elos da cadeia de suprimentos.

Os tipos de parceiros, a quantidade de projeta@boadtivos implantados, o setor de
atuacdo e o porte das organizacfes contribuemigemtificacdo do perfil colaborativo das
organizagcbes, mas informacfes sobre aspectos gwatito comeércio colaborativo,
apresentadas na secdo a seguir, sdo necessasiasgaor conhecimento da aplicacdo dessa

técnica no PIM.

4.2. Aspectos da prética colaborativa nas organizacées

A investigacdo dos fatores que podem influenciafvel de adesdo das empresas ao
comércio colaborativo (ou seu nivel de colaborag@ssibilitou 0 conhecimento de aspectos
referentes a implantacdo do comércio colaborativqpercepcdo das empresas sobre o0s
resultados obtidos e o compartilhamento de infodeacOs elementos de cada um desses
aspectos foram organizados de acordo com o post@mgmnizacdes para comparacdo das
respostas obtidas através de testes estatistesie ( de Kruskal-Wallis). Os resultados e

comentarios sdo apresentados a seguir.

4.2.1. Implantacdo do comércio colaborativo

Os aspectos investigados a respeito da implantg@omércio colaborativo foram a
pressao exercida por parceiros e concorrentedstmesia de tendéncia colaborativa no setor
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em que atuam, as atividades que antecederam antagd@a, apoio da alta dire¢do e incentivo
de membros chaves da equipe.

4.2.1.1. Pressao externa

Sobre a influéncia de parceiros e concorrentes pamalantacdo da pratica
colaborativa, 48% das organizacbes do PIM declaraterem sido influenciadas por
parceiros e 46% foram influenciadas pelos conctesgrtonforme pode ser visto na Tabela
4.4. Nessa tabela também é possivel observar qoefardm encontradas diferencas
estatisticamente significantes, a um grau de cogdiale 95%, entre as respostas de pequenas,
médias e grandes empresas para esses itens, umae/@s significancias dos testes H de
Kruskal-Wallis foi maior que 0,05. Dessa forma,aasé que o porte ndo € relevante na

consideragao desses aspectos.

0,
A implantac&o do comércio %o de empresas que concordan Teste H de

- Kruskal-
e Grande Média Pequen: Total Wallis (p)
Foi solicitada pelos parceiros 47% 50% 44% 48% 0,973
Incentivada pelo uso do concorrente 33% 50% 56% 46% 0,325

Tabela 4.4 - Avaliacdo da pressao competitiva eni@déncia de mercado

Os percentuais da tabela acima representam a pageem total dos tipos de
influéncias; portanto, para possibilitar a distm¢cde quantas organizacbes sofreram

influéncias s6 de parceiros, s6 de concorrentete@ambos foi elaborada a Tabela 4.5.

Tipo de influéncia externa % de empresas % acumulada

Parceiros e concorrentes  28% 28%
Parceiros 20% 48%
Concorrentes 18% 66%
Neutros 8% 74%
Nenhum dos dois 26% 100%

Total 100% -

Tabela 4.5 - Distingao da presséo competitiva éfeqiros e concorrentes) para implantacdo do camnérc
colaborativo
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A influéncia tanto de parceiros quanto de concwe® na decisdo de implantar o
comeércio colaborativo foi a mais citada pelas ommgdes (28%). As organizacdes que
declararam ter tido influéncias somente dos paseiepresentam 20%, enquanto as que
tiveram influéncias somente de concorrentes reptasel8%. Apesar de, em conjunto, esses
grupos representarem a maioria (66% das organigacdena quantidade relativamente
grande das organizagbes (26%) indicou nao ter tdlméncia de parceiros nem de
concorrentes, deixando indicios de que outros dafocomo demandas exclusivamente

internas, por exemplo, possam ter contribuido panaplantacao.

4.2.1.2. Tendéncia de mercado

Em relacdo a compreenséao de que a utilizacéo tiagocdlaborativa € uma tendéncia
de mercado, existe um consenso entre as organggédque 78% das mesmas, conforme
Tabela 4.6, acredita que o comércio colaboratiumé tendéncia de gestdo para seu setor de
atuacdo. O resultado do teste H de Kruskal-Wallasstra que ndo ha indicios de que a

tendéncia de colaboracéao seja percebida de forfier@lie por empresas de portes diferentes.

0,
A implantacio do comércia Yo de empresas que concordamr Teste H de

N Kruskal-
OIS Grande Média Pequen: Total Wallis (p)
E uma tendéncia de mercado 87% 77% 67% 78% 0,215

Tabela 4.6 - Avaliacdo da tendéncia de mercado

Como as empresas avaliaram a tendéncia de cofg@iooean seus setores de atuacao, €
interessante verificar para qual setor essa tem@&npercebida como maior. Assim, com a
avaliacdo das médias das respostas relacionada g@sstdo, o setor que apresentou a maior
média referente a percepcao das empresas sobneéocio colaborativo como uma tendéncia
de mercado foi 0 setor que possui a maior porcentade empresas colaborativas, o setor de
duas rodas. A relacdo entre o setor, a média eraemagem de empresas colaborativas

encontra-se na Tabela 4.7.

% de empresas que
atuam em colaboracao

Materiais de transporte: duas rodas 4,50 100%

Subsetor de atuacao Média*
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Bebidas nao-alcodlicas e seus

4,40 45%
concentrados
Metalurgico 4,38 73%
Papel, papeldo e celulose 4,33 60%

Produtos elétricos, eletrnicos e de
comunicagao: exceto maquinas 4,30 69%
copiadores e similares

Editorial e gréafico 4,25 67%
Materlgl eIeNtrl_cos, eletrbnicos e de 4.00 56%
comunicacao: polo de componentes

Mecanico: relojoeiro e outras empresas 4,00 25%
Produtos das matérias plasticas 4,00 15%

Tabela 4.7 - Média das respostas referentes agugicela colaboracdo como tendéncia de mercado e
porcentagem de empresas colaborativas por setor
* Nota: A escala de resposta é de 1 a 5.

No entanto, como pdde ser visto na Tabela 4.7, mesm setores com baixa
porcentagem de empresas colaborativas, tais code pyodutos das matérias plasticas e o
mecanico, as empresas também acreditam que exisadéncia de colaboracdo em seu
mercado de atuacdo. Embora essa crenca seja emm meEmsidade que das empresas dos

demais setores, a média obtida desse questionataemtém foi alta (4,00).

4.2.1.3. Participacéo da alta direcao

A participacdo da alta direcdo apoiando e incentgaa implantacdo da pratica
colaborativa com 0s parceiros nas organiza¢cdegc a@mum a maioria das organizacoes.
Isso pode ser visto na Tabela 4.8, na qual é nuustjae 80% das grandes empresas, 88% das
médias e 78% dentre as pequenas confirmaram arartivapoio dos gerentes da alta direcao
e 80% das grandes empresas, 77% das médias e B%pelguenas afirmaram ter sido

incentivadas pela alta direcéo.

. ~ 7 . 0
Para implantac&o do coméreia % de empresas que concordam Teste H de

. o Kruskal-
SRR CLUGE LR G Grande Média Pequen: Total Wallis (p)
Apoio da alta direcdo 80%  88% 78% 84% 0,635
Incentivo da alta diregdo 80%  77% 78% 78% 0,895

Tabela 4.8 - Avaliacdo da participacéo da altacdive
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A diferenca percentual entre as empresas de meédie @ as demais com relagdo ao
apoio recebido poderia indicar que empresas deargdie costumam receber maior apoio
da alta direcdo, mas os resultados do Teste H dskEkWallis apontam que nao ha
diferenca relevante entre a média das empresasodes pdiferentes sob ponto de vista
estatistico, ja que a significancia (p) foi maiaed,05. Uma conclusdo semelhante foi obtida

com o resultado do teste do incentivo da alta doec¢

4.2.1.4. Estudos de viabilidade técnica e financai

Sobre os estudos de viabilidade técnica e finamoeializados antes da implantacdo do
comércio colaborativo, nota-se, de acordo com &l&ah.9, que a maioria das organizacdes
se preocupou com os diversos aspectos relaciogadabilidade, de forma que:

* 82% das organizacdes realizaram o levantamentofidestrutura necessaria,

* 68% avaliaram o perfil dos funcionarios envolvidos,

* 74% avaliaram o perfil dos parceiros envolvidos,

e 80% priorizaram atividades,

* 78% realizaram analises de custo-beneficio e

* 74% estimaram os impactos da implantacéo.

Para implantacio do coméreia % de empresas que concordam: Teste H de

colaborativo, a organizacéo realiz: Grande Média Pequen: Total \If\;;ﬁil;a(lé)
Levantamento de infraestrutura necessaria 87% 85% 67% 82% 0,165
Avaliacao do perfil dos funcionérios 67%  73% 56% 63% 0.794

envolvidos

Avaliacéo do perfil dos parceiros  73%  69% 89% 74% 0,412
Priorizacédo de atividades  87% 85% 56% 80% 0,221
Analises de custo beneficio 73%  81% 78% 78% 0,892
Estimativa dos impactos 80% 77% 56% 74% 0,083

Tabela 4.9 - Avaliagdo da viabilidade técnica arfiteira

Na Tabela 4.9, é interessante observar que a @maas empresas, com excecdo das
de médio porte, preocupam-se mais com a avaliacA@edlfii dos parceiros que dos

funcionarios envolvidos na pratica da colaboraddmia-se, também, que as atividades mais
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frequentes, dentre as grandes e médias empresaslewEntamento de infraestrutura
necessdria e priorizacdo de atividades e, dentpe@senas empresas, a avaliacdo do perfil
dos parceiros.

Os testes H de Kruskal-Wallis, para investigaca@xlaténcia de diferenca entre as
médias das respostas das empresas de portes tdiéepamna cada questionamento da Tabela
4.9, indicaram que ndo h& evidéncias de difereegtie as médias, uma vez que em nenhum
caso a significancia (p) foi menor que 0,05, owa,sefio ha evidéncias de que o porte das

organizacdes seja um diferencial na decisdo deaealu ndo essas atividades investigadas.
4.2.1.5. Existéncia de um defensor do projeto
Com a investigacao da existéncia de um membro uipeatuando como defensor do

projeto e identificagdo do perfil desse membro e as informacdes exibidas na Tabela
4.10.

