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RESUMO

As empresas tém aumentado os seus investimentos em Tecnologia da Informacéo (T1),
principalmente com a finalidade de melhorar o gerenciamento da informacdo. Um dos
contextos em que a gestdo da informacgdo tem se mostrado altamente importante é o da cadeia
de suprimentos. Pesquisadores e executivos apontam a informacdo como crucial para a
tomada de decisdo e para o desempenho da cadeia de suprimentos por dois motivos: primeiro,
porque a informag&o é elo que conecta os elementos da cadeia de suprimento e permite o seu
funcionamento; e segundo, porque disponibiliza os fatos de que os gerentes da cadeia
precisam para tomar decisdes. A gestdo da informacdo &€ um conjunto estruturado de
atividades (ou etapas) que incluem o modo como as empresas definem, obtém, distribuem e
usam a informagdo. O objetivo do presente trabalho foi analisar como é a gestdo da
informagdo interorganizacional em empresas de uma cadeia de suprimentos automotiva. O
método empregado foi o do estudo de casos multiplos, realizado em cinco empresas (AGCO,
International, Mahle, ThyssenKrupp, e Sultécnica) pertencentes a uma cadeia automotiva de
grande representatividade no setor. Os casos pesquisados foram selecionados a partir dos
critérios: compartilhar informacdo com fornecedores; possuir tecnologia aplicada a gestdo da
cadeia de suprimentos; possuir destaque no setor automotivo brasileiro; e ter participacédo e
importancia efetiva na cadeia analisada. A pesquisa utilizou como fontes de evidéncias:
entrevistas semi-estruturadas, documentos e observacdo direta. Para analise das treze
entrevistas realizadas nos cinco casos pesquisados, foi utilizada a técnica de analise de
conteddo. Os resultados obtidos permitiram a constatacdo dos seguintes problemas: a falta de
um modelo de gestdo da informacdo nas empresas analisadas; o ndo-compartilhamento de
informacdes estratégicas; atencdo das empresas esta muito voltada para a Tl. A principal
contribuicdo desta pesquisa para o conhecimento académico foi a analise da gestdo da
informacdo interorganizacional, pois as pesquisas encontradas sobre gestdo da informacéo
analisaram apenas informagfes e processos intraorganizacionais. Tanto para o setor
automotivo quanto para as empresas investigadas, esta pesquisa contribuiu com uma visao

geral da gestdo da informacao interorganizacional, dentro da cadeia automotiva estudada.

Palavras-Chave: Gestdo da Informacdo Interorganizacional, Cadeia Automotiva, Gestdo da

Cadeia de Suprimentos, Tecnologia da Informacgéo, EDI.



ABSTRACT

The companies have grown up their investments in Information Technology (IT),
chiefly aiming a better information management. One of the contexts on which the
information management has proved to be very important is the chain supply. Researchers
and company executives point out the information as a crucial aspect for decision-making and
for an optimized chain supply performance. And this analysis is based on two important
reasons: first, information is a link among the different chain supply elements and allows it to
work out; and second, because it disposes all the facts that the chain managers need to make
the decisions. The information management is a structured set of activities (or steps) that
include the way on which the companies define, obtain, distribute and use the information.
The objective of the present work was to analyze the interorganizational information
management on the automotive supply chain. The adopted method was the multiple cases
study, applied to five companies (AGCO, International, Mahle, ThyssenKrupp, and
Sultécnica), which are integrants of an automotive chain with a significant representativeness
in this industry. The studied cases were selected based on the following needed criteria: to
share information with suppliers; to have technology applied to the supply chain management;
to be in a prominent position in Brazilian automotive industry; and to have effective
participation and importance in the analyzed supply chain. This research used, as evidence
sources: semi structured interviews, documents and direct observation. For analyzing the
thirteen interviews that were done in these companies, it was applied the content analysis
technique. From the attained results, the following problems were evidenced: the lack of an
information model in the studied companies; the shortage of strategic information sharing;
and the attention of the companies was excessively centered on TI. The main academic
knowledge contribution of the present study was the analysis made on the interorganizational
information management. And this analysis was conducted in an innovatory way, comparing
to the initial ones. Both for the automotive industry and for the studied companies, this
research has contributed with a general view upon the interorganizational information

management, into the studied automotive chain.

Key words: Interorganizational Information Management; Supply Chain; Supply Chain

Management; Information Technology; EDI.
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1 INTRODUCAO

O contexto atual exige das empresas mais do que alta produtividade. Exige rapidez e
alta capacidade de resposta frente as tendéncias de um mercado globalizado (WANG, 1998;
YEE, 2005; FIALA, 2005; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005; EZINGEARD,
MCFADZEAN e BIRCHALL, 2005; LIU, ZHANG e HU, 2005). Para isto, as empresas, em
todo o mundo, tém buscado se diferenciar e obter vantagens competitivas, investindo em
Tecnologia da Informacdo (T1) (DAVENPORT, 2002, ALBERTIN e ALBERTIN, 2005, LIU,
ZHANG e HU, 2005). Segundo pesquisa realizada pela International Data Corporation
(IDG), estima-se um crescimento nos investimentos em Tl de 6,5% em 2005, de 6,8% em
2006 e de 6,4% em 2007, sendo que, em 2006, tais investimentos deverdo ultrapassar 1 trilhdo

de dolares 1.

A este fenbmeno, de altos e crescentes investimentos em TI, tém sido atribuidos
diversos nomes, “Economia da Informagdo” (McGEE e PRUSAK, 1994; PITASSI e
LEITAO, 2002); “Revolucio da Informagio” (CAVALCANTI, 1995); “Economia Digital”
(TAPSCOTT, 1997; TURBAN, McLEAN e WETHERBE, 2004); “Era da Informacéo” (OZ,
2000; DAVENPORT, 2000; DAVENPORT, MARCHAN e DICKSON, 2004). Entretanto, o
gue as empresas visam, ao investir em Tl é principalmente melhorar o gerenciamento da
informacdo (DAVENPORT, MARCHAN e DICKSON, 2004; EVGENIOU e
CARTWRIGHT, 2005).

No entanto, o valor gerado pela Tl depende da informacéo e do papel desempenhado
por ela na organizacdo; é o uso da informacdo que cria valor para a organizacdo e ndo a Tl
isoladamente (McGEE e PRUSAK, 1994; LESCA e ALMEIDA, 1994; DRUCKER, 2001;
DAVENPORT, MARCHAN e DICKSON, 2004; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005). A
medida que tecnologias mais avancadas se tornam cada vez mais dominantes, torna-se
necessario que as empresas se envolvam de forma intensa no processo de analise e

diagndstico, ou seja, no processo de gestdo da informacdo. Caso contrario, correm o risco de

! Investimentos em TI j& representam 4,9% do faturamento das empresas. Médulo Security Magazine.
10/01/05. Disponivel em: <http://www.zetta.com.br/noticias.asp?detalhe=sim&cd_noticia=180>.Acesso em: 18
fev. 2005.
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que seus administradores se percam em meio aos dados gerados pelas préprias atividades das
empresas (GOLDRATT, 1991; DRUCKER, 2001; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005).

Ja no inicio dos anos 90, McGee e Prusak (1994) salientavam que a criacdo, captacao,
organizagdo, distribuigdo, interpretacdo e compartilhamento da informacdo séo tarefas
essenciais na gestdo da informacdo. Estes autores afirmam ainda que a tecnologia utilizada
para apoiar estes processos € consideravelmente menos importante que a propria informagéo,
e que pode se tornar inatil sem a informacdo ou usuarios. Neste sentido, surgiram estudos
como o de Chiavegatto (1999) e Beal (2004). O trabalho de Chiavegatto (1999) discute a
importancia dos processos de gerenciamento da informacéo e o uso apropriado da informacéo
processada pela tecnologia. Beal (2004), em seu trabalho, tenta contribuir oferecendo

conceitos e linhas de acdo para uma melhor gestdo da informacao nas organizagoes.

A gestdo da informacgdo continua a ser pesquisada e atualmente, em alguns casos, é
tratada ou faz parte de temas como inteligéncia da informacéo, qualidade da informacao,
gestdo de conhecimento, compartilhamento de informacdo, qualidade da informacéo e
inteligéncia de negdcios (Business Intelligence, Bl) (DRUCKER, 2001; DAVENPORT,
MARCHAN e DICKSON, 2004; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005; YEE, 2005;
EZINGEARD, McFADZEAN e BIRCHALL, 2005).

Um contexto em que a gestao da informacéo tem se mostrado altamente importante € o
da cadeia de suprimentos (DORNIER et al., 2000; BOWERSOX e CLOSS, 2001; FIALHO,
2001; FURLANETTO, 2002; CHOPRA e MEINDL, 2003; GOMES e RIBEIRO, 2004;
FELDENS e MACADA, 2004b; FIALA, 2005, YEE, 2005). Chopra e Meindl (2003)
apontam a informacgdo como crucial para a tomada de decisé@o e para o desempenho da cadeia
de suprimentos, por dois motivos: primeiro, porque a informacdo € elo que conecta a cadeia
de suprimento e permite o seu funcionamento e, segundo, porque disponibiliza os fatos de que
0s gerentes da cadeia precisam para tomar suas decisoes.

Empresas como a Dell, Wal-Mart, Proctor & Gamble, Ford, Whirlpool estéo
compartilhando informacdes com clientes e fornecedores para reduzir custos, aumentar o
nivel de servico ao cliente e melhorar a gestdo de sua producéo (LI et al., 2004). Isto justifica
0 crescimento de sistemas de compartilhamento de informagdes interorganizacionais (Inter
Organization Information Systems, 101S) como, por exemplo, intercAmbio eletrénico de dados
(Eletronic Data Interchange, EDI), sistemas de gestdo integrados (Entreprise Resource
Planning, ERP), aplicativos de gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), e comércio eletrénico

(e-procurement, e-chains). Este crescimento estd fundamentado no reconhecimento dos
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beneficios, por parte das empresas, de se compartilhar informacdo com todas as empresas
envolvidas (FIALHO, 2001; HUMPHREYS, LAI e SCULLI, 2001; FELDENS e MACADA,
2004a; GUNASEKARAN e NGAI, 2004; LI et al., 2004; FIALA, 2005; SAMADDAR,
NARGUNDKAR e DALEY, 2005).

Uma pesquisa realizada pela revista Information Week, em 2003, aponta 0 setor
automotivo como o que possui 0 maior nivel de integracdo eletrénica (via sistemas de
informacdo) na sua cadeia de suprimentos. O setor metal-mecénico, que inclui a cadeia
automotiva, foi apontado por Feldens e Macada (2004a) como o setor que mais investe em TI.
Para Viotto (2005), a indUstria automotiva e de autopecas sdo as que mais apostam e investem

em TI, com destaque para o Bl, e para os sistemas de colaboracdo e mobilidade.

A partir do contexto apresentado, a proposta da pesquisa foi de analisar como é a
gestdo da informacéo interorganizacional em uma cadeia do setor automotivo. Com o intuito

de atender a este objetivo, a pesquisa esta estruturada da seguinte forma:

- Neste capitulo introdutdrio, foram apresentados o tema, gestdo da informacéo, e o
contexto da pesquisa, a cadeia de suprimentos automotiva. A seguir, sdo
apresentados a justificativa, a questdo de pesquisa e 0s objetivos que orientaram
este trabalho;

- No segundo capitulo, a revisdo de literatura apresenta 0s seguintes topicos: a)
definicdo de informacdo; b) dados, informacdo e conhecimento; c) caracteristicas
da informacdo; d) gestdo da informacéo; e) gestdo da cadeia de suprimentos; f)
dimenses da gestdo da cadeia de suprimentos; g) principais tecnologias utilizadas
na gestdo da cadeia de suprimentos; h) a cadeia de suprimentos e o uso do
EDI; h) a cadeia de suprimentos automotiva; i) gestdo da informacdo na cadeia de

suprimentos; e i) modelo conceitual de pesquisa;

-~ No terceiro capitulo é apresentado o método de pesquisa, onde sdo descritos: a)
tipo de pesquisa; b) desenho da pesquisa; ¢) unidades de analise; d) procedimentos
para andlise dos dados; €) apresentacdo dos resultados; e f) consideracGes sobre

validade e confiabilidade da pesquisa;

- No quarto capitulo, sdo descritos o estudo de caso-piloto e seus principais

resultados;

- No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados das andlises dos casos e da

analise comparativa dos casos; e
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- No sexto capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais da pesquisa, suas

limitacGes e contribuicdes que esta traz para o conhecimento sobre o tema.

1.1 CONTEXTO DA PESQUISA

Nos ultimos anos, uma nova configuracdo da producdo industrial permitiu um
aumento substancial da competitividade das unidades industriais do Brasil (PITASSI e
LEITAO, 2002; GEIGER, 2005). Esta nova configurago foi possibilitada pelo surgimento de
novas tecnologias de informacdo, da disseminacdo dos recursos de telecomunicacdo, e da

insercéo brasileira no comércio internacional (GEIGER, 2005).

As modificacBes e o crescimento na integracdo da economia mundial ocorridos na
década de 1980 afetaram fortemente o Brasil e a competitividade tornou-se um imperativo do
cenario contemporaneo brasileiro. Isto se tornou particularmente importante por ocorrer no
bojo de um processo de rapida mudanca tecnologica e de globalizagdo financeira
(COUTINHO e FERRAZ, 1994). Para se manterem competitivas, e até mesmo para
sobreviver, as empresas deverdo converter-se em organizagOes de especialistas perspicazes e
bem-informados (DRUCKER, 2001). Este contexto privilegia o desenvolvimento de novas
formas de relacionamento interorganizacional, fortalecendo o conceito de cadeias de
suprimentos integradas (LI, et al., 2004; GEIGER, 2005; FRANCISCO-GOLDMEIER,
GEIGER e VARGAS, 2005).

A gestdo da cadeia de suprimentos oferece melhora na performance dos
relacionamentos como um todo e diminui as ineficiéncias das empresas integrantes desta
cadeia (CORBETT, BLACKBURN e WASSENHOVE, 1999; CORBETT, 2001; DYER e
NOBEOKA, 2000; KOTABE, MARTIN e DOMOTO, 2002; ZHAO, XIE e LEUNG, 2002;
SAMADDAR, NARGUNDKAR e DALEY, 2005). Nesta perspectiva, o desenvolvimento
continuo da capacidade tecnoldgica de compartilhar e usar a informacéo teria o poder de
redefinir negdcios e inddstrias, e de mudar a natureza da vantagem competitiva (EVANS e
WURSTER, 2000 apud PITASSI e LEITAO, 2002, p. 79)%

De acordo com a Information Week (2003), um estudo realizado pela IW-EUA, que

identificou as empresas mais inovadoras em tecnologia da informacéo dos Estados Unidos e

2 EVANS, P. WURSTER, T. Blow to bits: how the new economics of information transform strategy.
Boston: Harvard Business School Press, 2000.
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constatou que o setor automobilistico é o que apresenta maior integracdo eletrdnica com
clientes, fornecedores e parceiros. Quando questionadas sobre a freqliéncia de
compartilhamento de informacdes com os fornecedores, as empresas nunca compartilham
informacdes em 66% dos casos em detrimento sendo que apenas 3% declaram que geralmente

compartilham informagdes, como mostra a Figura 1.

FREQUENCIA DO COMPARTILHAMENTO DE INFORMAGCOES
COM FORNECEDORES

8% 3%

23%

Com qual freqiéncia as
empresas compartilham
informagdes com o0s
fornecedores.

66%

‘DNunca Bl Raramente B Ocasionalmente @ Geralmente

Estudo feito com executivos das 500 maiores empresas
norteamericanas mais inovadoras no uso de TI.

Figura 1 — Frequéncia do compartilhamento de informacdes com fornecedores
Fonte: INFORMATION WEEK (2003)

A pesquisa feita pela IW-EUA constatou que os fornecedores utilizam ferramentas de
TI principalmente para gerenciar os pedidos (57% dos casos) e em 46%, para organizar seus

estoques, conforme € representado na Figura 2.

APLICACOES DE TIUTILIZADAS PELOS FORNECEDORES

Gerenciamento de Pedidos _ 57%
Estoques _ 46%
Contas areceber ou pagar _ 36%
Desenvolvimento de produtos _ 35%
Agendamento da producgao _ 35%

Estudo feito com executivos das 500 maiores empresas
norteamericanas mais inovadoras no uso de TI.

Figura 2 — Aplicages de TI utilizadas pelos fornecedores.
Fonte: INFORMATION WEEK (2003)
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Para a Information Week (2003), alguns setores, tal como o automotivo norte-
americano, foram mais rapidos para perceber as vantagens de conectar toda a cadeia de
suprimentos para incluir mais agentes. Os participantes da indUstria automotiva norte-
americana compartilham vérias formas de informagdes, desenvolvimento de produtos e
oportunidades financeiras com 54% dos clientes, 61% dos fornecedores e 56% dos parceiros
(INFORMATION WEEK, 2003).

De acordo com Geiger (2005), dentre as cadeias de suprimentos, a automotiva é uma
das mais complexas, pela sua amplitude, nivel de competicdo, numero de setores produtivos
envolvidos e penetracdo mundial. Segundo Moretti e Bigatto (2005), nas empresas
automobilisticas, o intercambio de dados durante o desenvolvimento de produtos tem crescido
anualmente mais do que 250%. Existe uma forte indicacdo da tendéncia de integracdo e
gestdo global das empresas que compdem a cadeia automotiva. Segundo Moretti e Bigatto
(2005) desta tendéncia se pode apontar os elevados investimentos em tecnologia da
informacdo. Cada vez mais se verifica a utilizacdo de ferramentas e softwares de gestdo com
ERP (Enterprise Resource Planning), MRP (Material Requeriments Planning), MRP I
(Manufacturing Resources Planning), WMS (Warehouse Management Systems), CRM
(Costumer Relationship Management), CPRF (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), SCM (Supply Chain Management) e APS (Advanced Planning Systems).

Para Moretti e Bigatto (2005), as inddstrias automobilisticas brasileiras vém dando
uma atencgdo especial ao compartilhamento de informagdes com os seus parceiros, atraves de
aplicacdo das técnicas em logistica na administracdo da cadeia de suprimentos. O setor
automotivo e de autopecas brasileiro vem passando por grandes mudancas (REGO et al.,
2005) e as empresas do setor tém utilizado cada vez mais as ferramentas de TI para criar
novas oportunidades dentro do seu mercado competitivo (VIOTTO, 2005), como mostrado na
Tabela 1.

Tabela 1 — Faturamento de 2004 e orcamento de Tl em 2005 por algumas empresas

EMPRESA FATURAMENTO DE 2004 ORCAMENTO DE Tl EM 2005
(milhdes R$) (milhdes R$)
General Motors do Brasil 5308,8 106,2
Caterpillar Brasil 1000 255
Pirelli Pneus 3340 3,2
Cummins Brasil 1400 8,0

Fonte: Viotto (2005)
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Alguns estudos tém demonstrado que a cadeia de suprimentos da industria
automobilistica e seu gerenciamento tém sofrido profundas modificacbes (MORETTI e
BIGATTO, 2005; GEIGER, 2005). Nota-se nitidamente a tendéncia em se adotar um modelo
no qual os fornecedores assumem cada vez mais funcdes de agregacdo de valor, enquanto as
montadoras assumem uma funcéo de coordenacao e gerenciamento desta cadeia (MORETTI e
BIGATTO, 2005).

A Anfavea (Associacdo Nacional de Fabricantes de Veiculos Automotores) relatou
gue o setor automobilistico representou em 2002, 10% do PIB industrial brasileiro, e
apresentou crescimento de 20% em 2004, com relagdo a producdo em 2003 (ANFAVEA,
2005). De acordo com o Sindipecas (2005) (Sindicato Nacional da Industria de Componentes
para Veiculos Automotores), a industria de autopecas (que faz parte da cadeia automotiva)

terminou o ano de 2004 com faturamento total de acima de US$ 15,4 bilhoes.

A Anfavea divide a cadeia de suprimentos Automotiva, em dois segmentos: o de
veiculos automotivos e de maquinas agricolas automotrizes. Os veiculos automotivos
englobam os veiculos leves, os caminhdes e os 6nibus. As maquinas agricolas automotrizes
englobam os tratores de rodas, os tratores de esteiras, os cultivadores motorizados, as
colheitadeiras e as retroescavadeiras. Na carta da Anfavea de setembro deste ano, uma
publicacdo que mostra 0 panorama do setor no Brasil, foram apresentados os dados da Tabela
2.

Tabela 2 — Panorama do setor automobilistico de maquinas agricolas brasileiro

A AUTOVEICULOS E
PERIODO AUTOVEICULOS AIYIGAI\?(IQg(I)NSASS MAQUINAS
AGRICOLAS
PRODUCAO VENDAS INTERNAS EXPO(IE‘;?)QOES
Agosto 05 217,6 mil 2,1 mil 1,09 bilhdo
Julho 05 205,7 mil 2,0 mil 958,6 milhdes
Variacdo (Ago/Jul) (%) +5,8 +44 +13,9
Agosto 04 199,8 mil 3,9 mil 813,0 milhdes
Variacdo (Ago05/Ago04) (%) +8,9 -459 + 34,3
Jan-Ago 05 1,63 milhdo 16,4 mil 7,32 bilhdes
Jan-Ago 04 1,43 milhdo 26,4 mil 5,27 bilhdes
Var. (Jan-Ago 05/Jan-Ago 04) (%) +14,2 -37,7 +39,0

Fonte: Carta da Anfavea, 232, Setembro (2005)
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Segundo a Tabela 2 o setor que apresentou queda foi o de maquinas agricolas. No
entanto, houve uma compensacdo com o0 aumento das exportacfes. Esta tabela ilustra a

situacdo atual da cadeia de suprimentos automotiva pesquisada.

No setor de maquinas e implementos agricolas, a competitividade vem crescendo nas
ultimas décadas. Isto é devido a entrada de empresas estrangeiras no Brasil, que possuem
maior coeficiente de exportacdo, uma vez que estas tém adaptado mais rapidamente suas
estratégias ao ambiente competitivo (COUTINHO e FERRAZ, 1994).

A cadeia de automotiva estudada na presente pesquisa representa uma cadeia de
suprimentos agricolas, e as quatro empresas pesquisadas sdo fornecedores de primeiro e
segundo niveis desta cadeia. Este € o caso da International, Mahle, ThyssenKrupp e
Sultécnica, que participam diretamente na cadeia de suprimentos automotiva, fornecendo
autopecas ndo apenas para maquinas agricolas, mas também para outros tipos de veiculos

automotores.

O foco desta pesquisa é a cadeia de automotiva da AGCO, que € uma cadeia de
suprimentos de maquinas agricolas. A AGCO é a empresa que mais produz e exporta tratores

agricolas, segundo dados da Anfavea, mostrados na Tabela 3.

Tabela 3 — Vendas internas de maquinas agricolas automotrizes por empresa

Jan-Ago 2005 Jan-go 2004 Jan-go 2003 Jan-Ago 2002
Tratores de rodas 12667 20047 20343 21187
AGCO 4441 6641 6698 6852
Agrale 634 1005 565 616
Case 89 193 258 93
John Deere 1142 2052 2475 2650
New Holland 2032 4665 4927 5689
Valtra 3768 4936 4978 4862
Outras 561 555 442 425
Colheitadeiras 1080 4078 3298 3267
AGCO 221 884 755 628
Case 98 227 189 143
John Deere 401 1335 933 1161
New Holland 360 1632 1421 1335

Fonte: Adaptado de Anfavea (2005).

A Figura 3 mostra a evolucgéo e o crescimento das exportacfes de maquinas agricolas
produzidas no Brasil o que demonstra a importancia desse setor na economia, afetando

diretamente o PIB brasileiro.
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Figura 3 — Exportacfes de Maquinas Agricolas 2001 a 2005.
Fonte: Adaptado de Anfavea (2005).

Como evidencia a Figura 3, o contexto escolhido para a pesquisa possui grande
importancia para o Brasil. Além disto, apresenta empresas consolidadas e que investem muito
em tecnologia da informacdo. Conseqlientemente, este € um dos setores mais desenvolvidos

com relacdo ao tema pesquisado.

1.2 JUSTIFICATIVA

O crescimento da importancia das informacGes para as empresas tem sido apontado
por executivos que a tem considerado de alta prioridade para a empresa (EVGENIOU e
CARTWRIGHT, 2005). Freitas (1993) e Cavalcanti (1995) enfatizam que ndo ha gestdo
possivel sem informacao, pois a informacéo é um pré-requisito para a tomada de decisdo. Al-
Mudimigh, Zairi e Ahmed (2004) reforcam esta idéia, e acrescentam que as empresas devem
usar a informacdo e 0 conhecimento como 0 Seu recurso mais importante, pois a tomada de

decisdo em tempo real é vital para a competitividade.

Como a quantidade de dados tem se multiplicado, as empresas precisam extrair o
melhor uso e 0 maximo valor da informacdo (EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005). As
empresas devem gerenciar as informacfes da mesma forma como gerenciam produtos
(WANG, 1998). A vantagem competitiva de uma empresa em relagdo as demais se baseia em
sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacéo de forma eficaz, ou seja,

na sua gestdo da informacéo. E, de acordo com McGee e Prusak (1994), as organizacfes que
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liderarem esta competicdo serdo as grandes vencedoras do futuro, enquanto as que ndo o

fizerem serdo facilmente vencidas por seus concorrentes.

Na gestdo da cadeia de suprimentos a informacdo tem importancia redobrada porque
ela faz a ligacdo entre as empresas da cadeia e a sua importancia na gestdo da cadeia tem sido
estudada por alguns pesquisadores (CACHON e FISCHER, 2000; LEE, SO e TANG, 2000;
FIALHO, 2001; HUMPHREYS, LAI e SCULLI, 2001; ZHAO, XIE e LEUNG, 2002; DAS e
ABDEL-MALEK, 2003; RAGHUNATHAN, 2003; FELDMAN e MULLER, 2003;
KOBAYASHI, TAMAKI, KOMODA, 2003; PANITZ, 2004, GUNASEKARAN, PANTEL e
McGAUGHEY, 2004; GUNASEKARAN e NGAI, 2004; DOMINGUEZ e LASHKARI,
2004; TREVILLE, SHAPIRO e HAMERI, 2004; FU e PIPLANI, 2004; LUCHT, 2004;
FIALA, 2005; YEE, 2005; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005).

No ambiente da cadeia de suprimentos, a tendéncia, durante muitos anos, foi de
investir em processamento de dados, em sistemas de informagdo e em recursos de
telecomunicacédo, a fim de melhor gerenciar os fluxos fixos (DORNIER et al., 2000). Em
virtude disto, existe uma infinidade de sistemas e tecnologias direcionados para as atividades
da cadeia de suprimentos. Neste contexto, é imprescindivel que se tenha uma adequada gestédo
da informacdo, porque a Tl é apenas a base. Na realidade, é a informacdo que torna a T dtil,
que a faz funcionar e gerar vantagens competitivas para as empresas (DAVENPORT, 2002,
YEE, 2005; EVGENIOU e CARTWRIGHT, 2005).

McGee e Prusak (1994) e Evgeniou e Cartwright (2005) observam que o essencial é
que a gestdo da informacdo seja conscientemente administrada e encarada como um aspecto
natural da vida organizacional. E que, apenas quando isto acontecer & que surgirdo
organizacOes verdadeiramente baseadas na informacéo e de sucesso que é proporcionado pela

gestéo da informacé&o.

Pesquisas realizadas nas bases de dados e em revistas nacionais e internacionais de
Sistemas de Informacdes (SI) revelaram a caréncia de investigacdes que analisassem
qualitativamente a gestdo da informacdo nos elos da cadeia de suprimentos. Gunasekaran,
Pantel, e McGaughey, (2004) corroboram este fato, chamando a atencdo para a falta de
analises empiricas e estudos de caso que analisem a gestdo da informacdo na cadeia de

suprimentos.

Atualmente, as empresas investem em TI para gerenciar melhor a sua cadeia de

suprimentos. No entanto, segundo Cohan (2005), perguntas como “Vocé tem a informacéo de
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que precisa? Ela é correta? Chega em momento oportuno?’, nem sempre sdo satisfeitas

simplesmente através da implementacao de novos sistemas.

Entender a forma de gestdo da informacdo entre os diversos elos da cadeia de
suprimentos possibilita o aperfeicoamento desta gestdo, trazendo assim beneficios para todos
os componentes da cadeia (CHING, 1999; DAVENPORT, 2000; FELDMANN e MULLER,
2003; YEE, 2005; FIALA, 2005). Em virtude da grande importancia da informacdo, se
justifica o estudo da gestdo da informacdo como tema da presente pesquisa. O contexto
escolhido, para pesquisar a gestdo da informacao, é a cadeia de suprimentos automotiva, onde
a gestdo da informacdo se desenvolve e tem se tornando um fator critico, pois interliga a

cadeia de suprimentos.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Uma vez que a gestdo da informag&o tem se tornado cada vez mais relevante, e dada a
sua grande importancia para uma melhor gestdo da cadeia de suprimentos, é apresentada a

seguinte questdo de pesquisa:

Como € a gestdo da informacdo interorganizacional em uma cadeia de suprimentos do

setor automotivo?

Para responder a questdo de pesquisa, foram estudadas cinco empresas integrantes de

uma cadeia de suprimentos do setor automotivo.

