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Resumo da Dissertacdo apresentada a UFRN/PEP como parte dos requisitos necessdrios

para a obten¢do do grau de Mestre em Ciéncias em Engenharia de Producio.

UTILIZACAO DE SOLUCOES BUSINESS-TO-BUSINESS (B2B) NO SEGMENTO
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Junho/2008

Orientadora : Anatalia Saraiva Martins Ramos

Curso : Mestrado em Ciéncias em Engenharia de Producao

A busca pela vantagem competitiva estd influenciando as organizagdes a planejar

estrategicamente a utilizacdo de seus recursos materiais, humanos, tecnoldgicos e

(€N

financeiros, de tal forma que se possa agregar valor ao produto, mesmo quando este
considerado uma commodity. O cendrio para este planejamento nido deve se limitar a
empresa em questdo, mas contemplar toda uma cadeia de suprimentos, a qual é composta
por diversas organizacdes que, por terem objetivos comuns de crescimento de mercado e
sustentabilidade, devem formar elos comerciais, integrando as cadeias de valores
individuais, numa perspectiva de sistema de valor. Como, além de produtos, nesta cadeia
de suprimentos ha o fluxo de servigos, pagamentos e informacgdes, a formacao destes elos
pode ser apoiada pela adocdo de um conjunto de tecnologias de informacdo, aqui
denominadas de solucdes business-to-business (B2B), as quais serdo responsdveis pela
producdo, armazenamento e distribuicdo de informacdes pertinentes as transacdes de
negdcios entre as empresas envolvidas. Partindo desta visdo, a presente dissertacdo tem por
objetivo descrever as solucdes B2B adotadas no segmento downstream da cadeia de
suprimentos de uma distribuidora de combustiveis, bem como a natureza dessas
tecnologias e seu impacto quanto a criacdo de valor para o negdécio e a otimizacdo do

relacionamento entre empresas. Trata-se de um estudo de caso em uma distribuidora de
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combustiveis nacional, a partir de um modelo de pesquisa elaborado sob a influéncia das
teorias de logistica integrada e sistema de valor de Michael Porter. Constatou-se, através
das andlises feitas, que a tecnologia da informacdo € percebida como ferramenta
imprescindivel para a operacionaliza¢do de todas as atividades executadas pela empresa,
dentre elas, as atividades-chave da logistica integrada: administracdo de pedidos, gestdo de
estoque, gestdo de transporte e servicos ao cliente, as quais tiveram destaque neste estudo.
Percebeu-se também que, mesmo essas atividades sendo, a principio, puramente
operacionais, em todas elas havia a adocdo de estratégias de lideranga em custo ou
diferenciacdo, apoiadas pelas solucdes B2B identificadas, tornando mais propicio a
empresa e ao cliente direto, o posto revendedor de combustiveis, a obtencdo de valor e

vantagens de mercado neste segmento tao competitivo.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Logistica Integrada. Sistema de Valor.

Business-to-Business.
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Abstract of Master Thesis presented to UFRN/PEP as fulfillment of requirements to the

degree of Master of Science in Production Engineering

UTILIZATION OF BUSINESS-TO-BUSINESS (B2B) SOLUTIONS IN THE
DOWNSTREAM SEGMENT OF THE SUPPLY CHAIN OF A FUEL
DISTRIBUTOR.
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Thesis Supervisor: Anatdlia Saraiva Martins Ramos
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The pursuit of competitive advantage is lobbying organizations to strategically plan the use
of their material, human, technological and financial resources, so that it’s possible to add
value to the product, even when it is considered a commodity. The scenario for this
planning should not be limited to the company in question, but cover an entire supply
chain, which is composed of several organizations which have common goals of growth
and sustainability of the market. They should form trade links, integrating the chains of
individual values, in a perspective of value system. In this supply chain there is a flow of
services, payments and information, as products well as. The training of these links can be
supported by the adoption of a set of information technology, here called solutions
business-to-business (B2B), which will be responsible for the production, storage and
distribution of relevant information to business transactions between the companies
involved. On this view, this thesis aims to describe the B2B solutions adopted in the
downstream segment of the supply chain of a distributor of fuel and the nature of these
technologies as well as their impact on the creation of value for business and optimization
of the relationship between companies. This is a case study on a national distributor of
fuels, from a model of research produced under the influence of theories of integrated

logistics system and value of Michael Porter. The analyses came to the conclusion that



information technology is perceived as an essential tool to the operation of all activities
carried out by the company. Among them, at was also brought the key activities of
integrated logistics: administration of applications, inventory management, management
transport and customer services, which were highlighted in this study. It was also noticed
that even these activities are, in principle, purely operational; they all had in the adoption
of strategies for leadership in cost or differentiation, supported by B2B solutions identified,
making it more conducive to business and direct customer, the clinic reseller of fuel, to

obtain value and benefits of this market segment as competitive.

Keywords: Supply Chain Management. Integrated Logistics. Value System. Business to

Business.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Contextualizacao

As organizagOes estdo vivenciando um momento muito particular, dentro de um
cendrio de mudangas internas e externas, impostas pela forte competicao entre os concorrentes
locais e globais; pela abertura de mercado em segmentos que até entdo eram monopolizados
por estatais; pela criagdo de blocos econdmicos que fortalecem a economia de alguns paises e,
a0 mesmo tempo, criam barreiras a entrada de produtos e servi¢os de outras nacionalidades; e,
principalmente, pela postura do mercado consumidor, com exigéncias cada vez mais
explicitas quanto a prego, prazo, qualidade e servigos diferenciados, que atendam as suas reais

necessidades.