Existia no projeto de implantacdo % de empresas que concordam: Teste H de
do comércio colaborativc Kruskal-
Grande Média Pequeni Total Wallis (p)

Algum defensor do projeto  80%  85% 78%  82% 0,896
Defensor com experiéncia 87%  88% 78%  86% 0,629

Defensor com conhecimento
tecnoldgico

80%  92% 78%  86% 0,381

Tabela 4.10 - Avaliacao do defensor do projeto

A maioria das organizagfes (82%), sem diferenoi@gé porte, possuia um membro-
chave que defendia a importancia do projeto jut® dgemais membros da organizacéo. E
segundo 86% (do total) das organizacdes, esse raehhve possuia a experiéncia e o
conhecimento necessarios para implantacao do canuélaborativo.

Os resultados apresentaram uma porcentagem um paaioo para a concordancia
sobre aspectos do perfil do defensor do projetopgue a prépria existéncia desse membro.
Isso aconteceu porque algumas poucas empresasrierdras na declaracdo da existéncia de
um defensor do projeto, mas se posicionaram e cdak@n com os itens relacionados ao
perfil do defensor do projeto, o que leva a aceediue pode ter havido problemas de
interpretacdo por parte de alguns respondenteglegéio a esses itens.

Como demonstrado pelos resultados do teste H dek&FrwWallis, ndo foram

encontradas diferencas estatisticas significatardge as respostas das empresas de portes
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diferentes aos itens relacionados ao defensor@etpr demonstrando que porte da empresa
pode ser irrelevante para a existéncia de um dafaihs projeto com o conhecimento e

experiéncia necessaria.

4.2.2. Percepcao das organizagfes sobre vantagens e detagens da técnica

As vantagens e desvantagens investigadas foramemefe a (1) compatibilidade do
comércio colaborativo com o0s métodos e ferramerdgastentes na empresa, (2)

complexidade de implantacdo e execucdo da técni{@® eantagem em relacdo a pratica
anterior.

4.2.2.1. Compatibilidade
A investigacdo da compatibilidade do comércio cotativo com 0s processos e

recursos tecnoldgicos existentes na empresa raso#s informacdes dispostas na Tabela
4.11.

% de empresas que concordam: Teste H de
Kruskal-
Grande Média Pequen: Total Wallis (p)

Compativel com os processos 0 0 0 o
existentes 20% 0%  33% 12% 0,739

Compativel com softwares e
infraestrutura de Tl existentes

A prética de comércico
colaborativo é

33%  35% 56% 38% 0,479

Tabela 4.11 - Avaliacdo da compatibilidade

Observa-se que a pratica de comércio colaboratmdet a exigir mudancas nos
processos e ferramentas de Tl utilizadas pela @agio. Apenas 12% das organizacdes
indicaram ter encontrado compatibilidade com oxgseos existentes e 38% indicaram ter
havido compatibilidade consoftwarese infraestrutura de TI. Nota-se, também, que a
incompatibilidade do comércio colaborativo tendeeamaior entre os processos do que entre
as ferramentas de Tl adotadas para as empresadadeos portes.

Os testes H de Kruskal-Wallis para esses dois igneshentos ndo apontaram
diferencas estatisticamente significativas entreeapostas de empresas de portes diferentes;
assim a percepgcdo das empresas sobre as incoitigiedidés do comércio colaborativo ndo
diferem com porte das organizacgdes.
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4.2.2.2. Complexidade

A complexidade foi avaliada em relacdo a compreendas procedimentos
necessarios a implantacdo do comércio colaboragivem relacdo a realizacdo desses
procedimentos. Os resultados da avaliagédo, apeskenha Tabela 4.12, apontam que menos
da metade das organizacOes (42%) tiveram facilglagecompreensédo e/ou execucao dos

procedimentos de implantacdo dessa pratica.

% de empresas que concordam: Teste H de
Kruskal-
Grande Média Pequen: Total Wallis (p)

Na implantacéo do comércio
colaborativo ha

Facilidade de compreensao dos 5306  38% 3306 42% 0573
procedimentos

Facilidade de execucao dos

. 47%  42% 33% 42% 0,847
procedimentos

Tabela 4.12 - Avaliacdo da complexidade

Com analise desses resultados, tende-se a acrgaitas pequenas empresas tém tido
mais dificuldades com o comércio colaborativo gseempresas de médio e grande porte e
que as grandes empresas sao as que tém maiodddeiliPara comprovacdo desse fato, os
dados foram submetidos ao teste H de Kruskal-Waliess os resultados, conforme pode ser
visto na Tabela 4.12, indicam que ndo ha diferestatistica significativa entre as médias de
empresas de portes diferentes. Esclarecendo, apsenem média e dentro de seu contexto
de atuacao, as organizacdes tem percepcoes equegasmbre as dificuldades da implantacéo

do comeércio colaborativo.

4.2.2.3. Vantagem relativa

Para avaliacdo da vantagem do comércio colaboratino relacdo a pratica
anteriormente exercida nas organizacfes, foranficaos os aumentos dos beneficios
financeiros e da facilidade de execucdo das atieslaelacionadas a cadeia de suprimentos.

Os resultados sao apresentadoatzela 4.13.

% de empresas que concordan Teste H de
O comeércio colaborativo oferec Kruskal-
Grande Média Pequen: Total Wallis (p)

Maiores beneficios financeiros 60% 65% 56% 62% 0,720
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Maior facilidade de execucédo das

0 0 0
atividades de SC 80% 77% 100% 82% 0,924

Tabela 4.13 - Avaliacdo da vantagem relativa

Para a maioria das empresas pesquisadas, 0 cornélaimrativo € vantajoso, pois
oferece maiores beneficios financeiros (para 62% atganizacfes) e operacionais (para
82%) que a pratica anterior utilizada nas orgaieacObserva-se também que, na pratica do
comeércio colaborativo, os beneficios em relacdacéidade de execucéo das atividades sé@o
mais frequentes que os beneficios financeiros.eGurglo os resultados dos testes H, a

percepcédo das organizacfes nao difere, em médiao @mrte das organizacdes.
4.2.3. Compartilhamento de informacoes
Sobre a troca de informacfes entre as organizapdas investigadas atividades
relacionadas a distribuicdo da informacao, a inéagdo da informacdo e a confianca nos
parceiros.
4.2.3.1. Distribuicdo da informacéao
A partir dos itens destinados a avaliacdo da Hisgéo da informacdo nas pequenas,

médias e grandes organizagfes, foram obtidos oka@ss apresentados, a seguir, na Tabela
4.14.

% de empresas que concordan Teste H de

A organizagao Kruskal-
Grande Média Pequen: Total Wallis (p)
Envia informativos internos 87% 81% 89% 84% 0,981
Mantém owebsiteatualizado 80% 88% 56% 80% 0,092

Incentiva a troca de informacdes

. 87%  85% 89% 86% 0,674
para gerar conhecimento

Tabela 4.14 - Avaliacdo da distribuicdo da inforémc¢

Como pode ser visto, o teste H de Kruskal-Walldida que ndo existem diferencas
significativas entre as médias das respostas dpesas de portes diferentes a esses trés itens
avaliados. E é possivel observar, também, quealastempresas pesquisadas 84% possuem

a pratica de enviar de informativos aos funciorgr@gD% mantém sewebsiteatualizado e
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86% costumam incentivar a troca de informac6eseefuncionarios para divulgacdo de
conhecimentos.

Para investigar a atualizacao Website,0s entrevistados foram questionados também
sobre a existéncia de usite da empresa para divulgacdo de informacdes nanéitehssim
foi descoberto que: dentre as grandes empresas,p@3%uem site na Internet; dentre as
médias, a porcentagem € de 81% e dentre as pecemmpassas consultadas 56% possuem
website.Assim, mesmo em proporcdes diferentes, tem-se @uerian das organizacdes, em
todos os portes consultados, demonstrou ter infgiegsobre suas empresasveshsitesna
Internet.

4.2.3.2. Padronizacao da informacao

Segundo a investigagao realizada, a padronizac&datenacao foi identificada como
um habito comum entre as organizacdes. A padrdiizéy avaliada através de elementos
como uso de termos com significados Unicos e atfim de normas e padroes na

comunicacao. Os resultados sdo mostrados na Taléla

% de empresas que concordal Teste H de
Para compartilhamento de informac¢ Kruskal-

Grande Média Pequen: Total Wallis (p)
Os termos possuem o mesmo significad
em toda empresa

A empresa utiliza normas e padroes80% 77% 78% 78% 0,993

%3% 77%  89% 84% 0,644

Tabela 4.15 - Avaliacdo da padronizacdo da infoémac

Os dados da Tabela 4.15 apontam gue na maioriengiaesas, representada por 84%
das organizacdes, os termos utilizados com pagsceirfuncionarios sdo comuns em toda a
empresa e que a aplicacdo de normas e padrdoesgpapartiihamento de informacdes ocorre
em 78% das organizagoes.

Os resultados dos testes H de Kruskal-Wallis indigaie ndo existem evidéncias de
diferencas nas respostas dadas por empresas de giferentes a esses 2 questionamentos.
Assim, ndo ha indicios de que diferencas no patealganizacbes tenham implicacbes na

deciséo de utilizar de normas e padrdes.
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4.2.3.3. Confianga nos parceiros

Finalmente, em relacdo a confianca das organizaedesseus parceiros foram
avaliados: divisdo de tarefas, compartilhamentontt@macdes confidenciais, definicdo de
projetos em conjunto, dentre outros. Resultadosesebses e 0s demais itens investigados
estdo presentes na Tabela 4.16.

% de empresas que concordar Teste H de
A organizacéo acredita qu Kruskal-
Grande Meédia Pequen: Total Wallis (p)
Os parceiros executardo suas atividades d
P maneira e prazo acordados foove 92% 100% 96% 0,796
As informac@es confidenciais compartilhadas
serdo mantidas em sigilo

100% 81% 100% 90% 0,668

Os parceiros do programa de colabore . Teste H de
St s e Grande Média Pequen: Total Kruskal-
’ i Wallis (p)

Definicdo dos projetos de pesquisa e de
desenvolvimento

Planejamentos de longo prazo 47% 69% 67% 62% 0,262

47% 85% 67% 70% 0,198

Planejamentos de curto prazo 47% 77% 33% 60% 0,063

Tabela 4.16 - Avaliacdo da confianca

A confianca de que os parceiros executardo sueislaates conforme acordado é
declarada pela grande maioria, 96%, das organigapésquisadas e em relacdo a ao
compartilhamento de informacdes sigilosas, a copéiaéxiste em 90% das empresas.