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa, expostos abaixo, foram definidos com a intengdo de

responder a questdo de pesquisa.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar 0 processo de gestdo da informagéo

interorganizacional em empresas de uma cadeia de suprimentos automotiva.
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Com a intencdo de melhor responder ao objetivo geral foram tracados os seguintes

objetivos especificos:

Analisar o processo de gestao da informacdo em nivel interorganizacional;

Identificar os principais tipos de informacdes trocadas entre as empresas da cadeia;

Descrever as caracteristicas especificas de gestdo da informacdo

interorganizacional de cada caso pesquisado; e

Evidenciar similaridades e diferencas entre os casos analisados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados os principais conceitos que fundamentam esta
pesquisa, a definicdo e as principais caracteristicas da informacéo e da gestao da informacao.
Em seguida é apresentada a definicdo de cadeia de suprimentos, a coordenacdo
interorganizacional, as principais tecnologias que auxiliam a gestdo de informagdo
interorganizacional, o uso do EDI na cadeia de suprimentos, a defini¢cdo e contextualizacdo

de cadeia de suprimentos automotiva e por fim, o modelo conceitual de pesquisa.

2.1 DEFINICAO DE INFORMACAO

O’Brien (2002) define “informacdo” como um conjunto de dados que possuem
significado e utilidade para o usuario. McGee e Prusak (1994) complementam o conceito,
afirmando que a informacdo é composta por dados coletados, organizados e ordenados, aos
quais sdo atribuidos significado e contexto.

Na interagdo com o usuario, os dados ganham significado e utilidade, se tornando
informacdo. Este € um ponto chave da gestdo da informacdo, porque o dado pode ter
diferentes significados, dependendo do usuério e do contexto. Segundo Davenport (2000), as
pessoas transformam dados em informacdo, e é isto que torna dificil a vida dos gestores da
informacdo, porque a informacdo pode ter caracteristicas subjetivas, pessoais. Para uma
compreensdo mais clara desta relacdo, o topico seguinte diferencia dados de informacéo e de

conhecimento.

2.2 DADOS, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO

E importante distinguir dados, informacfes e conhecimento para decidir qual a
melhor forma de se obter e administrar a informacdo. Segundo O’Brien (2002), dados sé&o

fatos ou observagGes crus, como imagens ou sons, que podem ou néo ser usados.
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Informacédo, como definida na Sec¢do 2.1, € um conjunto de dados que possuem
significado e utilidade, dotados de relevancia e propdsito (DRUCKER, 2001), ou seja, sao
dados organizados para um uso especifico. Alter (1999) ressalta que, para se converter dados
em informacédo, é necessario ter uma adequada capacidade para a andlise destes dados, ter

conhecimento para usar a informagao eficientemente.

Conhecimento é a combinacdo de instintos, ideias, dominio e procedimentos para
guiar acoes e decisdes. De acordo com Turban, McLean e Wetherbe, (2004), conhecimento é

informac&o que possui contexto, que € relevante e acionavel.

A Figura 4 mostra o processo de acimulo e uso do conhecimento. Os usuarios do
sistema agem baseados na informacdo, que é gerada a partir dos dados, e no seu
conhecimento sobre o uso desta informacdo. Os resultados da acdo suprem 0 processo,
acumulando mais conhecimento e tornando as pessoas mais habeis a transformar dados em

conhecimento e mais habeis em utilizar esta informacéo (ALTER, 1999).

Acumula mais
Conhecimento

v

Conhecimento
\4 A
Estruturar Interpretar

Dados—*  Filtrar Informacgo—>|  Decidir — Resultados
Resumir

A

Agir

Figura 4 — Processo de transformacéo de dados em informacéo.
Fonte: ALTER (1999, p.29).

As organizacBes que gerenciam e usam adequadamente a informacdo, passando por
aperfeicoamentos continuos no seu gerenciamento, fazem com que se torne praticamente
impossivel para os concorrentes acompanha-las, pois informacdo d& origem a mais
informacdo e conhecimento (McGEE e PRUSAK, 1994).

Para uma informacdo ser atil e eficaz, ela necessita ter algumas caracteristicas

bésicas, que sdo expostas na Sec¢do 2.3.



29

2.3 CARACTERISTICAS DA INFORMACAO

Alguns autores apontam as principais caracteristicas que uma informacdo deve
possuir para ser Util para a tomada de decisdo (FREITAS, 1993; McGEE e PRUSAK, 1994;
ALTER,1999; O’BRIEN, 2002; CHOPRA e MEINDL, 2003). O’Brien (2002) agrupa estas

caracteristicas em trés principais dimensoes:

1. tempo: uma informacgdo de qualidade deve ser fornecida quando necessaria, e
deve estar atualizada, disponivel e poder retratar periodos passados, presentes ou

futuros;

2. contetdo: a informacdo deve ser precisa, util, especifica (relevante), estar
completa (integra), ou seja, toda a informagéo necessaria deve ser fornecida, ter
finalidade, ser integra e concisa; e

3. forma: a informacédo deve ser clara, resumida ou detalhada, ser seqiiencial e ter

uma forma de apresentacdo (video, impressa, numérica, grafica).

Para O’Brien (2002) tais caracteristicas sdo essenciais para que se tenha uma
informagé&o de qualidade; e elas devem ser observadas durante todo o processo de gestdo da
informacéo (McGEE e PRUSAK, 1994; DAVENPORT, 2000).

2.4 GESTAO DA INFORMACAO

McGee e Prusak (1994), Davenport (1994), Chiavegatto (1999), Davenport (2000) e
Beal (2004) definem a gestdo da informacdo como um conjunto estruturado de atividades
que incluem o modo como as empresas, definem, obtém, distribuem e usam a informacao.
Segundo Davenport (2000), “ao definir o gerenciamento da informacdo como processo®
enfatizamos igualmente a possibilidade de ele ser mensurado e aperfeicoado”, e como
qualquer outro processo, a gestdo da informacdo pode ser definida com um namero distinto
de etapas. A Figura 5 mostra como alguns autores distribuiram para o processo de gestdo da

informacao.

% Conjunto de tarefas conectadas logicamente que, de um modo geral, cruzam limites funcionais e tém um
proprietario responsavel por seu sucesso final (McGEE e PRUSAK, 1994).
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Figura 5 — Etapas do processo de gestdo da informacao.

Fonte: MCGEE e PRUSAK (1994); DAVENPORT (1994); CHIAVEGATTO (1999);
DAVENPORT (2000) e BEAL (2004).

E possivel, através desta Figura 5, perceber que ha uma convergéncia entre 0s
modelos de gestdo da informacao propostos, e que elas podem se resumir em quatro etapas
basicas. Na presente pesquisa, serd adotado o modelo proposto por Chiavegatto (1999) e
Davenport (2000) que possui quatro etapas principais: definicdo (determinacdo das
exigéncias), obtencdo, distribuicdo e uso. Este mesmo modelo foi utilizado no trabalho de
Chiavegatto (1999) que analisou a gestdo da informacdo utilizada no processo decisério da

Administracdo Publica Municipal de Belo Horizonte.
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A etapa de definicdo consiste na identificacdo das necessidades e exigéncias de
informacdes. Trata-se de um problema dificil, porque envolve identificar como os gerentes e
os funcionarios percebem a informacdo. Esta é a etapa mais importante da gestdo da
informacdo (McGEE e PRUSAK, 1994). No entanto, segundo Davenport (1994), a defini¢édo
das necessidades de informac&o é o aspecto mais negligenciado pela maioria das empresas.

Depois de definidas as necessidades, parte-se para a obtengdo das informagdes. Esta
etapa consiste em (CHIAVEGATTO, 1999; DAVENPORT, 2000):

- explorar a informacdo, ou seja, buscar as informagdes que atendam as
necessidades predefinidas na etapa anterior. Nesta fase de exploragdo, é comum

surgirem novas categorias que nao foram observadas na primeira fase;
- classificar a informacao, e agrupa-la de forma a atender a estas necessidades;
- formatar e estruturar as informagdes.

E nesta etapa, a da obtencio das informacdes, que se devem observar as
caracteristicas das informacgdes definidas na Secdo 2.3 (tempo, conteddo e forma). Este
cuidado é que vai assegurar que as informacdes obtidas serdo de qualidade (DAVENPORT,
2000; O’BRIEN, 2002).

A etapa de distribuicdo da informagdo se refere as formas de comunicacéo e
divulgacdo (compartilnamento) utilizadas. Segundo Chiavegatto (1999) € importante
estabelecer quais 0os meios mais adequados para a distribuicdo e o compartilhamento da
informagdo, porque eles é que permitem a ligacdo da empresa e do fornecedor com a
informacdo de que estes precisam.

A Ultima etapa, a do uso da informacéo, consiste na interpretacdo e utilizagdo da
informacdo. Envolve também tarefas de analise do desempenho da informacao: a informacéo
esta atendendo as necessidades definidas na primeira etapa (definicdo da informag&o), esta

correta, é adequada.

As etapas apresentadas sdo etapas-chave da gestdo da informacdo e, como em
qualquer outro processo, podem variar de uma empresa para outra, conforme observa
Davenport (2000).

Na secdo 2.5 é apresentado o contexto em que a gestdo da informacdo sera

pesquisada, a cadeia de suprimentos automotiva.
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2.5 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Com a evolucdo da logistica, surgiu a gestdo da cadeia de suprimentos (NOVAES,
2001; CHRISTOPHER, 2001; DOMINGUEZ e LASHKARI, 2004). Diversos autores
abordam esta evolucdo em diferentes fases. Porém, ainda ndo existe um consenso em relacdo
ao numero destas fases, mas o que se pode perceber € que elas evoluem para uma integracéo
(STEVENS, 1989; CHING, 1999; BOWERSOX e CLOSS, 2001; NOVAES, 2001;
CHRISTOPHER, 2001; DOMINGUEZ e LASHKARI, 2004). Segundo Masters e Pohlen
(apud DOMINGUEZ e LASHKARI, 2004, p.2114)* a evolucdo da logistica apresenta trés

fases principais:

— Gestdo funcional (1960-70): funcdes tais como compras, vendas e distribuicao

eram administradas separadamente, sem interligacdo funcional,

— Integracdo interna (década de 1980): nesta gestdo, as funcBes da cadeia de
suprimentos passaram a ser interligadas e se tornaram responsabilidades de um

anico gestor;

— Integracdo externa (1990-2000): neste tipo de gestdo, as fungdes da cadeia de
suprimentos sdo unificadas e passam a exigir integracdo e coordenacdo entre 0s

elos da cadeia.

Na fase mais recente da logistica, comeca a surgir o conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos, que é caracterizada pelo intenso fluxo de informacédo entre os elos, mas o que

realmente a diferencia da logistica integrada ° sdo os seguintes aspectos (NOVAES, 2001):
— énfase absoluta na satisfacdo plena do consumidor final;

- formacdo de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de

suprimentos;

— abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso muatuo as informacoes

operacionais e estratégicas, cooperagdo e formacao de aliancas;

* MASTERS, J. M. e POHLEN, T. L. Evolution of logistics profession. In: J. F. Robeson, W.C. Copacino and
E. Howe (eds), The Logistics Handbook (New York: Free Press), 1994,

® Na logistica integrada h4 compartilhamento de informacao, mas no ha relagdo de parceria e cooperagio, e
integracdo estratégica sdo caracteristicas especificas a gestdo da cadeia de suprimentos, que vai além da
logistica integrada (NOVAES, 2001).
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— aplicacdo de esforcos de forma sistematica e continuada, visando agregar o

méaximo valor para o consumidor final e eliminar os desperdicios, reduzindo custos e

aumentando a eficiéncia.

A Cadeia de Suprimentos, segundo Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), é formada
por todas as atividades associadas com a transformacao e o fluxo de bens e servicos, desde as
empresas fornecedoras de matérias-primas até o usuario final, incluindo todo o fluxo de
informacao necessario para o processo. De acordo com Pedrozo e Hansen (2001), o conceito
de cadeia de suprimentos (ou supply chain) busca otimizar o processo logistico e de
transferéncia de bens interorganizacionais (inter-empresas), de forma a melhorar os seus

fatores competitivos em nivel de mercado consumidor.

A gestdo da cadeia de suprimentos (do inglés, Supply Chain Management, SCM) se
refere a integracdo de todas estas atividades, internas e externas as empresas. Segundo Zhao,
Xie e Leung, (2002), a gestdo da cadeia de suprimentos envolve a coordenagdo dos produtos

e do fluxo de informacdo entre fornecedores, fabricantes, distribuidores, vendedores e

consumidores (Figura 6).

Fornecedor Bens Empresa Vareiistas Consumidores
A Matéria Prima| (Intermediarios Manufatura ) finais \

Aquisicio =P Transformacdo === Distribuicdo

Figura 6 — Gestdo da cadeia de suprimentos.
Fonte: BALLOU, GILBERT e MUKHERJEE (2000, p. 9) Adaptado.

Segundo Gunasekaran, Pantel e McGaughey (2004), a gestdo da cadeia de

suprimentos tem atraido cada vez mais a atencdo da comunidade académica, e também das
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empresas que buscam maneiras praticas de melhorar sua posicdo competitiva no mercado
global. Este tem sido 0 componente mais importante da estratégia competitiva para aumentar

a produtividade e a lucratividade das organizaces.

O objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos € ligar o mercado, a rede de
distribuicdo, o processo de producdo e a atividade de compra, de tal modo que os
consumidores tenham um alto nivel de servico ao menor custo total, simplificando o
complexo processo de negocios e ganhando eficiéncia (BALLOU, GILBERT e
MUKHERJEE , 2000; CHRISTOPHER, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001; ENG, 2004).

2.5.1 Dimensdes da gestao da cadeia de suprimentos

Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) divide as atividades da cadeia de suprimentos em
trés principais dimensdes: a dimensdo de coordenacgdo intrafuncional; a coordenagdo
interfuncional de atividades; e a coordenacao interorganizacional das atividades da cadeia de

suprimentos:

1. coordenacéo intrafuncional é a administragdo das atividades e processos internos
da funcéo logistica da empresa. O grau de controle deste tipo de coordenacéo € facil
de se alcancar, uma vez que se refere a um departamento ou as atividades que estéo
inseridas em apenas uma linha de comando. E também porque a tarefa de decisao do
administrador do setor é relativamente facil, uma vez que estas funcdes e processos

estdo alinhados a unidade de comando;

2. a coordenacdo interfuncional de atividades ocorre entre atividades de fungdes
diferentes, tal como entre logistica e finangas, entre logistica e producdo, entre
logistica e marketing, ou seja, a coordenacdo interfuncional ocorre entre a fungédo
logistica e as demais &reas funcionais da empresa. Como esta coordenacdo das
atividades envolve areas diferentes da empresa, o controle administrativo torna-se

mais dificil, porque nesta instancia, se tem mais de uma unidade de comando;

3. a coordenacdo interorganizacional ocorre entre as empresas que compdem a cadeia
de suprimentos, objetivando a perfeita integracdo e diminuicdo dos custos de
transacdo. O nivel de controle de tal coordenacdo é dificil de se atingir, uma vez que

envolve atividades entre empresas distintas.
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O que distingue estas trés dimensdes é o grau de controle com que o administrador
coordena os fluxos tanto de produtos quanto de informacgéo. A mais critica destas dimensdes
é a da coordenacdo interorganizacional, porque nela estdo envolvidas duas organizacbes
diferentes que se associam e buscam a troca mutua de informacdes, beneficios e riscos
(BALLOU, GILBERT e MUKHERJEE, 2000).

Leenders e Fearon (1997) observam que o0s problemas da coordenacao
interorganizacional se referem a habilidade de administrar o fluxo de produtos e informacdes
que cruzam os limites tradicionais de autoridade e responsabilidade das organizagdes; e

envolvem a integracdo de um amplo sistema computacional entre as empresas.

Com o objetivo de ilustrar 0 uso macico da Tl na cadeia de suprimentos, e
conseqlientemente, também representar a importancia da gestdo da informacdo neste
contexto, a Secdo 2.5.2 expOe as principais tecnologias que sdo utilizadas utilizadas na
gestdo da cadeia de suprimentos.

2.5.2 Principais tecnologias utilizadas na gestéo da cadeia de suprimentos

Os sistemas de T1 sdo muito importantes em todos os niveis da cadeia de suprimento,
pois permitem que as empresas reunam e analisem as informagfes. Eles podem ser
segmentados de acordo com o estdgio da cadeia em que se concentram, desde 0s
fornecedores até os clientes, e também conforme a fase de decisdo em que serdo utilizados,
como mostra a Figura 7. Alguns abrangem desde o fabricante até o varejista e atuam nos
niveis estratégico a operacional, outros, como o0 WMS (Warehouse Management System —
Sistema de Gestdo de Armazéns), sdo utilizados apenas no nivel operacional, e envolvem
desde o distribuidor até o varejista (CHOPRA e MEINDL, 2003). Alguns autores chamam os
sistemas de informagdes direcionados a logistica de LIS (Logistics Information Systems)
(BOWERSOX e CLOSS, 2001; CHOPRA e MEINDL, 2003).
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Estratégia
Planejamento ;
i Planejamento de transportes

r e estoque y

Operagao i

__________________________________________________________________________________

Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente

Figura 7 — Mapa da Tl na cadeia de suprimentos
Fonte: CHOPRA e MEINDL (2003, p. 355).

A Figura 8 mostra as mais sofisticadas tecnologias e sistemas utilizados na gestdo da
cadeia de suprimentos, e busca ilustrar o quanto a TI é utilizada na gestdo da cadeia de
suprimentos. Existem também outros sistemas de gerenciamento da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management, SCM) que, segundo Chopra e Meindl (2003), sdo uma
combinacdo de muitos aplicativos e sistemas utilizados em todos os estagios ou niveis da

cadeia.
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Tecnologia

Definicdo

Sistemas legados

Os sistemas legados foram os primeiros sistemas utilizados na cadeia de suprimentos, sdo sistemas de Tl baseados em tecnologia
mainframe que normalmente funcionam em nivel operacional em apenas um estagio ou mesmo em uma fun¢do dentro de um
estagio da cadeia de suprimentos, sdo construidos como blocos independentes o que dificulta a sua comunica¢do com outros
sistemas (CHOPRA E MEINDL, 2003).

Caddigo de Barras

O codigo de barras é uma tecnologia que vem sendo empregada para melhorar a precisdo da informacéo e a velocidade de
transmissao dos dados é amplamente usada na gestdo de estoques e depdsitos, em supermercados, etc.

Desenho Assistido por Computador —
CAD

O desenho assistido por computador é um sistema que permite fazer desenhos industriais na tela do computador que
posteriormente podem ser armazenados, manipulados e atualizados eletronicamente (TURBAN, McLEAN e WETHERBE,
2004).

Inteligéncia Empresarial - Bl

Solucédo de BI é como é conhecido um conjunto de aplicagdes projetado para organizar e estruturar dados de transacdo de uma
empresa de forma que possam ser analisados a fim de beneficiar as operacdes e o suporte as decisdes da empresa (KALAKOTA e
ROBINSON, 2002).

Intercambio Eletrénico de Dados -
EDI

E a movimentagdo eletronica de documentos-padrdo de negdcios especialmente formatados , como pedidos, faturas e
confirmacgdes, trocados entre parceiros de negécios (TURBAN, McLEAN e WETHERBE, 2004). Como é uma tecnologia cara,
pois necessitava de uma rede privada, tem sido muito utilizada atualmente com a internet.

Rastreamento de Frotas

Tecnologia que pode ser baseada em transmissao via satélite ou através de telefonia celular muito utilizada em vagdes de trem e
caminh@es para possibilitar o acompanhamento do posicionamento destes. Os dados gerados por este sistema de rastreamento
alimentam sistemas como 0 TMS e WMS.

Sistema de Automagcéo do Controle
de Qualidade — AQC

Os sistemas de automacao do controle de qualidade ajudam a monitorar os processos de garantia da qualidade, procedimentos de
inspecdo, especificacbes e calibracdo dos instrumentos de medicéo.

Sistema de Execuc¢do da Manufatura
- MES

Os sistemas de execucdo da manufatura sdo utilizados na monitoracdo do desempenho das operacdes no chao de fabrica. Eles
monitoram, acompanham e controlam os cinco componentes essenciais envolvidos no processo de produgdo: matéria-prima,
equipamento, pessoal, instrugdes e especificacBes e instalacfes de producdo. estes sistemas suportam o intercdmbio de
informacdes entre o planejamento da producdo e o controle do processo de produgdo (O’BRIEN, 2002).

Sistema de Gerenciamento de
Transportes - TMS

Os sistemas de gestdo de transportes sdo responsaveis pelo controle de todo o transporte de cargas ajudando as empresas a
atenderem aos requisitos de transporte de produtos. Durante os esforgos de planejamento e otimizacdo, o TMS determina os
modos de transporte e também gerencia a consolidagdo dos fretes e coordena as empresas de transporte.

Sistema de Gestdo de Armazém —
WMS

O sistema de gestdo de armazém rastreia e controla 0 movimento do inventario dentro do deposito.
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Sistema de Gestédo de
Relacionamento com Clientes — CRM

O sistema de gestdo de relacionamento com clientes é uma ferramenta inteligente de gestdo, capaz de unificar as informacgdes
sobre os clientes, e de criar uma visdo Unica, centralizando as interacdes com estes e antecipando as necessidades dos clientes
(KALAKOTA e ROBINSON, 2002).

Sistema de Gestao do
Desenvolvimento de Produtos - PDM

Xu e Liu (2003) definem o sistema de Gestdo de dados dos produtos como sendo aquele que gerencia as informacgdes
relacionadas aos produtos, tais como: geometria, desenhos de engenharia, projetos, especificacdes, programas de CNC, resultados
de analises, listas de materiais, ordens de modificacOes, e muitos outros.

Sistema de ldentificac@o por Radio
Frequéncia — RFID

A tecnologia RFID é uma ferramenta de suporte que automatiza processos e melhora a gestdo das operacdes, eliminando falhas
humanas. Ao mesmo tempo, da poder aos tomadores de decisdo, disponibilizando informacGes essenciais sobre o status dos
produtos.

Sistema de Planejamento da Cadeia
de Suprimentos - SCP

Estes sistemas auxiliam no planejamento, execucdo e mensuracdo de processos, e incluem mddulos de previsdo de demanda,
planejamento de inventario e distribuicdo. Estas funcdes sdo mais comumente desempenhadas por uma combinacéo de sistemas.
Com a énfase na reengenharia, um esforco significativo vem sendo feito de modo a colocar todas estas funcionalidades em um
Unico sistema que é o SCP.

Sistema de Previsdo de Demanda -
DFS

Sistema que utiliza métodos diversos para tentar prever as demandas por produtos e servicos. Normalmente estes sistemas
utilizam métodos matematicos que manipulam dados historicos para realizar as previsdes. Muitas vezes este sistema é um pacote
integrante de outros sistemas, tais como 0 ERP e o SCP.

Sistemas de Informacao baseado na
Internet - WIS

Segundo Pant et al. (2002), os sistemas de informag8o baseados na Internet sdo aplicagdes que facilitam os processos internos e
externos das empresas, integrando uma grande quantidade de sistemas empresariais de informagdo. Na SCM, os WIS mais

presentes sdo 0 e-procurement e 0 e-marketplace, que séo sistemas de automagao dos processos de compras corporativas.

Intercambios business-to-business -
B2B

IntercAmbios business-to-business (B2B) sdo mercados eletrdnicos, sites, onde fornecedores e compradores interagem para
conduzir suas transacOes. Estes intercAmbios oferecem a oportunidade de obtencéo de grande valor por meio da reducéo de custos
de transacdo, melhoria na visibilidade da cadeia de suprimentos e alocacdo de demanda e oferta mais eficiente (CHOPRA e
MEINDL, 2003).

Sistemas Integrados de Gestdo — ERP

O sistema integrado de gestdo é um sistema centralizado, capaz de integrar todos os departamentos e fungbes das empresas em
um sistema unificado de informacao, com capacidade de atender a todas as necessidades da organiza¢do (TURBAN, McLEAN e
WETHERBE, 2004). Gable (1998) define os sistemas ERP como os pacotes de software que buscam integrar o amplo espectro
de processos e funcgdes, de modo a apresentar uma visao holistica de um negdcio, a partir de um Unico sistema de informagéo, e
com uma Unica arquitetura de informacdo. Os sistemas ERP melhoraram o fluxo de informacdes através das cadeias de
suprimentos em tal grau, que se tornaram um padrao de opera¢do (DAVENPORT, 2000).

Figura 8: Principais tecnologias utilizadas na gestdo da cadeia de suprimentos
Fonte: FELDENS e MACADA (2004b)



39

A Figura 8 faz parte de uma pesquisa realizada por Feldens e Macada (2004b) sobre o
impacto da Tl na gestdo da cadeia de suprimentos. Nela foi constatado que o ERP, o WIS, o
EDI e o CAD séo os sistemas mais utilizados nas empresas do ramo metal-mecénico do Rio
Grande do Sul.

Para entender como as empresas da cadeia de suprimentos compartilham informagéo,
a Secdo 2.6 explica o que é o EDI e como ele tem sido utilizado pelas empresas na cadeia de

suprimentos.

2.6 A CADEIA DE SUPRIMENTOS E O USO DO EDI

Dentro de um contexto contemporaneo de relacionamento cliente-fornecedor, em que
as empresas precisam de agilidade e precisdo na comunicacdo de informacdes, a industria
mundial adotou o intercambio eletrénico de dados (EDI) como uma ferramenta que permite a
troca de dados de forma rapida e precisa para atender as suas necessidades (ANFAVEA,
2005).

O Intercdmbio Eletronico de Dados (Electronic Data Interchange — EDI) é um
formato-padrdo para trocar dados de negocios, criado pelo American National Standard
Institute (ANSI), e é utilizado principalmente para a transferéncia eletrénica dos dados
comerciais mais repetitivos (TURBAN McLEAN e WETHERBE, 2004). Segundo Gomes e
Ribeiro (2004),

A tecnologia do EDI permite a troca de informagdes diretamente de computadores
para computadores, dispensando digitacdo e manipulacdo de dados, e permite
automatizar documentos como ordens de compras, faturas, notas fiscais etc.,
transmitindo e recebendo eletronicamente, independente de horarios, distancia e
sistemas de computagdo utilizados.

Desde meados de 1960 o EDI comecou a ser utilizado por fornecedores e compradores
e atualmente tem sido amplamente utilizando (HUMPHREYS, LAl e SCULLI, 2001).
Segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004) atualmente, € quase invidvel os parceiros
fazerem negdcios sem estar conectados, por intermédio de EDI, extranets e internet. O EDI
aparece como uma ferramenta de resultados promissores, além de permitir melhorias em

diversos processos inter e intra-organizacionais (VOLTOLINI, 2003).

Com o uso do EDI, as empresas poderdo usufruir os seguintes beneficios:



40

flexibilidade do sistema de distribui¢do, devido ao relacionamento mais proximo
entre os elos da cadeia, permitindo o aumento da velocidade e a padronizacéo do
processamento de informacdes (SILVA e FISCHMANN, 1999; LIM e PALVIA,
2001; VOLTOLINI, 2003);

rapidez na atualizacdo das informacdes no canal de distribuicdo, dado que o EDI,
comparativamente com outros sistemas de comunicacdo, tem a vantagem de ser
mais rapido e acurado, além de permitir acesso direto a base de dados do vendedor
(SILVA e FISCHMANN, 1999; PAWAR e DRIVA, 2000; LIM e PALVIA, 2001,
BHATT, 2001);

entrega no local, data, quantidade e qualidade certas, pois reduz o retrabalho e,
portanto, a chance de erros, garantindo maior acurdcia das informacdes do
processo (SILVA e FISCHMANN, 1999; LIM e PALVIA, 2001; VOLTOLINI,
2003; GOMES e RIBEIRO, 2004);

aproximar os integrantes da cadeia de suprimentos (VOLTOLINI, 2003);
melhoria da coordenacdo vertical (SILVA e FISCHMANN, 1999; BHATT, 2001);
imagem de vanguarda tecnoldgica (SILVA e FISCHMANN, 1999);

melhoria da eficiéncia e efetividade das opera¢Ges administrativas (SILVA e
FISCHMANN, 1999; BHATT, 2001; GOMES e RIBEIRO, 2004);

reducdo dos custos transacionais (BHATT, 2001; GOMES e RIBEIRO, 2004);
reducdo de lead time (PAWAR e DRIVA, 2000; VOLTOLINI, 2003);

reducdo de atrasos (GOMES e RIBEIRO, 2004).

O EDI possui véarios codigos de formatacdo como o brasileiro NRD, o alem&o VDA, o

americano X-12 e o EDIFACT (EDI for Administration, Commerce and Transport), que é um

padrdo internacional. Devido aos diversos cadigos e ao fato de algumas empresas brasileiras

negociarem tanto com empresas americanas quanto alemas, as empresas que lidam com EDI,

acabam por ter que se adequar a estas diferencas e utilizar mais de um padrao.

Para resolver este problema, a Anfavea mantém uma comissdo (Comissdo EDI)

formada por representantes das principais empresas do setor automotivo, que regulamenta e

discute os problemas ocorridos na industria automotiva com o uso e com a falta de

padronizacdo do EDI.
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As empresas que utilizam EDI precisam de canais fisicos especificos contratados, as
chamadas VANs (redes de valor agregado, do inglés Value Added Network) mantidas por
empresas operadoras de telecomunicacdes. A Anfavea, juntamente com o Sindipecas, criou
um documento que regulamenta a prestagdo de servigos oferecida pelas VANs, sendo que
indica algumas empresas provedoras deste servico que atendem as exigéncias do setor. Como
€ 0 caso das seguintes empresas: AccesStage, DI2S, Easylink, Embratel, IBM, Interchange,

Nexxera e Proceda.

Lucht (2004) fez uma pesquisa sobre o desempenho da cadeia de suprimentos na
indUstria de autopecas brasileira. Dentre 0s aspectos que investigou, estd a utilizacdo dos
recursos de TI na industria de autopecas. Foram pesquisadas 91 empresas e quanto a
utilizacdo de VANs por estas empresas, foram encontrados os resultados demonstrados na
Tabela 4.