Acdes de planejamento, coordenacdo, dire¢do e controle vém sendo, a algumas
décadas, executadas por diversos gestores em organizacdes com ou sem fins lucrativos, com
objetivos comuns de reducdo de custos, produtividade, qualidade nos produtos e processos,
agilidade na execugdo das atividades, aumento do volume de vendas, dentre outros.
Recentemente, tem-se observado um comportamento de busca pela eficiéncia operacional e
pela vantagem competitiva impulsionando empresas a utilizarem tecnologias de informagao
(TD) que as apdiem na execucdo de atividades operacionais e gerenciais, como uma forma de
contra-ataque as forcas impostas por uma nova realidade mercadoldgica e por fendmenos
micro e macroecondmicos. Isto se d4 porque, conforme Albertin (2004), num cendrio cada
vez mais competitivo e de exigéncias de muita agilidade, flexibilidade e inovagdo, a
informacao se torna um aliado decisivo nas estratégias das organizacdes. Segundo Turban et
al (2004), a tecnologia da informacdo é, a grosso modo, a soma de todos os sistemas de

computacdo usados por uma empresa. Para tais autores, a T1 se tornou o principal facilitador
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das atividades empresariais no mundo atual, sendo o agente catalisador de mudancas

fundamentais na estrutura, organizacao e administracao das empresas.

Segundo Robbins (2005), a economia estd passando por um processo de transformagao
em que seus principais fatores sdo: a globalizacdo; as revolugdes tecnoldgicas, especialmente
nas dreas de computacgdo, telecomunicagdes e informacgdo; crescimento de alguns setores de
trabalho e declinio de outros; a diversidade cultural; as mudancas nas expectativas da
sociedade; o aumento do espirito empreendedor e a existéncia de clientes mais inconstantes e
exigentes. O estabelecimento desta nova economia tem exigido das empresas uma atencao
especial quanto aos investimentos em tecnologias de informacdo, as quais possibilitem a
integracao ndo apenas dos processos internos, mas também de todos os componentes de uma
cadeia de suprimentos. O papel da tecnologia da informa¢cdo nos ambientes organizacionais
deixou de ser apenas o de processador de informacdes dos processos internos, passando a ser
um poderoso instrumento de apoio estratégico, diante da diversidade de ferramentas
existentes, da evolucdo dos servigos disponibilizados por empresas altamente especializadas,
e da forma como os tomadores de decisio tém encarado tais recursos computacionais.
Conforme Kalakota e Robinson (2002, p.26), “a tecnologia ndo é mais algo a ser levado em
conta depois da formulagdo da estratégia de negdcios, e sim a razdo e o caminho dessa

estratégia”.

Neste cendrio de transformacdo estrutural, surge o e-business (negdécios eletronicos)
como a estratégia de posicionamento da empresa na Internet (BATISTA, 2004), uma
alternativa vidvel para organizagdes que queiram expandir e aperfeicoar as sua operagoes.
Para Turban e King (2004), e-business € uma definicio mais ampla de comércio eletronico,
que ndo inclui simplesmente a compra e venda de produtos e servicos, mas também a
prestacdo de servicos a clientes, a cooperagdo com parceiros comerciais e a realizacdo de
negocios eletronicos dentro de uma organizacdo. Dentre as categorias de e-business
apresentadas pelos autores, o business-to-business (B2B) se refere as transagdes realizadas
eletronicamente entre uma empresa € os membros de sua cadeia de suprimentos, através da
utilizacdo de Internet, extranet, intranet, ou redes privadas. Além destas, outras tecnologias de
informacao, aqui denominadas de solu¢des B2B, estdo inseridas neste contexto de transagdes
eletronicas entre parceiros de negdcios, possibilitando o fluxo eficiente de informagdes dentro

do ambiente empresarial e entre os componentes da cadeia de suprimentos.

“Uma cadeia de suprimentos é o fluxo de materiais, informagdes, pagamentos e

servigos, partindo dos fornecedores de matérias-primas, passando pelos setores de produgio e
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de armazenamento das empresas e chegando aos consumidores finais” (TURBAN;
MCLEAN; WETHERBE, 2004, p. 215). Segundo Fleury (2000), o conceito de gestdo da
cadeia de suprimentos surgiu como uma evolucdo natural do conceito de logistica integrada.
Enquanto a logistica integrada representa uma integracao interna de atividades, a gestdo da
cadeia de suprimentos representa sua integracdo externa, incluindo uma série de processos de
negdcios que interligam os fornecedores aos consumidores finais. Gomes e Ribeiro (2004)
confirmam essa abordagem mais ampla da cadeia de suprimentos, quando afirmam que o
gerenciamento da logistica estd primeiramente preocupado com a otimizacdo de fluxos dentro
da organizacdo, enquanto que a gestdo da cadeia de suprimentos (GSC) reconhece que a
integracdo por si s6 ndo € suficiente. Para tais autores, hd uma importante mudanca no
paradigma competitivo com a insercdo da GCS, ao considerar que a competicdo no mercado

ocorre, de fato, no nivel das cadeias produtivas, € ndo apenas no das unidades de negdcios

(isoladas).

Adotar solugdes tecnoldgicas de e-business para apoiar a gestdo da cadeia de
suprimentos tem representado uma nova e promissora postura para empresas interessadas na
obtencdo de vantagens competitivas, através da otimizagdo das atividades e da integracao dos

diversos componentes desta cadeia.

Dentro deste contexto, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa que servird de
ponto de partida para o desenvolvimento da dissertacdo: “Em que medida as solucdes B2B
podem apoiar a execugdo das atividades da cadeia de suprimentos, no segmento downstream
de uma distribuidora de combustiveis, agregando valor ao negécio e otimizando o

relacionamento entre empresas?”.