As pequenas empresaslemonstram ter confianca para envolvimento dosepais
nas definicdes de pesquisas de P&D (em 67% dasinagées) e planejamentos de longo
prazo (também em 67% das organizacfes), mas poest@mdem essa confianca a
planejamentos de curto prazo (existente soment@3émdas organizacdes).

Em 85% das empresas deédio porte, 0os parceiros participam da definicdo de
projetos de P&D; em 69%, os parceiros sao envadvein planejamentos de curto prazo e
em 77% das organizagdes, 0s parceiros participgnadejamentos de longo prazo.

Ja nasgrandes empresas apesar de a confianca para divisdo de tarefaar@ p
compartilhamento de informacdes confidencias seguiente, existente em todas (100%)
empresas consultadas, o envolvimento dos parceaatefinicdo de projetos de P&D e nos
planejamentos de projetos ndo é tdo comum, existipenas em 47% das mesmas.
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Continuando com a analise dos dados da Tabelg #46 agora com foco na
avaliacdo das médias das respostas dadas por espiegortes diferentes a cada um dos
cinco itens avaliados, nota-se, com o resultadtesi® H, ndo ha evidéncias de que o porte
das organizacdes as diferencie em relacdo aostéecsnfianca investigados.

Além dos elementos avaliados acima, o compartilldonde informacdes também é
potencializado pelo uso de ferramentas de Tl. @Qrimamento de algumas das ferramentas
colaborativas de TI utilizadas no PIM faz parte desultados obtidos nesse trabalho e é

apresentado a sequir.

4.3. Ferramentas colaborativas de Tl no PIM

A identificacdo das ferramentas de TI utilizadatap organizacdes foi viabilizada,
principalmente, devido ao método utilizado para imednivel de adesdo ao comércio
colaborativo, que € baseado no relacionamento dgiaacdes com as ferramentas de TI
propostas na literatura. E, assim como os aspegicssentados nas secdes anteriores, a
identificacdo das ferramentas de TI utilizadas rdonit para melhor conhecimento das
caracteristicas e processos das organizactes @studa

Dentre as ferramentas apresentadas, a mais poputiizada por 70% das
organizacoes, foi a ferramenta de reposicao — greelugn aviso automéatico da necessidade de
reposicao de material ou produto para membros digizae suprimentos. Outras ferramentas
comumente utilizadas pelas organizacdes sdo aamejpiento de capacidade (usadas por
66%) e de previsdo de planejamento da cadeia darsntos (usadas por 62%). O Grafico
4.7 apresenta ganking das ferramentas de acordo com a porcentagem depelas

organizacoes.
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0% 20% 40% 60% 80%
1 1 1
Ferramenta de reposic&o | 70%
Ferramenta de planejamento de capacidade | 66%

Ferramenta de previsdo de planejamento de cadeia

) | 62%
de suprimentos

Ferramenta de estratégia de negécio |56%
Ferramenta de projecdo de escassez | 54%
Ferramenta de contratacéo diretai | 509%
Ferramenta de entrega e rastreamento ] | 46%
Ferramenta de designer interativa | 40%

Plataformas da Internet (E-Hub, E-Marketplace, E- |

32%
Exchange) J32%

RosettaNet 24%

Gréfico 4.7 Rankingdas ferramentas de Tl de acordo com sua utilizpels empresas pesquisadas

A ferramenta menos utilizada pelas organizacoesy 24%, € a RosettaNet - que
fornece uma linguagem computacional padronizada fpaca eletronica de dados de negocio.
Essa ferramenta é também a menos conhecida derdrgamizacdes, sendo desconhecida por
68% delas.

0% 20% 40% 60% 80%
| | |
RosettaNet | 68%
Ferramenta de designer interativa | 50%

Plataformas da Internet (E-Hub, E-Marketplace, E- |
Exchange)

| 36%

Ferramenta de entrega e rastreamento |329%

Ferramenta de projecao de escassez 30%

Ferramenta de contrata¢&o direta 26%

Ferramenta de estratégia de negdcio 26%

Ferramenta de previsdo de planejamento de cadeiai:l 220
de suprimentos

Ferramenta de reposi¢éo 18%

Ferramenta de planejamento de capacidade 18%

Gréfico 4.8 -Rankingdas ferramentas de Tl de acordo com seu descoméeiti pelas empresas pesquisadas
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Na sequéncia das ferramentas pouco conhecidasseteanferramenta interativa de
designer, desconhecida por 50% das organizacosspéataformas de Intern&-Hub, E-
Marketplace e E-Exchangelesconhecida por 36%. @nking das ferramentas segundo a
porcentagem de desconhecimento pelas organizagessentado no Grafico 4.8

Em uma andlise baseada nos dados absolutos déidgdende organizacdes, a
ferramenta de maior interesse em implantacédo pelganizacbes sdo as plataformas para
compra e venda na Internet, citada por 16% do titalrganizacdes. Em seguida, tém-se as
ferramentas de contratacdo direta e as ferramdatastrega e rastreamento, ambas com 12%

das organizag0es interessadas. A lista completa ggErdvista no Grafico 4.9.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

-Plataformas da Internet (E-Hub, E-Marketplace,E 16%

(Exchange ]
| 50%

Ferramenta de contratago direta M

| | 50%

Ferramenta de entrega e rastreamento 12% -l:m

| 55%

Ferramenta de planejamento de capacidade 10% m

| 63%

Ferramenta de estratégia de negécio 10% 8%

| 56%

Ferramenta de designer interativa 8% 6

80%

. 8% 8%
de suprimentos B

| 509%

Ferramenta de previséo de planejamento de cadeia’:_

Ferramenta de projeg&o de escassez | 6%

| 38%

RosettaNet M

75%

Ferramenta de reposi¢éo 10%

17%

O % de empresas interessadas - em relagéo ao total de empresas

B % de empresas que conhecem a ferramenta e ndo tem interesse em implanta-la - em relacéo ao total de
empresas
0 % de empresas interessadas - em relagao ao grupo que conhece mas néo utiliza a ferramenta

Grafico 4.9 Rankingdas ferramentas de TI de acordo com o interesserdpresas pesquisadas
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O Grafico 4.9 também apresenta porcentagem de esa®rinteressadas em
implantacdo da ferramenta em relacdo ao grupo csim@smmente pelas organizagdes que
conhecem a ferramenta mas nao a utilizam (ess® gnofui as empresas que responderam
que “conhece” e as que responderam que “tem igene® implantar”). A ferramenta de
maior interesse é a de designer interativa, cipaile80% das empresas desse grupo, seguida
pela Rosettanet (75%) e planejamento de capacakageoducao (63%).

Os resultados referentes as ferramentas de T8 asgp@ctos da pratica colaborativa do
PIM fazem parte de dois modelos estudados nessguipas 0 modelo do nivel de
colaboracdo e o modelo das dimensdes da pesgesgectivamente. Esses modelos foram
propostos por Chongt al (2009) e foram submetidos a analise confirmatfasa sua

validacdo. Os procedimentos da analise sdo apaekena seguir
4.4. Analise confirmatéria das dimensfes propostas

A analise confirmatoria foi utilizada para verificge 0 modelo de Chorgg al (2009)
composto por 4 dimensdes, identificadas como peissinfluentes do nivel de colaboracgéo, €
aplicavel ao contexto do PIM. Assim, os dados alstitbram submetidos ao teste Alfa de
Cronbach, para verificagdo da confiabilidade deigd®ddas dimensbes, e & modelagem de
equacgoes estruturais (SEM), para validacao dasndides propostas.

O teste Alfa de Cronbach para as variaveis voltadasedicdo das 4 dimensdes em
conjunto resultou em um coeficiente de confiabdelale 0,78. Ja o teste de cada dimenséo
individualmente apresentou os seguintes resultados:

* 0,27 para ambiente externo;

* 0,85 para preparacao da empresa;

e 0,60 para inovacao;

e 0,75 para cultura de compartilhamento de informsi¢coe

Segundo a classificacAgroposta por Hill e Hill (2008), pode-se dizer gues
dimensfes da pesquisa em conjunto, apresentam amfiabilidade razoavel, assim como a
dimensdo “cultura de compartilhamento de informatdestada individualmente. Para a

dimenséo “preparacao da empresa”, obteve-se unimlmtidade boa; ja para “inovacéo”, a

" Na qual: coeficientes maiores que 0,9 indicamiebiifdadeexcelente entre 0,8 e 0,9 Boa; entre 0,7 e 0,8 é
razoavel entre 0,6 e 0,7 #aca; e abaixo de 0,6 idaceitavel.
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confiabilidade estimada € fraca. Para Byrne (2@Hairet al (1998), o minimo aceitavel
para indicacdo de uma escala confidvel € o coefeide 0,7.

A dimensao “ambiente externo” foi a que obteve monecoeficiente, classificado
como inaceitavel (HILL; HILL, 2008). Uma das justdtivas para isso € o fato de essa
dimensdo possuir poucos itens no questionario §wais observaveis) para mensura-la
(HILL; HILL, 2008), aumentando o risco de ndo séeolas varidveis que medem de fato a
dimensao proposta. No entanto, a reducéo das @sestéd necessaria para evitar desisténcias
durante a pesquisa que poderia se tornar cans@iavate disso, as alternativas para aumentar
o coeficiente alfa de Cronbach seriam o uso de ammazstra aleatoria - o que foi feito - e uso
de uma amostra com 200 ou mais casos, 0 que seld@el em uma populacdo de menos de
400 empresas e de dificil acesso (HILL e HILL, 2008

O resultado do teste de Cronbach apresenta a bibdiz@e das dimensdes de forma
unidimensional, sem avaliar como as variaveis agem entre si. Assim, fez-se necessario o
uso da andlise fatorial confirmatoéria para validamodelo como um todo (HILL; HILL,
2008). O modelo a ser confirmado contém 4 dimensdedidas indiretamente através de,
conforme revisao bibliografica feita nessa pesquBavariaveis observaveis. O diagrama do

modelo em questéo é apresentado na Figura 4.1.

A: Ambiente externo C: Inovagéo

B: Preparagéo da empresa D: Cultura de compartilhamento
de informagdes

Figura 4.1 - Diagrama do modelo empirico a seriomaflo
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Como sugerido na literatura para a modelagem dacégs estruturais (BYRNE,
2001), nota-se no diagrama da Figura 4.1 que ffibiudtlo um erro a cada variavel latente (as
dimensdes) e a cada variavel observavel.