Tabela 4 — Uso de VANSs nos elos da cadeia.

Fl\jl r;eét; | 6?_e F(asbi .S,;Ael:]tqcisgcsf;s (I\Flgg.- ébi\gttgrlr)\?sgtiss ) Mon(toz(;oras Var(gjoi )stas Apli g;)tiores

Prima (%) (%) (%)
N&o usamos 42,9 0 64,7 33,3 100,0 100,0
Usamos muito pouco 14,3 0 17,6 6,7 0 0
Usamos pouco 14,3 10,0 59 20,0 0 0
Usamos moderadamente 28,6 30,0 0 13,3 0 0
Usamos intensamente 0 40,0 11,8 20,0 0 0
Usamos muito intensamente 0 20,0 0 6,7 0 0

Fonte: LUCHT (2004).

Percebe-se que as empresas que mais usam VANs sdo os fabricantes de autopegas,
principalmente os sistemistas e as montadoras, enquanto que, nos demais integrantes da
cadeia, tal adocdo ainda € pequena. Mas de maneira geral, mesmo entre 0s que mais a

empregam, a sua ado¢do ainda é timida.

Como os seus custos de implementagéo, treinamento e manutencdo séo elevados e
tornam-se inviaveis para empresas de pequeno porte, algumas destas utilizam a Internet, para
trocar seus documentos em padrdo EDI (TURBAN, McLEAN e WETHERBE, 2004;
GOMES e RIBEIRO, 2004). O EDI via Internet (ou Web-EDI) ndo proporciona a mesma
seguranca e alcance dos EDI via VAN, mas tem se tornado uma alternativa interessante, e


http://www.accesstage.com.br/
http://www.di2s.com.br/
http://www.easylink.com/
http://www.embratel.com.br/
http://www.ibm.com.br/
http://www.interchange.com.br/
http://www.nexxera.com.br/
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provocou uma certa mudanca no contexto em que é utilizado, pois reduziu o poder das VANS,
que ditavam os temos de relacionamento eletrénico (VOLTOLINI, 2003; TURBAN,
McLEAN e WETHERBE, 2004).

A Tabela 5 apresenta o percentual de uso de EDI e do Web-EDI, na cadeia de
suprimentos da industria de autopecas brasileira.

Tabela 5 — Uso do EDI ou EDI-Internet nos elos da cadeia.

F&r;zcri Eﬂe F(aSbi-s?el:\t’\?E;Z?S (I\Flgg.- éai\gttgrz?gtzss) Mor}%;)(ioras Var(i}'oi;stas Aplig;]c;ores

Prima (%) (%) (%)
Nao usamos 14,3 0 59 0 73,7 70,6
Usamos muito pouco 0 0 0 0 26,3 11,8
Usamos pouco 14,3 0 29,4 20,0 0 17,6
Usamos moderadamente 14,3 20,0 17,6 20,0 0 0
Usamos intensamente 14,3 10,0 41,2 20,0 0 0
Usamos muito intensamente 42,9 70,0 59 40,0 0 0

Fonte: LUCHT (2004).

Observando a Tabela 5, percebe-se que o EDI esta sendo utilizado, principalmente
pelas montadoras e fabricantes de autopecas. Comparando-se estes dados com os da Tabela 4,

fica evidente que o EDI via Internet tem sido bastante utilizado pelas empresas.

O que torna o EDI tdo importante é principalmente o fato de ele assegurar a qualidade,
velocidade e a acurécia das informacdes trocadas. Portanto, € necessario que as empresas
gerenciem bem as informacdes que serdo compartilhadas através do EDI. Caso contrario, todo
0 seu investimento neste sistema sera desperdicado. Neste sentido, a Secdo 2.7, a seguir,

reforga a importancia da gestédo da informacdo no contexto da cadeia de suprimentos.

2.7 CADEIA DE SUPRIMENTOS AUTOMOTIVA

A Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (Anfavea) é uma
associacao fundada em 1956, que relne empresas fabricantes de autoveiculos (automdveis,

comerciais leves, caminhdes, dnibus) e maquinas agricolas automotrizes (tratores de rodas e
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de esteiras, cultivadores motorizados, colheitadeiras e retroescavadeiras) com instalacdes

industriais no Brasil. A entidade tem as seguintes principais atribuicoes:

— estudar temas da industria e do mercado de autoveiculos e maquinas agricolas

automotrizes;
— coordenar e defender interesses das empresas associadas;
— patrocinar exposi¢des automotivas e outros eventos de carater institucional.

A cadeia de suprimentos automotiva, segundo a Anfavea, refere-se a producdo de
veiculos em geral, autoveiculos, autopecas, maquinas agricolas automotrizes, maquinas
rodoviarias, outros. Ela também abrange a producdo de autopecas e sistemas, a montagem de
veiculos propriamente dita e uma rede de distribuicdo e servicos, que agregam valor ao
produto até que este chegue ao consumidor final (GEIGER, 2005). A Figura 9, a seguir,
representa a cadeia automotiva proposta por Pires (2004), e apresenta varios niveis de
fornecimento.

——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

Produgéo |

Montadoras

Submontadoras

Fabricantes de Conjuntos

Dist. de Componentes

Industria de Pecas e Servigos

Comércio de Insumos Insumos

Inddstria de Insumos

Figura 9 — Cadeia Automotiva
Fonte: Projeto GDC — IGEA, 2004.
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Este modelo de cadeia automotiva, apresentado na Figura 9 divide o sistema de

suprimentos da industria automotiva em trés grupos de atividades (GEIGER, 2005):

— Mercado: envolver as atividades de marketing, distribuicao, comercializacéo e pos-

venda de veiculos;

— Producéo: envolver todas as etapas de manufatura, da fabricagdo dos componentes
até a montagem final do veiculo. E composto pelos niveis de: montagem do
veiculo, montagem de Sistemas ou Modulos; montagem de conjuntos; e fabricacao

de autopecas e componentes.

— Fabricagdo de insumos e matérias-primas: envolve a definicdo, a escolha, a
aquisicdo, a producdo e o recebimento das matérias-primas e insumos que

compordo o veiculo.

A presente pesquisa englobou apenas a parte produtiva da cadeia, ou seja, montadoras,
fabricantes de conjuntos e a indUstria de pecas e servigos.

A Secdo 2.8 mostra a importancia da informagdo e da gestdo da informacdo no

contexto da cadeia de suprimentos e em seguida apresenta 0 modelo conceitual da pesquisa.

2.8 GESTAO DA INFORMACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A informacédo é o elemento que permite a integracdo da cadeia de suprimentos. Sua
importancia vem sendo ressaltada por diversos autores (DORNIER et al., 2000; BOWERSOX
e CLOSS, 2001; CHOPRA e MEINDL, 2003; FELDMANN e MULLER, 2003;
ALEXOPOULOS e THEODOULIDIS, 2003; AL-MUDIMIGH, ZAIRI, AHMED, 2004;
GOMES e RIBEIRO, 2004). O principio basico do gerenciamento da cadeia de suprimento
estd fundamentado na convic¢do de que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do
compartilhamento de informacdo e do planejamento conjunto (BOWERSOX e CLOSS,
2001). De acordo com Davenport, (2002), alguns estudos chegam a indicar que uma empresa
pode diminuir de 15 a 40% o tempo decorrido entre o pedido do cliente e a entrega da
mercadoria com o compartilhamento da informacdo na cadeia de suprimentos. Além disto,
nos mesmos estudos, também € apontado que o lead-time entre a programacdo e 0

acabamento de um produto pode ser reduzido em até 75%.
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Existem diversas vantagens no compartilnamento da informacédo, como a reducao do
custo de processamento de pedidos, a diminuigdo das incertezas de planejamento e operagdes,
e a reducdo dos niveis de estoque (BOWERSOX e CLOSS, 2001). Porém, apesar delas,
existem problemas relativos a adesdo a este compartilhamento, por parte de algumas das
empresas que compdem a cadeia de suprimentos. No estudo de Feldmann e Muller (2003), é
enfatizado o problema de que, muitas vezes, a informacdo compartilhada na cadeia de

suprimentos é distorcida ou incorreta.

A fidedignidade das informagbes e a disponibilidade destas em tempo real sdo
apontadas como essenciais para o sucesso do compartilhamento de informag6es (PHONLOR
e MACADA, 2002; FELDMANN e MULLER, 2003). Para que isto seja possivel, 0 processo

de gestdo da informacdo deve estar adequado as necessidades da cadeia de suprimentos.

Na literatura, pode se observar que muitos estudos tém como foco apenas o
compartilhamento da informacdo na cadeia de suprimentos (CACHON e FISCHER, 2000;
LEE, SO e TANG, 2000; ZHAO, XIE e LEUNG, 2002; RAGHUNATHAN, 2003;
FELDMAN e MULLER, 2003; DOMINGUEZ e LASHKARI, 2004; TREVILLE, SHAPIRO
e HAMERI, 2004; FU e PIPLANI, 2004). Entretanto, cabe destacar que o compartilhamento
da informacdo é apenas uma das etapas do processo de gestdo da informacdo, e esta incluido
apenas na dimensdo “distribuicdo” (CHIAVEGATTO, 1999; DAVENPORT, 2000).

Para McGee e Prusak (1994), Davenport (1994), Chiavegatto (1999) e Davenport
(2000), o compartilhamento de informacdo € um dos elementos da dimensdo “distribui¢do”.
Segundo Mohr e Spekman, (1994), Monczka, et al., (1998), Li, et al., (2005), o
compartilhamento da informacéo se refere as informacdes disponibilizadas as organizacdes
nos elos da cadeia de suprimentos. Portanto, as expressfes “gestdo da informacdo” e

“compartilhamento de informag&o” ndo sdo sindnimas.

2.8.1 Modelo conceitual da pesquisa

Esta pesquisa utiliza o modelo de gestdo da informacgdo proposto por Chiavegatto
(1999) e Davenport (2000). A partir dele, serdo investigadas, para cada etapa, como as
empresas de uma cadeia de suprimentos automotiva gerenciam a informacdo

interorganizacional necessaria a gestdo da cadeia de suprimentos (Figura 10).
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~

" GESTAO DA INFORMAGAO ™
; INTERORGANIZACIONAL

DEFINICAO
OBTENCAO
DISTRIBUICAO
uso

INFORMACAO
EMPRESA

FORNECEDOR

Figura 10 - Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora.

As etapas da gestdo da informacdo interorganizacional nos elos da cadeia de

suprimentos serdo assim investigadas:

— definicdo: como sdo definidas e determinadas as necessidades de informacao
interorganizacional pelas empresas da cadeia de suprimentos automotiva (cliente-

fornecedor);

— obtencdo: como e onde as informacgdes sdo obtidas, que &reas funcionais das
empresas fornecem estas informagdes, como elas sdo agrupadas e organizadas,

qual o formato que elas possuem;

— distribuicdo: que critérios regem o processo de distribuicdo (compartilhamento) da
informacdo entre os elos da cadeia de suprimentos; qual o meio de distribuicdo da

informacao entre as empresas da cadeia de suprimentos;

— uso: qual a finalidade da informacdo, como ela tem sido avaliada quanto a sua
utilidade e qualidade, se tem atendido as necessidades de informacoes

interorganizacionais das empresas.

Estas etapas serdo investigadas por meio de entrevistas realizadas com 0s gestores

diretamente envolvidos, de observacdo direta e de andlise de documentos relacionados ao
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processo de gestdo da informacéo. Desta forma, se busca, com esta pesquisa, entender como €

a gestdo da informacao interorganizacional na cadeia de suprimentos automotiva.

A seguir, o Capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada nesta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para a realizagdo
desta pesquisa. Inicialmente, é apresentado o tipo de pesquisa, e em seguida, o desenho da
pesquisa, as unidades de analise e os procedimentos utilizados para a coleta e analises dos

resultados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa é qualitativa, e a estratégia de investigacdo utilizada € a do estudo
de casos mdltiplos. A pesquisa qualitativa, segundo Richardson et al. (1999), é a mais
adequada para pesquisas que procuram descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos, como

€ 0 caso da gestdo da informagdo.

O uso de estudo de casos multiplos se justifica porque esta modalidade de estudo de
caso examina o fendmeno no seu ambiente natural, utilizando multiplos métodos de coleta de
dados para reunir informacao sobre uma ou mais variaveis (pessoas, grupos ou organizacoes),
e onde os limites do fendmeno ndo estdo claramente definidos no inicio da pesquisa
(BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD, 1987). Corroborando este sentido, Eisenhardt (1989)
argumenta que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento de um
presente dindmico, que tem um conjunto de singularidades. Neste sentido, a presente pesquisa
busca identificar e analisar como as empresas, que fazem parte de uma cadeia de suprimentos

automotiva, gerenciam sua informacao.

O estudo de casos maltiplos permite confrontar e comparar os casos, além de produzir
resultados mais confiaveis e generalizaveis (BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD, 1987). De

certa forma, as provas resultantes de estudos de casos multiplos sdo consideradas mais
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convincentes, e o estudo global é mais robusto (HERRIOTT e FIRESTONE, 1983 apud YIN,
2001, p.68) °.

A pesquisa é de carater exploratorio, uma vez que o tema da pesquisa é pouco
abordado, e torna-se dificil formular hipdteses precisas e operacionalizaveis sobre ele (GIL,
1995). A respeito de pesquisas exploratdrias, Sampieri, Collado e Lucio (1991, p. 59-60)

afirmam:

Os estudos exploratorios servem para aumentar o grau de familiaridade com
fendmenos relativamente desconhecidos, obter informacdes sobre a possibilidade de
realizar uma investigagdo mais completa sobre um contexto particular da vida real,
investigar problemas de comportamento humano que os profissionais de
determinada area considerem cruciais, identificar conceitos e varidveis promissoras,
estabelecer prioridades para investigacBes posteriores ou sugerir afirmacdes
(postulados) verificaveis.

Neste sentido, o0 presente estudo tem a intencdo de levantar aspectos referentes a
gestdo da informacdo, no ambiente da cadeia de suprimentos, buscando aumentar o
conhecimento acerca do tema e do contexto, 0s quais poderdo ser abordados em pesquisas

futuras.

Trata-se de uma pesquisa transversal ou transeccional, onde é levado em conta apenas
0 momento da pesquisa, sem a preocupacdo de se tracar a evolugdo do fenbmeno pesquisado.
Segundo Sampieri, Collado e Lucio (1991), o objetivo da pesquisa transeccional é descrever

variaveis e analisar sua incidéncia e inter-relacdo num determinado momento.

Portanto, esta € uma pesquisa qualitativa de natureza exploratdria, que utiliza o estudo

de casos multiplos como estratégia de pesquisa.

3.2 DESENHO DA PESQUISA

A pesquisa estd dividida em trés partes principais, e cada uma destas partes €
subdividida em fases de pesquisa. A primeira parte € tedrica, na qual o tema foi definido e
delimitado a partir de uma ampla revisdo de literatura. Na segunda, foi feita a estruturacdo e
validacdo do protocolo do estudo de caso, através do estudo de um caso-piloto. Na terceira

® HERRIOTT, R. E. e FIRESTONE, W. A. Multisite qualitative policy research: Optimizing description and
generalizability. Educational Researcher, 12, 14-19, 1983.
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parte, foram realizados os estudos de caso propriamente ditos, e em seguida, foram feitas as

analises dos dados coletados (Figura 11).

Revisao de Literatura

-

~
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Figura 11 — Desenho da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora.
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A Figura 11 apresenta uma visdo geral da pesquisa e representa as suas etapas e fases.

Para um melhor entendimento dos procedimentos metodologicos adotados, as etapas e suas

fases sé@o descritas nas se¢des abaixo.

3.2.1 Etapa 1 - Exploracéo do tema

Nesta etapa, apds ser definido um assunto de interesse e destaque na rea de sistemas

de informacdes, foi feita uma ampla revisdo de literatura e foram consultados livros e artigos

com as seguintes palavras-chave:



51

e  gestdo da informacéo;

e  cadeia de suprimentos;

e  compartilhamento de informacao;
. informacao;

. integracao;

e  sistemas integrados de gestao;

e  Supply chain;

. E-chains;

e  SCM, entre outros.

Esta revisdo abriu o horizonte da pesquisa em relacdo aos tipos de estudos sobre o
tema explorado. A revisdo de literatura se estendeu as demais etapas da pesquisa, com a
intencdo de deixar a pesquisa atualizada em relacdo ao tema pesquisado, como mostra a

Figura 11.

Ap0s terem sido feitos a revisdo da literatura, a definicdo do tema, e os objetivos da
pesquisa, foi definido o contexto da pesquisa, que € a cadeia de suprimentos automotiva. Este
contexto foi escolhido porque se percebe uma grande preocupacdo com os fluxos de
informacdo, entre clientes e fornecedores, para o perfeito funcionamento da cadeia de
suprimentos. Isto faz com que estas empresas invistam macicamente em tecnologias e
sistemas de gestdo da informacdo (BOWERSOX e CLOSS, 2001; FELDENS e MACADA,
2004b; GOMES e RIBEIRO, 2004). Outro aspecto relevante para a escolha da cadeia de
suprimentos automotiva foi que tal cadeia estd ligada a uma associacdo, a Anfavea, que
regulamenta e mantém comissdes de estudo e discussdo dos assuntos mais relevantes deste
setor. Um dos assuntos mais estudados e discutidos pela “Comissdo de EDI” (da Anfavea) é a

troca de informagdes na cadeia de suprimentos automotiva.

Na dltima fase, a de selecdo das unidades de analise, foi escolhida uma empresa, de
grande porte, que possui um grande nimero de fornecedores, e que investe em sistemas para
gestdo da informacdo com estes fornecedores. Esta empresa indicou seus principais
fornecedores, que se tornaram as outras unidades de andlise da pesquisa. Inicialmente, foram
contactadas duas empresas-chave para a pesquisa: a AGCO e a International, sendo que esta

ultima fornece motores para algumas linhas de tratores da AGCO.
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Neste primeiro contato, as empresas se mostraram muito interessadas na pesquisa, e
inclusive ressaltaram a importancia do tema. Prontamente aceitaram participar e colaborar
com a pesquisa, também indicando outras empresas fornecedoras, integrantes de sua cadeia de

suprimentos, que atenderiam bem aos objetivos da pesquisa.

Esta etapa inicial da pesquisa, que incluiu a revisdo de literatura e definicdo da

pesquisa, e também o primeiro contato com as empresas, teve duracdo de cinco meses.

3.2.2 Etapa 2 - Validac¢ao do instrumento

O instrumento de pesquisa preliminar, que foi o protocolo de estudo de caso que
continha o roteiro de entrevista semi-estruturado, foi construido com base na revisdo de

literatura sobre o compartilhamento de informag&o com o fornecedor.

Este roteiro inicial continha, no total, setenta questdes. Apos ter a sua validacdo de
face e conteudo feita por trés profissionais de sistemas, ele sofreu modificacdes no layout e
reducdo no namero de questbes. Passou a ter quarenta questdes, devido a redundancia de
algumas delas, e a existéncia de questbes marginais, que ndo atendiam diretamente aos

objetivos da pesquisa.

O roteiro foi novamente submetido a trés especialistas, profissionais da area de
compras de empresas que possuem experiéncias de compartilhamento de informacdo com
fornecedores. Estes profissionais avaliaram a compreensdo e a relevancia das questdes,

assegurando a validade de seu contetdo.

Apls a validagdo, o roteiro foi reformulado, para aumentar a clareza de algumas
questdes. A versdo final ficou apenas com as questGes-chave e com 0s tépicos a serem

abordados durante a pesquisa.

Em seguida, teve inicio o estudo do caso-piloto, cujos resultados sdo apresentados no
Capitulo 4. Este estudo teve o objetivo de ajustar o protocolo de pesquisa e validar o
instrumento. Segundo Yin (2001), o estudo de caso-piloto auxilia os pesquisadores na hora de
aprimorar os planos para a coleta de dados, em relacdo ao contetdo e aos procedimentos
utilizados na pesquisa. No estudo do caso-piloto, o roteiro foi aplicado em uma empresa e em

dois de seus fornecedores, com o objetivo de testar os procedimentos de coleta de dados e
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aumentar a familiaridade do pesquisador com o contexto da pesquisa e com 0S termos

técnicos utilizados.

Ap0s a transcricdo das entrevistas e feitas as analises preliminares, os instrumentos de
pesquisa (roteiro de entrevista e protocolo de pesquisa, ver Apédice A) foram avaliados
quanto a sua finalidade, ou seja, foi verificado, se eles realmente atenderam aos objetivos da

pesquisa. A seguir, foram realizados pequenos ajustes neste roteiro.

3.2.3 Etapa 3 — Execucéo dos estudos de caso

Nesta fase, foram realizados os estudos de caso. Inicialmente, foram contatadas duas
empresas (AGCO e International) que atendiam aos pré-requisitos da pesquisa: a)
compartilham informacdo com fornecedores; b) possuem tecnologia aplicada a gestdo da
cadeia de suprimentos; c) sdao empresas consolidadas; d) possuem um amplo numero de
fornecedores — e, portanto, lidam com um grande volume de informacGes; e) possuem
destaque no setor automotivo brasileiro; e f) tém participacdo e importancia efetiva na cadeia
analisada. Tais empresas, ap0s aceitarem participar da pesquisa, indicaram as outras trés
empresas a serem pesquisadas, que faziam parte de sua cadeia de suprimentos e eram Seus

fornecedores ativos.

Foram indicadas entdo trés empresas fornecedoras de suprimentos, especificamente,
de pecas para motores, fornecedoras de primeiro nivel da International, que estdo instaladas
no estado de S&o Paulo. Todas elas se prontificaram a participar da pesquisa. No entanto, por
problemas de agenda, ndo foi possivel pesquisar uma delas. Logo, foi selecionada uma outra
empresa, localizado no Rio Grande do Sul fornecedora de pecas para os motores da
International. Deste modo, participaram da pesquisa trés empresas fornecedoras da
International, as multinacionais Mahle e ThyssenKrupp, do Estado de S&o Paulo; e a
Sultécnica, que esta instalada no Rio Grande do Sul. Cabe ressaltar que as empresas que
foram selecionadas sdo todas associadas ao Sindipecas e participam da Anfavea, que séo
entidades que organizam e regulamentam o funcionamento do setor de autopecas e de

montadoras automotivas.

Portanto, foram pesquisadas cinco empresas integrantes de uma mesma cadeia de
suprimentos: a AGCO, que fabrica tratores; a International, que € fornecedora de motores (de

primeiro nivel da cadeia da AGCO) e mais trés empresas fornecedoras de pecas para 0s



54

motores (fornecedoras de segundo nivel, na cadeia da AGCQ). Foram aplicados 0s mesmos
procedimentos de pesquisa em todas as empresas analisadas, seguindo 0 mesmo protocolo de
estudo (Apéndice A). A Secdo 3.3 mostra as unidades de analise e os critérios utilizados para

a selecdo.

Foi utilizada a técnica de andlise de contelido nas entrevistas realizadas nas empresas.

A Secdo 3.5 apresenta os procedimentos utilizados nas analises dos casos.

Depois de realizados os estudos de caso, e de eles serem analisados individualmente,
foi feita uma analise comparativa destes casos, buscando neles convergéncias e divergéncias,
tentando tragcar um perfil da gestdo da informacéo interorganizacional na cadeia automotiva

pesquisada.

A secdo seguinte apresenta os critérios utilizados para a selecdo das empresas.

3.3 UNIDADES DE ANALISE

A escolha por empresas de uma cadeia de suprimentos automotiva, que faz parte do
setor metal-mecénico se justifica, pois, segundo Feldens e Macada, (2004a), este setor & um
dos que mais utiliza e investe em tecnologia. Esta escolha também tem fundamento pelo fato
de o setor ter uma cadeia de suprimentos desenvolvida e consistente. Nesta cadeia, s@o
amplamente utilizados aplicativos de integracdo, como o EDI (intercdmbio eletrbnico de
dados), e o e-procurement, aplicativos estes onde a gestdo da informacédo e a tecnologia tém
se desenvolvido na busca por vantagem competitiva (BOWERSOX e CLOSS, 2001; GOMES
e RIBEIRO, 2004). Outro aspecto que favoreceu a escolha pela cadeia de suprimentos
automotiva, é o de que as empresas que compdem a cadeia automotiva sdo associadas a
Anfavea e ao Sindipegas. A Anfavea é uma associacdo que trata de questdes de interesse deste
setor e inclusive mantém comissfes que discutem assuntos relacionados ao tema da presente
pesquisa, como a Comissdo de EDI, que € constituida por representantes das maiores
empresas do setor automotivo brasileiro. O Sindipecas é um sindicato das empresas
fabricantes e distribuidoras de autopegas no Brasil, e trabalha conjuntamente com a Anfavea,

representado o setor automotivo brasileiro.

Foram selecionadas cinco empresas para o estudo. Elas fazem parte da cadeia de
suprimentos da AGCO, que € uma empresa fabricante de tratores e colheitadeiras, e tem

posicdo destacada neste mercado. Os fatores determinantes para a escolha do caso foram: o
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porte e a importancia da empresa dentro do contexto que se pretendia investigar, que € a
cadeia de suprimentos automotiva; a sua reconhecida capacidade inovadora e de exceléncia
em produtos e servicos; as suas iniciativas pioneiras em programas de gestao da informacéo; e

a disposicdo da empresa, logo no primeiro contato, para participar da pesquisa.

A escolha por tais empresas se justifica por serem empresas de destaque que estéo
ligadas a um sistema de comunicacéo, e que buscam um melhor gerenciamento da informacéo
interorganizacional necessaria a gestdo da cadeia de suprimentos. Para tal finalidade, estas
empresas utilizam os mais avancados sistemas de gestdo da informacdo entre empresas. Além
disto, todas as empresas investigadas sdo associadas a Anfavea e/ou ao Sindipecas, sdo
empresas com mais de dez anos de atuacdo no mercado brasileiro, e ttm mais de quinze anos
participando da cadeia de suprimentos pesquisada. A Figura 12 representa a cadeia de

suprimentos e as empresas estudadas.

Caso 3
Mahle Pistoes

7

Caso 4
Thyssen Krupp

Caso 2
International

Caso 5
Sultécnica

Figura 12 — Empresas selecionadas para 0s casos.

Fonte: elaborado pela autora.

As setas indicam o fluxo da informacdo interorganizacional entre as empresas. A
posicdo das empresas no diagrama representa suas posicdes na cadeia de suprimentos da
primeira empresa estudada, a AGCO. Comparando a Figura 12 com a cadeia automotiva
representada na Figura 9 (Secdo 2.7), as empresas pesquisadas pertencem a fase de produtiva
da cadeia. A AGCO é uma montadora, a International, fabricante de conjuntos; e a Mahle,

ThyssenKrupp e Sultécnica sdo fabricantes de autopecas.
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A AGCO enfrentava problemas serios de gestdo da informacao, e ha aproximadamente
um ano, implementou um novo sistema para gestdo da informagdo compartilhada, juntamente
com seus fornecedores. Ap0s selecionar esta primeira empresa da cadeia, foi selecionada a
segunda, que fornece motores para a AGCO, e consequentemente compartilha informacoes

com a mesma.

A International € uma dos principais fornecedores de primeiro nivel da AGCO. A
empresa é considerada altamente estratégica para a AGCO, e por isto, a informacéo trocada
entre ambas é gerenciada da melhor forma possivel. Em contrapartida, a International é peca-
chave para a integracdo da cadeia, e também busca um melhor gerenciamento de suas
informacdes interorganizacionais. A International vem se destacando pelo seu sistema de
gestdo da informacdo com seus fornecedores (que sdo fornecedores de 2°. nivel da empresa
fabricante de tratores), o que justifica a sua selecdo para esta pesquisa. Como a empresa
possui um grande numero de fornecedores ligados a seu sistema, foram selecionados trés
destes fornecedores, sendo escolhidos aqueles que ja tém e utilizam o sistema ha mais tempo,
e que, portanto, tém mais experiéncia com a gestdo da informacao interorganizacional. Foram
selecionadas duas empresas de grande porte, ThyssenKrupp e Mahle, que sdo fornecedoras
das principais montadoras do pais, sendo também grandes exportadoras, e uma de médio

porte, a Sultécnica, que atende apenas ao mercado interno.

A ThyssenKrupp, € uma empresa de grande porte, que fornece pecas para as principais
montadoras do pais. Tem larga experiéncia com gestdo da informac&o inteorganizacional, pois

utiliza varios tipos de sistemas para trocar informacdes com seus clientes.

A Mahle tem cerca de cinglienta por cento de sua producdo exportada, atendendo a
clientes internos e externos. A empresa também tem grande experiéncia com sistemas para a
gestdo da informacdo interorganizacional com clientes, e foi um dos primeiros fornecedores a

utilizar o sistema da International.

A Ultima empresa selecionada como caso para esta pesquisa, a Sultécnica, € uma
empresa de médio porte, que atende a clientes do mercado interno. Ela foi a primeira empresa
a implementar o sistema da International, devido a proximidade fisica e a consequente
facilidade de comunicacgdo entre ambas. Além disto, ela participou da fase inicial de testes do

sistema.

Nas cinco empresas selecionadas para a pesquisa foi aplicado o0 mesmo protocolo de

estudo de caso. Todas elas, apesar de ndo possuirem os sistemas de gestdo da informacao
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interorganizacional, trocam informacgdes tanto com seus clientes quanto com seus
fornecedores. Foram selecionadas empresas pertencentes a uma mesma cadeia, para que fosse
possivel investigar as caracteristicas da gestdo da informacdo em trés diferentes niveis da

cadeia de suprimentos, como mostrado na Figura 9.

3.4 FONTES DE DADOS

A pesquisa utilizou, como fontes de evidéncias, entrevistas semi-estruturadas,

documentos e observacao direta.