1.2 Delimitaciao do estudo

Dentro da abordagem da cadeia de suprimentos, as trés grandes etapas do processo
logistico integrado, conforme mostra a figura 1.1, sdo: suprimentos, apoio a manufatura e

distribuicdo fisica.

Segundo Bowersox e Closs (2001) a etapa de suprimentos envolve as atividades
relacionadas com a obtenc@o de produtos e materiais de fornecedores externos. O principal
objetivo do suprimento € dar apoio a producdo ou a revenda, proporcionando compras em
tempo hdbil, ao menor custo total. Na etapa de apoio a manufatura, estdo as atividades
relacionadas com o planejamento, a programacdo e o apoio as operagdes de producdo. E a

etapa de distribuicdo fisica, por sua vez, envolve as atividades relacionadas com o
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fornecimento de servigo ao cliente. Estas atividades incluem recebimento e processamento de
pedidos, posicionamento de estoques, armazenagem € manuseio e transporte dentro de um
canal de distribuicdo. O principal objetivo da distribuicao fisica é ajudar na geracao de receita,

prestando niveis estrategicamente desejados de servigo ao cliente, ao menor custo total.

Fluxo de materiais

! 1 . A 10 9 . . o :
i Fornecedores i<—> Suprimento poio g Distribuicao <>
(A Manufatura Fisica (SR

Fluxo de Informacoes

Figura 1.1 — A integragdo logistica

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)

Com o objetivo de delimitar o trabalho, esse estudo se propde a analisar a utiliza¢do de
solucdes B2B nas atividades-chave da cadeia de suprimentos apenas da etapa de distribuicao
fisica, que € justamente o cendrio de integracdo da empresa estudada com seus clientes
diretos, os postos revendedores de combustiveis, segmento este denominado de downstream

ou cadeia a jusante (TURBAN, MCLEAN WETHERBE, 2004; SLACK et al, 2002).

1.3 Objetivos
Objetivo geral

O objetivo central desse estudo € descrever as solucdes B2B adotadas no segmento

downstream da cadeia de suprimentos de uma distribuidora de combustiveis, bem como a

N

natureza dessas tecnologias e seu impacto quanto a criagdo de valor para o negdcio e a

otimizagdo do relacionamento entre empresas.

Objetivos especificos
Foram considerados os seguintes objetivos especificos:

= Descrever a cadeia de suprimentos da distribuidora de combustiveis;
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» Identificar as tecnologias de informacdo voltadas para o B2B no segmento

downstream da cadeia de suprimentos da empresa;

= Analisar a adog¢ao de solucdes B2B dentro das atividades do segmento downstream da

empresa, segundo modelo de andlise estratégica.

= Verificar a percep¢ao dos gestores quanto a relacio entre a utilizacdo de solu¢des B2B
e a criacdo de valor para o negdcio, e a otimizacao do relacionamento entre empresas

no segmento downstream da cadeia de suprimentos.
1.4 Relevancia do estudo

O cendrio econOmico atual tem privilegiado a conjugacdo dos fatores tempo,
qualidade e eficiéncia como crucial na gestdo de empresas e maximizacao de seus resultados.
A nova economia tem novas regras, € apenas as empresas que seguirem essas regras vao
prosperar. O tempo e o espaco serdao reduzidos causando a expansiao dos mercados (FIORE,
2001). Objetivando a sobrevivéncia e expansdo no mercado, muitas organizacdes estdo se
adaptando a realidade de inovacao nos modelos de negdcios, através da utilizagdo de solucdes
que permitem redugdes de custos, eliminacdo de desperdicios e aumento da eficiéncia para
atingir o objetivo de agregar valor aos seus produtos e servigos, segundo a percep¢ao de seus
clientes. Esta evolucdo necessdria para atender as exigéncias dos clientes resulta na integragcao
das empresas através do uso intensivo da tecnologia da informagdo (TI). Segundo Laurindo
(2000), a TT evoluiu de uma orientacao tradicional de suporte administrativo para um papel
estratégico dentro da organizacdo. Para este autor, o papel da TI como arma estratégica
competitiva tem sido discutido e enfatizado, principalmente pelas novas possibilidades de
negdcios que ela proporciona. Mattos e Guimaraes (2005) corroboram com Laurindo, quando
afirmam que a tecnologia é provavelmente o mais importante fator para o aumento da

competitividade global de uma empresa.

Hoje, as empresas podem contar com uma diversidade de tecnologias de informacao
que as apdiem na otimizacdo de processos operacionais, mas, sobretudo, que lhes déem
condi¢des de um melhor posicionamento no mercado, a partir da adocdo de uma estratégia
competitiva que, segundo Porter (1989, p. 1) “é a busca de uma posicdo competitiva favoravel
em uma indudstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia”. Algumas destas
tecnologias foram, neste estudo, englobadas e denominadas de solugdes de e-business,

principalmente as que viabilizam a integracdo de negdcios entre empresas em sua cadeia de
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suprimentos, dentro da categoria do business-to-business (B2B), as quais serdo apresentadas
na revisao tedrica, no capitulo 2.

A implementacdao de solugdes de e-business modifica a forma de comunicacio,
conexao e transagao com o mundo externo as empresas. Além de intensificar e ampliar os
contatos com o0s parceiros de negdcios, tais tecnologias tornam possivel que a tradicional
cadeia de suprimentos evolua para uma teia em que as compras e as vendas variem de forma
dindmica, conforme as condi¢des do mercado a cada instante. A gestdo da cadeia de
suprimentos pode auxiliar as empresas a fazerem uma andlise exaustiva para redefinir qual

serd a proposi¢do de valor, adequada ao mundo dos negdcios eletronicos (FONSECA, 2002).