Esse modelo foi submetido a andlise fatorial cordidria para confirmagéo de que os
fatores que podem afetar o nivel de colaboracdo odganizacbes se encaixam em 4
dimensdes. Os indicadores de qualidade de ajustenafielo resultantes dessa andlise

encontram-se na Tabela 4.17

Indicador Valor esperado Valor obtido

CFI >0.95 0,389
RMSEA <0.05 0,144
RMSEA (p) > 0.50 0,000

Tabela 4.17 - Qualidade de ajuste do modelo olligiog dados do PIM

A Tabela 4.17 mostra que os valores obtidos nasendb modelo sdo bem distantes
dos esperados para um modelo com boa qualidadgmde\a rejeicdo do modelo de Chatg
al (2009). Para viabilizar a analise da influéncia dasensdes no nivel de colaboracdo das
organizacdes, um modelo alternativo, gerado arpdotimodelo de Chongt al (2009), foi,

entao, proposto para esse estudo.

4.4.1. Modelo alternativo para as dimensoes

O modelo alternativo foi gerado apds algumas ifeacde (1) insercdo de
covariancias com alto indice e (2) exclusdo deavais com alto erro associado
identificadas pelos resultados das analises faar@nfirmatorias executadas. Esse modelo

é exibido no diagrama da Figura 4.2.



115

A: Ambiente externo C: Inovagéo

B: Preparagéo da empresa D: Cultura de compartilhamento
de informagdes

Figura 4.2 - Diagrama do modelo alternativo gerado

Com as alteracOes realizadas, a qualidade de ajosteodelo aos dados melhorou
significantemente, tornando-o aceitavel. Essa mielhpode ser observada através dos
indicadores da Tabela 4.18.

Indicador  Valor esperado Valor obtido

CFI >0.95 0,982
RMSEA <0.05 0,024
RMSEA (p) > 0.50 0,760

Tabela 4.18 - Qualidade de ajuste do modelo aliema

Com esse modelo alternativo, as dimensdes passasg@mmensuradas a partir de um
namero menor de variaveis, o que modificou a coiifitade da escala. Para verificar se essa
medida continua sendo confiavel, foi executadostetee alfa de Cronbach para o modelo
proposto. Os resultados encontram-se na Tabela 4.20

Alfa de Cronbach

Dimenséao — ;
Modelo original Modelo alternativo
Ambiente externo 0,270 0,210
Preparacédo da empresa 0,850 0,770
Inovagéo 0,600 0,551

Cultura de compartilhamento de

: ~ 0,750 0,491
informacdes

Tabela 4.19 - Comparacéo do alfa de Cronbach: raad@jinal e modelo alternativo
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Apesar de boa qualidade de ajuste aos dados, ialmtiddde da escala das dimensdes
teve uma reducéo significativa e insatisfatoriaaparqualidade do modelo. Isso porque o
coeficiente de alfa de Cronbach avalia como cad#@wel reflete a confiabilidade da
dimenséo, assim se a retirada de uma variavel irenlwalor do coeficiente, pode-se assumir
que esta variavel € altamente correlacionada comdemais variaveis da escala.
Analogamente, se o coeficiente aumentar entendgisea variavel em questdo ndo é
altamente correlacionada com as demais e de fatdazdparte da escala (SALOM al,
2005).

Visto que o modelo proposto ndo possui uma coifiiade minima aceitavel, uma
nova tentativa de validacdo do modelo foi realizadaartir do modelo inicial. Desta vez,
priorizando a manutencao das variaveis das dimsrg®enaior confiabilidade em detrimento
da dimenséo “ambiente externo”. A nova propostanieelo, o modelo alternativo 2,

encontra-se na Figura 4.3.

B: Preparagio da empresa D: Cultura de compartilhamento
de informagdes

C: Inovagéo

Figura 4.3 - Diagrama do modelo alternativo 2 gerad

Como a estratégia de melhoria do modelo envolveic@m de variaveis e essa
abordagem s6 poderia diminuir a confiabilidade maedsédo “ambiente externo”, optou-se
pela retirada desta do modelo.

Para o modelo alternativo 2 também foi obtido umnlaguste aos dados, de forma que
CFI= 0,965, RMSEA= 0,040 e RMSEA(p)= 0,601, e cawvantagem de que o teste do alfa

de Cronbach para este modelo apresentou melhona®lacdo ao modelo alternativo 1 e
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inclusive em relagdo ao modelo original, como faiaso da dimensao “Inovacao”. A Tabela
4.20 apresenta a comparacdo dos 3 modelos e anmipastificativa da escolha do modelo

alternativo 2 como proposta valida.

Alfa de Cronbach

Dimenséo Modelo Modelo Modelo
original alternativo 1  alternativo 2
Ambiente externo 0,270 0,210 -
Preparacédo da empresa 0,850 0,770 0,737
Inovacéao 0,600 0,551 0,715
Cultura de compartllhamen:[o de 0.750 0.491 0.707
informacgobes

Tabela 4.20 - Comparacao do alfa de Cronbach: raad@inal e os dois modelos alternativos

Assim, com todos os coeficientes acima de 0,7 &gcensiderado o minimo aceitavel
para indicacdo de uma escala confiavel (BYRNE, 26{MIR et al, 1998), e com uma boa
qualidade de ajuste aos dados, pode-se dizer qualelo alternativo proposto foi validado e
possui uma confiabilidade minima esperada.

Outra melhoria do modelo alternativo 2 em relagdonadelo original € a reducéo da
quantidade de variaveis para descrever as dimergdissassim tem-se a reducao do tamanho
ideal da amostra de 150 para 80, deixando a amdstf&0 casos usada na pesquisa mais
proxima do ideal para realizacdo da andlise dessgo.

Assim, variaveis continuaram a fazer parte do nm(labdelo alternativo 2) utilizado

para as demais analise deste estudo sao as ickaai$i no Quadro 4.1.

Dimensao A: Ambiente externo Variaveis
mantidas
Al — Solicitada dos parceiros
Pressé@o competitivg A2 — Incentivo pelo uso do concorrente
Tendéncias de
mercado A3 — Tendéncia de mercado
. . o . ~ Variaveis
Dimenséo B: Prontiddo ou preparacdo da empresa mantidas
Apoio da alta B1 — Apoio da alta direcao X
direcao B2 — Incentivo da alta direcdo X
Vle_lblhdad_e (tecnica B3 — Levantamento de infraestrutura necessaria X
e financeira) o ) o )
B4 — Avaliacéo do perfil dos funcionarios envohédo
B5 — Avaliacéo do perfil dos parceiros
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B6 — Priorizacéo de atividades
B7 — Analises de custo beneficio X
B8 — Estimativa dos impactos X
B9 — Existéncia de defensor do projeto
Defensor do projetc B10 — Existéncia de defensor com experiéncia
B11 — Existéncia de defensor com conhecimento X
tecnolégico
. a ~ Variaveis
Dimenséo C: Inovagao .
mantidas
Compatibilidade C1 — Préatica compativel com os processos existentes
C2 — Prética compativel com softwares e infraastaute X
Tl existentes
Complexidade C3 — Facilidade de compreensédo dos procedimentos X
C4 — Facilidade de execucdo dos procedimentos X
C5 — Oferecimento de maiores beneficios financeiros
Relativa vantagem ] ] N .
C6 — Oferecimento de maior facilidade de execugéo d X
atividades de SC
Dimenséo D: Cultura de compartilhamento de informades Varla_vels
mantidas
D1 — Envio de informativos internos X
Distribuicdo da . )
informagéo D2 — Atualizac&o devebsite
D3 — Incentivo a troca de informagdes para gerar
conhecimento
_Interpretezgao da D4 — Termos com significados comuns em toda emprgsa
informacao
D5 — Utilizag&o de normas e padrbes X
D6 — Confianca na divisdo de tarefas
D7 — Confianca no compartilhamento de informacdes X
sigilosas
_ D8 — Envolvimento dos parceiros em projetos de yisaq X
Confianca e de desenvolvimento
D9 — Envolvimento dos parceiros em planejamentos d X
longo prazo
D10- Envolvimento dos parceiros em planejamentos X
curto prazo

Quadro 4.1 - Variaveis pertencentes ao modeloratien 2
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Uma vez que se tem o modelo validado e com o noiienconfianca estabelecido,
algumas observacfes puderam ser inferidas a respest dimensdes que o compde e da

amostra da pesquisa. Essas observacdes sdo apdasemseguir.

4.4.2. Informagdes sobre as dimensfes do modelo no contexio PIM

A quantificacdo das dimensdes “preparacdo da emipremvacao” e “cultura de
compartilhamento de informacgdes” foi feita a palarmédia das variaveis selecionadas para
o modelo alternativo 2, estando contida, portagto,escala de 1 a 5. Pode-se, entdo, relatar
0S seguintes aspectos sobre as empresas do PIM:

* Preparacdo da empresao indice de 4,38, referente a média da prepardado
empresa, indica que as organizagfes estavam deantiapreparadas, segundo os
itens avaliados, para implantacdo do comércio co#ivo.

* Inovacgdo: com o indice de 3,61, obtido para essa dimengdte-pe dizer que as
organizacdes consideram que o comeércio colaborptide demandar adaptacdes
para sua utilizacdo, mas pode oferecer vantagéme a@ratica anterior.

* Cultura de compartilhamento de informacdes:o indice de 4,21, relativo a essa
dimenséo, aponta que o compartilhamento de infddesaé um hébito comum as
organizacdes que atuam em colaboracgao.

Os indices dessas dimensdes de acordo com o pageomjanizacbes e em

comparacao com a resposta-media obtida sdo detalnadTabela 4.21 e no Grafico 4.10.

Pequena Média Grande Meédia geral

Preparacdo da empresa 3,67 3,52 3,74 3,61
Inovagéo 4,17 4,33 4,04 4,21

Cultura de compartilhamento de
informacodes 4,13 4,37 4,56 4,38

Tabela 4.21 - Valores médios obtidos para cadardismeavaliada de acordo com o porte das organigacde
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Preparagao da empresa
5

b

Cultura de compartilhamento de / ’\

. ~ Inovagao
informagdes

—&—Pequena

—o— Média

—#— Grande
Média geral

Graéfico 4.10 - Valores médios obtidos para cadads#éo avaliada de acordo com o porte das orgaeizact

As médias das dimensfes pesquisadas apresentanam\@siacdo com os diferentes
portes das empresas. A dimensdo com maior variagéiia por porte foi a “preparacéo da
empresa”. Para comprovagao da existéncia de dgffaseestatisticamente significantes entre
as medias das dimensbes para diferentes porten testadas as hipoteses secundarias da
pesquisa:

Hs — Empresas de portes diferentes possuem médaermtiés para a dimensambiente
externo.