As entrevistas semi-estruturadas foram a principal fonte de dados. A selecdo dos
entrevistados e o numero de entrevistados por caso sdo descritos na Secdo 3.4.1. As
entrevistas tiveram duracdo média de duas horas, e foram realizadas duas ou trés entrevistas

em cada caso, totalizando treze entrevistas.

A pesquisa documental, segundo Yin (2001), ajuda a evidenciar informacGes que
foram obtidas por intermédio de outras fontes. A pesquisa documental se deu a partir de
documentos fornecidos pelas préprias empresas, variando os tipos de documentos fornecidos.
Algumas delas disponibilizaram sua estrutura organizacional e relatérios internos, enquanto
outras, apenas documentos institucionais. Os sites das empresas tambem foram utilizados
como fonte de evidéncias documentais. A coleta de dados documentais ocorreu de novembro

de 2004 a agosto de 2005, pois os dados foram atualizados durante a pesquisa.

A observacdo direta nas empresas, assim como a pesquisa documental, ajuda na
complementacéo das informagdes coletadas em um estudo de caso (TRIVINOS, 1987; YIN,
2001). As observac6es foram realizadas durante as entrevistas e nas visitas as fabricas. Alguns
dos entrevistados continuaram sua rotina de trabalho durante a entrevista, atendendo a
telefonemas, acessando informagfes de outras empresas, utilizando informacdes e relatérios
trocadas com os seus clientes e fornecedores. Esta simultaneidade permitiu verificar pontos
relevantes a pesquisa. Em alguns casos pesquisados, isto ndo foi possivel, (Sultécnica e
Mahle) porque a entrevista foi realizada em salas de reunido fechadas, e os entrevistados
apenas forneceram documentos, tendo a pesquisadora, nestes casos especificos, pouco contato
com o ambiente das empresas pesquisadas. A observacdo direta nas empresas foi utilizada

como fonte complementar a essa pesquisa, tendo sido a fonte menos estruturada e a mais



58

diversificada nos casos pesquisados, levando-se em conta também que o contato com algumas

empresas se deu em apenas um dia de pesquisa (Mahle, ThyssenKrupp e Sultécnica).

Com base nestas trés fontes de dados, foi feita a triangulacédo das informacdes obtidas.
A triangulacdo de dados é um processo de multiplas percepcbes, em que varias fontes de
evidéncias sdo utilizadas para tornar as idéias mais claras, tendo em vista a repeticdo de
interpretacdes e observagdes (STAKE, 2000; YIN, 2001).

3.4.1 Selecao dos entrevistados

Ap0s a selecao das unidades de analise, foi feito o contato telefénico com as empresas
selecionadas. Neste contato, foram apresentados o tema da pesquisa, seus objetivos e modo
pelo qual a empresa deveria participar. Algumas empresas pediram para que lhes fosse

enviado um e-mail explicando a pesquisa.

As empresas selecionadas indicaram quais seriam 0s entrevistados, atendendo a
exigéncia de que fossem funcionarios diretamente envolvidos com o processo de troca de
informagdo com clientes e fornecedores. Esta selecdo foi feita pelas empresas, porque cada
uma apresenta uma estrutura especifica, e distribuem de forma peculiar as responsabilidades e
tarefas internas. Uma vez que estas empresas nao haviam sido prévia e amplamente estudadas
(estrutura organizacional, processos, atividades), foi considerado mais conveniente que elas
préprias indicassem os funcionarios mais adequados para serem entrevistados, e deste modo,
atender aos objetivos da pesquisa. A Figura 13 indica os funcionarios entrevistados, por

unidade de analise, especificando fungéo e tempo de empresa.
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Unidade de Analise Funcéo do entrevistado Tempo de empresa
AGCO Gerente de Materiais e Logistica Dezesseis anos
Comprador Técnico de Suprimentos Dez anos
Analista de EDI Trés anos
International Gerente de Materiais e Logistica Seis anos
Analista de Planejamento. Quatro anos
Analista de Suprimentos. Quatro anos
Mahle Gerente de e-business Dez anos
Supervisor de vendas. Dezesseis anos
Thyssen Gerente da Divisdo de Materiais e Planejamento Sete anos
Krupp
Analista de Negdcios e Marketing. Treze anos
Planejador de Materiais. Dez anos
Sultécnica Diretor Industrial Quatorze anos
Gerente de Planejamento e Controle da Producéo Quatro anos

Figura 13: Entrevistados, classificados por unidade de analise.
Fonte: elaborado pela autora.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas pela pesquisadora. Posteriormente,
foi realizada a analise de conteudo das entrevistas. Esta andlise teve como categorias,
definidas a priori, as etapas da gestdo da informacéo, que sdo: definicdo das necessidades de
informacdo, obtencdo e classificagdo das informacdes, distribuicdo das informagdes e uso.

A Secdo 3.5 seguinte explica os procedimentos adotados para esta analise dos dados

coletados na pesquisa.
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3.5 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS DADOS

A principal fonte de dados da pesquisa foi 0 uso das entrevistas. A técnica de analise
de conteddo foi utilizada para analisar as informacGes obtidas através das entrevistas.
Segundo Bardin (1977), a analise de contetdo é um conjunto de técnicas de andlise de
comunicacdes que visa, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo das
mensagens, obter indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicBes de producdo e recepcao destas mensagens. Para Bauer e Gaskell (2002), a anélise
de conteudo é uma técnica para produzir inferéncias sobre um texto. Estes autores
acrescentam que a andlise de contetdo néo € a ultima palavra em nenhum texto, mas sim, um

encontro objetivado através da sistematicidade e da referenciacdo além do proprio texto.

Nesta pesquisa, foi utilizada a analise tematica, ao invés da léxica e sintatica. De
acordo com Bardin (1977), a analise tematica consiste em descobrir 0s “ndcleos de sentido”
que compdem a comunicacdo e cuja presenca ou frequéncia de apari¢cdo possa significar
alguma coisa para o objetivo analitico escolhido. J& na analise lexical e sintatica, trabalha-se
diretamente no cddigo: unidades semanticas e sintaxe (vocabulario, caracteristicas

gramaticais).

A técnica de andlise de contetdo é constituida por trés fases, definidas por Bardin
(1977) como:

- a pré-andlise: geralmente, esta primeira fase possui trés missdes: a escolha dos
documentos a serem submetidos a analise, a formulacdo das hip6teses e dos objetivos,

e a elaboracgéo de indicadores que fundamentem a interpretacao final,

- a exploracdo do material: esta fase consiste essencialmente de operacdes de
codificacdo, enumeracdo, administracdo sistematica das técnicas escolhidas sobre o

material a ser analisado; e

- tratamento e interpretacao dos resultados obtidos: os resultados brutos s&o tratados
de maneira a serem significativos e validos. O analista, tendo a sua disposicao
resultados significativos e fiéis, pode entdo propor inferéncias e adiantar interpretacoes
a proposito dos objetivos previstos, ou que digam respeito a outras descobertas

inesperadas.
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Na fase pré-analitica da presente pesquisa, foram feitas as transcri¢des das entrevistas
feitas em cada um dos casos. A leitura das transcri¢cbes permitiu ao pesquisador ter uma viséo
geral das entrevistas e a definicdo de pontos-chaves que se mostraram presentes nestas

entrevistas.

A fase de exploracdo do material consistiu na categorizacdo das entrevistas. Bardin
(1977) aponta dois métodos para a categorizacdo dos dados. Estas sdo categorias definidas a
priori, ou categorias emergentes que resultam da classificacdo analdgica e progressiva dos
elementos. Na analise de conteudo da pesquisa, foram utilizadas categorias definidas a priori,
que consistem das etapas de gestdo da informacéo, as quais foram definidas apds a revisao da
literatura. As entrevistas foram divididas em categorias iniciais (temas). Posteriormente,
foram agrupadas em categorias intermediarias. E finalmente, em categorias finais. Estas, por
sua vez, foram as quatro etapas de gestdo da informacdo: definicdo das necessidades de

informacdes, obtencao, distribuicao e uso.

Na fase de tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos, foram feitas inferéncias
com auxilio dos outros dados coletados, documentos e observacdes, que foram reforgados
pelos depoimentos dos entrevistados, sendo que cada caso foi analisado separadamente. As
categoriais iniciais, intermediarias e finais da analise de conte(do de cada um dos casos sdo

apresentadas no Apéndice B.

3.6 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados das analises foram estruturados no Capitulo 5, da seguinte forma:

a) primeiramente, foram apresentadas as analises de cada um dos casos, reforgcadas

por trechos de entrevistas e pelos demais dados coletados;

b) a analise de cada caso apresenta uma descricdo e dados gerais da empresa

estudada;

c) sdao descritos individualmente os resultados referentes a cada etapa da gestdo da

informacao, com as particularidades encontradas no caso analisado;

d) finalmente, é apresentada uma analise comparativa dos casos, que busca tracar o

perfil da gestdo da informacdo na cadeia de suprimentos automotiva estudada.
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Nesta analise, sd@o evidenciados aspectos comuns e incomuns encontrados nos

casos, 0s quais sao discutidos segundo as etapas da gestdo da informacéo.

Apbs a elaboracdo dos resultados dos casos, cada caso foi revisado por um dos
entrevistados de cada empresa pesquisada, que fizeram suas consideracGes a respeito dos
resultados alcancados. A versdo revisada de cada caso € a versdo final apresentada no
Capitulo 5.

3.7 CONSIDERACOES SOBRE VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

Determinados fatores encontrados em uma pesquisa deste tipo, tais como o contexto
qualitativo, a subjetividade dos dados e o0 uso de multiplos casos, sdo tidos como prejudiciais
para o rigor cientifico (TRIVINOS, 1987). Com a intencdo de sanar tais problemas, na
realizacdo desta pesquisa foram tomados alguns cuidados e procedimentos que aumentam a
validade e a confiabilidade da pesquisa. Estes procedimentos sdo descritos nas Sec¢des 4.7.1,

4.7.2 e 4.7.3, apresentadas a seguir.

3.7.1 Validade

A validade do protocolo de estudo de caso utilizado nesta pesquisa (ver Apéndice A),

foi obtida atraves de seguintes procedimentos:
a) Validade de face, através da revisdo feita por profissionais de sistemas;

b) Validade de conteludo, através de revisdes feitas por profissionais da area de
compras de empresas que possuem experiéncias de compartilhamento de

informagdo com fornecedores; e
c¢) O estudo de caso-piloto (descrito no Capitulo 4).

Tais cuidados contribuiram para a realizacdo dos ajustes finais no protocolo de

pesquisa, sendo sua importancia reforcada por se tratar de um estudo de casos multiplos.
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3.7.2 Validade externa

A validade externa trata do problema de saber se as descobertas de um estudo séo

generalizéveis (replicaveis) (YIN, 2001).
Os seguintes aspectos da pesquisa contribuiram para a sua validade externa:

a) escolha por empresas consolidadas e experientes em compartilhar informagdo com
os fornecedores, que de alguma forma possuem um fluxo de informacéao
interorganizacional, permitindo que fosse investigada a gestdo da informagao neste

contexto, conforme descrito na Secéo 2.3;

b) os entrevistados possuem experiéncia nas empresas (ja trabalhavam por um tempo
significativo, conforme mostrado na Secdo 3.4.1) e estavam diretamente

envolvidos no processo de troca de informagdes com os fornecedores; e

c) foi realizado um estudo de caso-piloto em trés empresas e apds mais cinco estudos

de casos, totalizando oito empresas investigadas.

A validade externa da pesquisa foi assegurada uma vez que, na pesquisa, foram feitos
estudos de casos maltiplos, e apesar das particularidades de cada empresa, 0 estudo mostrou-

se replicavel.

3.7.3 Confiabilidade

Segundo Yin (2001), a validade de construto e a confiabilidade podem ser reforcadas
se atendidos os trés principios: utilizar varias fontes de evidéncias, criar um banco de dados

para o estudo de caso o0 encadeamento das evidéncias.
Na pesquisa, estes principios foram atendidos da seguinte forma:

a) utilizar vérias fontes de evidéncias: nesta pesquisa foram utilizadas trés fontes de
evidéncias; entrevistas, analise de documentos e observacdo direta durante as

visitas as empresas;

b) criar um banco de dados para o estudo de caso: todas as fitas gravadas durante as

entrevistas estdo arquivadas, assim como os documentos, graficos, e-mails,
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anotacbes, todo o material coletada na pesquisa, que pode ser novamente

analisado;

c) encadeamento de evidéncias: as descricbes dos casos seguiu a sequéncia légica
definida pela teoria, e ao longo do texto foram apresentadas evidéncias de cada
aspecto, através de trechos de entrevistas e documentos fornecidos.

Cabe destacar que a execugdo do estudo de caso-piloto — que foi realizado em trés
empresas — permitiu ao pesquisador se familiarizar com o0 contexto da pesquisa e com 0s
aspectos técnicos envolvidos neste processo, contribuindo assim para um aumento da

confiabilidade da pesquisa.

Segundo Benbasat, Goldstein e Mead, (1987) e Yin (2001), a utilizacdo de um
protocolo de estudo de caso contribui significativamente para a confiabilidade deste estudo de
caso, principalmente em estudos de casos multiplos. O protocolo de estudo de caso utilizado
nesta pesquisa é apresentado no Apéndice A.

Concluindo, acredita-se que esta metodologia permita atingir os objetivos da pesquisa

e avance na construcdo da teoria acerca do objeto de estudo.
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4 ESTUDO DE CASO-PILOTO

A empresa Mundial é uma empresa de grande porte do ramo metal-mecénico e

trabalha com dois principais tipos de produtos:

— produtos para consumo: linhas de talheres, utensilios e presentes. Cutelaria,

englobando as linhas de tesoura e papelaria, facas e produtos para uso pessoal,

— divisdo de produtos industriais: componentes de fixacdo, que abrange a producao
de botGes metalicos e outros componentes estampados para a inddstria; e

eletroacionamentos, que compreende a produgdo de motores elétricos.

A Mundial conta com trés unidades de negécios no Brasil, e possui subsidiarias nos
Estados Unidos, Franca e Argentina. Seus produtos sdo vendidos no mercado nacional e
também sdo exportados para cerca de 90 paises. Ela emprega 3.354 pessoas. As principais
matérias-primas utilizadas sdo a¢o, cobre e latdo, e também possui fornecedores de insumos

quimicos, embalagens e plastico.

Cerca de 85% de sua cadeia de suprimentos € integrada, e esta empresa compartilha
informacBes com seus fornecedores basicamente através de duas formas: site de e-
procurement e por EDI (Intercambio Eletronico de Dados). Normalmente, os fornecedores
que utilizam EDI acessam o site de e-procurement, e por meio dele enviam a nota fiscal, a
confirmacéo de pedido e as demais informacoes referentes a transacao. Outros fornecedores
se cadastram ao site, e a partir dos pedidos de suprimentos listados em “cotacfes em aberto”,
fazem suas propostas de venda e aguardam a avaliagdo da Mundial, e se for o caso, a ordem

de compra.

Para este caso-piloto, foram selecionados dois fornecedores: um fornecedor de
termopléastico injetado, a Matripolo Matrizaria; e o outro, de produtos quimicos, a Alpha
Galvano Quimica. A Matripolo Matrizaria compartilha informacéo através do EDI, e ndo
participa dos leildes ou dos pedidos de cotacdo. J& a Alpha Galvano Quimica utiliza o site,

participando das cotagcfes dos produtos (Figura 14).
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Figura 14 — Unidades de anélise do caso-piloto.
Fonte: elaborado pela autora.

A empresa Matripolo Matrizaria foi fundada em 1986, é uma empresa de pequeno
porte do ramo de injecdo de termoplésticos, e atualmente emprega cerca de 60 funcionérios.
Ela produz moldes de injecdo de termoplastico para uso proprio (desenvolvidos de acordo
com a necessidade do cliente e para a injecdo de novos componentes plasticos), e faz a injecéo
de pecas técnicas para as industrias automobilistica, eletroeletrdnica, elétrica e mecanica. A
empresa fabrica também protetores plasticos para as industrias hidraulica, pneumatica,

mecanica e elétrica.

A Alpha Galvano atua no ramo de distribuicdo de produtos quimicos, fornecendo uma
ampla linha de produtos quimicos. Fundada ha vinte anos, sua filial é que atende aos pedidos
da Mundial, que esta entre os seus 10 maiores clientes. Para atender aos seus pedidos, a Alpha

Galvano é um dos varios fornecedores cadastrados ao site de e-procurement da Mundial.
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4.1 GESTAO DA INFORMACAO

O processo de gestdo da informacdo foi todo definido e conduzido de acordo com as
necessidades e os interesses da Mundial. A diferenca esta apenas na fase de distribuicdo, pois

a Mundial utiliza diferentes meios para compartilhar a informacgéo.
As etapas da gestdo da informacéo foram as seguintes:

— definicdo das exigéncias: o setor de Tl e o setor de compras da Mundial definiram
quais seriam as informacdes necessarias para o compartilhamento com seus
fornecedores. As informagOes compartilhadas séo as referentes aos pedidos de:
quantidade, especificacdo do produto, data de entrega e forma de pagamento;

— obtencdo das informacdes: as informacdes compartilhadas sdo coletadas no setor
de compras da Mundial. Algumas informagdes vém da Matripolo Matrizaria,

como: preco, data de entrega e informacdes da nota fiscal,
— distribuicdo: as informagdes sdo compartilhadas por EDI através do site;

— uso: as informagdes compartilhadas sdo utilizadas pelos setores de vendas —
fornecedor e pelo setor de compras — Mundial.

Apesar de o processo de gestdo da informacdo ser o mesmo para as informacdes
compartilhadas — uma vez que sdo as mesmas informacGes — as formas como estas sdo
distribuidas (compartilhadas) e a relagdo da Mundial com estes fornecedores sdo diferentes. A
seguir, sao apresentados os resultados especificos de cada fornecedor.

4.2 MUNDIAL - MATRIPOLO MATRIZARIA

A Mundial compartilha informacdo com a Matripolo Matrizaria através do EDI; e
ocasionalmente por fax e e-mail. Apesar de ser um fornecedor cadastrado ao site de e-

procurement, este fornecedor ndo participa dos pedidos de cotacao de suprimentos.

Quanto as informacbes compartilhadas, normalmente sdo as referentes aos pedidos
(quantidade, preco, modelo, especificacdes técnicas, prazo de entrega), e ocasionalmente, a
outros tipos de informacdes necessarios ao desenvolvimento de novos produtos para atender a

demandas dos clientes da Mundial.
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Apesar de ter sido declarado que existe o compartilhamento de informacdes por EDI,
quase sempre o0 pedido vem com o produto semi-acabado, e a nota fiscal é enviada via EDI

ou, em alguns casos, retorna a Mundial, junto com o produto, ap6s a injecdo de plastico.

A Matripolo Matrizaria declarou que o compartilhamento de informacgdo traz
beneficios apenas para a Mundial, tendo relatado que, ap6s a implantacdo do sistema, o seu
processo de suprimento ndo foi alterado nem agilizado, e que também ndo houve reducao no
seu nivel de estogues. Quanto ao seu compartilhamento de informacdo com seu fornecedor
(fornecedor de 2° nivel da Mundial), informou que este ndo usa nenhum sistema, e que, por

enquanto, ndo tem interesse em implantar um.

A Matripolo Matrizaria encontra-se integrada a Mundial no nivel de transacdes
(compra e venda, emissao de pedidos, emissdo de nota fiscal), e também no nivel de processo,
uma vez que desenvolvem produtos em conjunto, e assim a empresa faz parte do processo

produtivo da Mundial.

A empresa Mundial estd entre seus cinco maiores clientes, e como a Matripolo
Matrizaria é o Unico fornecedor de plastico para os componentes de fixacdo, ela possui um
catdlogo, em sua fabrica, com mais de 600 moldes, exclusivos para atender & demanda de

componentes de fixacdo da Mundial.

4.3 MUNDIAL - ALPHA GALVANO

O compartilhamento de informagdo entre a Alpha Galvano e a Mundial se da
exclusivamente por site de e-procurement. A Alpha Galvano estd cadastrada ao site desde a

sua implementacdo, ha mais de trés anos.

Através do site, a Alpha Galvano toma conhecimento dos suprimentos que a Mundial
precisa através do “cotacfes em aberto”, emite seu orcamento via site e aguarda a
confirmacéo do pedido, caso o seu preco seja o melhor. A confirmacdo do pedido tambem &
feita através do site, e cada fornecedor cadastrado acessa suas informacdes através do login e

senha, e pode enviar seus or¢camentos e notas fiscais.

O compartilhamento de informacdo presente nesta relagdo é restrito as especificagdes

do produto, precgo, quantidade e data da entrega, praticamente ndo existindo outras relacGes de
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cooperacdo. As informag6es compartilhadas séo: produto, preco, quantidade, data de entrega,

especificacdo tecnica, apenas informacdes relativas a compra e a venda entre ambos.

O sistema de compartilhamento de informacdo foi apontado, pela Alpha Galvano,

como excelente, que ressaltou que, com este tipo de sistema, é possivel simplificar e reduzir o

tempo de pedido. O sistema também permite que seja feito um melhor controle de seus

estoques (porque normalmente os pedidos sdo programados), que sejam reduzidos os erros de

pedidos (porque estes ndo sdo feitos por telefone). Como se trata de uma distribuidora, seus

pedidos sdo feitos diretamente a sua matriz, utilizando um sistema interno para compartilhar

suas informacdes referentes a suprimentos.

Para facilitar a visualizacdo dos resultados, a Figura 9 apresenta os principais pontos

encontrados na pesquisa.

Principais aspectos

Matripolo Matrizaria

Alpha Galvano

Definicdo
necessidades

das

A Mundial definiu quais seriam as informac6es
compartilhadas com os fornecedores.

As informagdes foram obtidas basicamente no setor de
compras (MUNDIAL) e vendas (fornecedores)

EDI —direto com 0
fornecedor.

EDI — Através do site, apds o
leildo.

informacéo
Distribuicdo
Uso

Setor de vendas

Setor de vendas

Figura 15 — Resumo dos resultados no estudo de caso-piloto

Fonte: elaborado pela autora.

Foi constatado que, normalmente, a empresa-cliente promove a gestdo da informagao

sem nenhuma participagdo das empresas fornecedoras envolvidas no compartilhamento das

informacdes.
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4.4 CONCLUSOES DO CASO-PILOTO

Através deste estudo de caso-piloto, foi observado que, devido ao uso maci¢o de Tl na
gestdo da cadeia de suprimentos, a gestdo da informacdo tem sido a ferramenta principal para
a integracdo da cadeia das empresas analisadas. A gestdo da informacdo mostrou contribuir
para a integracdo e para a formacao de parcerias. O estudo de caso revela que pode ocorrer de
a gestdo da informacao ficar sob responsabilidade de apenas uma empresa, e ndo de todas as

envolvidos na cadeia.

No estudo, foi identificada uma relativa resisténcia das empresas quanto a
compartilhar informacOes estratégicas e a interligar seus processos-chave de negdcio com as
empresas fornecedoras. Esta resisténcia prejudica o processo de integracdo e as relacfes de
parceria e de apoio mutuo, que futuramente poderiam ser estabelecidas e firmadas, bem como

o compartilhando dos riscos e beneficios.

O estudo-piloto revela que a gestdo da informacdo na cadeia de suprimentos esta
restrita, nas empresas analisadas, apenas as informacGes de compra e venda, trazendo
agilidade apenas ao processo de compra e reduzindo a burocracia. A visdo ainda esta na
tecnologia e ndo na compreensdo do quanto uma informagdo mais completa e Util pode

transformar um simples fornecimento em outros futuros negaécios.

Outro aspecto importante é a visdo de cadeia, ndo simplesmente como uma
concorréncia individual por negdcio, mas como uma concorréncia ao nivel de cadeia, como
uma entidade Unica. Nesta pesquisa, ficou evidente que ndo existe esta visdo de cadeia
unificada, uma vez que as relacdes e o compartilhamento de informacdo tem se dado aos

pares, por negocio, e ndo na cadeia como um todo.

Resumindo, a gestdo da informacdo na cadeia de suprimentos é normalmente
comandada por apenas uma empresa, e ndo pelo elo (cliente — fornecedor). A integracdo ainda
esta restrita as informacdes transacionais. Ainda ha um baixo nivel de comprometimento dos
envolvidos e uma relutancia em compartilhar informacGes estratégicas. Apesar de ter sido
identificada uma relacdo de parceria, ela € puramente operacional. Ressalta-se que as
empresas precisam desenvolver ou aprimorar modelos de gestdo da informacéo entre os elos
da sua cadeia de suprimento para atingir um grau alto de integracdo a fim de evitar futuros

problemas.
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5 ANALISES DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as analises dos resultados dos cinco casos analisados
nesta pesquisa. Cada caso serd analisado individualmente, evidenciando todas as etapas de
gestdo da informacdo interorganizacional (cliente e fornecedor) de acordo com modelo

conceitual de gestéo da informacéao apresentado na Segéo 2.6.1.

Embora tenham sido pesquisados 0os mesmos aspectos em cada caso, ha variacbes nos
resultados, uma vez que cada empresa analisada possui contextos e culturas diferentes. Outro
aspecto € que, em alguns casos, devido ao contexto, os entrevistados enfocaram em suas
entrevistas aspectos técnicos e conflituosos referentes ao seu cotidiano nas empresas, com
relacdo as informagles interorganizacionais compartilhadas entre os clientes e 0s

fornecedores.

Primeiramente, sdo descritas algumas caracteristicas das empresas analisadas, e a
sequir, as etapas da gestdo da informacéo, sob o enfoque dos entrevistados destas empresas.
Na Ultima secdo deste capitulo, sdo apresentados os resultados do cruzamento dos cinco casos

analisados.

5.1 CASO 1: AGCO

Na AGCO, foram realizadas trés entrevistas. A unidade pesquisada foi a de Canoas, no
Rio Grande do Sul.

5.1.1 Descricdo da empresa

A AGCO é uma companhia norte-americana, responsavel por vinte e cinco por cento
da producdo mundial de maquinas agricolas. A corporacdo esta presente em mais de cento e
quarenta paises, fabricando e distribuindo tratores, colheitadeiras, retroescavadeiras, pas

carregadeiras, tratores de esteira e pulverizadores. Atualmente, ela é a maior fabricante de
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tratores da América Latina e a maior exportadora do Brasil. Possui atuacdo destacada nos
Estados Unidos, na Argentina, na Australia, no Japdo e no México, além de atuar na America

Central e no Caribe.

No Brasil, a corporacdo se instalou em 1959. Hoje, a AGCO do Brasil controla os
negocios da Corporagdo na América do Sul, na América Central e no Caribe, exportando
produtos e maquinas para a América do Norte, Oriente Médio, Europa, Oceania e paises do

Pacifico.

A corporagdo possui no Brasil 220 concessionarias, dois centros de distribui¢do e duas
fabricas, uma em Canoas e outra em Santa Rosa, ambas no Estado do Rio Grande do Sul. A
Figura 16 mostra a localizacdo da sede da corporacdo, das fabricas, dos centros de

distribuicdo e dos escritorios regionais de vendas da AGCO no mundo.
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Figura 16 - Localizagéo de unidades da AGCO.
Fonte: AGCO (2005).

Recentemente, a corporagdo investiu US$ 52,000,000.00 nas fabricas de Canoas e
Santa Rosa, com a compra de novos equipamentos, reestruturacdo logistica e reorganizacao

de processos de fabricagéo, principalmente para atender ao mercado externo.

Em 2003, a fabrica de Santa Rosa, que produz colheitadeiras, atingiu seu recorde de
producdo. Passou de 1074 unidades, em 2002, para 2.152 unidades. Destas, 1.267 foram

destinadas ao mercado brasileiro, e 885, para exportacdo. Tal fato fez com que a corporacéo
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investisse US$ 4,000,000.00 na sua ampliagdo. Atualmente, 1.285 funcionérios trabalham na

unidade de Santa Rosa, e a fabrica produz, em média, 1.600 colheitadeiras por ano.

A unidade de Canoas produz maquinas agricolas (tratores) e ¢ um dos principais
centros mundiais de producdo do Grupo, pois abastece o mercado em mais de 90 paises.
Fabrica, em média, 49,2% da producédo nacional de tratores. Trabalham em Canoas (RS) mais
de 1.600 colaboradores, entre operadores de maquinas, montadores, pintores, revisores,
técnicos, engenheiros, especialistas em manutencdo, planejamento e funcionarios do quadro
da administracdo, todos envolvidos num afinado processo de qualidade com padrdes
internacionais de producdo e vendas dos produtos AGCO. A Tabela 6 mostra a fatia do

mercado ocupada pela empresa.

Tabela 6 - Mercado de Tratores Agricolas

Mercado Interno Mercado Externo Mercado Global
Jan-Dez Jan—-Jun Jan-Dez Jan—-Jun Jan-Dez Jan—-Jun
2004 (%) 2005 (%) 2004 (%) 2005 (%) 2004 (%) 2005 (%)
AGCO 33,8 37 53 60,1 42,4 50,5
Valtra 0 29,8 12,1 11,9 18,9 19,3
New Holland 21,7 16,4 17,5 17 19,8 16,8
Agrale 55 4,9 0,6 0,7 3,3 2,4
Yanmar 2,9 4,1 0 0,1 1,6 1,7
Jonh Deere 10,6 7,4 15,3 10 12,7 9
Case 1,0 0,3 1,5 0,2 1,2 0,2
Miller 0 0 0 0 0 0

Fonte: Dados fornecidos pela AGCO, Canoas (2005).