Alguns autores ja defendem a abordagem de uma gestdo da cadeia de suprimentos
integrada a tecnologia de informacao, tendo em vista que nesta cadeia nao ha somente o fluxo
de materiais, mas uma constante troca de informagdes relevantes entre os seus componentes.
Ou seja, além de dtomos trafegando pela cadeia produtiva de qualquer segmento de mercado,
ha bits apoiando este fluxo de produtos, servigos, pagamentos e informacdes, numa tentativa
de estreitar os elos da cadeia, tanto nas atividades internas quanto entre as empresas que a

compdem.

O numero de estudos, artigos e pesquisas focando a eficdcia da utilizacdo da TI nas
empresas, buscando uma ligacdo entre os investimentos em TI e eventuais ganhos de
produtividade das empresas, tem crescido significativamente. No entanto, observou-se, a
partir do levantamento de dissertacdes e teses ja defendidas e cadastradas no banco de teses da
Capes (Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) e das principais
instituicdes de ensino, que a ado¢do de solugdes B2B no segmento downstream da cadeia de
suprimentos ¢ uma temdtica pouco explorada em trabalhos cientificos, tornando-se assim
relevante esta investigacao, a qual se propde a contribuir com informacdes tteis para o avango
do conhecimento cientifico, no ambito da gestao da tecnologia da informacao e da gestdo da
cadeia de suprimentos, em que outros pesquisadores queiram se aprofundar nas investigacoes
ou ampliar o universo pesquisado.

Quanto a relevancia prética, espera-se que as informacdes aqui geradas possam
contribuir para a otimizacdo dos referidos recursos tecnolégicos na empresa estudada, a partir
da andlise da sua realidade empresarial, fundamentada teoricamente.

Diante de tais justificativas, entende-se como relevante a contextualizacdo da

utilizacdo de solugdes B2B no segmento downstream da cadeia de suprimentos de uma
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distribuidora de combustiveis, tendo em vista que a revolu¢cdo da tecnologia de informagdo

vem afetando diretamente as estratégias empresariais na integracdo empresa-cliente.

1.5 Organizacio da tese

O texto estd dividido em cinco capitulos. Esta introducdo, capitulo 1, apresenta a
contextualizacdo do tema de pesquisa, o foco do presente estudo, seus objetivos, relevancia

académica e pratica.

No capitulo 2 serd apresentada a revisdo tedrica, onde serdo abordados temas sobre o
gerenciamento da cadeia de suprimento e logistica integrada, cadeia de valor e sistema de
valor de Michael Porter, e a integracao das atividades-chave do segmento downstream através

da utilizacdo estratégica de solucdes Business-to-Business.

O capitulo 3, metodologia da pesquisa, descrevera as caracteristicas da metodologia da
pesquisa e o motivo pelo qual foi escolhido este método, além do modelo da pesquisa e as

questdes analisadas.

No capitulo 4 serd apresentada a andlise dos dados coletados nas entrevistas com
profissionais da empresa estudada, que atuam nas atividades-chave do segmento downstream

da cadeia de suprimentos, foco deste estudo.

No capitulo 5 serdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes, bem como a andlise

critica com relagdo as limitagdes da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.
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Capitulo 2

Revisao Teorica

A revisdo tedrica se torna de fundamental importancia para a compreensdo sist€émica
dos temas relacionados a pesquisa. Nela € realizada uma revisdo bibliogréifica a partir das
teorias apresentadas pelos autores especializados nos assuntos relacionados ao tema de

pesquisa.

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica da pesquisa, a partir dos temas (1)
gestdo da cadeia de suprimentos e logistica integrada, (2) cadeia de valor e sistema de valor de

Michael Porter, (3) e-Business, (4) solugdes business-to-business na cadeia de suprimentos.

2.1- Gestao da cadeia de suprimentos: a evolucao da logistica empresarial

No contexto empresarial, cadeia de suprimentos representa a integracdo de
organizacdes fornecedoras e consumidoras de bens e servigos, por meio do fluxo de produtos,
servicos, pagamentos e informacdo, propondo-se a atender as necessidades do mercado

consumidor, a custos competitivos.

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), uma cadeia de suprimentos pode ser definida
como um grupo de empresas que fornecem todos os processos necessarios para a fabricagcao
de um bem acabado. Complementando, Gaither e Frazier (2001), referem-se a cadeia de
suprimentos como a maneira pela qual os materiais fluem através de diferentes organizagdes,
dentro de uma rede complexa, iniciando com as matérias-primas e encerrando com produtos

acabados.

A gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), do inglés Supply Chain Management,

refere-se, por sua vez, a ado¢do das fungdes administrativas para garantir a efetividade no
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fluxo desses bens, servigos, pagamentos e informagdes dentro da empresa e entre parceiros de

negocios.

Embora o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos tenha comecado a se
desenvolver no mundo empresarial no inicio dos anos 90, no Brasil, veio a ter maior destaque
a partir do final desta década, impulsionado pelo movimento de logistica integrada, e, ainda
hoje, sdo poucas as empresas que conseguiram implantd-lo com sucesso, devido as

dificuldades e desafios inerentes a sua implementacao (FLEURY, 2000).

Segundo o Council of Logistics Management (CLM), uma associa¢do internacional
com mais de 10 mil integrantes das &dreas de logisticas e SCM, a gestdo da cadeia de
suprimentos engloba o planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas em
identificar fornecedores, comprar, fabricar e gerenciar as atividades logisticas. Inclui também
a coordenacdo e a colaboracdo entre os parceiros do canal, que podem ser fornecedores,

intermedidrios, provedores de servicos e clientes (BALLOU, 2001).