Hs — Empresas de portes diferentes possuem médeasruids para a dimensgameparacao
da empresa.

H; — Empresas de portes diferentes possuem médererdi#s para a dimenséoltura de
compartilhamento de informagdes.

Hs — Empresas de portes diferentes possuem medesrdiés para a dimenséovacaa

A hipétese H ndo pbdde ser verificada, pois o0 modelo inicialragmoposto néo foi
confirmado. Dessa forma, apesar de se ter ressltatlimlos sobre as variaveis sugeridas para
essa dimensao, esses resultados ndo podem sdidstendimensado “ambiente externo”.

Para verificacdo das hipoteses H; e Hs, os dados foram agrupados conforme o
porte das organizacfes e foram consideradas soeertgiaveis que compdem as
dimensdes “preparacédo da empresa”, “inovacao” kuieude compartilhamento de
informacdes” de acordo com a estrutura especificadaodelo alternativo 2. As variaveis
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foram somadas para mensurar as dimensdes e asdesubbtidos do teste H de Kruskal-
Walllis para cada dimenséo sao apresentados naalaBél

Teste H de
Kruskal-
Wallis (p)

Preparagédo da empresa 0,350
Inovacdo 0,640
Cultura de compartilhamento de informacdes 0,319

Tabela 4.22 - Resultados do teste H de Kruskali$\fadira a comparacéo das dimensdes da pesquisa para
empresas de portes diferentes

Dimensbes da pesquisa

Visto que todos os resultados (p) do teste H paudiraensdes estudadas sdo maiores
que 0,05, nota-se que ndo foram encontrados isddeaue existam diferencas significativas
para as respostas dos grupos de empresas de pdgesntes. Assim, 0 porte das
organizacdes nao as diferencia em relacdo as edsticas avaliadas para “preparacao da
empresa”, “inovacdo” e “cultura de compartilhamen® informacdes”. Dessa forma, as
hipéteses 5l H7 e Hy devem ser rejeitadas. O resumo sobre as hipotesantadas é
apresentado na Quadro 4.2.

Hipoteses Variaveis Situacgao final

N&o testada, pois o
modelo inicialmente
proposto nédo foi
confirmado

Hs — Empresas de portes diferentes possuem méd|agorte das organizacdes;
diferentes para a dimensambiente externo - ambiente externo.

He — Empresas de portes diferentes possuem medigste das organizacoes;

~ Nao foi confirmada
- preparacdo da empresa

diferentes para a dimenspreparacédo da empresa.

H; — Empresas de portes diferentes possuem mgdi i des:
! P P P %te das organizagoes; Nao foi confirmada

diferentes para a dimensémvacéa

- inovagéo.

Hg — Empresas de portes diferentes possuem m

diferentes para a dimensdocultura de

Edieste das organizagoes;
- cultura de
compartilhamento de

Nao foi confirmada

informacdes.

compartilhamento de informacdes.

Quadro 4.2 - Constatacfes sobre as hipéteses se@mda pesquisa

O modelo composto pelas dimensdes da pesquisarejuesentam as variaveis
independentes do estudo principal desse trabadhogjeitado. Mas, a partir de um modelo
alternativo proposto, informacdes interessanteges@s empresas do PIM puderam ser
obtidas. Faz-se necessario, entdo, analisar avehr@&pendente desse estudo: o nivel de

colaboracédo das organizacoes.
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4.5. Analise confirmatéria da metodologia de mensuracaao nivel de adesdo ao

comeércio colaborativo

Antes de verificar a influéncia das dimensbes riwelnde colaboracdo das
organizacdes, outro modelo precisa ser confirmadmodelo de mensuracdo do nivel de
colaboracdo. Chonet al (2009) sugerem que o nivel de colaboracdo sejadmediavées da
soma das respostas das organizacfes sobre seuigevdd com o conjunto de ferramentas

de Tl predefinidas. Esse modelo pode ser vistoignar& 4.4.

Figura 4.4 - Diagrama do modelo para mensuracaowd de colaboragéo (F)

Nesse modelo as variaveis observaveis represessaf@rramentas colaborativas de

Tl, cuja identificacdo pode ser feita através dadpa 2.7.

Variavel | Ferramenta colaborativa de TI

F1| Ferramenta de contratacdo direta
F2| Ferramenta de reposicao

F3| Ferramenta de projecéo de escassez

F4| Ferramenta de entrega e rastreamento
F5| Ferramenta de design
F6| Ferramenta de previsdo de planejamento de §C
F7| Ferramenta de planejamento de capacidade
F8| Ferramenta de estratégia de negdcio
F9| PadroedRosetta Net

F10| E-Hub, E-Marketplace, E-Exchange

Quadro 4.3 - Identificacéo das ferramentas de TI

O modelo de mensuracéo do nivel de colaboracdordasizacdes foi submetido ao

teste de alfa de Cronbach e a analise fatorialircoatoria para verificacdo de que esse
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modelo possui uma unica dimensdo com 10 variag@isoeficiente de alfa de Cronbach
resultante € 0,842 e os indicadores de qualidadajud#e do modelo aos dados sdo os
apresentados na Tabela 4.23.

Indicador  Valor esperado Valor obtido

CFI > 0.95 0,851
RMSEA <0.05 0,112
RMSEA (p) > 0.50 0,044

Tabela 4.23 - Qualidade de ajuste do modelo dénatigara o nivel de colaboracéo

Como pode ser observado o modelo ndo apresentoubomajualidade de ajuste,
sendo necessario que algumas revisdes sejam feadratamento semelhante ao dado a
confirmacdo das dimensdes foi aplicado a esse madel nova proposta para o0 modelo &
apresentada a seguir.

4.5.1. Modelo alternativo para o nivel de adeséo

O modelo alternativo proposto neste estudo parsunacdo do nivel de colaboracéo
das organizagcbes contém simples adicbes de covi@saque apresentaram alto indice de
modificacdo, de forma que nenhuma variavel preciseu excluida para melhoria da

qualidade de ajuste aos dados. O modelo alternatapresentado na Figura 4.5.

Figura 4.5 - Diagrama do modelo alternativo parasueacado do nivel de colaboracao (F)

Com base nos indicadores de qualidade de ajustsepados na Tabela 4.24,
modelo alterado foi considerado aceitavel. E coerthoma variavel foi retirada do modelo, a

confiabilidade de escala de 0,842 se manteve.
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Indicador  Valor esperado Valor obtido

CFI >0.95 0,995
RMSEA <0.05 0,022
RMSEA (p) > 0.50 0,614

Tabela 4.24 - Qualidade de ajuste do modelo aligmpara o nivel de colaboragéo

Assim, como o modelo alternativo foi validado e quosescala confiavel, pode-se
realizar inferéncias sobre o atual nivel de colat@w das organizacdes e avaliacdo das

influéncias das dimensoes.

4.5.2. Nivel de adeséo das organizac¢des do PIM ao comércmaborativo

Para mensuracao do nivel de adesao das organizagdmsmércio colaborativo, no
contexto das empresas do Polo Industrial de Manaunsica-se que nao ha diferenca se for
utilizado o modelo original ou o alternativo, unez\que nenhuma variavel foi retirada. Com
a aplicacdo do modelo, obteve-se a identificacdqudatidade e porcentagem de empresas,
de acordo com o nivel de colaboracdo com que ateams,niveis de colaboragéo obtidos de
acordo com o porte das organizacgoes.

Considerando-se toda a amostra, o nivel de colgdoranais frequente dentre as
empresas do PIM é o nivel médio que, conforme @aibb Gréfico 4.11, é atribuido a 48%

das organizacdes.

30 60,0%

25 24 + 50,0%
0
3
“5’_ 20 48,0% + 40,0%
&
2 14 +30,0%
[}
3
el 28,0% T 20,0%
£ ,
©
>
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T T 0,0%
Baixo Médio Alto
Nivel de colaboracédo

Graéfico 4.11 - Distribuicdo das empresas pesqussddacordo com o nivel de colaboracdo

Com a analise do nivel segundo o porte das orggiés, observa-se que esse

resultado reflete, principalmente, o contexto da&slias e grandes empresas, uma vez que
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estas possuem em sua maioria, 57,7% e 46,7% respeente, um nivel médio de
colaboracdo, enquanto dentre as pequenas, a mams&li nivel baixo. O Grafico 4.12

permite melhor visualizacéo desses resultados.

70,0%

9
60.0% - 57,7%
50,0% | 44,4% 46,7%
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30,0% -
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Porcentagem de empresas

10,0% -+
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Porte das organizacdes

M Nivel: Baixo O Nivel: Médio @ Nivel: Alto

Graéfico 4.12 - Distribuicdo das empresas pesqussddacordo com o nivel de colaboracdo e com e port

O Grafico 4.12 aponta, também, que apesar da Iprera do nivel baixo nas
organizacdes de pequeno porte, tem-se ainda unmidpade relevante de organizagcdes com
alto nivel de colaboracdo com proporcéo equivalamtas grandes empresas.

Outro ponto interessante para andlise do nivelcalaboracdo é que algumas
organizacdes possuem mais de um projeto de colg@mrachegando a 10 projetos
implantados (maximo relatado). Dentre as organescdue possuiam até 5 projetos
implantados, representando 82% da amostra, foraongados os 3 niveis de colaboragéo. Ja
para as organizagbes com 6 ou mais projetos ingulast representando 4% da amostra,
foram encontrados os niveis médio e alto, mas dewicessa baixa porcentagem nao é
possivel afirmar que empresas com maiores numerpsojetos implantados possuem maior
nivel de colaborac&o

Dessa forma, independentemente do porte e, prionaente, da quantidade de projetos
ja implantados, é possivel encontrar, dentre aanirgcdes do PIM, empresas de baixo a alto

nivel de colaboracéao.

foi aplicada a analise causal, detalhada a seguir.

&a guantidade de projetos implantados nédo foi inftenpor 14% das organizacdes consultadas.
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4.6. Influéncia dos fatores identificados no nivel de a&b&o ao comércio colaborativo

A existéncia de influéncia das dimensdes apresastfigreparacdo da empresa,
inovacdo e cultura de compartilhamento de inforraa@o nivel de adesdo ao comércio
colaborativo foi verificada através da modelagemedeacgfes estruturais para andlise de
causalidade. Isso porque dizer que essas dimeftisfiegnciam no nivel de colaboragéo”
significa dizer “que elas causam o nivel de colab&o”.