A Tabela 6 deixa claro a importancia e a expressiva participagdo da empresa no
mercado de tratores agricolas. Devido ao porte da empresa e ao seu grande numero de
fornecedores, e conseqlientemente, de informagdes com as quais a empresa tem que lidar

diariamente, ela foi selecionada como o primeiro caso desta pesquisa.

5.1.2 Gestéo da informagdo na AGCO

Os resultados apresentados decorrem da analise dos dados coletados no caso 1,

referentes a empresa AGCO. A Figura 17 representa o caso estudado.
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<—> Fluxo de informagdes enviadas e recebidas

<——=> Fluxo de informacdes enviadas e recebidas AGCO - International

Figura 17 — Caso 1 - AGCO
Fonte: elaborado pela autora.

Neste caso, a gestdo da informagéo interorganizacional foi analisada em suas etapas de
definicédo, obtencéo, distribuicdo e uso, sob a perspectiva da AGCO, que descreve estas etapas
segundo o seu contexto e a percepc¢do de seus funcionarios entrevistados. Como 0 processo e
as informacdes compartilhadas entre a AGCO e a International sdo as mesmas para todos 0s
fornecedores nacionais, na descricdo dos resultados, elas serdo referenciadas como

informagdes entre AGCO e fornecedores.

5.1.2.1 Definicdo das necessidades de informacéo

Definicao

As informacgbes necessarias para o relacionamento com os fornecedores, de acordo
com o relato dos entrevistados, foram definidas segundo os critérios e as necessidades
expostas pelos gerentes de manufatura, e de materiais e logistica da AGCO, sem qualquer

participacao e intervencdo de seus fornecedores nesta etapa.

Para a implantacdo de seu novo sistema de Tl, a AGCO teve o auxilio de uma empresa
especializada em Tecnologia da Informacéo. Esta empresa foi contratada para prestar servicos
na gestdo da informacdo e na implantacdo e manuten¢do de um novo SlI, com formato EDI,

visando melhorar o compartilhamento da informacéao entre a AGCO e os seus fornecedores.
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Uma resposta unanime, evidenciada pelos entrevistados, foram os motivos que
levaram a AGCO a modificar seu SI com seus fornecedores e conseqglientemente, contratar
uma empresa para auxilia-la na gestdo da informacao interorganizacional. Um destes motivos
foi a frequiéncia de graves problemas gerados por informacGes incorretas nas notas que
chegavam com os suprimentos. O segundo motivo foi o de o sistema antigo possuir
deficiéncias, pois ele apenas enviava informacgdes aos fornecedores, i.e., a informacéo fluia
em apenas um sentido (AGCO - fornecedores). Os fornecedores ndo retornavam qualquer
tipo de informac&o, e ndo confirmavam o recebimento do pedido. Outro motivo apresentado é
que a informagéo enviada ao fornecedor ndo era “rastreada”, i.e., ndo permitia que a AGCO
verificasse se as informacdes enviadas realmente tinham sido recebidas e acessadas pelos

fornecedores.

O sistema que a empresa utilizava para trocar informagdes com seus fornecedores era
ineficiente e gerava muitos custos a empresa, uma vez que ndo fornecia todas as informacdes
necessarias ao processo e nem assegurava a sua acuracia. A empresa emitia seus pedidos via
EDI para seus fornecedores, mas nao recebia qualquer informacao sobre a situacao do pedido,
e nem a confirmacdo do proprio pedido. Resumindo, seus fornecedores recebiam os pedidos e
ndo retornavam qualquer informacdo para a empresa. Por este motivo, a empresa néo tinha
informacdes que possibilitassem o controle e 0 acompanhamento da situa¢ao de seus pedidos.
Em muitas das situacfes em que o suprimento ndo chegava na empresa, seus fornecedores
alegavam que ndo tinham recebido o pedido, ou que a informacdo sobre data de entrega e/ou a

quantidade eram outras.

Quando o suprimento chegava na portaria da empresa, quando a nota era langada no
sistema, era comum que existissem informacdes erradas na nota, como diferenca de numero
de itens, numero de pedido faltante ou incorreto, divergéncias de preco, classificacdo fiscal
incorreta. Quando isto ocorria, o suprimento era impedido de entrar na fabrica, ficando retido
na portaria até que o erro fosse corrigido, o que levava em média de 2 a 3 horas. Estes
problemas de erros de informacdo geravam re-trabalho e custo de méo de obra, porque a nota
tinha que ser refeita, ou determinava que os dados do sistema fossem alterados por alguém.
Em casos extremos, o problema parava a linha de producdo, porque o material que tinha

ficado retido na portaria estava faltando na linha de producéo.

Dadas a gravidade do problema e sua ocorréncia frequente, os gerentes tomaram duas
medidas para solucionar o problema. Primeiramente, criaram margens de tolerdncia no

sistema da empresa, de forma que estes problemas ndo comprometessem os niveis de estoque
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e 0 caixa; e a segunda foi desenvolver um novo sistema, que contivesse mais informacdes,

que recebesse informacdes dos fornecedores e que assegurasse a sua precisao.

Critérios

Com o novo sistema, ficou estabelecido que todos os fornecedores nacionais da
AGCO receberiam e enviariam as mesmas informacdes através da VAN 7 disponibilizada e

mantida pela empresa de Tl contratada pela AGCO.

Nas entrevistas, ficou claro que os critérios foram definidos pelos gerentes, juntamente
com a assessoria da empresa de Tl contratada, que € especializada neste tipo de sistema de
gestdo da informacdo interorganizacional. Ficou estabelecido que, apds a implementacdo do
novo sistema, os pedidos enviados semanalmente aos fornecedores deveriam conter
informacgdes sobre produto, quantidade, preco, data de entrega, nimero do pedido e
classificacdo fiscal. E, em contrapartida, os fornecedores, apds receberem as informacdes dos
pedidos, deveriam enviar um pré-faturamento do pedido, contendo as mesmas informaces da
nota fiscal, para que elas fossem conferidas antes da efetiva emissdo da nota fiscal, evitando
assim que ocorresse 0 antigo “problema de portaria”, gerado pelos erros cometidos na

emissdo das notas fiscais.

Cabe ressaltar que a empresa utiliza critérios diferentes de compartilhamento de
informagdo com clientes internos e externos, e que a gestdo da informacdo analisada nesta
pesquisa trata apenas da gestdo da informacdo interorganizacional com fornecedores

nacionais.

Processo

De acordo com o relato dos entrevistados, todo o processo de gestdo da informacao,
depois de definido e delimitado, é principalmente mantido pela empresa de Tl contratada.

Assim, a empresa contratada faz todo o mapeamento das informacGes que serdo enviadas e

" VANs sdo redes remotas privadas utilizadas por empresas, sdo exclusivas para intercAmbio de dados,
normalmente no formato EDI, e proporcionam grande capacidade, seguranca e economia de custos aos servigos
de rede (TURBAN, McLEAN e WETHERBE, 2004).
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recebidas, bem como mantém a rede (VAN) para enviar e receber todas as informacoes

compartilhadas com os fornecedores.

Além de receber e enviar as informacdes, a empresa faz a checagem das informacdes
recebidas, verificando possiveis divergéncias de informagdes (informacBes incorretas,
incompletas, ou ndo disponiveis). Para isto, ela tem acesso direto ao banco de dados da
AGCO, para que seja possivel verificar as informacdes contidas no pré-faturamento, evitando
assim, os problemas de portaria descritos anteriormente. Os arquivos recebidos e que
contiverem erros nas informacgdes sdo repassados ao setor responsavel pelos fornecedores
nacionais da AGCO, que entra em contato com o fornecedor, para que o0 erro seja corrigido
antes que o suprimento chegue na portaria da empresa. A empresa contratada também rastreia
os pedidos que sdo enviados aos fornecedores: se ele foi recebido; se ja foi acessado;
permitindo que a AGCO tenha controle dos seus pedidos e evitando os atrasos, que antes

eram justificados por falta de recebimento do pedido.

5.1.2.2 Obtencdo das informacdes: fontes e classificacao.

Fontes

De acordo com os entrevistados, as informacGes enviadas para os fornecedores séo
semanalmente obtidas no setor de planejamento e producgdo, apos a execucdo do MRP, que
indica as necessidades de suprimentos (recursos) da producdo da AGCO. Desta forma, obtém-
se as informacdes sobre os itens que deverdo ser fornecidos, tais como quantidade e data de

entrega, que serdo encaminhadas, através dos pedidos, para os fornecedores.

As informagOes que compdem os pedidos, antes de irem para os fornecedores, séo
lancadas no sistema interno da empresa, que por sua vez 0s encaminha para a empresa de Tl
contratada, que € quem realmente envia, rastreia e recebe as informacOes referentes aos

pedidos, através da monitoracdo do recebimento, leitura e faturamento dos pedidos.

Quando os fornecedores faturam e confirmam o pedido, a empresa de Tl contratada se
torna uma fonte de informacdo, porque ela gera os relatérios de erros de faturamento, que se

referem a erros de quantidade, preco, classificacdo fiscal, data de entrega. E estes sdo
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repassados para o setor da empresa responsavel pelo relacionamento com os fornecedores

nacionais.

Classificacao

As informacdes que vao para o fornecedor e que vém deles sdo classificadas segundo
0s padrbes estabelecidos por cada fornecedor. A AGCO apenas definiu quais seriam as
informacdes que deveriam ser recebidas dos fornecedores. A formatacéo, o tipo e o layout do
arquivo utilizado podem ser escolhidos pelo fornecedor, desde que ele seja enviado por EDI,

através da VAN mantida pela empresa contratada.

Como os arquivos tém formatos e padrbes diferentes, embora tenham as mesmas
informacgdes, eles sdo mapeados e convertidos pela empresa de Tl contratada, de um dos
padrdes utilizados para o outro. Segundo os entrevistados, isto traz autonomia, tanto para a
AGCO quanto para os seus fornecedores, para escolher o layout e a formatacéo dos pedidos e
do faturamento, ndo exigindo que seja feita qualquer adequacdo aos padrdes existentes, tais
como os sugeridos pela Anfavea (EDIFACT, RND ou BANX).

Isso sO é possivel porque a empresa contratada faz 0 mapeamento dos pedidos da
AGCO e os formata segundo o padréo que os fornecedores desejam, de forma que os pedidos
cheguem no formato que eles definirem. Por isto tanto os fornecedores quanto a AGCO tem
que pagar pela utilizacdo do sistema contratado, porque ele é que vai mapear, integrar e
transmitir as informacgdes, fazendo a ponte entre a AGCO e os seus fornecedores.

5.1.2.3 Distribui¢do da informacao

Requisitos de informacéo

De acordo com os entrevistados, as informac6es que sdo enviadas aos fornecedores
sd0 as mesmas que ja eram enviadas pelo antigo sistema. O que mudou foi a acuracia das
informacdes, e também a obrigatoriedade que agora os fornecedores tém de retornar as

informacdes sobre os pedidos, que antes ndo eram enviadas. Anteriormente, era comum que
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as notas viessem incompletas, ou com informac6es incorretas. Agora, com o0 recebimento do
pré-faturamento e a confirmacao de que o pedido foi realmente recebido e visualizado, estes e
outros tipos de problemas, tais como o ndo-recebimento de pedido e a falta de confirmacéo,

foram resolvidos.

De acordo com o gerente de materiais e logistica: “as informacdes trocadas sdo de
nivel operacional, assim, qual o item e sua quantidade, quanto custa e para quando, estas sdo
as quatro informacdes basicas que a gente esta trocando com o0s nossos fornecedores™. E
segundo o mesmo entrevistado, as mesmas informacdes sdo retornadas pelos fornecedores,

confirmando o pedido.

Tecnologia na distribuicéo

A tecnologia utilizada na distribuicéo das informagdes é o EDI (intercdmbio eletrdnico
de dados, do inglés Electronic Data Interchange). O EDI é a troca eletronica de dados,
diretamente de computador para computador, dispensando digitacdo e manipulacdo de dados.
Permite automatizar documentos como ordens de compras, faturas, notas fiscais, etc.,
transmitindo e recebendo eletronicamente, independentemente de horarios, distancia e
sistemas de computacéo utilizados (GOMES e RIBEIRO, 2004).

Para a troca de informacfes via EDI, as empresas necessitam de uma rede privada,
uma VAN, para realizar a transmissdo dos dados. Segundo os entrevistados, ja se utilizava EDI
na empresa, no entanto ndo havia qualquer controle quanto se as informacdes tinham sido
recebidas e se seriam atendidas. A empresa de Tl contratada sanou todos estes problemas,
uma vez que ela possui e mantém uma VAN prépria e faz o rastreamento das informacdes,
além de receber as informagdes que confirmam o pedido da AGCO. Portanto, a empresa de Tl
faz toda a gestdo da informagéo interorganizacional, bem como a transmissao dos dados entre

a AGCO e os seus fornecedores.

Compartilhamento

O compartilhamento de informacéo entre a AGCO e seus fornecedores € todo mediado

e controlado pela empresa de TI contratada. De acordo com os dados fornecidos pela AGCO,
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cento e quarenta e dois dos cento e noventa e quatro fornecedores nacionais ja compartilham
informacdes pelo sistema que estd sendo implantado recebendo e enviando informagdes para
a AGCO.

Conforme o relato do gerente de materiais e logistica:

Hoje em dia, temos noventa e quatro por cento de atendimento (entrega na data
prevista), porém estes seis por cento que atrasam podem me dar cem por cento de
trator parado, ou trator incompleto ou ndo montar a linha. A gente tem interrupgdes
na producdo, a gente tem falta de material na linha, isto tem sido inevitavel, no nivel
de producdo em que nés estamos hoje.

Isto evidencia 0 quanto é importante que todos os fornecedores estejam integrados,
recebendo e enviando informacGes para que ndo ocorram problemas graves, como este, da

interrupcao da produgéo.

5.1.2.4 Uso da informacéo

Utilidade

De acordo com o analista de EDI entrevistado, as informagdes comegaram a ser
compartilhadas, através do novo sistema, no segundo semestre de 2004, e até o més de maio
de 2004, o sistema ja estava implementado em setenta por cento dos fornecedores nacionais.
No entanto, j& tem mostrando alguns resultados, como a diminui¢do de erros de informagdes

constantes nos arquivos de pré-faturamento, conforme mostra a Tabela 7.

Tabela 7 — Arquivos de fornecedores recebidos entre Janeiro e Julho de 2005.

Més N° arquivos recebidos N° erros de Informacoes Percentual de erros (%)
Janeiro 6930 595 8,59
Fevereiro 6208 830 13,37
Marco 7287 892 12,24
Abril 7726 879 11,38
Maio 5392 691 12,82
Junho 7824 621 7,94
Julho 8519 478 5,61

Fonte: Dados fornecidos pela AGCO, Canoas (2005).

Quando os fornecedores se integrarem ao sistema da AGCO, apds fecharem contrato

com a empresa prestadora dos servicos de TI, os funcionarios do fornecedor que estiverem
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encarregados das funcgdes relacionadas ao sistema passam por um treinamento, para que
consigam utilizar o sistema, e passem a enviar o faturamento de forma mais precisa e

adequada.

Avaliacéo

De acordo com o analista de EDI, o sistema ainda ndo foi avaliado globalmente, uma
vez que ndo esta totalmente implementado. No entanto, existem alguns indicadores, como o
mostrado na Tabela 7, que serve para direcionar os esfor¢cos na implementacgéo do sistema. De
maneira geral, alguns beneficios ja estdo sendo observados, como a reducgédo dos problemas de

portaria, que eram gerados pelas notas fiscais emitidas com erros.

A empresa pretende implementar o envio de nota fiscal pelo sistema e a alteracdo de
pedido on-line, segundo o0 que declarou o gerente entrevistado:

Agora esta faltando uma perna, que é receber a nota fiscal antecipada (...), e fazendo
a consolidacdo dela antes, quando a mercadoria chegar, ela tera uma passagem livre,
para encurtar o tempo de abastecimento. (...) ainda falta as reprogramacdes entre
uma e outra rodada do MRP, por exemplo, se preciso de um novo pedido, se
incrementei o pedido, e ainda ndo tem esta integracdo, da volta. Entdo, se der erro
neste pedido, ele tem que ser consertado na portaria.

O envio de informagdes da AGCO para seus fornecedores tem periodicidade semanal,
no entanto, a empresa espera que, apds a implementacdo do sistema com todos os

fornecedores, as informag0es possam ser enviadas diariamente.

5.2 CASO 2: INTERNATIONAL

5.2.1 Descrigdo da empresa

A International Engines South America iniciou suas atividades no Brasil em 1959. A
empresa faz parte do International Engine Group, e tem se destacado no Brasil e no Mercosul
por ser a principal empresa em desenvolvimento e exportacdo de motores diesel. Com 46 anos
de atividades na regido e 1.000 colaboradores diretos, a empresa possui um Centro de

Tecnologia e de Negocios em Sao Bernardo do Campo (SP), e duas unidades industriais, uma
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instalada em Jesus Maria, regido de Cdrdoba, na Argentina, e outra na cidade de Canoas, no
Rio Grande do Sul (Figura 18).

América do Sul Ameérica do Norte

4 Melrose Park I 'Qindianmmlis
do Paulo *
Huntswville

Jesus MariaQ

¥ Buenos Aires

Figura 18 - Localizacéo das unidades do grupo
Fonte: INTERNATIONAL, Canoas (2005).

A International Engines esta instalada no Mercosul com o objetivo de atender os
clientes da regido e de trabalhar como base para a exportagéo de produtos para todo o mundo.
As duas fabricas estdo preparadas para competir globalmente, com elevado nivel de
automacdo, modernos equipamentos e programas de gestdo de qualidade e preservacdo
ambiental que asseguraram as certificacfes 1SO 9001, QS 9000, ISO/TS 16949:2002 e 1SO
14001, além da Q1, instituida pela Ford.

A empresa adota, como estratégia, produzir os mais eficientes motores a diesel do
mercado e consolidar-se como centro de fornecimento para o Mercosul e para paises 0s mais
competitivos do mundo. Com base neste desafio, nos ultimos cinco anos, desenvolveu um
programa de investimentos de US$ 90 milhdes para a modernizagéo das unidades industriais e
a producdo de motores considerados como um modelo em tecnologia a diesel para o

segmento.

A empresa foi selecionada para pesquisa porque faz a ligacdo entre o sistema de

comunicacdo com fornecedores da AGCO e das empresas que lhe fornecem pecas para seus
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motores. Além disto, a Internacional é uma das 18 empresas selecionadas pela Associacao
Brasileira de e-business ® para compor um livro, que foi lancado em novembro de 2004. este
livro contém casos de sucesso de empresas que vém derrubando barreiras econémicas e
culturais, e transformando as estratégias de negdcios eletrénicos em resultados tangiveis,
incluindo relagdes com fornecedores, exceléncia operacional e gestdo de canais, logistica, de
clientes e consumidores. O livro “Brasil: Showcase de competéncia em e-business” destaca
que a International Engines reduziu seu capital de giro gerenciando seu estoque de maneira

inteligente junto aos seus fornecedores.

A International desenvolveu um portal para comunicacdo com seus fornecedores. Ela
possui 250 fornecedores cadastrados e ligados a seu sistema, dos quais 130 o utilizam
ativamente, 0 que evidencia que ela precisa ter um sistema eficiente para conseguir lidar com

este amplo quadro de fornecedores.

5.2.2 Gestéo da informagéo na International

Os resultados apresentados nesta sec¢do se referem aos dados coletados no caso 2, da
International Engines South America. Neste caso especifico, a empresa lida com dois fluxos
de informacdes diferentes, entre International — AGCO e fornecedores — International, como

mostra a Figura 19 a sequir.

® Lancamento do livro “Brasil: Showcase de competéncia em e-business”. Associacéo Brasileira de e-business.
Disponivel em: http://www.ebusinessbrasil.com.br/capa_web.php> Acesso em: 30 nov. 2004.
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<> Fluxo de informagdes enviadas e recebidas com fornecedores

<——> Fluxo de informacdes enviadas e recebidas com a AGCO

Figura 19 — Caso 2 - International
Fonte: Elaborado pela autora.

Neste caso analisado, a gestdo da informacao interorganizacional foi analisada em suas
etapas de definicdo, obtencdo, distribuicdo e uso, sob a perspectiva da AGCO, que descreve
estas etapas segundo o seu contexto e a percepg¢do de seus funcionarios entrevistados. Como o
processo e as informagdes compartilhadas entre a International e seus fornecedores sdo 0s
mesmos para todos os fornecedores nacionais, na descri¢cdo dos resultados serdo referenciados

como informaces no elo entre fornecedores e International.

5.2.2.1 Definicéo das necessidades de informagéo

5.2.2.1.1 Elo International - AGCO

Definicao

Conforme relatado nas entrevistas, as informacdes que sdo compartilhadas entre a
AGCO e a International foram definidas pela AGCO, que terceirizou todo o processo, desde o
desenvolvimento, implementacdo até a monitoracdo e a interface com os clientes. A
participacdo dos fornecedores neste processo se deu apenas através de uma reunido convocada

pela AGCO, na qual ela expds como funcionaria o sistema, quais as informacdes que
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chegariam aos fornecedores e quais estes deveriam enviar. Nesta reunido, a empresa também
apresentou as fases de implementacéo do sistema e qual seria a participacdo dos fornecedores

em cada fase.

Critérios

Como a definicao partiu da AGCO, todos os critérios e requisitos de informacdes e do
sistema foram desenvolvidos por ela e pela empresa contratada. Os fornecedores participaram
apenas da implementacdo e dos testes do sistema.

Processo

O processo foi definido tendo como base as experiéncias atuais de mercado, com este
tipo de comunicacdo. De acordo com as necessidades da AGCO e com 0 que a empresa
contratada possui de ferramenta o sistema foi definido. E para os fornecedores se
comunicarem com a AGCO, eles precisam fechar contrato com a empresa de Tl contratada,
porque é ela que faz todo o processo de envio e recebimento das informag6es tanto da AGCO

com a International quanto com os demais fornecedores da AGCO.

5.2.2.1.2 Elo fornecedores — International

Definicao

A International desenvolveu um Portal para troca de informagdes e comunicagdo com
os seus fornecedores. Para definir as informagdes necessarias, os critérios e as telas do Portal,
a empresa fez trés reunibes com funcionarios que trabalham diretamente com o processo de
compartilhamento de informacdes com fornecedores, ou seja, funcionarios dos departamentos

de compras e de producdo. Como evidencia o trecho:

(...) foram feitas trés reunides e o pessoal foi mapeando processos, e foram
identificando determinadas operacGes de contato com os fornecedores (...) e 0s
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préprios funcionarios foram sugerindo e ai foram-se criando estas telas, estas
funcionalidades, os indicadores, tudo mais, e os critérios foram definidos assim. Os
fornecedores ndo participaram deste processo.

O Portal ainda ndo esta totalmente implantado. Por enquanto, ele tem os modulos (ou
telas) de pedidos, avaliagdo do fornecedor e pagamentos. A empresa pretende implementar
um modulo sobre estoques, niveis de estoques e sobre pontuacdo e qualificacdo de
fornecedores, se as entregas estdo em dia, se foram confirmadas, qual a situacdo dos pedidos,

se 0 aviso de embarque foi entregue, se esta correto, se foi confirmado.

Critérios

A empresa entende que o ideal é compartilhar informacdes além das operacionais,
referentes a pedido e nota, porque como pretende manter uma relacdo de parceria com seus
fornecedores, ela precisa envolvé-los no processo e trocar outros tipos de informacdes, ou
seja, também trocar informacdes estratégicas, tais como niveis de estoque, capacidade

produtiva e demanda.

Processo

A International pretende futuramente interligar, num Unico sistema, as informages
que chegam dos clientes, o sistema interno da empresa e 0 de comunicacdo com fornecedores,

automatizado, todos sem que seja necessaria a interferéncia de um funcionario.

A International, assim como as demais empresas estudadas, mantém contato apenas

com clientes e fornecedores de primeiro nivel, ou seja, clientes e fornecedores diretos.
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5.2.2.2 Obtencéo das informagdes: fontes e classificacao.

5.2.2.2.1 Elo International - AGCO

Fontes

As informacdes que vém da AGCO para a International normalmente tém como fontes
0 departamento de compras e producdo. As informacdes chegam via EDI, portal (no caso da
Ford), fax ou e-mail, s&o agrupadas pelo setor de vendas, e entdo repassadas ao setor de

planejamento e producéo.

Classificacao

As informacdes sdo agrupadas nos arquivos e sdo classificadas segundo padrdo
desenvolvido pela AGCO, que ndo segue qualquer dos padrdes que sdo recomendados pela

Anfavea.

5.2.2.2.2 Elo fornecedores-International

Fontes

O setor de planejamento e producdo recebe as informacdes dos clientes, as analisa
manualmente e passa a programacdo para o sistema, tanto a programacéo de producao, quanto
a programacao de compra de suprimentos. Portanto, os setores de planejamento e de compras
séo as fontes das informacdes trocadas com os fornecedores da International. Como explica o

analista de planejamento:

(...) vai para vendas e eles me passam a informacdo, recebo transi¢do deste link com
o cliente, falando da programacdo, vejo a disponibilidade de méo-de-obra, de
estoque, de fornecedor, e ai eu faco a programacdo, e ai agrupa as informacoes de
todos, ai eu recebo de vendas o Master Schedule.
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Classificacao

No sistema interno da empresa, as informacdes sdo agrupadas e repassadas por EDI,
através do portal da empresa, para os fornecedores, na forma de pedidos de suprimentos.

As informagdes que sdo disponibilizadas aos fornecedores séo obtidas diretamente do
sistema legado da empresa. Todos os fornecedores, em nimero de aproximadamente 130, tém

acesso as mesmas informagdes.

5.2.2.3 Distribuicdo da informacao

Tanto na distribuicdo (Segdo 5.2.2.3 Distribuicdo da informagéo) quanto no uso da
informacdo (Secdo 5.2.2.4 Uso da informacdo) os resultados referentes a pesquisa do
compartilhamento da informacao International — AGCO e International — fornecedores sdo

apresentados nas proprias subsecdes.

Requisitos de informacgéo

As informacdes recebidas pela International (AGCO - International) sdo de origem
operacional, apenas referentes & ordem de compra, programacéo e confirmagdo de pedido. A
Ford envia, além das informacdes operacionais, outras informacdes mais estruturadas, como
niveis de estoque, previsdo de demanda, e o seu portal de comunicacdo com fornecedores é

rico em informacdes.

Atualmente, as informacdes enviadas aos fornecedores (International — fornecedores)
sdo operacionais, mas a empresa pretende implantar, em seu portal, um maior nimero de telas
e funcionalidades, compartilhando também outros tipos de informacdes, sobre niveis de

estoque, programacao de producao.
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Tecnologia de Informacao

A informacéo recebida pela International da AGCO vem via VAN, em formato EDI. Ja
as informagfes que a International envia para os seus fornecedores véo via web, através de

seu portal, também em formato EDI (EDI - Internet, apresentado na Segéo 2.6).

Compartilhamento

As informagdes que vém dos clientes primeiramente chegam ao setor de Vendas, e
apos serem agrupadas, sdo repassadas ao Analista de Producdo, que faz manualmente o
balanceamento de linha e o planejamento da producédo, e entdo elas sdo repassadas para 0

sistema da empresa.

As informag0des da empresa, tais como a programacéo de producdo (anual), pedidos e
demais informacdes, sdo disponibilizadas aos fornecedores através de um Portal que eles
acessam com 0 uso de senhas. A empresa acredita que o Portal (EDI via Internet) traz mais
beneficios em relagdo ao EDI tradicional (mensagem de texto) porque ele permite uma melhor

interface e um maior nimero de informacdes, facilitando o seu uso pelos fornecedores.

5.2.2.4 Uso da informacéo

Utilidade

As informacdes que chegam dos clientes sdo utilizadas para fazer toda a programacéo
da producédo da International. Estas informagfes dao origem as necessidades de producao, e
também definem o volume dos pedidos que serdo feitos aos fornecedores da International,

com o objetivo de atender as demandas dos clientes.

Estas informacdes sdo repassadas para os fornecedores por EDI via Portal. Apesar de a
empresa utilizar este portal ha trés anos, ele ainda ndo esta totalmente implementado. A
International pretende, através do Portal, fazer com que seus clientes tenham acesso e fagam

um maior uso das informacdes que lhes sdo disponibilizadas.
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A empresa deixou claro que busca a parceria com clientes e fornecedores, através do
maior compartilhamento de informacGes, operacionais e estratégicas, estreitando as relacfes

na cadeia de suprimentos.

Avaliacao

Como o sistema de comunicacdo com a AGCO foi recentemente implantando, ele
ainda n&o sofreu qualquer tipo de avaliacéo e de alteracdes estruturais. O sistema foi avaliado

quanto a real utilidade das informac@es trocadas através dele.

Quanto as informacdes trocadas com os fornecedores, como esta também ainda esta
em fase de implantacdo e existem mddulos ainda ndo implementados, o sistema também ainda

ndo foi avaliado quanto a sua utilidade e beneficios.

5.3 CASO 3: MAHLE

5.3.1 Descrigcao da empresa

A Mahle é uma corporacdo de origem alema, fundada em 1920. Sediada em Stuttgart,
na Alemanha, hoje o grupo conta com 38.000 funcionarios, atuando em 70 fabricas
localizadas na Europa, Estados Unidos, México, China, india, Japdo, Argentina e Brasil. Esta
distribuicdo geogréfica possibilita estreitar relacionamentos com clientes locais, além da

adequacao as varias regides atendidas, com as adaptacdes locais necessarias.

Na América Latina, a empresa produz componentes de motores para as linhas
automotiva e industrial e para motores a Diesel e de ciclo Otto — este € um mercado onde as
tradicionais marcas Mahle, Metal Leve e Cofap Anéis sdo renomadas e reconhecidas como
detentoras de tecnologia de ponta. Este reconhecimento € resultado de investimentos

constantes em estudos e pesquisas de novas alternativas.