Ja a logistica, ainda definida pela CLM, € a parcela do processo da cadeia de
suprimentos que planeja, implanta e controla o fluxo eficiente e eficaz de matérias-primas,
estoque em processo, produtos acabados e informagdes relacionadas, desde seu ponto de
origem até o ponto de consumo, com o propdsito de atender aos requisitos dos clientes
(BALLOU, 2001). Com esta defini¢do, o autor apresenta a logistica como parte integrante do
SCM.

Logistica, logistica integrada e gerenciamento da cadeia de suprimentos sdo conceitos
muitas vezes utilizados pelos autores com o mesmo significado, ndo havendo uma delimitacdo
clara de onde um termina, em termos de atuacdo, para que o outro inicie. Porém, percebe-se
que a necessidade de integracdo das empresas envolvidas na cadeia de suprimentos vai além

das atividades logisticas dentro de uma organizacao.

Para Ballou (2001, p. 22) “o gerenciamento da logistica empresarial € também
popularmente chamado de gerenciamento da cadeia de suprimento”. No entanto, alguns
autores tentam distinguir logistica de gestdo da cadeia de suprimento, pelo fato deste ultimo
conceito apresentar uma dimensdao mais ampla, no que se refere ao envolvimento de
componentes, sendo, entdo, considerada pelos tedricos como uma evolucdo da logistica,
conforme relata Novaes (2001) sobre a quarta fase do processo de evolucdo logistica, que
corresponde ao “moderno gerenciamento da cadeia de suprimento (SCM)”. Para o autor, nas
trés primeiras fases da logistica, a integracao entre os varios agentes da cadeia de suprimento

se dava basicamente em termos puramente fisico e operacionais: troca de informacoes, fluxo
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de produtos e de dinheiro, acerto de precos e de responsabilidades. Na quarta fase, contudo,
ocorre um salto qualitativo da maior importincia, em que as empresas da cadeia de
suprimento passam a tratar a questdo logistica de forma estratégica, ou seja, em lugar de
otimizar pontualmente as operacdes, focalizando os procedimentos logisticos como meros
geradores de custo, as empresas participantes da cadeia de suprimentos passaram a buscar

solucdes novas, usando a logistica para ganhar competitividade e para induzir novos negdcios.

Confirmando esta abordagem do SCM ser uma evolu¢do da logistica empresarial,
Fleury, Wanke e Figueiredo (2000, p. 49) afirmam que “o conceito de Supply Chain
Management surgiu como uma evolu¢do natural do conceito de logistica integrada”. E
complementam fazendo uma sucinta distin¢do entre os conceitos. Para tais autores, enquanto
a logistica integrada representa uma integracdo interna de atividades, o Supply Chain
Management representa sua integracao externa, incluindo uma série de processos de negdcios

que interligam os fornecedores aos consumidores finais.

Em termos de objetivos, também se percebe uma ligacdo estreita entre os conceitos,
razdo pela qual a gestdo da cadeia de suprimento € considerada a evolucdo da logistica
empresarial. O objetivo cldssico da logistica € dispor a mercadoria ou o servigo certo, no lugar
certo, no tempo certo, nas condicdes desejadas e a0 menor custo possivel, a0 mesmo tempo
em que fornece a maior contribui¢do a empresa (BALLOU, 2001; BERTAGLIA, 2003). Para
Novaes (2001, p. 14) “é a logistica que d4 condicdes reais de garantir a posse do produto, por
parte do consumidor, no momento desejado”. Enquanto que o objetivo do gerenciamento da
cadeia de suprimentos € ligar o mercado, a rede de distribui¢io, o processo de producio 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 negdcios e ganhando eficiéncia

(CHRISTOPHER, 2002; BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Complementando os autores supracitados, Slack et al (2002, p. 415), apresentam a
definicdo da gestdo da cadeia de suprimentos, a0 mesmo tempo em que enfatizam os seus

beneficios centrados em dois objetivos-chaves, conforme citagdo a seguir:

A gestdo da cadeia de suprimentos é a gestdo da interconexdo das empresas que se
relacionam por meio de ligacdes a montante e a jusante entre os diferentes
processos, que produzem valor na forma de produtos e servigos para o consumidor
final. E uma abordagem holistica de gestdo através das fronteiras das empresas.
Mais especificamente, estd sendo reconhecido que existem beneficios substanciais a
serem ganhos ao administrar-se toda a cadeia de operagdes de modo que satisfacam

ao consumidor final. Esses beneficios centram-se em dois objetivos-chaves da
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gestdo da cadeia de suprimentos: satisfazer efetivamente os consumidores e fazer
isso de forma eficiente.

Numa visdo mais focada na relacdo empresa-fornecedor, Davis et al (2001)
consideram o SCM uma substituicio ao gerenciamento de materiais ou de compras,
definindo-o como a habilidade de uma empresa trabalhar com seus fornecedores para prover
material e componentes de alta qualidade a um preco competitivo. Segundo os autores, estd
havendo uma mudanca de postura das organizagdes, as quais estdo trabalhando mais préximas
aos seus fornecedores, com o objetivo de serem mais suscetiveis as necessidades varidveis de

seus clientes.

Para Novaes (2001), apesar do SCM poder ser encaixado na quarta fase da logistica,
ele se diferencia pela énfase absoluta na satisfacdo do consumidor final; pela formacdo de
parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de suprimentos; pela abertura plena
entre os parceiros, possibilitando acesso mutuo as informacdes operacionais e estratégicas e
pela aplicacdo de esforcos, de forma sistemdtica e continuada, visando agregar o maximo
valor para o consumidor final e eliminar os desperdicios, reduzindo custos e aumentando a
eficiéncia.