O modelo estrutural, exibido na Figura 4.6 foi costp pela juncdo do modelo
alternativo 2 para as dimensdes e do modelo atteon@ara o nivel de colaboracg&o. E, assim
como na analise confirmatdria, foi necessario wanifa qualidade de ajuste do novo modelo

gerado.

B: Preparacio da empresa D: Cultura de compartilhamento
de informacoes
C: Inovacio F: Nivel de colaboracao

Figura 4.6 - Diagrama do modelo estrutural paradise causal

Como a qualidade do ajuste do modelo aos dados endoboa (CFI=0,868;
RMSEA=0,65; RMSEA(p)=0,177), tornou-se necessarelhorar a adequacdo do modelo

antes de se fazer conclusdes sobre a causalidag®d€lo estrutural alternativo, resultante
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da remocdo de algumas variaveis (F2, F7 e F10)im@nddo “nivel de colaboracao”,
apresentou um bom ajuste (CFI=0,965; RMSEA=0,033SRA(p)=0,742) e continuou com
boa confiabilidade de escala (alfa de Cronbach=3),78dendo, assim, ser submetido a

analise de causalidade. O diagrama do modelo str@ncontra-se na Figura 4.7.

B: Preparacio da empresa D: Cultura de compartilhamento
de informacaoes

C: Inovacao F: Nivel de colaboracao

Figura 4.7 - Diagrama do modelo estrutural altévogtara a analise causal com abordagem 1

Na primeira abordagem, a analise causal foi exdawigam especificacdo das variaveis
dependentes e independentes (exatamente como dwoswadiagrama da Figura 4.7), mas
nenhuma causalidade foi indicada nos resultad@mdliésse. Com isso ja pode-se concluir que
nao foi encontrada influéncia da preparacdo da esaprda inovacdo ou da cultura de
compartilhamento de informacdes no nivel de cokdfy das empresas; refutando, assim, as

principais hipoteses da pesquisa,(Hs, € Hy).
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No entanto, por carater investigativo, a outra dhgem para andlise causal também
foi aplicada: no mesmo modelo alternativo foramerits os parametros de causalidade
(setas unidirecionais) para verificacdo do codfigiede regresséo atribuido a cada variavel

dependente. O modelo com indicacdo da causalidaloimetido a analise encontra-se na
Figura 4.8.
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B: Preparaciao da empresa D: Culiura de compartilhamento
de informacoes

C: Inovacao F: Nivel de colaboracao

Figura 4.8 - Diagrama do modelo estrutural altévogtara a analise causal com abordagem 2

Os coeficientes de regressédo atribuidos as dimengireparacdo da empresa’,
“inovacdo” e “cultura de compartilhamento de infagies” e que justificam a influéncia

dessas dimensfes no nivel de colaboragéo estasttisma Tabela 4.25.
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Variaveis Variavel Coeficiente Erro p
dependente dependent: padréao
B > F -0,269 0,468 0,565
C~>F -0,165 0,177 0,351
D > F 0,607 0,661 0,359

Tabela 4.25 - Coeficientes de regresséo atribidaimensdes da pesquisa

Antes da verificacdo do coeficiente de regressawlicador de maior interesse nessa
analise — é necessario analisar o valor de ‘p’ igesenta a probabilidade de o valor
estimado para o coeficiente estar correto. Comeatiges de ‘p’ sdo maiores que 0,05 para
todas as dimensdes tem-se que o0s coeficientesadstsnmao séo significativamente diferentes
de zero.

Assim como com a primeira abordagem, com essa daguetodologia de verificacdo
de correlacdo entre variaveis, também nao foi ereda influéncia das dimensdes no nivel
de colaboracéo das organizagoes.

O resumo das constatacfes a respeito das printijpéiteses da pesquisa resultantes

das analises realizadas, encontra-se no Quadro 4.4.

Hipoteses Variaveis Situacgao final
. N . N . N&o testada, pois o
H,; — Existe uma relagao positiva e significante eatrle ambiente externo; ada, p
. . ~ e . ~ . ] modelo inicialmente
ambiente externoe o nivel de adesédo ao comércio | - nivel de adesdo ao comérgio ~ :
. . proposto nédo foi
colaborativo colaborativo !
confirmado
H, — Existe uma relacdo positiva e significante eatre preparacdo da empresa;
preparacao da empresa o nivel de adeséo ao - nivel de adesédo ao comérgieéo foi confirmada
comércio colaborativo colaborativo
. ~ . - - inovagao
Hs — Existe uma relacao positiva e significante easie . & N I i
: x . ~ . 1= nivel de adesédo ao comérgidao foi confirmada
inovacéoe o nivel de adesdo ao comércio colaborcmv? .
colaborativo
- cultura de
H, — Existe uma relacdo positiva e significante eatrjecompartilhamento de
cultura de compartilhamento de informacdes o informacdes; Né&o foi confirmada
nivel de adeséo ao comércio colaborativo - nivel de ades&o ao comérgio
colaborativo

Quadro 4.4 - Constatacdes sobre as principaisdspétda pesquisa

Estas constatacoes e as principais descobertagit@aesnesse capitulo sao
apresentadas no capitulo a seguir de forma surdarigainterligada aos objetivos desta
pesquisa.
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5. CONCLUSAO

Diante do fato de que tem sido crescente nas a@gies o0 uso de praticas
colaborativas de gestdo da cadeia de suprimensta, pesquisa buscou investigar, no
contexto do Polo Industrial de Manaus, o nivel dlalworacédo das organizagfes e os fatores
que levam uma empresa a ser mais colaborativa gtra. d?ara orientar a investigacao,
alguns objetivos especificos foram tracados e aslesdes obtidas com o cumprimento dos

mesmos S8o apresentadas a sequir:

a) Investigar a porcentagem de empresas que utilizam @omércio colaborativo e 0
periodo de maior adesao a pratica.

Com esse objetivo, buscou-se investigar quantasesapatuam em colaboragéo, qual
0 porte em que ha maior porcentagem de adeptospeior do PIM no qual existe maior
adesdao, o periodo de maior adeséo, a tendéncieestgncento de adeptos e 0s motivos que
justificam a ndo-adesdo das demais organizaco@so Gesultado dessa investigacao, obteve-
se as seguintes descobertas:

 Das 101 empresas pesquisadas, 50 atuam em colaborapresentando 49,5% da
amostra pesquisada.

« Empresas de grande porte, como podia se esperarass@ue mais praticam o
comércio colaborativo; dentre as empresas consdltd®% atuam em colaboracao.

« O setor em que ha maior indice de adesao é o detbuas rodas, no qual todas as
empresas consultadas atuam em colaboracéao.

* A data mais antiga registrada nessa pesquisa i, Ifias é possivel que empresas
nas quais a pratica mais relevante data de umduepiasterior a esse, tenha iniciado a
pratica antes de 1997.

* O ano em que houve maior adesao foi 2010, supermgg@antidade de implantagdes
em 2009, mas que pode vir a ser superado agoraDgéfy Gue em 4 meses ja havia
atingido quase 50% da quantidade de projetos irtgmlas em 2011. Nota-se, assim,
que existe uma tendéncia de crescimento na qudsetida implantagdo de novos
projetos em empresas colaborativas e na quantdaeddeptos a pratica.

» A principal justificativa dada pelas organizacOesapa ndo-adesdo ao comercio

colaborativo foi a falta de necessidade.
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b) Identificar os fatores que podem influenciar o nivede adesdo das empresas ao
comércio colaborativo e as caracteristicas das engsas do PIM com base nos
fatores identificados.

De acordo com a literatura, em um modelo proppstdChonget al (2009), os fatores
considerados influentes no nivel de colaboracdmdgmizacbes podem ser agrupados em 4
dimensdes: ambiente externo, preparacdo da empregsaacdo e cultura de
compartilhamento de informacdes. O ambiente exterclai aspectos de pressdo competitiva
e tendéncia de mercado. A preparacdo da empresamnadir 0 quanto as organizagfes se
preparam em relacdo a andlise de custo-beneficatiagdo de impactos, dentre outros. A
inovacdo mensura 0s aspectos inovadores da impfentdo comércio colaborativo nas
organizacdes, tais como compatibilidade, vantagelativa e complexidade. J& a cultura de
compartilhamento de informagfes, visa medir, agadé aspectos como confianca e
distribuicdo e padronizacdo da informacdo, o h&b#s organizacdes em compartilhar
informacfes. Com base nessas dimensdes, diversastetesticas interessantes sobre os
aspectos da pratica colaborativa nas empresas Mo fé(tbm descobertas, dentre elas

destacam-se:

« A grande maioria das organizacdes (95%) pesquispdasui até 5 projetos

colaborativos e 0 mais comum é encontrar empresasapenas 1 projeto.

» Os fornecedores, citados por 62% das organizagaesps membros da cadeia de
suprimentos com 0S quais as organiza¢cdes maiseéstan parceiras. E ndo foram
encontrados projetos que envolvessem mais de 2laloadeia de suprimentos.

» Sobre a influéncia de parceiros e concorrentes: 2B organizagdes tiveram
influéncia de ambos; 20% somente de parceiros; d@¥%ente de concorrentes e 26%

de nenhum dos dois.

* A maioria das organizacdes (78%) acredita que t&cpréolaborativa é uma tendéncia
de mercado. O setor com maior média para avalideése item foi também o setor
em que ha maior porcentagem de empresas colalamaéipontando a consisténcia da
percepcao das empresas sobre seus setores.

* A participacdo da alta direcdo apoiando e incentligaa implantacdo da pratica
colaborativa com o0s parceiros nas organiza¢desgémalcomum a maioria das

organizacoes.
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Empresas de grande e pequeno porte demonstrarapreseupar mais com a
avaliacdo do perfil dos parceiros que dos funciosaenvolvidos na pratica da

colaboracéo.

As atividades mais frequentes, dentre as grandesdéeas empresas, sao levantamento
de infraestrutura necesséaria e priorizacdo de datids e, dentre as pequenas

empresas, a avaliacao do perfil dos parceiros.

O comércio colaborativo tende a ser incompativeh @s processos e ferramentas
existentes nas organizacdes e essa incompatilalidachonstrou-se maior entre os
processos do que entre as ferramentas de Tl adqtatiss empresas.