Os principais componentes produzidos pelo grupo sao: pistdes, pistdes com anéis, Kits,
camisas, eixo de comando, bronzinas, buchas, anéis, tuchos, engrenagens, sinterizados e

filtros.
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O grupo se instalou no Brasil em 1950. Hoje, possui seis fabricas, localizadas em
Mogi Guacu, Indaiatuba, S&o Paulo, Sdo Bernardo do Campo, Maua, Itajubd, um Centro de
Tecnologia em Sdo Paulo e um Centro de Distribuicdo em Limeira, que atende a todo o
mercado de reposigdo nacional e do exterior, especialmente os da América Latina, Africa e
Oriente Médio. Estas oito unidades empregam oito mil funcionarios.

Atualmente, a Mahle é lider mundial na producdo de componentes para motores, e tem
como clientes: Volkswagen, Audi, BMW, John Deere, Porsche, Opel, Toyota, Honda, Ford,
General Motors, Dainler Chrysler, Fiat, Renault, Peugeot, MWM, Cummins, Scania, Volvo,
International, Caterpillar e Perkins, entre outras, e 65% de sua produgdo no Brasil é

exportada, segundo dados fornecidos pelos entrevistados.

A divisdo de componentes de motores é a mais antiga divisdo da Mahle no Brasil,
produzindo Pistdes, Anéis, Bronzinas, Camisas, Pinos e Bielas, que formam o sistema Power
Cell, para as linhas automotivas. O Centro Tecnoldgico, localizado em S&o Paulo, dedica-se
ao aprimoramento e desenvolvimento de materiais e processos para a melhoria do nivel de
emissdes, economia de combustivel, diminuicdo de ruido e maior durabilidade das pecas nos
motores. Para a Mahle, os clientes sdo tratados como parceiros, e o principal objetivo do

grupo € criar as melhores solucGes para atender as suas exigéncias.

A empresa tem uma preocupacdo constante com a qualidade de seus produtos e
servigos, e conta com um eficiente sistema de controle implantado em todas as suas filiais,
reconhecido mundialmente pelos mais exigentes clientes e amparado pelas certificaces
ISO/TS 16949, 1SO 9001 e, em fase de implantagdo em todas as unidades brasileiras, a ISO
14001.

A Mahle acumula 100 anos de experiéncia na fabricacdo de filtros em unidades
distribuidas pela Europa, Coréia, india, México, Estados Unidos e Jap&o; no Brasil, deu inicio
as operagBes em 2000, no interior do Estado de S&o Paulo, na cidade de Mogi Guagu.
Na fabrica de Mogi Guagu, a Mahle desenvolve produtos e sistemas completos, de acordo
com as exigéncias tecnoldgicas das montadoras, e conta com uma equipe de especialistas
ligada diretamente a matriz, com todo o tipo de suporte para o desenvolvimento de novas

solucdes.

A Divisdo de Trem de Valvulas esta instalada em Mogi Guacu (SP) e os principais
produtos sdo eixos de comando de valvulas (fundidos, usinados e montados), tuchos

mecanicos e roletados, balancins e conjuntos balanceiros. Com presenca global, a Diviséo de
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Trem de Valvulas possui unidades de producio no Brasil, Estados Unidos, india e Europa,

com plantas na Alemanha, Austria, Espanha, Suica e Polonia.

Centralizada na Alemanha, a Divisdo de Trem de Valvulas desenvolve projetos com as
mais modernas tecnologias. Entre elas, o eixo comando montado com cames sinterizado ou
forjado, apresentando vantagens competitivas quanto a reducdo de peso, podendo chegar até a

45%, quando comparado ao tradicional eixo fundido.

5.3.2 Gestdo da informacédo na Mahle

O principal aspecto abordado neste caso foi a gestdo da informacdo da Mahle,
referentes as informacdes interorganizacionais que troca com a International. No entanto,
emergiram outros assuntos referentes ao modo pelo qual se d& a gestdo da informacdo, de
forma geral, com diversos outros clientes, que utilizam um processo similar. A Figura 20

representa 0 escopo do caso 3.

<> Fluxo de informacdes enviadas e recebidas
<——> Fluxo de informagdes enviadas e recebidas Mahle - International

Figura 20 — Caso 3 — Mahle
Fonte: Elaborado pela autora.

Como mostra a Figura 20, o escopo do caso de numero 3 foi a gestdo da informacdo da

Mahle referente as informacGes compartilhadas com a International, sob a perspectiva dos
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entrevistados desta empresa. Estes entrevistados foram o Gerente de e-Business, que é
responsavel por toda a gestdo da informacdo de clientes e fornecedores da Mahle, e o
Supervisor de Vendas, que € o responsavel pelo relacionamento da empresa com seus clientes.
Devido ao perfil dos entrevistados, predominaram, nas entrevistas, aspectos e termos técnicos

relacionados a troca de informacGes.

Em entrevista, foi relatado que a empresa também compartilha informagdes com seus
fornecedores, de forma similar a que os seus clientes utilizam. Para cada etapa da gestdo da
informagdo, primeiramente é apresentada a com relagdo aos clientes, e logo a seguir, a com 0s

fornecedores.

5.3.2.1 Definicédo das necessidades de informacéo

Definicao

A definicdo da necessidade de informacGes compartilhadas entre a Mahle e a
International, assim como com os demais clientes, de acordo com os entrevistados, foi feita
pelos proprios clientes, respeitando os critérios de cada empresa envolvida na cadeia. Como

afirma o gerente de E-business:

Cada programa de remessa vem de um jeito, da International, da Ford. Entdo, sdo
layouts de arquivos diferentes, ndo existe padréo, (...) se estou falando de programa
de remessa, que é um planejamento, o documento é o mesmo, tem clientes que usam
0 padrdo Edifact, entéo a transacdo é delfor, tem cliente que usa o0 X12, é 830, entdo
de toda esta linha na horizontal estamos falando da mesma informacéo, s6 que sdo
layouts de arquivos diferentes.

Isso deixa claro que cada cliente utiliza um tipo de documento, com layouts e
formatacdes diferentes, para enviar praticamente as mesmas informacdes, variando apenas um
ou outro campo de informacgdo. Segundo 0 mesmo entrevistado, os padrdes mais utilizados
sdo o brasileiro RND, o alemdo VDA, o americano X-12 e o EDIFACT, que é um padrdo

internacional.
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Critérios

Os critérios utilizados para compartilhar as informacdes, assim como 0 meio em que
estas informacoes serdo disponibilizadas, e quais as informagfes que a Mahle tem que enviar,
também foram definidos pelos clientes. Na verdade, quem dita as regras, as necessidades de
informacdo, o que vao enviar e 0 que vao receber, qual o meio (EDI ou fax), qual a

tecnologia, qual o padrdo, sdo sempre os clientes.

Os responsaveis pelas informagGes enviadas a Mahle normalmente sdo os analistas do
setor de compras e de Tl das empresas clientes. E isto também depende do porte destas
empresas, porque em alguns casos, ndo existe departamento de TI, e os pedidos séo feitos por

fax.

Processo

Normalmente, os clientes automatizam os processos que antes eram feitos por fax ou
e-mail. As informagOes antes trocadas por estes meios passam a ser trocadas via sistema de
comunicacgédo, por EDI, sem que haja maiores preocupacOes em definir quais informacoes
serdo compartilhadas, uma vez que elas ja eram compartilhadas em outras formas. Assim, o

processo € que define as informacdes. Segundo o gerente de e-business:

(...) quando o cliente nos aciona, ele fala que quer usar o EDI, entdo que padréo e
quais documentos ele vai utilizar, tem alguns que ainda séo por fax (...) tem duas
coisas que a gente precisa, qual o padrdo e quais os documentos (informagdes) ele
vai mandar e quais ele vai receber, entdo ele tem que mandar pra gente a defini¢éo
destes documentos (...) tem nada a ver um documento com outro mas é a mesma
informacdo (...) Entdo nédo existe um padréo.

Entdo, todo o processo vem definido segundo o cliente, e a Unica coisa que a Mahle
faz é referente ao modo pelo qual vai tratar internamente as informac6es, ou seja, se vai
receber as informacdes automaticamente ou nao, e definir como vai utilizar estas informacdes,

ou seja, questdes internas referentes as informacdes recebidas e enviadas.
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5.3.2.2 Obtencéo das informacgdes: fontes e classificacao.

Fontes

De acordo com os entrevistados, as informagfes que sdo enviadas pelos clientes
normalmente tém origem em seus setores de compra ou de planejamento e producdo. Quando
0s arquivos chegam a Mabhle, eles séo carregados automaticamente no sistema. Desta forma,
as informacGes dos clientes sdo disponibilizadas no sistema interno da empresa, sendo
utilizadas por diversas areas da empresa, como financeiro, producgdo, vendas. Como ilustra a
afirmacéo:

(...) depende da informagéo que chega, pode envolver toda a empresa, dependendo
do documento que chega, (...) Que €é o release, primeiro vendas, depois producgao, se
estou recebendo um arquivo que fala pagamentos efetuados, vendas recebe (...) em
tese, atende toda a empresa, (...) porque o SAP é integrado e as informagdes ficam
disponiveis nele.

Classificacao

As informagdes vém organizadas em arquivos que seguem um padrdo de EDI,
EDIFACT, X-12 ou VDA, e em alguns casos por fax. Cada cliente escolhe um dos padrdes e
dentro das bibliotecas destes padrdes existem varios campos e codigos para diversas
informacdes . Entdo, o cliente seleciona as informacdes que vai utilizar dentro destes padroes.
Segundo os entrevistados, em funcdo disto ocorre um sério problema, porque como cada
empresa utiliza determinados campos, elas emitem 0S mesmos arquivos, as mesmas
informacdes com layouts e campos diferentes, tendo o fornecedor que se preparar para
receber arquivos sob padrbes e formatos diferentes, praticamente cada cliente tem o0s seus
arquivos especificos. Resumindo, eles enviam a mesma informacéo, porém com estruturas,

padrdes e layouts diferentes.

Os arquivos dos clientes, tanto os que chegam (pedido, programacéo) quanto os que
vao ser enviados (aviso de embarque, nota fiscal), sdo previamente mapeados e recodificados

para que possam entrar automaticamente no sistema, como uma Gnica informagéo.
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5.3.2.3 Distribui¢do da informacao

Tecnologia na distribuicéo

Cada cliente utiliza um tipo de tecnologia, e a mais usada atualmente é o EDI. Mas
ainda existem empresas que fazem os seus pedidos por fax e por e-mail. Segundo o0s
entrevistados, a maioria das empresas, principalmente as grandes montadoras, utilizam a troca

eletronica de informagdes, ou seja, o EDI.

Segundo os entrevistados, existe um esfor¢o do setor, através de uma “Comissao EDI”
que se reune na Anfavea, para discutir os problemas gerados no setor pela falta de
padronizacao das informacdes e dos arquivos que sdo trocados entre as empresas integrantes
da cadeia de suprimentos. Esta comisséo tem buscado o consenso do setor quanto aos padrdes

que devem ser utilizados.

No caso especifico da Mahle, que, segundo dados fornecidos pelos entrevistados,
exporta sessenta e cinco por cento da producao, ela tem que se adequar a padrfes nacionais e

internacionais de EDI, gerando custos elevados em tecnologia.

Critérios de compartilhamento

Observou-se que, na empresa, poucas informacdes estratégicas sdo compartilhadas, as
informagdes que sdo compartilhadas sdo essencialmente as de nivel operacional. Além disto,

percebe-se que existem conceitos diferentes de informacéo estratégica e operacional.

No sistema da Mahle, segundo os entrevistados, por ter um Unico sistema integrado,
praticamente todos os setores da empresa utilizam, de alguma forma, a informacéo que chega
dos clientes.

De acordo com o gerente de e-business da Mahle, que é integrante da “Comisséo de
EDI” da Anfavea:

Tem um certo canibalismo com a relacéo a tecnologia, neste segmento, (...) € 0 que
estamos prezando, hoje, é justamente a independéncia das partes, hoje quando a
gente fala de EDI, eu t6 falando de um cliente. A gente ndo precisa saber se ele tem
SAP, ndo interessa saber. O principio da histéria é a independéncia dos dois lados,
se eu gerar um arquivo aqui, ele vai chegar aqui. O que eu tenho que saber € qual o
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meio em que ele vai chegar e qual a informac&o, tanto faz ou cliente ou fornecedor,
tem alguns casos de clientes, hoje em dia (...) que pra solucionar um problema
interno deles, eles contratam empresas que montam uma arquitetura e obrigam a
gente a assinar um contrato com eles.

Como evidencia o trecho acima, tém existido problemas quanto ao modo pelo qual as
empresas enviam e recebem a informacgdo. Alguns clientes tém contratado empresas para
realizar o recebimento e envio de suas informagdes, fazendo com que os fornecedores
também fechem contratos com estas empresas que tém intermediado o envio e o recebimento
das informacdes. Os fornecedores tém relutado contra tal atitude, exigindo a independéncia

das partes e justificando que tais intermediarios sdo tecnicamente desnecessarios.

5.3.2.4 Uso da informacéo

Utilidade

Foi constatado, atraves dos relatos dos entrevistados, que as informacGes entram no
sistema da empresa e sdo utilizadas por diversas areas da empresa, como de planejamento e
controle da producéo, contabilidade, vendas, financeiro. Entretanto, ndo foi indicado qualquer
setor totalmente ou principalmente responsavel pelo uso das informacGes que chegam dos

clientes.

As principais informacdes recebidas pela Mahle, de seus clientes, sdo: preco, produto,
quantidade, data de entrega e programacdo. Com variagdes apenas nas formas como estas séo

transmitidas.

Avaliacéo

De acordo com os entrevistados, a empresa ndo tem a preocupagdo em avaliar as
informacdes, e por isto ndo criou mecanismos de avaliacdo das informag6es, como quais séo
as mais Uteis, quais sdo as desnecessarias, quais deviam ser compartilhadas, e como isto

poderia tornar mais eficiente todo o processo.
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Quanto as demais informacdes compartilhadas, como prazo de entrega, quantidade,
pedidos de emergéncia (que ndo estavam previstos no planejamento) e nas informacdes pré-
determinadas, elas eventualmente sdo trocadas fora do sistema, e 0s prazos e quantidades sdo
negociados caso a caso, de acordo com o cliente e com a capacidade produtiva disponivel na
fabrica.

5.4 CASO 4: THYSSENKRUPP

5.4.1 Descricdo da empresa

A ThyssenKrupp é uma corporacdo alemd que atua em dezessete paises, possui cerca
de cento e trinta fabricas, e tem cerca de cento e oitenta e quatro mil funcionarios. No Brasil, a
Krupp possui quatro fabricas: ThyssenKrupp Metallrgica Campo Limpo, ThyssenKrupp
Metaldrgica Santa Luzia, ThyssenKrupp FundicGes, em Barra do Pirai e ThyssenKrupp
Fundicdes, em Matozinhos. A unidade selecionada para a pesquisa foi a de Campo Limpo

Paulista, que é a que fornece pecas para a International.

A corporacdo atua em cinco segmentos: aciaria, automotivo (autopecas), elevadores,
tecnologia e servicos. A Figura 21 mostra os principais produtos de cada segmento da

ThyssenKrupp.
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Figura 21 — Segmentos e produtos da ThyssenKrupp.
Fonte: THYSSENKRUPP GERLACH (2005).

A corporacdo tem uma participacdo expressiva em todos 0s segmentos que atua. A

Tabela 8, abaixo, compara o faturamento, vendas, lucros e numero de funcionarios de cada

um dos segmentos da ThyssenKrupp.

Tabela 8 — Faturamento, vendas, lucros e nimero de funcionarios por segmento.

Fatl_Jra~mento \(en~das ITuc~ros N funcion&rios
Segmentos (milhdes €) (milhdes €) (milhdes €)
2002/2003  2003/2004 | 2002/2003  2003/2004 | 2002/2003  2003/2004 | 2002/2003  2003/2004
Aciaria 11,547 14,329 | 11,664 13,700 439 911 47.199  46.630
Automotivo | g 271 7,424 6,295 7,312 189 288 47.414  43.491
Elevadores 3,367 3,766 3,365 3,568 355 370 29.871  27.803
Tecnologias | 4,084 5,770 5,382 5,092 42 67 29,871  27.803
Servigos 10,707 12,006 | 10,603 11,887 36 271 34.629  33.469
Imobilizado 345 337 345 337 60 72 638 575

Fonte: THYSSENKRUPP GERLACH (2005).
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A unidade de Campo Limpo atua no segmento automotivo e produz as seguintes
pecas: virabrequins, bielas, pistdes, cubos de roda, mangas de eixo, pontas de eixo, cames,
arvores e engrenagens. A unidade de Campo Limpo terceiriza alguns de seus processos de
producdo como o tratamento térmico das matrizes de forjamento e a confeccdo de

dispositivos.

Os principais clientes da ThyssenKrupp de Campo Limpo sdo: Cummins, Caterpillar,
Daimler Chrysler, Volvo, Ford, General Motors e Fiat. A empresa utiliza, como mateéria-

prima, aco e tem, como fornecedores, a Villares, Gerdau e Agominas.

Atualmente, a fabrica de Campo Limpo conta com dois mil trezentos e setenta e seis
funcionarios diretos e novecentos e trinta indiretos. A fabrica tem aumentado
consideravelmente o seu faturamento, e estima dobra-lo até 2006, em relacdo a 2002,

conforme mostra a Tabela 9, abaixo:

Tabela 9 — Faturamento e Previsdo da ThyssenKrupp MetalUrgica Campo Limpo

Ano 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Faturamento 685 883 1.104 1.263 1.366 1.415 1.440 1.448
(Milhdes R$)

Fonte: THYSSENKRUPP METALURGICA CAMPO LIMPO (2005).

A fabrica de Campo Limpo possui trés certificacdes 1SO 9000:2000, TS-16949:2002 e
ISO 14001. Segundo os entrevistados, a fabrica de Campo Limpo tem se mostrado tdo
eficiente, que ganhou destaque dentro da propria corporacao, tornando-se modelo de gestdo
para as unidades dos Estados Unidos, enviando profissionais da unidade de Campo Limpo

para trabalhar nestas outras unidades.

Na secdo seguinte, sdo apresentados os resultados do estudo de caso de numero 4,

realizado na ThyssenKrupp MetalUrgica de Campo Limpo.

5.4.2 Gestéo da informacéo na ThyssenKrupp

No estudo de caso de numero 4, a gestdo da informagdo foi analisada na
ThyssenKrupp, sob a perspectiva dos entrevistados desta empresa. Os entrevistados

selecionados para a pesquisa, assim como nos demais casos, foram os que tém contanto direto
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com as informacdes que sdo trocadas entre a ThyssenKrupp e a International. Foram
entrevistados a gerente da divisdo de materiais e logistica, o planejador de materiais e 0
analista de negdcios e marketing, que € integrante da “Comissdo de EDI” da Anfavea. A

Figura 22 mostra o escopo do caso 4.

<= Fluxo de informacdes enviadas e recebidas

<——> Fluxo de informacdes enviadas e recebidas Thyseen Krupp - International

Figura 22 — Caso 4 — ThyssenKrupp
Fonte: elaborado pela autora.

Os entrevistados, além dos aspectos da gestdo da informagdo compartilhada com a
International, descreveram de forma geral como funciona a gestdo da informacdo com todos

0s seus clientes, que também fazem os pedidos de forma similar a adotada pela International.

5.4.2.1 Definicédo das necessidades de informagéo

Definicéo

Normalmente, as informag6es compartilhadas entre a Krupp e as empresas clientes sdo
definidas por estas ultimas, que ditam quais as informacgfes vao enviar e as quais esperam

receber dos fornecedores.

De acordo com o relato dos entrevistados, a decisdo de se investir no desenvolvimento

e a utilizagéo de sistema de EDI foi decisdo da corporacdo, que padronizou este sistema. Este
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€ 0 mesmo sistema utilizado nas plantas de Campo Limpo Paulista, de Santa Luzia e do

México.

Foi decisdo interna da Krupp da companhia, da corporagdo, a necessidade de se
compartilhar informac&o, antes foi por fax ou papel, agora, para se ganhar tempo e
seguranca maior nas informacdes, ¢ uma informacdo mais segura e precisa, que nao
deixa margens para interpretagdes. Com o EDI, se tem uma maior qualidade da
informagéo.

No entanto, em alguns casos, sdo os clientes que exigem que a empresa receba a
programacédo ou pedido de compra atraves de EDI, por ser ele mais eficiente do que o fax,
como afirma o entrevistado: “Agora, em alguns casos, também é o proprio mercado que fala:
eu troco informag6es com vocés, mas é pré-requisito meu que vocés recebam a programacao
via EDI”.

Critérios

Foi relatado, nas entrevistas, que as informag0es trocadas entre a empresa e 0S Seus
clientes, seguem normalmente o padrdo Anfavea (X-12, EDIFACT), que possuem uma dezena
de codigos para diferentes informagfes. No entanto, cada cliente é que define quais destes
campos vao utilizar em seus pedidos, fazendo com que cada empresa tenha um formato de

pedido especifico.

Os documentos bésicos, segundo os entrevistados, trocados entre o cliente e a Krupp,
sdo a programacao de entrega ou pedido e o aviso de embarque, que é emitido pelo fornecedor
para o cliente, e as informacBes constantes nele é que sofrem variagdo de empresa para

empresa.

Processo

As informagdes trocadas entre cliente e fornecedor séo informagdes operacionais,
como item, quantidade, data da entrega, preco, nimero do pedido, previsdes. Quando por
alguma contingéncia ou problema, como necessidade de maior nimero de pecas, ndo houver

cumprimento dos prazos, tais informacdes sdo trocadas por e-mail, ou em caso extremos, por
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telefone. Como relata um dos entrevistados: “fora do sistema sdo trocados e-mails, e

qualguer outro tipo de informacéo é feito (compartilhado) fora do sistema™.

Com relacdo ao relacionamento na cadeia, ele estd muito limitado a relacdes diretas,
h& apenas clientes e fornecedores diretos, mostrando que a visdo da cadeia como um todo

ainda ndo estad completamente desenvolvida.

Percebe-se, com clareza, que a definicdo das necessidades da informacdo esta limitada
as necessidades dos clientes, sdo estes que definem quais as informacdes que serdo
compartilhadas. E as informagdes sdo as mesmas que circulavam por fax, ou por e-mail. Elas

apenas passaram a ser compartilhadas por EDI.

5.4.2.2 Obtencdo das informacdes: fontes e classificacao.

Fontes

De acordo com os entrevistados, a ThyssenKrupp contratou uma software house para
executar a parte técnica do recebimento das informagdes que vem da International e dos
demais clientes. A software house faz 0 mapeamento do arquivo que o cliente envia (pedido
ou programacdo de entrega) para que ele entre no sistema interno da empresa
automaticamente, sem precisar passar por um funcionario. Conforme evidencia o paragrafo

abaixo:

(...) entdo o cliente..., ele manda pra gente a programacdo. Ela cai aqui no nosso
servidor de EDI, e ¢ feita uma cdpia no outro sistema. Temos aqui uma software
house (SINTEL) que faz todo 0 mapeamento. O que vem a ser este mapeamento? A
interpretacdo deste arquivo que chega aqui, e este software tem que interpretar e
disponibiliza pra gente. Entdo esta empresa que trabalha pra gente, ela faz toda a
parte de mapeamento, ela interpreta automaticamente e cai no nosso sistema, no
nosso ERP.

Os entrevistados declararam que as fontes das informacgdes diferem de cliente para

cliente, mas que normalmente vém do setor de compras.
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Classificacao

As informacgdes saem do cliente, e segundo os entrevistados, seguem um dos padrdes
de EDI (VDA, EDIFACT, X12) de acordo com o0 que a empresa cliente escolheu. Para a
transmissdo das informagdes é contratada uma VAN (Embratel, Easylink, IBM) que faz a
comunicacdo e a ligacdo entre o cliente e a ThyssenKrupp. Como as informacdes ja foram

previamente mapeadas, elas entram diretamente no sistema da ThyssenKrupp.

Os entrevistados frisaram muito um problema que tem ocorrido no setor, referente as
empresas que prestam servigos de comunicacao, que mantém as VANs. Segundo eles, algumas
empresas tém buscado outras solug¢fes para o gerenciamento dos seus pedidos e recebimentos
dos avisos de embarque, tém contratado empresas que recebem e enviam seus arquivos,
executando toda a parte de mapeamento e comunicacdo. Desta forma, estas empresas passam
a intermediar a troca de informagfes e procuram fechar contrato com os fornecedores,

fazendo o papel que antes era das VANS.

Isto tem despadronizado a forma de comunicacéo entre o cliente e o fornecedor, sendo
gue obriga o cliente, que antes possuia contrato apenas com a Embratel ou Easylink, a ter
contrato com varias empresas intermediarias que prestam este servi¢o. Tal situacdo tem

gerado conflitos no setor e grande resisténcia de alguns fornecedores.

5.4.2.3 Distribuigdo da informagé&o

Requisitos de informacao

De acordo com os entrevistados, as informagdes trocadas continuam sendo as mesmas
que antes eram trocadas por fax ou e-mail, pois se referem as ordens de compra (pedido) e

aviso de embarque.

As informacdes compartilhadas por EDI sdo de nivel operacional, mas eventualmente,
sdo compartilhados outros tipos de informacdes. No entanto, elas também s&o compartilhadas
fora do sistema.
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Tecnologia de Informacao

A Thyssen Krupp contratou uma empresa de outsourcing em tecnologia, para resolver
seus problemas de mapeamento de informacdo e de manutengdo do sistema de recebimento e
envio das informacdes entre a empresa e 0s seus clientes. Como demonstra a transcricdo

abaixo:

Contratamos a HP, que € uma empresa de outsourcing em tecnologia, como a
Volksvagem tem a Guedas, a Daimler tem a DS, nds temos um departamento que
tem a HP. A comunicacdo é toda eles que fazem. Entdo, quando a empresa fatura,
ele faz a nota fiscal, quando o caminhdo passa pela balanga, de alguma maneira
alguém da um “start” 14, e a nota fiscal eletrénica vai para um roteador, que a cada 5
minutos verifica se tem mensagem eletronica.

Compartilhamento

As informagdes compartilhadas com os clientes sdo, na grande maioria,
compartilhadas por EDI através de um VAN. Segundo os entrevistados, o setor de
planejamento, que recebe as informacdes dos clientes, faz o planejamento da producéo e
repassa as informacdes para a fabrica (producéo), e também faz os pedidos aos fornecedores
de matéria-prima. A informacédo também passa pela contabilidade, que é quem emite 0s avisos
de embarque para os clientes, ou seja, que envia a informacdo para os clientes. Quando o
cliente ndo utiliza EDI, a empresa recebe seus pedidos por fax, que sdo passados

manualmente para o sistema da empresa.

Os entrevistados fizeram questdo de comentar que, entre seus fornecedores, ha
empresa ndo utiliza EDI, devido ao fato de nem todos terem capacidade ou trabalhar com este
tipo de sistema. A empresa tem buscando alternativas para fazer seus pedidos aos
fornecedores. Ela estda implantando um portal (pagina na Internet), na qual os seus
fornecedores véao ter acesso aos pedidos de matéria-prima da ThyssenKrupp. Mas por

enguanto, apenas a Villares tem utilizado este portal.
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5.4.2.4 Uso da informacéo

Utilidade

A informagdo que chega & ThyssenKrupp, de acordo com os entrevistados, entra
automaticamente no sistema. Apenas documentos com erros (informagfes incorretas,
incompletas ou sem informacdo) ndo entram no sistema. Estes documentos sédo
individualmente revisados por um funcionario, que toma as devidas providéncias, faz a

correcéo e os coloca manualmente no sistema.

Segundo os entrevistados, os clientes sdo mais exigentes com o0s arquivos que lhes sdo
enviados. Cada cliente tem sua maneira de controlar os arquivos enviados, com informacdes
incorretas ou incompletas. E alguns deles cobram multas por envio de arquivo com erro. Ha
outros que trabalham com sistema de pontuacdo de fornecedores, e descontam pontos na

avaliacdo do fornecedor. Eis 0 que o planejador de materiais deixou claro, no trecho abaixo:

(...) todo cliente tem uma maneira de medir o fornecedor. E entdo ele tem varios pré-
requisitos em que ele nomeia o melhor fornecedor, alguns déo certificacdo ao
fornecedor. A acuracidade do ASN, de cem por cento correto, se tem erro eles
debitam quando chega o ASN. Outros sdo por pontos, outros demeritam, outros
cobram R$ 50,00 por nota errada. A gente nunca manda um caminhdo sem uma
nota, se tiver 10 notas erradas, eles debitam automaticamente R$ 500, a gente manda
com varias notas, e de cada errada, é debitado, com a GM é dinheiro sim, na Ford é

demérito na certificagdo, na Cummins é dinheiro (...)

Avaliacéo

Este sistema de compartilhamento de informacao por EDI foi implantado na empresa
ha trés anos e tem sido avaliado como eficiente. De certa forma, ele proporciona uma
informagdo de mais qualidade, mais precisa, mais confidvel. Como afirma a gerente da
Divisdo de Materiais e Logistica: “Desta forma, se tem uma seguranca maior nas
informacdes. E uma informacdo mais segura e precisa, que ndo deixa margens pra

interpretacdes. Com o EDI, se tem uma maior qualidade da informacéo™.
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5.5 CASO 5: SULTECNICA

5.5.1 Descri¢ao da empresa

A Sultécnica Industria Mecéanica Ltda. iniciou suas atividades em 1988, com o
objetivo voltado a fabricacdo de produtos usinados de precisdo, atendendo aos segmentos
automotivo, téxtil, petroquimico, ndautico, aeroespacial, agricola e de componentes

hidraulicos.