As exigéncias do mercado relacionadas aos servigos logisticos, por sua vez,
caracterizam-se como um desafio para as empresas, pois haverda a necessidade do equilibrio
do atendimento das necessidades do cliente e os gastos decorrentes de tais servi¢os, de modo
a alcancar os objetivos do negdcio. Isto se evidencia a partir das colocacdes de Bowersox e
Closs (2001), quando afirmam que a logistica de uma empresa é um esfor¢o integrado com o

objetivo de ajudar a criar valor para o cliente, pelo menor custo total possivel.

Considerando os beneficios que podem ser obtidos com a correta utilizagdo do
conceito de SCM, surpreende verificar que tdo poucas empresas o tenham implementado.
Para Fleury (2000), as razdes para este comportamento sdo basicamente duas. A primeira
deriva da relativa novidade do conceito, ainda em formacdo e pouco difundido entre os
profissionais; e a segunda, da complexidade e da dificuldade de implementacdo do conceito.
Segundo o autor, o SCM ¢é uma abordagem que exige mudangas profundas em praticas
arraigadas, tanto no nivel dos procedimentos internos, quanto no nivel externo, no que diz

respeito ao relacionamento entre os diversos participantes da cadeia.

Em nivel interno, torna-se necessario quebrar as barreiras organizacionais resultantes

da prética do gerenciamento por silos, que se caracteriza pela perseguicdo simultanea de
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diversos objetivos funcionais conflitantes, em detrimento de uma visdo sistémica em que o
resultado do conjunto é mais importante que o resultado das partes. Quebrar essa cultura
arraigada e convencer os gerentes de que deverdo estar preparados para sacrificar seus
objetivos funcionais individuais em beneficio do conjunto tem-se mostrado uma tarefa
desafiante. Alcancd-la implica abandonar o gerenciamento das func¢des individuais e buscar a
integracdo das atividades por meio da estruturacdo de processos-chave na cadeia de

suprimentos (FLEURY, 2000).

A partir dessas consideragdes sobre a conceituagdo, objetivos, beneficios e desafios do
gerenciamento da cadeia de suprimentos e da logistica, no contexto de logistica integrada, fica
evidente que o foco estd na satisfacdo dos consumidores finais, a partir da efetiva
movimentacdo de produtos, servicos e informacdes dentro da empresa e entre empresas, a
custos competitivos. Para isto, hd a necessidade de criar uma sistemadtica de gestao de todas as
atividades envolvidas nesta cadeia de suprimentos, a partir de um formato claro para seus
componentes, ou seja, empresas envolvidas e respectivos gestores e profissionais que irdo

operacionalizar tais atividades.

No item a seguir, serdao apresentados o formato da cadeia de suprimentos, e respectivas
atividades, segundo autores especializados no assunto, numa tentativa de dinamizar as acdes

gerenciais pertinentes as partes envolvidas: fornecedores, empresa e mercado consumidor.
2.2- Atividades-chave da Cadeia de Suprimentos

Para se cumprir a missao de entregar o produto certo, no lugar certo, no tempo certo e,
ainda, a custos razodveis para a organizacdo, os gestores e profissionais diretamente
envolvidos nas atividades da cadeia de suprimentos deverdo conhecé-las numa perspectiva
tanto individualizada, como de integracdo, para que as agdes possam ser adotadas de forma
favoravel a utilizacdo de recursos materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos dentro da
empresa, bem como nas transacdes de negdcios entre os componentes desta cadeia de
suprimentos. Tudo isto se faz necessario, pois ao final da cadeia de suprimentos encontram-se
os consumidores que estdo, cada vez mais, conscientes das suas necessidades e da
possibilidade de atendimento destas, por parte das empresas. De acordo com Porte (1989), a
satisfacdo das necessidades do comprador € a chave para o sucesso em um empreendimento

comercial.

Para Fleury (2000), o gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) é uma

abordagem sistémica de razodvel complexidade, que implica alta interacdo entre os
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participantes, exigindo a consideracao simultanea de diversos frade-offs. O SCM vai além das
fronteiras organizacionais e considera os trade-offs internos quantos os interorganizacionais,
relativamente a quem se deve responsabilizar pelos estoques e em que estdgio do canal as

diversas atividades deveriam ser realizadas.

Segundo este autor, entre os processos de negdcios considerados chave para o sucesso
de implementacdo do SCM, os sete mais citados encontram-se listados no Quadro 2.1, a

seguir:

Relacionamento com os clientes
Servigo aos clientes

Administracdo de pedidos
Atendimento de pedidos
Administracio do fluxo de produgdo
Compras / suprimento
Desenvolvimento de novos produtos

Nk L=

Quadro 2.1 — Processos-chave da cadeia de suprimentos

Fonte: Fleury, 2000, p. 45

Resumidamente e obedecendo a mesma seqii€ncia numérica, estes sete processos-

chave tém como objetivos principais:

1. desenvolver equipes focadas nos clientes estratégicos, que busquem um
entendimento comum sobre caracteristicas de produtos e servigos, a fim de torna-los atrativos

para aquela classe de clientes;

2. fornecer um ponto de contato tnico para todos os clientes, atendendo de forma

eficiente a suas consultas e requisi¢oes;

3. captar, compilar e continuamente atualizar dados de demanda, com o objetivo de

equilibrar a oferta com a demanda;
4. atender aos pedidos dos clientes sem erros e dentro do prazo de entrega combinado;

5. desenvolver sistemas flexiveis de producdo que sejam capazes de responder

rapidamente as mudancas nas condi¢des do mercado;

6. gerenciar relacdes de parceria com fornecedores para garantir respostas rapidas e a

continua melhoria de desempenho;

7. buscar o mais cedo possivel o envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento

de novos produtos.