O comércio colaborativo tende, também, a ser corplesomente 42% das

organizacdes apontaram ter dito facilidade de ceemwmdo e/ou execucdo dos
procedimentos de implantacéo da pratica colab@ativ

Para a maioria das empresas pesquisadas, o comélabmrativo é vantajoso, pois

oferece maiores beneficios financeiros (para 62% aiganizacdes) e operacionais
(para 82%) que a pratica anterior utilizada nasmaacoes.

Existe nas organiza¢cfes uma certa padronizacdomanicacao, ja que em 84% delas
os termos utilizados na comunicagcdo com parceirbmeonarios sdo comuns em
toda a empresa e em 78% sado aplicadas normas @epauhra compartilhamento de

informacoes.

As empresas tém o habito de incentivar e divulgiarinacdes em informativos e seus
websitesem todos os portes consultados, embora em pi@godiferentes, a maioria
das organizagbes, demonstrou ter informacOes sala® empresas ewebsitesna

Internet. Mas as grandes empresas sdo as que tiiaesuesse recurso, visto que

93% delas possuesite na Internet.

Em pequenas empresas, a confiangca demonstrou-g& pea envolvimento dos
parceiros nas definicbes de pesquisas de P&D ejplaentos de longo prazo do que

em planejamentos de curto prazo.

Empresas de médio porte demonstraram envolverrdefsemelhante os parceiros na
definicdo de projetos de P&D e nos planejamentasude e longo prazos.
Ja nas grandes empresas, apesar de a confiancadipasé@o de tarefas e para

compartilhamento de informagdes confidencias sequente, o envolvimento dos



133

parceiros na definicdo de projetos de P&D e nosgpanentos de projetos ndo é tdo

comum.

c) Investigar se o modelo proposto na literatura, quagrupa os fatores considerados
influentes em 4 dimensdes, é aplicavel ao PIM e coras dimensfes se diferem de
acordo com o porte das organizagoes.

A investigacdo de quais dos fatores identificagsplicam as empresas do PIM foi
realizada através de técnicas de equacdes esisupara validacdo do modelo tedrico, com
base na qualidade de ajuste do modelo aos dadé¥Mioe através da confiabilidade de
medicao das dimensoes.

O modelo como proposto na literatura ndo apresemio bom ajuste de qualidade a
amostra do PIM. Uma das razfes para esse fatotppodalo o tamanho da amostra que era
pequeno em relacdo a quantidade de variaveis @wsesvutilizadas na pesquisa. Assim, foi
proposto um modelo alternativo de boa qualidadeajdste sem a dimensao “ambiente
externo” (que apresentou baixa confiabilidade deligd®) e com menor quantidade de
variaveis observaveis para mensurar cada dimensao.

Assim, as empresas de pequeno, médio e grandss goram comparadas em relacao
as caracteristicas referentes a “preparacdo da esdipr “inovacdo” e “cultura de
compartilhamento de informacfes”. Segundo os rdodt do teste H de Kruskal-Wallis, ndo
h& indicios de diferencas estatisticas relevantase eas organizacdes nos aspectos

investigados. Assim, concluiu-se que:

* As organizacdes, independentemente de seu porteyaes devidamente
preparadas, segundo os itens avaliados, para itapen do comeércio

colaborativo.

» Sobre as caracteristicas inovadoras do comérc@baativo, as organizacdes
consideram que essa pratica demanda adaptacfesyzardilizacdo, mas pode
oferecer vantagens sobre a pratica anterior. E psseepcdo € comum as
organizacdes de todos os portes.

* A cultura de compartiihamento de informacbes estsgnte na maioria das
organizacbes, sendo o porte da empresa indiferpata as caracteristicas

avaliadas sobre ela.
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d) Verificar a confiabilidade e validade do modelo utizado para mensurar o nivel

de adesao das organizacdes ao comeércio colaborativo

O modelo de mensuracdo do nivel de colaboracammmsizacdes escolhido para
esse trabalho € baseado na soma das respostasgdazardes sobre seu envolvimento
(variando de “ndo conhecemos” a “implantada”) coroojunto de 10 ferramentas de TI
predefinidas. Com a aplicacdo desse modelo no RIMybtida uma boa confiabilidade de
medicdo da escala, mas o modelo ndo era validmmdeguanalise confirmatoria fatorial. No
entanto, a simples especificacdo de covarianciae alyumas ferramentas foi suficiente para
gue se atingisse a qualidade de ajuste do modslaados necessaria e se mantivesse a

confiabilidade de escala obtida com o modelo oaigin

e) Mensurar o nivel de adeséo a colaboracdo dentre aspresas que utilizam esse
recurso.
Com o modelo validado, foi possivel mensurar o Inige colaboragdo das
organizacdes e adquirir informacdes sobre as femtam de Tl utilizadas, obtendo-se, assim,

as seguintes descobertas:

O nivel de colaboracdo mais frequente dentre asesap do PIM é o nivel médio,

atribuido a 48% das organizacoes.

« A maioria das médias e grandes empresas possui mi&dio de colaboracéo,
enquanto que maioria das pequenas possui niveb.bdas para os trés portes

avaliados, foram encontradas empresas de baixo aiaél de colaboragéo.

» Dentre as organizacbes que possuiam até 5 proppdantados (82% da amostra),
foram encontrados os 3 niveis de colaboracgéo. rdagsaorganizagcdes com 6 ou mais
projetos implantados (4%), foram encontrados osisimédio e alto. Isso pode ser um
indicador de que o nivel de colaboracdo aumentaaguantidade de projetos, mas
devido a baixa porcentagem de empresas com ma6 mtejetos, ndo € possivel
considera-lo com um fato.

» As ferramentas colaborativas mais utilizadas pelganizacbes sdo: ferramenta de
reposicao (usada por 70%), ferramenta de planejandn capacidade (usada por
66%) e de previsao de planejamento da cadeia dergupos (usadas por 62%).

A ferramenta menos utilizada € a RosettaNet, agdicaomente por 24% das

organizacfes. Essa é, também, a ferramenta menbeaida dentre as organizagoes,
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sendo desconhecida por 68% delas. Na sequénciardasientas pouco conhecidas,
tem-se a ferramenta interativa de designer, degotad por 50% das organizagdes e
as plataformas de InternétHub, E-Marketplace e E-Exchangeesconhecida por
36%.

« Dentre as empresas que conhecem, mas nao utiliggamdnadas ferramentas (grupo
gue inclui empresas que responderam que “conheas’cqeie responderam que “tem
interesse me implantar”), a ferramenta de mai@rasse € a de designer interativa,
citada por 80% das empresas desse grupo, seguida Rusettanet (75%) e
planejamento de capacidade de produgéao (63%).

* Nota-se que as ferramentas RosettaNet e de desigestivo sdo pouco utilizadas
por serem pouco conhecidas, pois dentre as empgesass conhecem, a grande
maioria tem interesse em implanté-las. Isso dermmpsinteressa das organizagfes em
melhorarem seus processos de comunicacao entafoptahs/sistemas diferentes e de

desenvolvimento de projetos.

f) Analisar a influéncia que os fatores identificadogxercem sobre o nivel de
colaboracédo das empresas.

A influéncia das dimensfes, identificadas comdcapeis ao PIM (preparacdo da
empresa, inovacao e cultura de compartilhamentmfdemacdes) no nivel de colaboragéo
das organizacdes, foi analisada através de modeldgeequacdes estruturais para analise de
causalidade. Na analise inicial, foi testada a onglos modelos alternativos para as
dimensdes e para o nivel de colaboracédo, mas nabtida uma boa qualidade de ajuste aos
dados. Apoés a readequacdo do modelo, com inseg;@ovériancias e remocao de variaveis
com erro alto, foram analisados os coeficienteseggessao que indicam a existéncia da
causalidade entre as variaveis. Com os resultaglauigs abordagens de investigacédo para a
analise causal, conclui-se que nao foram encorgraddéncias de que exista influéncia das
dimensdes propostas na literatura no nivel de ocdgho das organizagcfes do Polo Industrial
de Manaus. N&o sendo possivel, portanto, identifjaa dimensfées exercem maior ou menor
influéncia no nivel de colaboracdo das organizagbesinda, indicar as areas de melhorias
nas organizagcdes com base nas mesmas.

Os objetivos especificos propostos foram etapagssédas para que 0 objetivo
principal da pesquisa fosse alcancado, assim, anrserir esse Ultimo objetivo especifico

proposto foi também cumprido o objetivo principal gesquisa que era “analisar, através de
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uma metodologia proposta na literatura, os fatores influenciam o nivel de adeséo das
empresas do Polo Industrial de Manaus ao coméotatarativo como estratégia para gestao

da cadeia de suprimentos”.

5.1. Sugestdes de trabalhos futuros

Como sugestéo de trabalhos futuros, propde-se asgile comparacdo de resultados
e de investigacdo de aspectos que ndo puderamvakadas nesse estudo. Sugere-se,
portanto:

* Investigar novas variaveis observaveis para matmemsurar a dimensao “ambiente
externo”.

* Repetir a pesquisa realizada aumentando a escalesgesta no questionario para
aumentar a sensibilidade de captacéo de difererasasespostas das organizacoes.

* Analisar da influéncia dos mesmos fatores avaliaglessa pesquisa no nivel de
colaboracdo das organizagBes mensurado atravésutde método disponivel na
literatura, tais como a mensuracdo de acordo cayrao de comunicagao entre as
empresas ou com o0 tipo de relacionamento das aaydi@s com Seus
clientes/fornecedores, conforme apresentado na 28a

* Realizar um estudo de avaliacdo do desempenhditmgte empresas com niveis de

colaboracao diferentes.
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PERFIL COLABORATIVO DA EMPRESA

1. 04 foi desenvolvido pela sua empresa algum programa que visa um
relacionament o de parceria com fornecedores ¢ clientes para a cadeia
de suprimant os?