A empresa iniciou suas atividades com apenas quatro funcionarios e um investimento
inicial de 30 mil reais em maquinas usadas, produzindo inicialmente apenas pecas de
reposicdo para as industrias téxtil e petroquimica. Atualmente, a empresa atua intensamente
no mercado automotivo, hidraulico e agricola e fornece seus produtos para algumas das mais
exigentes e modernas empresas do mundo. Entre os clientes da Sultécnica estdo presentes: a
DHB Componentes Automotivos S.A., a Ford Motors, a John Deere & Company, a Parker
Hannifin Corporation e a International Engines. A empresa fornece seus produtos apenas para
0 mercado interno, mas ja tem projetos e contatos para, a partir de 2006, passar a fornecer

para o mercado internacional.

A Sultécnica é classificada como empresa de médio porte, e possui uma estrutura
enxuta, segundo os entrevistados. Atualmente, possui setenta e dois colaboradores diretos,
sendo doze deles da area administrativa. A Figura 23 ilustra a estrutura organizacional da
Sultécnica.
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Figura 23 — Estrutura Organizacional da Sultécnica
Fonte: SULTECNICA (2005).

A empresa possui varias certificac@es, inclusive a Q1 da Ford, que é concedida a
fornecedores que apresentaram altissimo desempenho, tanto no fornecimento preciso e
adequado, quanto na qualidade das pecas fornecidas. A Figura 24 mostra o desempenho da
Sultécnica, em relagcdo a sua performance de fornecimento com os clientes: International e
Ford. A performance € relativa a pontualidade de entrega, a qualidade dos produtos, ao preco,

as desconformidades/devolucdes (se existirem) e a utilizacao de EDI.
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Figura 24 — Performance de fornecimento 2004: Ford e International.
Fonte: SULTECNICA (2005).
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A Sultécnica vem ganhando espago no mercado. Atualmente, ela possui trés por cento
do mercado de autopecas no Rio Grande do Sul. O faturamento da empresa, em 2004, foi de
mais de R$ 13.000.000,00.

Por ser fornecedora da International ha mais de dez anos, e ter sido uma das primeiras
a compartilhar informacdo com a International através do novo sistema, que foi implantado ha
um ano e meio, a Sultécnica foi a empresa selecionada como o caso de nimero cinco desta

pesquisa.

A proxima secdo apresenta os resultados do caso de numero cinco, realizado na

Sultécnica.

5.5.2 Gestdo da informacdo na Sultécnica

Nesta secdo sdo apresentados os resultados do caso de numero cinco, coletados na
Sultécnica. Os resultados sdo baseados nas informagdes coletadas em entrevistas feitas com o
diretor industrial e com a gerente de planejamento e controle da producdo, a qual tem contato
direto com as informacg6es enviadas e recebidas entre a Sultécnica e a International. A Figura
25 apresenta 0 escopo do caso de nimero cinco.

<=—=>Fluxo de informagdes enviadas e recebidas
<——>Fluxo de informacdes enviadas e recebidas Sultécnica - International

Figura 25 — Caso 5 — Sultécnica
Fonte: elaborado pela autora.



110

Nas secOes seguintes, sdo apresentados os resultados. Estes foram divididos conforme
as etapas da pesquisa, e que foram obtidos a partir da analise de contetdo das entrevistas

realizadas na Sultécnica.

5.5.2.1 Definicédo das necessidades de informagéo

Definicao

De acordo com os entrevistados, sdo os clientes que definem quais as informagoes que
serdo enviadas e que devem ser recebidas dos fornecedores. A Sultécnica se ajusta a cada um
destes clientes, como evidencia um entrevistado: “porgue a gente’ ta fornecendo, € cliente e a
gente quer se manter como fornecedor, entdo a gente acaba se adequando para o cliente, a

gente acaba pegando o jeitinho de cada um”.

Critérios

Os entrevistados salientaram que os critérios adotados sdo os seguintes: informacdes
operacionais relativas ao processo de compra (preco, produto, data de entrega, quantidade,
previsdo de demanda, especificidades de qualidade) sdo compartilhadas pelo sistema de EDI.
Outras informagdes, que ocasionalmente sdo trocadas, referentes ao desenvolvimento de

novas pegas, sdo compartilhadas fora do sistema.

Processo

A partir da solicitagdo do fornecedor, a empresa passa a se adaptar para compartilhar

corretamente as informacdes, como afirma o entrevistado:

A pressdo € so inicial, para fazer todas as configuracdes, a etiqueta, a nota. S6 no
inicio é complicado, mas depois, assim, diariamente, eu entro na mesma rotina, eu
crio um arquivo dentro da Sultécnica, depois entra dentro de um modulador que faz
a transmissdo tanto para o cliente, tanto para a Ford quanto para a International.
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Para atender adequadamente os pedidos da International, devido a proximidade fisica
entre as empresas, todos os procedimentos de envio sdo feitos no dia anterior, para que as
informac@es do pedido cheguem a International antes do produto. O trecho abaixo explica 0s

problemas ocorridos com o envio de informagdes para a International:

Com a International, no primeiro instante foi dificil, como a proximidade é muito
grande, n6s emitiamos a nota aqui e mandavamos o aviso de embarque. E quando o
motorista chegava 4, a nota ainda ndo tinha sido processada. Entdo ndo entrava,
porque ndo dava tempo habil. Entdo o motorista levava quinze, vinte minutos para
chegar 14 e eles abriam o sistema de hora em hora para fazer a atualizagdo. Hoje eu
faco ou eu deixo um dia antes, faco a nota como se fosse entregar hoje, hoje eu vou
entregar entdo eu fiz tudo ontem. Emiti a nota, as etiquetas, o palete ja esta pronto
para entregar o que eu vou entregar hoje. entdo eu ja transmiti a nota, entdo hoje ja
esta tudo certinho. Para evitar este problema de entrega, tem alguns itens que tem
que entregar naquele dia. E se ndo foi processado, eu ligo pra la pra ver o que
aconteceu. Eu digo que ndo veio o retorno, e o motorista sai ou s6 entra com a
confirmacdo, entdo a gente acaba se adequando.

Os entrevistados mencionaram que a empresa ndao mantém qualquer sistema de
compartilhamento de informag&o com seus fornecedores, por ser este um investimento alto, e
pelo fato de a empresa trabalhar com fornecedores de pequeno porte, que ndo tém uma
estrutura para tal atividade. Outro aspecto importante também é que a empresa tem uma

proximidade e facilidade muito grande para a aquisi¢do de matéria-prima.

5.5.2.2 Obtencéo das informagdes: fontes e classificacao.

Fontes

Segundo os entrevistados, como as informacgOes recebidas tém fontes diversas,
dependendo do cliente, normalmente estas fontes sdo desconhecidas para a Sultécnica. Ela
apenas as recebe. E, em caso de problemas, tem um contato direto com um funcionario do

fornecedor, para se comunicar e resolver eventuais problemas.

As informacgdes que a Sultécnica envia para os seus clientes, de acordo com o0s
entrevistados, se referem a confirmacdo do pedido e ao aviso de embarque. Estas informacdes
sdo originadas na divisdo de PCP (planejamento e controle da producgéo) da Sultécnica, que é
responsavel por todas as informacdes recebidas e enviadas para os clientes.
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Classificacao

Os clientes trocam informag6es diferentes, e os formatos destas informagfes também
sdo diferentes, tendo a empresa que se adequar a cada um. Alguns utilizam site, enquanto

outros usam por padrdo um formato de EDI:

(...) tem clientes que é por EDI, a DHB que a gente entra no site deles, e faz 0 ASN,
a gente recebe a programagdo e manda o ASN por e-mail. A gente entra no site da
DHB e tem uma rotina que a gente faz.

A Ford e a International sdo muitos parecidos, é uma dificuldade... Tem umas
configuracOes para a Ford e a International, e algumas configura¢des complicam um
pouco, na questdo modelo e formato de transmissdo de arquivos, e é isto que
modifica (...)

As informagdes que chegam dos clientes ndo entram automaticamente no sistema da
empresa, que tem um funcionario responsavel por passa-las para o sistema. No entanto, as
informacdes enviadas sdo geradas pelo sistema da Sultécnica, e logo a seguir, sdo enviadas. A
Unica excecdo é com os clientes que utilizam site, e entdo, o funcionario da empresa entra no

site e fornece as informacgdes.

5.5.2.3 Distribuicdo da informacao

Tecnologia na distribuicéo

De acordo com os entrevistados, o principal meio utilizado pelos clientes para envio
das informacdes é o intercambio eletrdnico de dados, EDI, e os demais utilizam informacGes

trocadas via Portal (site).

Um problema relatado em casos de troca de informacdes via portal, € que alguns
clientes tém janelas, horarios estipulados para acessar o site e confirmar os pedidos. Como
afirma um dos entrevistados: “A gente tem problema com o acesso, para o fornecedor ndo
tem vantagem alguma, s6 que tem que monitorar tudo e tem os horarios para entrar no

sistema (site)””.
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Compartilhamento

Quanto ao compartilhamento, na Sultécnica, apenas o setor de faturamento e PCP tém
acesso as informagdes que chegam dos clientes, sendo que os demais setores ndo acessam
estas informacdes. No caso de envio de informagdes para os clientes, o setor responsavel € o
PCP. A afirmacéo evidencia isto: “pedidos, valores, apenas PCP e faturamento tém acesso.
Producdo sé tem visdo do quanto tem que produzir, alguns s6 podem ler, outros podem

modificar (...)”.

Entre os problemas mais comuns com a distribuicdo da informacdo, mencionados
pelos entrevistados, incluem falhas no processamento e falhas por falta de confirmacdo do

recebimento de informacdes.

5.5.2.4 Uso da informacéo

Utilidade

Segundo os entrevistados, a empresa utiliza as informag6es apenas para a producéo e
entrega dos pedidos. A Sultécnica ndo vé beneficios, para ela, em tais formas de
compartilhamento de informacdes por site ou por EDI, enquanto fornecedor, como afirma um

dos entrevistados:

Para n6s ndo vimos qualquer melhora. Este sistema traz melhora para o cliente. Mas
existem falhas no sistema, e também burocratiza muito. Este sistema reduz custos é
para o cliente, antes eles tinham alguém que ficava digitando pedidos, e assim havia
erros e custos. Com o sistema, minimizaram os erros e reduziram custos, tirando o
pessoal que ficava digitando nota. A gente nunca sabe se esta chegando certa a nota.
E o resto vem depois, pra saber se chegou tudo certo. E, mesmo assim, chega uma
performance, porque as vezes tem problema no sistema deles. A gente tem problema
com o acesso. Para o fornecedor, ndo tem vantagem nenhuma (...) Problema com
transportadora tem demérito pra nos, entdo é muito assim, fica dificil...

Os clientes é que usufruem os beneficios do sistema, como reducédo de custos de méo-

de-obra, reducdo de falhas. Para o fornecedor, o sistema traz um aumento na burocratizagéo,
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pois tem rotinas especificas para cada cliente, e existem puni¢fes para qualquer falha que

ocorra neste processo de troca de informacdes.

Algo que foi muito mencionado pelos entrevistados é que a Ford se destaca como um
dos clientes mais exigentes e mais criteriosos com a troca de informagbes com o0s

fornecedores. O que fica evidente nas afirmagdes abaixo:

(...) tem uma questdo de pecas esporadicas. Na Ford a gente tem ddl que a gente
monitoramento do estoques deles, todo o trajeto da peca, se ja chegou e se ja deu
baixa na nota, eles sdo mais criteriosos.

(...) qualquer problema que dé em relacdo a nota fiscal, ndo pode pecar em nada
porque ai é demérito direto. Com eles é por pontuacdo, a gente é Q1, sendo que a
gente necessita desta pontuacdo para continuar sendo Q1. E entdo a gente antecipa
qualquer problema para continuar sendo Q1. Problemas com transportadora que é
contratada por eles é demérito nosso.

Avaliacéo

De acordo com os entrevistados, ndo foram criadas métricas de avaliacdo das
informacgdes compartilhadas, elas apenas sdo verificadas quanto a sua acuracia, se 0sS

fornecedores estdo enviando as informacdes necessarias e de forma correta.

Quanto a avaliacdes sobre se elas estdo sendo suficientes para o processo de gestdo da
informacdo entre clientes e fornecedores, estas informac6es compartilhadas ainda nao foram

mensuradas.

O Unico tipo de ajuste que ocorreu realmente, segundo os entrevistados, foi na fase de
implantacéo, e apenas para assegurar que as informacdes estavam sendo enviadas e recebidas

corretamente.

5.6 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Esta secdo tem como objetivo comparar os resultados dos estudos de casos,
evidenciando os principais aspectos que emergiram da analise de resultados de cada um dos
estudos de caso. Para tanto, as Figuras 26, 27, 28 e 29 apresentam os resultados, classificados

por caso e por etapa de gestdo da Informacao.
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5.6.1 Definic¢éo das necessidades de informagodes

A Figura 26 apresenta os aspectos mais relevantes de cada caso, relacionados com a
definicdo das informagdes necessarias & comunicacdo interorganizacional entre clientes e
fornecedores, sob a perspectiva de cada empresa estudada. A etapa de definicdo das
necessidades de informacao interorganizacional consiste em fazer um levantamento de quais
as informacdes interorganizacionais que sdo compartilhadas, quais os critérios que serdo

utilizados nesta definicdo e como ocorre este processo de definigéo.

CASO DEFINICAO DAS NECESSIDADES

e Foi deciséo interna da AGCO melhorar o processo de gestdo da informacao.

AGCO e Contratou uma empresa de TI para definir as informacdes necessarias e também
propor solucdes para os problemas de gestdo da informacéo.

¢ As informag0es trocadas com os clientes foram definidas por eles proprios.

International |e Na etapa de definicdio das informacdes que seriam compartilhadas com os
fornecedores, foram envolvidos todos os funcionérios ligados a este processo.

e O cliente é que define as necessidades de informacdo a partir do formato de seus
Mahle documentos.

e Cada cliente tem o seu padréo de informacdes.

e Os clientes é que definem as informagdes compartilhadas.

ThyssenKru
y 1P e Ha clientes que exigem EDI.

e Cada cliente define as necessidades de informacdo com base em seus prdprios
Sultécnica padrdes (documentos).

e Segue a necessidades de cada cliente.

Figura 26 — Defini¢éo das necessidades de informacdes interorganizacionais.
Fonte: Elaborado pela autora.

Ficou evidente, nos casos estudados, que a responsavel pela definicdo de quais as
informagdes serdo compartilhadas é a empresa cliente. E isto se refere tanto as que serdo
enviadas aos fornecedores como quanto as que serdo recebidas dos fornecedores. Os
fornecedores, por sua vez, apenas acatam as decisbes dos clientes, atendendo as
especificacBes e necessidades de informacdes especificas de cada um, o que foi verificado nos

dois niveis de fornecimento pesquisados.

No caso especifico da International, que compartilha informacdes com a AGCO e com

seus fornecedores (Mahle, ThyssenKrupp e Sultécnica), as informacg6es recebidas da AGCO
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sdo definidas e especificadas por ela. J& no caso das informacdes que vdo para 0S Seus
fornecedores, foi a prépria International, com a participacdo de seus funcionarios envolvidos
diretamente no processo de comunicacdo com fornecedores, que definiu quais as informacdes

que deveria enviar e receber de seus fornecedores.

A AGCO foi analisada apenas sob o0 aspecto de comunicacdo. Ela apresentava sérios
problemas de gestdo da informacdo interorganizacional. E, para melhorar este processo,
redefiniu suas necessidades de informacdes e todo o seu processo, contratando uma empresa
de tecnologia de informacdo, especializada neste tipo de comunicagdo, para auxilid-la, tanto
no processo de definigdo quanto em todo o gerenciamento de informagdes compartilhadas

com os seus fornecedores.

Resumindo, a definicdo das necessidades de informacGes que serdo trocadas entre a
empresa cliente e os seus fornecedores, sempre € definida ou é de responsabilidade da
empresa cliente (a empresa que faz os pedidos de suprimentos aos fornecedores).

5.6.2 Obtencéo das informagoes

A etapa de obtencdo das informagGes consiste em definir as fontes das informagdes,
onde elas serdo obtidas e como elas serdo agrupadas e classificadas. A Figura 27 resume 0s

principais aspectos levantados em cada caso, em relacdo a esta etapa da gestdo da informacao.
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CASO OBTENCAO DAS INFORMACOES

o As informacdes sdo obtidas no setor de planejamento da producao.
AGCO

o As informagdes sdo classificadas em pedidos no padrdo EDI.

¢ As informagdes sdo obtidas a partir dos clientes, e quem as recebe é o setor de Vendas
da International.

International o As informacdes que sdo obtidas sdo processadas (pelo setor de materiais e logistica),
para posteriormente serem repassadas para os fornecedores.

o As informagdes sdo classificadas em pedidos no padréo EDI.

¢ As informaces sdo obtidas através dos clientes e sdo utilizadas pelas diversas areas da
empresa.

o A mesma informacéo assume layouts diferentes.
e Os arquivos enviados para os clientes sdo diferentes.

Mahle

e O ERP da empresa fornece a todos os departamentos as informacdes recebidas dos
clientes.

¢ As informages sdo obtidas através dos clientes e sdo utilizadas pelas diversas areas da
empresa.

ThyssenKrupp e Uma software house faz 0 mapeamento das informac8es, para que estas entrem no
sistema da ThyssenKrupp.

e Algumas empresas tém despadronizado o EDI.

o Obtém as informacdes através do cliente (arquivos de pedidos).
Sultécnica o Cada cliente tem uma rotina e formato especificos.
o H& problemas na classificacéo da informagéo.

Figura 27 — Obtencéo das informacdes, fontes e classificacado
Fonte: Elaborado pela autora.

Em todos os casos, as fontes das informacGes que vem dos clientes sdo o0s
departamentos de compras e producdo, dependendo do cliente. Nas empresas que possuem
um sistema integrado de informacdes (ERP) as informac@es sdo utilizadas por toda a empresa
e ndo tem qualquer destino declarado. No caso da International, os pedidos passam
primeiramente pelo departamento de vendas, e depois para o de producdo, onde as
informacdes sdo reavaliadas e classificadas em novos pedidos para os fornecedores da

International.

O cliente é que agrupa e classifica as informag6es enviadas, as quais, em sua grande
maioria, sdo agrupados em arquivos de pedidos em formato padrdo EDI, apesar de cada

cliente adotar um layout de arquivo especifico para sua empresa.

Na Sultécnica, foi evidenciado um aspecto ndo encontrado nos demais casos, de que

existem problemas de classificacdo da informacdo, ou seja, que nem sempre as informacdes
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sdo fornecidas e recebidas corretamente, principalmente no inicio da implementacdo do novo

sistema.

Todos os casos evidenciaram que, apesar de as empresas utilizaram EDI, existe uma

certa despadronizacdo, porque cada empresa classifica e formata os arquivos enviados de

forma especifica, além de possuirem exigéncias e rotinas proprias.

5.6.3 Distribuicdo das informacodes

A etapa de distribuicdo das informacgdes trata do meio como as informagdes séo

trocadas e para onde elas sdo enviadas, ou seja, quem vai recebé-las. A Figura 28 apresenta 0s

principais aspectos encontrados nos casos com relacdo a etapa de distribuicdo das

informagdes.
CASO DISTRIBUICAO DAS INFORMACOES
o A empresa contratada faz a distribuicdo e a comunicacédo das informacdes.
AGCO o A maioria dos fornecedores utiliza o compartilhamento por EDI

¢ Alguns fornecedores realizam pedidos também por e-mail ou fax para os fornecedores
em que estes sistemas ainda ndo foram implantados.

International

o As informacGes sdo distribuidas aos fornecedores, a partir dos pedidos dos clientes.
o As informagdes da AGCO chegam através da VAN, em formato EDI.
¢ As informag@es que a International envia a seus fornecedores séo via portal.

Mahle

e Os clientes utilizam normalmente EDI e contratam a VAN que vai fazer a
comunicagéo.

e Alguns clientes utilizam fax.
o Existem problemas de contrato com VANSs.

ThyssenKrupp

e A HP faz a comunicacéo.
o Clientes que ndo utilizam EDI enviam informacdes por fax.
¢ O planejador de materiais é quem recebe os pedidos.

Sultécnica

o Existem problemas de envio e processamento de informacdes.
o Existem restricdes de acesso as informacdes que vém dos clientes.
o O PCP é o setor responsavel por receber e enviar as informagoes.

Figura 28 — Distribuicdo das informacdes
Fonte: Elaborado pela autora.
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O meio mais utilizado para o compartilhamento de informacoes é através de uma VAN
(ver Secdo 2.6) em formato EDI. Nos casos em que os clientes ndo utilizam EDI, as
informacBes sdo trocadas por fax e eventualmente por e-mail. Alguns clientes também

utilizam portal (sites).

Alguns clientes reclamaram de problemas de contrato com algumas empresas que
prestam servicos de VAN, que cobram por volumes e exigem contratos especificos para cada
fornecedor. Segundo alguns dos entrevistados, isto tem gerando muitas divergéncias entre
clientes e fornecedores e o assunto tem sido discutido pela “Comissédo de EDI”, organizada
pela Anfavea.

No caso da Sultécnica, foi levantado que nem todos os funcionarios tém acesso as
informacdes que chegam dos clientes. Este fato ndo estd presente nos casos da Mahle e da
ThyssenKrupp. Além disto, no caso da Sultécnica, foi declarado pelos entrevistados que

ocorrem problemas no processo devido as ineficiéncias na distribuicéo das informacdes.

5.6.4 Uso das informacdes

Na etapa de uso das informacges, foram pesquisados aspectos referentes a forma como
as informacgdes sdo utilizadas, como todo o processo tem sido avaliado, se tem trazido
beneficios, e se tem atingido as necessidades das empresas envolvidas. A Figura 29 sumariza

os resultados encontrados em cada caso.
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CASO USO DAS INFORMACOES

e Erros informacionais vém diminuindo com o novo modelo de gestdo da informacéo.

AGCO e A empresa tem aperfeicoado a gestdo da informacdo, incluindo outras informacdes
que serdo implantadas.

e As informagfes que vém dos clientes sdo utilizadas para programar os pedidos que

) serdo feitos aos fornecedores.
International . . .
o Os fornecedores da International serdo avaliados quanto ao uso do portal usado para a

gestdo das informacdes da International e de seus fornecedores.

o As informacdes sdo utilizadas por toda a empresa de forma integrada.

Mahle o As informacBes compartilhadas sdo referentes a pedido, aviso de embarque e
programacéo.

o Sdo verificados manualmente apenas os documentos com informagdes incorretas.
ThyssenKrupp ¢ Os erros de informages enviadas geram multa.
o Informagdes compartilhadas por EDI tém mais qualidade.

o Problemas, falhas e burocratizaco dificultam o uso das informagdes.
o Tem trazido beneficios apenas para os clientes.

o Os deméritos devidos a qualquer problema gerado por falta ou erro de informacgdo séo
sempre do fornecedor

Sultécnica

Figura 29 — Uso das informacdes nas empresas estudadas
Fonte: Elaborado pela autora.

A AGCO, segundo os entrevistados, vem atingindo resultados satisfatérios com a
gestdo da informacdo que comecou a implantar um ano atras, apesar de ainda néo terem sido

implantadas todas as mudancas necessarias.

As informagdes compartilhadas sdo basicamente referentes a pedidos, confirmagéo de

pedidos e aviso de embarque.

As informacBes sdo utilizadas para o planejamento da producdo das empresas
pesquisadas. No entanto, cada uma delas faz um uso especifico destas informacfes. A
International, a partir dos pedidos, planeja a sua producdo, e repassa estes pedidos a seus
fornecedores, na forma de novos pedidos, sendo que as informacOes séo utilizadas pelos
departamentos de vendas e de producdo. Na Mahle e na ThyssenKrupp, as informagdes sdo
distribuidas por toda a empresa através dos sistema integrado de informacdes, as quais sdo
utilizadas por diversas areas. Na Sultécnica, apenas o PCP (planejamento e controle da
producéo) tem acesso e usa as informacdes dos clientes.

Em alguns casos, na opinido dos entrevistados, a gestdo da informacdo realizada por
EDI proporciona beneficios para as empresas envolvidas, trazendo maior agilidade e

qualidade de informagcdes.
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Na Sultécnica, segundo os entrevistados, os beneficios da comunicagdo sdao sentidos
apenas para os clientes, ficando o fornecedor submisso a uma grande burocracia, e sempre

penalizado por quaisquer problemas decorrentes do processo, como atrasos, erros.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou responder a questdio “Como €é a gestdo da informacdo
interorganizacional em uma cadeia de suprimentos do setor automotivo?”. Para responder a
esta questdo, foram analisadas cinco empresas integrantes de uma mesma cadeia de

suprimentos automotiva.

A cadeia automotiva tem se destacado como a que mais investe em TI e, portanto,
constitui um contexto rico para se investigar a gestdo da informacdo. Além disto, as cadeias
de suprimento tém sido foco de pesquisas relacionadas as formas de gerenciamento e
integracdo adotadas entre as empresas parceiras, onde se destacam as TI utilizadas para a
comunicacgédo entre as empresas. Neste sentido, a pesquisa teve como objetivo geral analisar
como € a gestdo da informacdo interorganizacional em empresas de uma cadeia de
suprimentos automotiva. Com base neste objetivo, alguns objetivos especificos foram

tracados:

a) Analisar as etapas do processo de gestdo da informacdo a nivel

interorganizacional;

Para esta analise, foi selecionado e utilizado o modelo de gestdo da informacao
proposto por Chiavegatto (1999) e Davenport (2000). O modelo de gestdo da informacao
utilizado como base para andlise dos casos possui as etapas de definicdo das necessidades de
informagdes interorganizacionais, obtencdo, distribuicdo e uso destas informacgdes. Este
modelo foi de suma importancia para a analise do processo de gestdo da informacéo
interorganizacional das empresas, devido ao fato de as suas dimensdes de analise serem de

facil utilizacdo e entendimento pelas empresas e entrevistados.

Quanto a etapa de definicdo das informacdes, ficou constatado, nos casos analisados,
que é a empresa cliente (compradora de suprimentos — AGCO e International) que define
quais as informacdes que vao ser compartilhadas com seus fornecedores. Além das
informacdes, é ela que define todo o processo de envio de informacgdes, como quer receber as
informacdes dos fornecedores, quais as informacdes, qual a freqiéncia, qual o formato. As

informacdes interorganizacionais compartilhadas, ndo passaram por qualquer processo de
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analise especifico, normalmente sdo informacdes operacionais que antes eram compartilhadas
por fax, e-mail ou telefone. Na maioria dos casos, as mudancas foram apenas no meio de
compartilhamento. Esta etapa se apresentou como a mais critica, porque é ela que fundamenta
todas as demais etapas, 0 que também foi observado por Davenport (2000). No caso da
AGCO, apesar de os entrevistados declarem que o problema da empresa estava ligado com a

TI, tratava-se basicamente de um problema de defini¢éo de informacdes.

O dnico caso constatado em que a empresa mostrou um maior envolvimento e
preocupagdo com esta etapa de definicdo das informacbes foi o caso da International. A
empresa, nesta etapa, realizou reunides com os envolvidos no processo de compartilhamento,

para definir quais as informacdes que seriam compartilhadas com seus fornecedores.

Na etapa de obtencdo das informacGes, que trata das fontes e da classificacdo das
informagdes, foi identificado que: quanto as fontes, elas normalmente séo obtidas nos setores
de planejamento e controle da producdo das empresas clientes, e nos setores de vendas dos
fornecedores; quanto a classificacdo, cada empresa classifica as informacdes de forma
particular, gerando uma certa despadronizacdo. No entanto, ha um predominio do uso de

padrdes de EDI pelas empresas.

O meio predominante de distribuicdo de informagbes é o EDI, por VAN e no caso da
International por internet (por um portal, ou um site). Na maioria dos casos analisados, as
informacdes sdo distribuidas principalmente para os setores de vendas e producdo, o que
revela que o conceito de integracdo da informacdo com os demais departamentos ainda é
restrito. Foram também identificados problemas referentes a contratacdo de VANs para o
compartilhamento de informacéo. E isto foi descrito como oportunismo, segundo alguns dos
entrevistados, porque algumas das empresas prestadoras deste tipo de via de comunicacéo

cobram pelo servico, enquanto outras cobram por volume de informac6es, em Kilobytes.

Quanto ao uso das informagOes, normalmente as empresas as utilizam apenas para
fornecer o suprimento, nédo as utilizam para previsoes, programacoes das operacdes e controle
de estoques. Com relacéo ao processo de avalia¢do da gestdo da informacdo como um todo, as
empresas normalmente ndo revelaram qualquer tipo ou métrica de avaliacdo. No caso da
AGCO, o novo sistema foi implementado h4 um ano, devido as inimeras deficiéncias do
sistema antigo. E a empresa, apesar de ndo avaliar o sistema novo, ja percebe melhorias em
seu processo de compartilhamento, observando que os erros nas informaces compartilhadas
chegaram a cair oito pontos percentuais, passando de 13,37% para 5,61% do total de notas
recebidas pela empresa. As empresas, na maioria, relataram que a gestdo da informacao
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interorganizacional, realizada com o auxilio do EDI, tem aumentado tanto a qualidade como a
precisdo das informacdes compartilnadas. No entanto, os beneficios sdo maiores para as

empresas clientes (AGCO e International).

b) Identificar os principais tipos de informacdes trocadas entre as empresas da

cadeia;

De acordo com os resultados da pesquisa, foi observado que as informacdes trocadas
entre as empresas da cadeia automotiva sdo basicamente informacdes operacionais, referentes
a preco, produto, quantidade, especifica¢fes técnicas, data de entrega, nimero do pedido,
classificacao fiscal.