Ballou (2001), por sua vez, divide as atividades a serem gerenciadas na cadeia de

suprimentos em atividades-chave e atividade de suporte, a0 mesmo tempo em que enfatiza
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que elas variam de empresa para empresa, dependendo da estrutura organizacional da empresa
em particular, das diferencas de opinido sobre o que constitui a logistica e da importancia das
atividades individuais em suas operacdes. O autor justifica a separagcao das atividades em dois
grupos a partir do argumento de que certas atividades, em geral, ocorrerdo em todo o canal
logistico, considerando que outras ocorrerdo, dependendo das circunstancias, dentro de uma

empresa em particular.

Para este autor, as atividades-chave e respectivas decisdes associadas a cada atividade,

podem ser constituidas da seguinte forma:

1. O servigo ao cliente, que envolve a cooperagdo com o marketing para estabelecer o
nivel de servicos logisticos aos clientes, a partir da determinacdo das suas necessidades e

desejos, bem como da sua reagdo quanto a oferta de tais servicos pela organizagao.

2. O transporte, através da selecio do modal e do servico de transportes, da
consolidacdo de fretes, do roteiro do transporte, da programacao de veiculos, da selecdo de

equipamentos, do processamento de reclamacdes e da auditoria de tarifas.

3. A administracdo de estoques, com base nas politicas de estocagem de matérias-
primas e produtos acabados, na previsao de vendas a curto prazo, na combinagdo de produtos
em pontos de estocagem, no numero, tamanho e local dos pontos de estocagem e nas

estratégias de just-in-time, de empurrar e puxar a producao.

4. O fluxo de informagdes e processamento de pedidos, envolvendo os procedimentos
de interface dos estoques com pedidos de venda, métodos de transmissdo de informagdes de

pedido e regras de pedidos.
Ja como atividades de suporte na cadeia de suprimentos, Ballou (2001) apresenta:

1. Armazenagem, com a determinacdo do espaco, da disposicdo do estoque e desenho

das docas, bem como a configuracao do armazém e a localizacio do estoque.

2. Manuseio de materiais, através da selecdo de equipamentos, das politicas de
reposicdo de equipamentos, dos procedimentos de coleta de pedidos e da alocacdo e

recuperagdo de materiais.

3. Compras, a partir da decis@o relacionada a selecdo de fontes de suprimento, do

momento de compra e das quantidades a serem compradas.

4. Projecdo de embalagens protetoras, adequadas as formas de manuseio, estocagem e

protecdo contra perdas e danos nos produtos.
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5. Cooperagdo com o setor de produgdo ou de operagdes, para especificar quantidades

agregadas e a seqiiéncia e tempo do volume de producdo.

6. Manutencdo da informacdo, a partir da coleta, arquivamento e manipulacdo de
informacao, andlise de dados e procedimentos de controle das informacdes geradas a partir da

execucdo das demais atividades logisticas.

Ainda segundo Ballou (2001), as atividades-chave estdo no circuito critico, pois
contribuem majoritariamente com o custo logistico total e sdo essenciais a coordenacao eficaz
e a conclusdo das tarefas logisticas. J4 com relacdo as atividades de suporte, o autor apresenta
que, embora possam ser tdo criticas quanto as atividades-chave em algumas circunstancias,
sdo consideradas em sua obra como contribuintes para a realizacdo da missado logistica. Além

disso, nem todas as empresas possuem todas as atividades de suporte.

Alguns autores agrupam as atividades em etapas a partir das relacdes de negdcios
entre fornecedores, empresa e mercado consumidor. Segundo Slack er al (2002), sob a
perspectiva de uma tunica operacdo da cadeia (conhecida como operacao focal), a gestao da
cadeia de suprimentos pode ser vista como administragdo das operacdes que formam o lado

do suprimento e das que formam o lado da demanda.

Na figura 2.1, a seguir, os autores esquematizam as relacdes comerciais que ha entre
os componentes da cadeia de suprimentos, delimitando, inclusive, as agdes de gestdo das

partes envolvidas.

No lado do fornecimento, segundo Slack et al (2002), a gestdo de compras e
suprimento € um termo bem aceito para a funcdo que lida com a interface da operagdo com os
mercados de suprimento. No lado da demanda, por sua vez, a gestdo da distribuicdo fisica se

refere a gestao da atividade de suprimento imediato aos consumidores.
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Figura 2.1: Gestdo das partes da cadeia de suprimentos.

Fonte: Slack et al (2002)

Como pode ser percebido na figura 2.1, a funcdo logistica estd posicionada nas
imediacdes da gestdo de distribui¢do fisica, pois, segundo os autores, ela € uma extensdao da
gestdo de distribuicdo fisica e geralmente se refere a gestdo do fluxo de materiais e
informacdes de um negdcio, passando pelo canal de distribui¢do até o consumidor final. Essa
afirmagdo sobre logistica confirma as defini¢des expostas no item anterior, dando a este
processo a responsabilidade de integracdo de diversas atividades relacionadas ao

fornecimento de bens, servigos e informacdes ao mercado consumidor.