Oi.sim O 2 nEo

2. (CASO NAQ) Por gual motive? |
(Pule para o perfil da empresa)
A questdo sd d pertinente se INDVGE ADESAD = “Nio”

3. (SE SIM) Poaderiamos falar com o responsdvel pelo programa?
Qi1.5m Q2 N3
A questao 59 & pertinente s INDICE ADESAQ = “Simf

4. Em gual processo da cadela de
suprimentos foi implantado a
gestio colaborativa ou
relacionamento de parceria?
(RESPOSTA ESPONTANEA E
MULTIPLA)

5. Foram desenvolvidos guant os programas | |
deste tipo para a cadeia de suprimentos?

6. Qual desses fol 0 MAIS IMPORTANTE PARA | |
SUA ORGAMIZACAO? (ESPOMNTANEA E
OmIca)

A questds 54 4 perlinante s& 2 «= OTD DE PROGRAMAS < 20000

7. Agora vamos falar apenas deste programa |
que acabou de citar como o mals importanta
para a empresa. Quando foi implantado este
programa? (ANO e MES - ESPONTANEA E
UMNICA)

B. Quais sJo os prin:i_pafs parceiros neste programa? (RESPOSTA
ESPONTANEA E MULTIPLA)

O 2. Clientes (Varejistas)
O 2. 0utra (especifique)

O :. Fernecedores
O 3. Clientes (Finais)

9. Se& outro, defina:

10. 530 quantos parcalros envolvidos neste |
programa?(ESPONTAMEA E UNICA)

SOLICITAGAQ DEIMPLANTAGAO EPREPARACAO

Vou ler algumas frases afirmativas sobre a fase ANTERIOR A
IMPLANTACAD do projeto de colaboragdo ¢ pego que indique se
Concorda em 100%:, 75%, 50%:, 25% ou 0%.

123454d
11. A implantagio fol uma solicitacio dos parceiros. Qoooooa
12, A implantagho foi incentivada pelo uso dos googaag

concorrentes
13. A adesdo & uma tendéncla para o setor de atuacdo da gooaoago
minha empresa.

14, A alta direcdo apoiouw a implantagio do projeto de gooQooao
colaboragio.

15. A alta direclo incent ivou a implant agds do projeto deuuunau
colaboracio.

186. Fol realizado um lavantamento sobre a infra gooaoaoo

estrutura tecnolégica necessaria
17. Foi realizada uma avaliaclo do perfil dos funciondrios QO OOOO

envolvidos

18. Foi realizada uma avaliacdo do perlil dos parceiros gooaoaga
anvolvidos

19, Realizou-se andlises de custo-beneficio antes da goooaooa
Implantagio

20. Foram estimados os impactos da implantacdo do gooooago
projeto de colaboracio nos custos dos produtos

21, Houve priorizacdo das atividades que deveriamser QQOQOQOQQ

automatizadas.

Concovda em 100% |5), Concorda em 75% (4), Concorde em50% (3), Concords em
F5% (2), Concords em 0% (1), Deszonhece o assunto (d).

PROJETO DE IMFLANTAGAO E RESULTADOS OBTIDOS

Vou ler algumas frases afirmativas sobre & FASE DE IMPLANTACAO do
projeto de colaboragio ¢ pego que indique se Concorda em 100%, 75%,
50%0, 25% ou 0%.

123454
22. Alguns processos precisaram ser adaptados goooaoo
23, Foi necesshrio substituir alguns dos Softwares & goooogo
infraestrutura de Tecnologia da Informacio
utilizados.
24. Havia procediment os que eram dif iceis de entender aoooaQoo
25. Havia procedimentos que aram dificeis de executar QQOOOQOQ
26. Sua pratica of ereceu beneficios financeiros para gooagao
organizacho maiores do que a pritica anterior.
27. Sua pritica facdilitou a execucdo das atividades na aooaoaoao
cadeia de suprimentos.
28. O projeteo possuia um membro-chave que defendiaa QOQOOO0O
importancia e vantagens do projete.
29. Esse membro-chave possuia experiéncia na goooaoo
implement aglo do projeto.
30. Esse membro-chave possuia o conhecdmento Qoooooa

tecnolbgico necessario para implementagdo do

prajeta.
Concorde em 100% (5}, Concorde em 75% (4), Concords em 50% (3), Cancaorda am
25% (2), Concorde em 0% (i), Desconkece o assunfo (d)

COMPARTILHAMENTO DE INFORM AGOES

Vou continuar lendo algumas frases, seguindo o mesmo esquema de
Concordo em 100%, 75%, 50%, 15% ou 0%,

12346564

31. Os termos usados na comunicacdo com funcionarios e aoooaog
parceiras tém o mesmo siginil icado em toda empresa

32. A empresa utiliza normas e padrdes na
compartilhamanto de informaces

33. A empresa acredita que os parceiros executardo suas QO QOO0
atividades da mangira & prazo acordados.

34, A empresa acredita que as informagdes confidenciais QOOOO0O
compartilhadas serdo mantidas em sigilo

35. Os parceiros do programa de colaboracdo participam QODOOO0O
da definigio dos projetos de pesquisa ¢ de
desanvolvimento.

36. Os parceiros do programa de colaboragBo participam QQQOOQOQ
dos plansjament os de longo praza,

37. Os parceiros do programa de colaboragdo partidpam QOQOOOO
dos planejament os de curto prazo.

Concovde am 100% (8}, Concondz em 75% (4), Concorde em 50% (3), Cancords am

25% (2, Concords em 0% {1}, Desconhece o assunta (d)

aaooooa
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FERRAMENTAS DE TECNOLOGIA DEINFORMAGAOD

Vau citar algumas ferramentas de tecnologia da infarmagéo e gostaria
de saber 22 ofa) Sr{a) conhece & ainda & Foi Implantado, Iniciade au
hé interesse em implantar na Organizagio.

12345

38, FERRAMENTA DE CONTRATACAO DIRETA que gooog
Encaminha automaticamente ordens de compra para
formecedores qualificados previamente.

39. FERRAMENTA DE REPOSICAO gue gera um aviso
automibtice da necessidade de reposicho de material
ou produto para a cadeia de suprimentos

40. FERRAMENTA DE PROJECAO DE ESCASSEZ que

analisa o plano de producio & projeta a previsio de

escassez de estogue, além de formecer Informacdes
em tempo reéal sobre manufatura & gest3o dos

Supriment os.

FERRAMENTA DE ENTREGA E RASTREAMENTO gque

gerd um pagament o & um pédido de entréga

automaticamente quande um produto vai désde o3

fornecedoras aos seus clientes. E permite obter

infarmagdes de envio oriundas de servigos de logistica
terceirizados

42. FERRAMENTA DE DESIGMER que permite armazena- JQ Q00
mento & elaboragho interativa (participativa) de prajetos
CAD{Computer-aided design) por todos os
stakeholders chaves

43, FERRAMENTA DE PREVISAO DE PLANEJAMENTO DE [ goaaQo
CADEIA DE SUPRIMENTOS que realiza a troca de
informacdes das previsdes dos parceiroes envolvidos

44, FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO DE CAPACIDADE OO OO0
que determina a capacidade requerida para a producdo.

45, FERRAMENTA DE ESTRATEGIA DE NEGOCIO queco- OQOOOO
leta & compartilha as agdes necessirias para alcancar o
objetivo ¢ a missdo da cadeia de suprimentos,

46, RosettaMet que fornece uma linguagem comum @

padronizada para troca eletrinica de dados de

negdclo, facilitande a interacdo ent re 05 membros da
cadeia de suprimentos & a compreensdo dos dados
trocados.

E-Hub, E-Marketplace, E-Exchange que sdo platafer- Q QO QOO0

formas da Intemet nas quais as emprésas se registram

como compradores ¢ fou fornecedores para se comunicarem

e realizarem negdcios.

aoooao

aaoaag

4. aoooao

aQaag

47,

Implantada (1), Iniciada {2}, Temos interesse em implantar (3],
Conhecemas (4}, Desconhacamos (5)

Agora pensando na sua empresa, o{a) Sr{a) dirla que concorda em
100%, 75%, 50%, 25% ou 0% com as seguintes afirmagdes.

123454

48. Os funciondrios recebem informatives internosda QOQOOOO
empresa.

49, A empresa mantém o site atualizado. Qooooo

E0. A empresa incentiva seus funciondrios a troca de goooaaoa

informacdes para divulgagdo de conhecimento
Concorda em 700% (5), Concorda em 75% (4), Concorda em&0% (3}, Concorda am
25% (2], Concorda em 0% (1), Desconhiece o assunto(d)

51. Para encerrarmas a entrevista, vou pergunt ar 56 mais alguns dados
da Organizagdo. Qual o tempo de atuagdo da empresa no marcado?

52, Site da empresa;

54. E-mail

55. Qual a classificaclo da empresa?

Q 1.micro B 2. Fequens B 3. Média B 2. Grande

56. Qual o subsetor de atua¢do da empresa?

DADCS DE CONTROLE

57. NOME DA EMPRESA:




Apéndice B —Resultado do teste de normalidade

Dimensao Variavel min max Skew* c.r. Kurtosis* c.r.
Al 1 5 -0,272 -0,785 -1,254 -1,811
A A2 1 5 -0,138 -0,397 -1,441 -2,08
A3 2 5 -0,873 -2,52 -0,365 -0,527
B1 2 5 -2,06 -5,948 3,31 4,778
B2 1 5 -2,75 -7,938 7,699 11,112
B3 1 5 -1,359 -3,922 1,762 2,543
B4 1 5 -0,935 -2,699 0,432 0,623
B5 1 5 -1,094 -3,159 0,739 1,066
B B6 1 5 -1,358 -3,919 1,151 1,661
B7 1 5 -1,481 -4,277 1,332 1,922
B8 1 5 -1,383 -3,992 0,682 0,985
B9 1 5 -1,638 -4,727 1,507 2,175
B10 1 5 -1,944 5,612 3,405 4,914
B11 1 5 -1,844 5322 2,504 3,614
C1 1 5 0,919 2,652 0,09 0,13
Cc2 1 5 -0,125 -0,359 -1,52  -2,194
C C3 1 5 -0,256 -0,739 -1,213  -1,751
C4 1 5 -0,175 -0504 -0,975 -1,407
C5 1 5 -0,682 -1,969 -0,704 -1,017
C6 1 5 -1,628 -4,701 2,249 3,247
D1 1 5 -1,884 -5,439 3,04 4,387
D2 1 5 -2,025 -5,847 3,605 5,203
D3 1 5 -1,863 -5,378 3,216 4,642
D4 3 5 -1,908 -5,507 2,539 3,665
D D5 3 5 -1,802 -5,202 1,762 2,543
D6 2 5 -1,615 -4,662 3,261 4,707
D7 4 5 -1,352 -3,902 -0,172 -0,249
D8 1 5 -0,88 -2,539 -0,145 -0,21
D9 1 5 -0,723 -2,087 -0,606 -0,875
D10 1 5 -0,59 -1,704 -0,619 -0,894
Multivariate 63,742 5,143

* Os valores de skew e kurtosis devem ser 0 (zea@ indicar uma distribuicdo normal.

(FIELD, 2005)
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