Quanto as informacdes estratégicas, fica evidente a resisténcia das empresas em
compartilhar este tipo de informacdo, o que também é destacado por alguns autores
(BOWERSOX e CLOSS, 2001; GOMES e RIBEIRO, 20040). Outro aspecto importante
percebido foi o de que as empresas definem diferentemente o que sdo informacodes
estratégicas. Nos casos analisados, foi identificado que algumas empresas consideram nivel de
estoque e capacidade produtiva como informacdes estratégicas, e que outras empresas ja

consideram estas como informagdes operacionais.

c) Descrever as caracteristicas especificas de gestdo da informacao

interorganizacional de cada caso pesquisado;

Conforme os resultados da pesquisa, foram reveladas as seguintes caracteristicas

gerais de gestdo da informacdo interorganizacional:

—~ AGCO: a gestdo da informacdo interorganizacional da empresa é realizada com o
auxilio de uma empresa de TI contratada, que executa e mantém o processo e a
VAN utilizada pela AGCO;

- International: o processo de gestdo da informacéo interorganizacional contou com
a colaboracdo dos gerentes, supervisores e funcionarios envolvidos que
participaram do processo de definicdo das informacfes a serem compartilhadas

entre as empresas. A empresa utiliza EDI via portal;

— Mabhle: a gestdo da informac&o interorganizacional é direcionada para atender aos
requisitos de cada um de seus clientes e é toda baseada nas necessidades destes
clientes, nacionais e internacionais (empresas compradoras de pecas como a

International);
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— ThyssenKrupp: a empresa também se adequou a gestdo da informacdo exigida
pelos seus clientes (empresas compradoras de pecas). A empresa apresentou
interesse em montar um portal proprio para a comunicacao com seus fornecedores,
mas tem como limita¢do o fato de nem todos os fornecedores estarem preparados e

interessados em utilizar um sistema;

— Sultécnica: a empresa atende as exigéncias e necessidades de seus clientes. Foi
uma das Unicas a expor limitacdes aos sistemas adotados e afirmou que o processo
burocratiza muito e traz beneficios apenas para os clientes (empresas compradoras
de suprimentos como International, Ford, JohnDeere, Dana). A empresa mostrou
que ndo tem interesse em melhorar seu processo de compartilhamento de
informacdes com seus fornecedores, e que quando se estd na ponta da cadeia
(proxima aos fornecedores de matérias-primas, como o ago) fica mais dificil

controlar e exigir melhor estrutura de seus fornecedores.

Percebe-se, atraves dos casos analisados, que o processo de gestdo da informacao

interorganizacional é restrito e ainda esta em fase de aprimoramento.
d) Evidenciar similaridades e diferencas entre os casos analisados;

Nos casos pesquisados, ficou evidente que as empresas tém tentado, de alguma forma,
agilizar o seu processo de comunicacdo com clientes e compartilhar informacdes. No entanto,
a predisposicdo para o compartilhamento e a forma como esta informacédo é compartilhada,

apesar de parecida, ndo é homogénea.

Cada empresa tem buscado sua maneira especifica para compartilhar informagdes. As
empresas de grande porte, e mais consolidadas ja estdo mais envolvidas com esta
metodologia, e percebem melhor os beneficios do compartilhamento eletrénico de
informacdes. Nas empresas de pequeno porte, a gestdo da informacdo utilizando sistemas de
EDI é apontada como “burocratica” e que traz beneficios apenas para as empresas clientes,
que exigem uma forma especifica de troca de informacdes. Tais empresas explicaram que tém
que criar toda uma estrutura para atender as exigéncias de seus clientes (empresas
compradoras de pecas). Percebe-se na pesquisa, que apesar ndo existe relagdo de poder, ou
seja, as empresas de grande porte exercem poder sobre as de pequeno porte mas sim que as
empresas clientes (pequenas ou ndo) € que ditam as regras e 0s meios de compartilhamento de

informacdes com seus fornecedores.
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Outra diferenca encontrada é que, apesar de as empresas utilizarem 0s mesmos meios
para transmissdo das informacdes, cada uma utiliza um codigo especifico, criando assim todo
um atendimento diferenciado e necessitando de que o sistema tenha arquivos especificos para

cada empresa.

O estudo de caso-piloto foi de suma importancia para a pesquisa porque 0S Seus
resultados também contribuiram para as conclusdes da pesquisa. Considerando também o
estudo de caso-piloto e as cinco empresas analisadas, percebe-se que as empresas de grande
porte, com melhor estrutura de recursos (fisicos, humanos e técnicos), e também com maior
numero de clientes e fornecedores tém melhores resultados com uma adequada gestdo da
informacdo interorganizacional. Nas empresas menores, como a Sultécnica, Matripolo e
Alpha Galvano (caso-piloto), os beneficios e a necessidade de uma eficiente gestdo da
informacgdo interorganizacional ndo sdo tdo evidentes, porque estas empresas lidam com um
nimero reduzido de clientes e fornecedores e, portanto, com um menor volume de
informacdes. Algumas empresas salientaram que os padrfes estabelecidos e indicados pela

Anfavea como os mais adequados. Em outras, tais padrées foram apontados como limitados.

Conclui-se, com base nos dados coletados e na analise dos casos, que a gestdo da
informacdo interorganizacional utilizada na cadeia automotiva pesquisada, tem as seguintes

caracteristicas:

— apenas as informacdes operacionais sdo compartilhadas nos elos da cadeia

analisada;

— as informacgdes a serem compartilhadas e os meios utilizados no compartilhamento

séo definidos pelas empresas clientes (compradoras de pegas);

— as informacdes sdo compartilhadas em formato padrdo EDI por meio de uma VAN.
No entanto, percebe-se uma melhor aceitacdo e uma migracdo lenta para a
plataforma web (EDI via Internet);

— as informac0es estratégicas ndo sdo compartilhadas entre os elos da cadeia;

— existem definicdes diferentes nas empresas sobre o que seja informacdo

estratégica;

— adificuldade para definir o qué torna uma informacéo estratégica pode ser a causa
da falta de compartilhamento das mesmas, pois cada empresa tem uma visdo

diferente do que € informacao estratégica;



127

— as informagdes compartilhadas sdo as mesmas para todos os fornecedores;
— as empresas mantém relacionamentos apenas com clientes e fornecedores diretos;

— 0s beneficios do compartilhamento de informacdo por EDI sdo mais evidentes e
melhor aproveitados pelas empresas de grande porte, com maior numero de

clientes e fornecedores;

— quanto mais proximo ao inicio da cadeia (as industria de insumos e de matéria-
prima, Figura 9), menores sdo os investimentos em Sl e TI, e também menor € o

SEeu uso;

— a tecnologia, apesar de ter sido apontada como instrumento que leva a
padronizacdo das informac@es, ndo o tem proporcionado na cadeia analisada, pois
sdo utilizados varios layouts para os documentos que sdo compartilhados entre os

parceiros da cadeia; e

— as empresas ainda tém a atencdo muito voltada para a Tl e pouco para a gestdo das

informacdes propriamente dita;

Nenhuma das empresas analisadas apresentou um modelo de gestdo da informacao que
atendesse plenamente as dimensGes dos modelos propostos por Chiavegatto (1999) e
Davenport (2000), ou seja, nenhuma apresentou um modelo de gestdo da informacéo

interorganizacional.

Estas foram as principais caracteristicas identificadas na cadeia de suprimentos
automotiva pesquisada. Todos 0s objetivos propostos foram alcangcados. Durante a realizagdo
das entrevistas, os funcionarios que as responderam se mostraram interessados, e
reconheceram unanimemente a importancia do assunto pesquisado. Cabe ressaltar que uma
das grandes motivacdes para o desenvolvimento deste estudo foi o incentivo promovido pela

International durante a pesquisa.

Identificou-se, nesta pesquisa, que cada empresa analisada possui uma maneira de
gerenciamento da informacgdo, mas que estas maneiras ndo podem ser definidas como um

modelo de gestao da informacéo.
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6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa apresentou, como principal limitacdo, o fato de ter sido estudada apenas
uma cadeia de suprimentos. Os resultados poderiam ser mais amplos se tivessem sido
analisadas outras cadeias, de diferentes setores ou mesmo duas ou trés cadeias de um mesmo

setor.

Outra das limitacdes da pesquisa é o uso de analise de conteddo. Esta, de acordo com
Bardin (1977), ¢ um método muito empirico, dependente do tipo de interpretagdo utilizada, na
qual o pesquisador infere sobre um texto. A andlise de conteldo € um ato de interpretacédo,
cujas regras nao podem ser implementadas seguindo limitacdes praticas (BAUER e
GASKELL, 2002).

6.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa contribui para o conhecimento académico, por ser inovadora na pesquisa
sobre a gestdo da informacdo interorganizacional. A gestdo da informacdo ja havia sido
pesquisada por outros autores (McGEE E PRUSAK, 1994; DAVENPORT, 1994,
CHIAVEGATTO, 1999; DAVENPORT, 2000; BEAL, 2004). No entanto, estas pesquisas
foram feitas apenas a nivel intraorganizacional, ou seja, focando apenas um processo interno a
empresa. Esta contextualizacdo se deu em situagfes como a da pesquisa de Chiavegatto
(1999), que estudou o processo de gestdo das informacdes utilizadas no processo decisorio.
No presente estudo, a gestdo da informacéo foi pesquisada além do limite da empresa, seu

foco foi a informacéo interorganizacional.

A nivel gerencial, a pesquisa contribuiu para as empresas envolvidas, que tiveram
retorno dos resultados obtidos na pesquisa, e que, de certa forma, trouxeram a tona a situacéo
atual da gestdo da informacdo interorganizacional na cadeia automotiva, revelando algumas

das caracteristicas e aspectos importantes do setor.
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6.3 PESQUISAS FUTURAS

Como esta pesquisa teve carater exploratério, emergiram outros temas e necessidades
de estudo nesta linha de pesquisa, para atender a este rico contexto de pesquisa. Abaixo, Sdo
listadas trés propostas:

— estudar a cadeia automotiva da Ford, que foi apontada, por alguns dos
entrevistados como modelo de gestdo da informacdo interorganizacional, por ser
extremamente exigente e por estar mais avangada neste tema do que as demais

cadeias;

— fazer pesquisas em outras cadeias, tanto do setor automotivo, quanto de outros

setores; e

— desenvolver, através de pesquisas, um modelo de gestdo da informacédo

interorganizacional.

Os altos investimentos em TI poderdo proporcionar melhores resultados se as
empresas derem mais atencdo a gestdo da informacdo. Nesta pesquisa, percebe-se que a
atencdo das empresas ainda esta fortemente voltada para a Tl, e que muitos dos problemas
encontrados estdo ligados ao mau gerenciamento da informagdo. Como afirma Davenport,
Marchan e Dickson (2004), “... preocupam-se muito com 0 encanamento e esquecem da

gualidade da agua”.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

I- VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO
Obijetivo: identificar como ocorre a gestdo da informacéo nos elos da cadeia de suprimentos .
Questdes de pesquisa: (... nos elos da cadeia de suprimentos)

« Como a empresa gerencia sua informacao...?
o Existe um modelo de gestéo da informacéo...?
o Como define, obtém, distribui e usa a informacdo com seus fornecedores...?

Fontes de informacdo:

o Entrevistas estruturadas;

e Documentos de interesse a pesquisa: sites, organograma, sistemas utilizados,
planilhas, documentos que evidenciem o gerenciamento da informacao, artigos de
jornais, etc.

o Observacao direta.

Procedimentos:

« Definir os critérios para selegdo das empresas;

o Selecionar as empresas a serem visitadas que devem pertencer a uma mesma
cadeia de suprimentos;

o [Fazer um levantamento sobre as empresas, informacdes gerais;

o Contactar as empresas e marcar uma visita;

e Visitar as empresas;

e A partir da estrutura organizacional da empresa, identificar os respondentes em
cada empresa;

e Marcar as reunides;

o Realizar as reunides;

e Transcrever as fitas gravadas durante as reunides;

« Analisar material coletado: entrevistas, documentos, anota¢des, confrontando com
a teoria existente;

e Redigir o relatorio;

o Elaborar relatério para as empresas;

Coleta de dados:

1. Caracteristicas gerais da empresa:
e Nome da empresa;
e Endereco da empresa;
e Ano de fundacéo;
o Faturamento (anual);
« Area construida;



e Ramo;

e NuUmero de funcionarios;

e Estrutura organizacional;

o Departamentos ou setores;

« Filiais ou unidades produtivas;

« Participacdo no mercado (se possivel);

N

. Entrevistas (Roteiro Semi-estruturado):

138

Cadeia de
suprimentos

1.Como é composta a Cadeia de Suprimento (quantos niveis,
parceiros com contrato)?

2.Como ocorre a troca de informagao entre a empresa e 0s
fornecedores (sistema de informac&o, e-procurement, e-mail,
telefone)?

3. E com seus clientes?

4. Quais as informagdes sdo compartilhadas (produto, estoque,
financeiro, distribuicdo)?

5. algum outro tipo de informacéo ndo referente a pedido e
entrega sao compartilhadas (informag&o estratégica)?

6. Existe ou ocasionalmente ocorre algum conflito referente ao
compartilhamento (disponibilidade ou falta de acesso) da

informacg&o?

7. Ha& quanto tempo é fornecedor (possui contrato, faz parte do
sistema)?

8. E um de seus principais clientes (ou fornecedores)?

9. Existe uma relacdo de parceria, cooperagdo (no

desenvolvimento de novos produtos)?

10. Apbs a chegada do pedido do cliente como é feito o
planejamento?

11. Que sistema a empresa utiliza no planejamento?

12. A entrada de dados é feita manualmente?

13. Com a adocéo do sistema que beneficios vocés obtiveram
(relativo a estoques, reducao no tempo de pedido, tempo de
entrega, planejamento)?

Lambert et al.
(2000); Ballou et al.
(2000); Feldmann e
Muiller (2003).
Ching, 1999;
Bowersox e Closs,
2001; Novaes, 2001

Gestédo da 14. Como a empresa determina quais s&o as informacdes que Davenport (2000);
informacéo: devem ser compartilhadas com fornecedores (ou clientes)? McGee e Prusak
15. Quais os critérios? (1994).
Definicao 16. Quem sdo os responsaveis por esta defini¢do de
necessidades informacionais? O fornecedor participa desta
definigdo de necessidades?
17. Como ocorre esse processo?
18. onde as informacdes sdo obtidas? Quais sdo as fontes (areas | Davenport (2000);
funcionais da empresa) das informacdes compartilhadas? McGee e Prusak
19. Como elas s&o organizadas? (1994).
Obtengao 20. Qual é o seu formato?
21. Quem sdo 0s responsaveis pela coleta das informag6es?
22. Seus fornecedores também séo fontes de informacédo, quais
voceés utilizam que vem deles?
23.Que critérios ou regras sao usadas para compartilhar a Davenport (2000);
informagdo? McGee e Prusak
24. Quais 0s meios utilizados para a distribui¢do da informagdo | (1994); Bowersox e
com os fornecedores? Que sistema e tecnologias a empresa Closs, (2001);
Distribuicéo utiliza (ERP, BI, CRM)? Chiavegatto (1999).

24. Que tipo de informages sdo compartilhadas, relacionadas
apenas ao processo de compra e venda?

25. Séo distribuidas as mesmas informagdes a todos o0s
fornecedores?
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26. Sdo utilizados os mesmos meios com todos 0s

Uso

fornecedores?

27. Como as informages séo utilizadas? Davenport (2000);
28. Vocés analisam a utilidade dessas informagdes? Se elas McGee e Prusak
estdo corretas, se atendem a todas as necessidades (1994)

informacionais?
29. Como voceés procedem se sdo necessarias informacdes alem
das planejadas inicialmente?

w

. Documentos:

Sites;

Planilhas de planejamento;

Organograma da empresa;

Histdrico da empresa;

Sistemas utilizados;

Noticias;

Ordem de compra, pedidos;

Documentos em geral relacionados a pesquisa e que sejam de acesso permitido.

o

. Observagéo direta:

Nas visitas as empresas devem ser observados: como esta organizado o setor
gue mantém contato direto com os fornecedores, quem sdo os funcionarios envolvidos,
como eles participam do processo de planejamento, como executam as tarefas
relacionadas com o compartilhamento de informacdes, a gestdo da cadeia de
suprimentos e tudo o0 que 0 possa corroborar com a pesquisa e possa evidenciar ou
contradizer o que foi declarado nas entrevistas ou mesmo o que foi omitido.

Tais observacdes devem ser anotadas para que possibilitem a triangulagcéo dos
dados.

Il - DEFINICOES DAS VARIAVEIS E TERMOS

1. Gestdo da informacdo: processo de gerenciamento da informacdo que é formado

pelas tarefas de definicdo das necessidades de informacdo, obtencdo da informacéo,
distribuicdo da informacéo e uso da informacao.

Compartilhamento de informacao: informacdes de acesso comum a fornecedores e
clientes, compartilhadas, comuns aos elos da cadeia de suprimentos, partilhar
informacao, trocar informacao, tanto o fornecedor envia informacdo para o cliente,
quanto o cliente envia informagdo para o fornecedor. Segundo Mohr e Spekman,
(1994), Monczka et al. (1998), Li et al. (2005), o compartilhamento de informacéo se
refere a dimensdo com que informacdes relevantes sdo comunicadas para um dos
parceiros da cadeia de suprimentos, ou seja, se refere a comunicacao da informacéo.

Gestdo da cadeia de suprimentos: E o processo de planejamento, implementacgo e
controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em
processo, produtos acabados e informagGes relativas desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o proposito de atender as exigéncias dos clientes (BOLLAU,
2001). A gestdo da cadeia de suprimentos exige compartilhamento de informagdes,
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cooperacéo e planejamento conjunto (BOWERSOX e CLOSS, 2001). Na gestdo da
cadeia de suprimentos as empresas se integram de forma abrangente, hd uma
integracado estratégica (NOVAES, 2001).

Definicdo: determinacdo das necessidades de informacBes para a realizacdo de
determinado processo. No caso em estudo, trata-se da necessidade de informagéo para
integrar empresa e fornecedor.

Obtencdo: onde encontrar a informacdo de que necessita, como ela deve estar
organizada, classificada, como sera apresentada.

Distribuicdo: quais 0s meios serdo usados para distribuir a informacéo, fazer ela
chegar aos usuarios, aos que necessitam dela para a tomada de decisao.

Uso: qual a utilidade da informacdo, ela corresponde a necessidades da atividade a
qual € fornecida, é suficiente, esta atualizada e precisa.
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APENDICE B - CATEGORIAS INICIAIS, INTERMEDIARIAS E FINAIS DOS CASOS.

CASO 1-AGCO

CATEGORIAIS

INTERMEDIARIAS CATEGORIAIS FINAIS

CATEGORIAIS INICIAIS

11. Decisa mpresa implantar um novo sistema. - -
€cisd0 da empresa Implantar um novo sistema | — parceiro para solucionar problemas

14. Duas medidas para solucionar o problema.

12. O material ficava trancado.

13. Faltava material na linha de montagem. Il — Informag0es incorretas paravam a

29. O suprimento fica na portaria. fabrica.

41. Problemas graves de informacéo.

34. Custos do erro.

- - — 111 — Os erros geravam custos.
36. Sistema anterior era limitado. g

43. Erros geravam re-trabalho.

44. Sistema antigo obsoleto.

47. Sistema anterior ineficiente. IV — Sistema antigo ineficiente. DEFINICAO

48. Sistema antigo ineficiente.

10. Sistema atende a fornecedores internos.

20. Sistemas diferentes para fornecedores internos e externos. .
V - Sistema atende a fornecedores

21. A saur i forn res internos. i
saurus cuida dos fornecedores internos internos.

33. Objetivo do novo sistema.

50. Portal solucgéo caseira.

23. Relagéo na cadeia.

- 0 i i
24. Controle de qualidade do fornecedor. VI - Apenas 1°. Nivel da cadeia.

18. Tempo de forecast.

19. Tempo de pedido firme. VIl — Programac0es e capacidade
26. Tempo médio de estoque. produtiva.

27. Capacidade produtiva.

3. Pedidos semanais e faturamento. VIII - Informacdes compartilhadas.

8. Aviso de embarque € importante.
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22. Informac0es trocadas com o fornecedor.

30. Sistema permite visualizar pedido.

35. Sistema anterior era limitado.

45. Pré-recebimento e rastreamento de pedido.

48. Problemas de recebimento de pedido.

9. Confronta informages de pedido e ASN.

IX — Funcionamento do sistema.

28. Sistema verifica erros.

52. Sistema passa 0s erros para seguidores.

X — Monitora 0 processo.

OBTENCAO

1. Portal para fornecedores.

2. A saurus faz a comunicacdo.

38. Inicio de implementacéo do sistema.

XI - Inicio da implantacao.

4. Setenta por cento dos fornecedores utilizam.

40. Numero de fornecedores implantados.

XIl — Fornecedores ja implantados.

5. Utilizacdo pela International.

7. A nota vem com o motor.

39. Com a Interntional um més.

XIII - Sistema com a International.

6. Pedidos por e-mail para fornecedores sem sistema.

37. Pedidos por fax ineficientes.

X1V - Pedidos fora do sistema.

DISTRIBUICAO

25. Atrasos na entrega de suprimentos.

42. Numero de erros no sistema.

XV — Erros vém diminuindo com a
implantacao.

15. Envio de nota fiscal automatizado.

16. Beneficios do EDI.

17. Alteracdes de pedido.

XVI — A empresa pretende aperfeicoar
0 sistema

31. A International ndo envia informagoes.

32. Sistema implantado com setenta por cento.

46. Tempo de novo sistema e fornecedores implementados.

XVII - Fornecedores que estdo no
sistema.

49. Custos do sistema.

51. Fornecedores séo treinados.

XVIII - Custos e treinamento.

USO




CASO 2 - International
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CATEGORIAIS INICIAIS

CATEGORIAIS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAIS FINAIS

1. Relagéo na cadeia.

2. Integrar fornecedores.

3.Relagdo com a AGCO.

| — Relacédo na cadeia

9. Implantacéo do sistema da AGCO

Il — Implantagdo na AGCO.

13. Definicéo das informagdes

I11 — Informagdes foram definidas por

14. Crlte_rl_os deflnldos_ pelos funcionarios. FUNCIONATiOS. DEFINICAO
15. Modificagdes no sistema.
16. Outras informagdes. ) . o o
~ - IV — Qutras informagdes serdo disponibilizadas
20. Informac0es estratégicas. no portal
22. Informac6es sobre estoques.
26. Projeto de sistema interligado. V - O sistema interligara todas as informacdes.
6. Informacdo entra manualmente.
7. O trabalho manual gera erros. VI — Sistema manual de informacdes.
8. Balanceamento de linha é manual. ~
OBTENCAO

18. As informagdes sao fornecidas pelo sistema legado.

19. Mesmas informac6es

23. Todos tém acesso.

VIl — As informacGes sdo as mesmas para todos
os fornecedores.

4. Informagdes que vem da AGCO

5. Pedidos deveriam ser atualizados diariamente.

24. AGCO utiliza EDI

VIII - As informagdes chegam por EDI.

27. Informag0es chegam em vendas.

IX — Vendas recebe as informacdes.

10. Portal para fornecedores.

11. Portal é melhor.

X — Portal para envio de informagdes.
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12. Avaliacdo de fornecedores.

17. Uso das informacdes pelo fornecedor.

25. Avaliagéo do fornecedor.

X1 - Os fornecedores serdo avaliados.

21. Ford é benchmark.

28. Pedido firme negociado.

X1l — A Ford é benchmark.

uSsoO
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CATEGORIAIS INICIAIS

CATEGORIAIS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAIS FINAIS

1. A Mahle é um fornecedor.

2. Fornecedores de 2°. Nivel.

| — Integracgdo da cadeia

4. Os documentos que vém dos clientes ndo sdo padronizados.

9. O cliente define o padréo e os documentos.

I — Informag0es enviadas e recebidas.

3. Sistema da Mahle.

18. Sistemas Integrados.

20. A Alemanha é dita as regras da corporacao

Il — Sistemas Internos.

DEFINICAO

5. Existem campos obrigatérios e opcionais nos documentos.

6. A mesma informacédo assume layouts diferentes.

IV — Formato das informacdes recebidas.

7. Os arquivos enviados para os clientes séo diferentes.

12. Nao existe padrao.

V - Informac6es enviadas.

8. Os arquivos séo mapeados.

VI — Mapeamento de informacdes.

OBTENCAO

10. Alguns clientes utilizam fax.

11. O cliente define o que vai enviar e receber.

VIl — Meio de troca de informacoes.

14. Interdependéncia das partes.

16. Ndo é necessario fechar contrato com tantas empresas.

VIII - Interdependéncia e comunicacéo.

13. Empresas executam a comunicacao.

15. Empresas tém obrigado os fornecedores a fechar contrato.

IX - Comunicagdo com fornecedores.

17. A Saurus cobra por volume.

X — Inviabilidade de comunicacéo.
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19. Informac®es recebidas.

XI — Informagdes recebidas.

21. As informacdes do cliente passam por toda a empresa.

XII — Setores que usam as informacdes.

22. O tempo de pedido firme € variavel de acordo com o cliente.

23. Prazos sdo negociados.

XIII - Contrato negociado de acordo com 0
cliente.
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CATEGORIAIS INICIAIS

CATEGORIAIS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAIS FINAIS

9. Principais documentos compartilhados

10. EDI da Krupp

18. Informac6es padronizadas segundo ANFAVEA

23. Ha clientes que exigem EDI

| - Documentos compartilhados via EDI

19. Troca de informac@es confidenciais

20. Comunicacao on-line

32. Outros tipos de informacao por e-mail

33. Clientes importantes recebem informacdes estratégicas

Il - Troca de informagdes

30. Relacdo na cadeia apenas de primeiro nivel.

31. Comunicacdo com a International.

Il - Relacéo na cadeia

DEFINICAO

3. Mapeamento do arquivo.

16. Processo sem interferéncia de terceiros.

IV - Mapeamento e Recebimento

12.Algumas empresas tém despadronizado o EDI.

21. InformagOes padronizadas via EDI e excecdes.

V - Informagdes e despadronizacdo

13. Contrato de uma empresa para envio de documentos.

14. Custos do EDI cobrados do fornecedor

15. Contrato com fornecedor e terceiros.

VI - Intermediarios gerenciam arquivos.

OBTENCAO

1. Envio de informacdo na cadeia.

37. Apenas fornecedores diretos.

38. Algumas empresas fazem acabamento.

VII - Relacdo na cadeia.

8. A HP faz a comunicacdo.

17. VAN e custos reduzidos.

36. Clientes que ndo tem EDI.

VIII - Comunicagdo com clientes.

2. Portal para fornecedores sem EDI.

11. Portal para comunicagdo com fornecedores é recente.

IX - Comunicacdo com fornecedores.

5. Informac&o recebida automaticamente.

6. ERP e EDI foram automatizados a trés anos.

22. Decisao interna investir em EDI.

X - Recebimento de informacéo.

27. O planejador de materiais é quem recebe os pedidos.

39. Recebimento e envio de informagdes.

XI - Setor que recebe as informacdes.
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4. Anteriormente o processo era manual

7. Hoje verificam sé documentos com erros.

XII - Documentos com erros.

24. ASN com erro gera multa.

25. O fornecedor perde pontos ou dinheiro por erro no ASN.

XIII - Erros geram multa.

28. Pedido firme de quatro semanas.

29. Certo grau de variabilidade negociavel.

XIV - Prazo de pedido firme.

34. Reducdo de erros.

35. Informagéo por EDI tem mais qualidade.

XV - Qualidade da informacéo.

uSO




CASOQO 5 — Sultécnica

149

CATEGORIAIS INICIAIS

CATEGORIAIS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAIS FINAIS

3. Clientes externos.

11.

Seis grande clientes.

23.Crescimento da empresa.

| — Principais clientes.

13.

Outras informag0es

14.

As pecas devem ser aprovadas para entrar no sistema.

Il — Informacdes fora do sistema.

15.

Informag&o com fornecedores.

16.

Fornecedores sem estrutura e investimento alto.

17.

Itens fornecidos.

11 — N&o hé sistema com fornecedores.

12.

Fornecemos itens especificos.

19.

Itens fornecidos a International.

26.

Pedido firme da International.

IV— Fornecimento exclusivo de itens.

18.

Pedidos eletronicos para matéria-prima.

217.

Estoque de matéria-prima.

V - Facilidade de obter matéria-prima.

DEFINICAO

1. Diferencas de modelo e formato.

2. Cada cliente tem uma rotina.

4. Sistemas de clientes.

7. Adequar a cada cliente.

VI - Cada cliente utiliza modelos proprios.

20. Problema de envio de informacéo.

21.

Problema de sistema.

VII — Problemas de classificacdo da informacéo.

22.

Informacdo ndo entra automatica.

VIII - Entrada manual no sistema da empresa.

OBTENCAO

24. Restricdes de acesso a informacao.

25.

Setores que recebem as informacdes.

IX — Faturamento e PCP recebem as informacdes.

8. Problemas na implantacéo.

9. Problema de entrega e processamento.

X — Problemas de distribuicdo de informacdes.
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10. Confirmagéo de processamento da nota.

28. O sistema traz beneficios apenas para clientes.

29. Problemas, falhas e burocratizagéo.

30. Monitorar o sistema.

31. Demérito sempre do fornecedor.

XI - O sistema beneficia apenas clientes.

5. A Ford é mais exigente.

6. Antecipar a qualquer problema.

X1l — A Ford exige mais do fornecedor.
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