Para finalizar, o autor afirma que a gestdo de materiais € um termo mais limitado do
que gestdo da cadeia e se refere a gestdo do fluxo de materiais e informacodes através da cadeia
de suprimento imediata, incluindo compra, gestdo de estoque, gestio de lojas, planejamento e

controle da producao e gestdo de distribuigao.
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Utilizando uma representacdo esquematica da cadeia de suprimentos semelhante a do

Slack et al (2002), Turba et al (2002) apresentam-na em trés segmentos:

1. Cadeia de suprimento upstream (cadeia acima), que inclui os fornecedores de
primeiro nivel da empresa, também chamados de primeira camada pelo Slack et al (2002), e

seus fornecedores proprios.

2. Cadeia de suprimentos interna, segmento este que envolve todos o0s processos
usados por uma empresa para transformar matérias-primas recebidas pelos fornecedores nos
produtos finais, desde o momento em que os materiais entram na empresa até 0 momento em
que os produtos saem para distribui¢cdo, fora da empresa. Embora essa descri¢do esteja mais
voltada para organizacdes industriais, ela pode ser adaptada ao comércio e servigo, levando-se

em consideracdo as caracteristicas pertinentes a cada um.

3. Cadeia de suprimentos downstream (cadeia abaixo), a qual inclui todos os processos

envolvidos na entrega do produto ao consumidor final.

Os autores ainda enfatizam que, embora se perceba que uma cadeia de suprimentos
envolve um ciclo de vida de produto, do inicio ao fim, ela € muito mais do que apenas a
movimentacdo dos insumos concretos, uma vez que inclui igualmente a circulacdo de
informacdes e dinheiro, e os procedimentos que dao suporte a movimentagdo de um produto
ou servico. Por fim, complementam Turba et al (2002) com a afirmacdo de que as

organizacdes e os individuos envolvidos neste processo também fazem parte da cadeia.

Tomando por base as considera¢des do Fleury et al (2000, p. 49) apresentadas no item
anterior, através das quais expdem que “o conceito de Supply Chain Management surgiu
como uma evolucdo natural do conceito de logistica integrada”, dar-se-4 destaque, neste
estudo dissertativo, a abordagem da logistica integrada que, segundo Bowersox e Closs (2001,
p. 43) “é vista como a competéncia que vincula a empresa a seus clientes e fornecedores”,

conforme mostra a figura 2.2, a seguir:
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Figura 2.2 — A integragdo da logistica.
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)

Diversos autores enfatizam nos conceitos de logistica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos a efetividade das acOes relacionadas ao fluxo de materiais, partindo dos
fornecedores em dire¢do ao mercado consumidor. Contudo, tdo relevante quanto a
movimentacdo de produtos dentro da organizacao e entre parceiros de negocios, é o fluxo de

informacdes decorrentes da execugao de tais atividades.

Para Bowersox e Closs (2001), o fluxo de informacgdes identifica locais especificos
dentro de um sistema logistico em que € preciso atender a algum tipo de necessidade. Os
autores enfatizam que as necessidades de informacgdes seguem caminhos paralelos ao trabalho
executado no suprimento, no apoio a manufatura e na distribui¢ao fisica. Embora essas dreas
executem o trabalho real da logistica, a informacdo facilita a coordenagcdo do planejamento e
controle das operagdes de rotina. Sem informacdo precisa, concluem os autores, o esfor¢co

despendido pelo sistema logistico pode ser em vao.

Numa tentativa de traduzir a figura que ilustra o conceito de logistica integrada, os

referidos autores fazem, inicialmente, duas observacgoes:

1. A consideracdio de operacdes internas (na drea sombreada da Figura 2.2)
isoladamente € 1til para mostrar a importancia fundamental da integracdo de todas as funcdes
e atividades envolvidas na logistica. Embora essa integracao seja pré-requisito para o sucesso,
ndo € suficiente para garantir que a empresa alcance suas metas de desempenho. Para ser
totalmente eficaz no atual ambiente competitivo, a empresa deve expandir sua abordagem
integrada para incorporar clientes e fornecedores. Essa extensdo, por meio da integracdo

externa, € denominada pelos autores de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

2. Essa abordagem de integracdo interna e externa ndo se restringe a empresas com

fins lucrativos, nem € exclusivo de empresas industriais. Para os autores, a urgéncia de

35



integrar necessidades e operagdes ocorre em todas as empresas, assim como em organizacoes

do setor publico.

Para se ter uma melhor compreensdao sobre o fluxo de materiais e o fluxo de
informacdes, Bowersox e Closs (2001) dividiram as operacdes logisticas em trés dreas:
suprimento, apoio a manufatura e distribuicdo. Segundo estes autores, nas empresas comuns,
tais dreas se sobrepdem, porém, a consideracdo de cada drea em separado, como parte
integrante do processo de agregacdo de valor, cria a oportunidade de identificacdo dos
atributos especificos de cada uma, fato que, por conseguinte, facilita o processo logistico

como um todo.

A drea de suprimento diz respeito as atividades relacionadas com a obtengdo de
produtos e materiais de fornecedores externos, tendo como principal objetivo dar apoio a

producgdo ou a revenda, proporcionando compras em tempo habil, ao menor custo total.

O apoio a manufatura, por sua vez, contempla as atividades relacionadas com o
planejamento, a programacdo e o apoio as operacdes de producdo, concentrando-se no
gerenciamento de estoque em processo a medida que este flui entre as fases de fabricagdo.
Entretanto, nas empresas atacadistas e varejistas, por ndo se aplicar a fabricagdo tradicional,

ha uma integracdo desta drea com a de distribuigdo fisica.

A distribuicdo fisica apresenta as atividades relacionadas com o fornecimento de
servico ao cliente. Estas atividades incluem recebimento e processamento de pedidos,
posicionamento de estoques, armazenagem e manuseio e transporte dentro de um canal de
distribuicao. O principal objetivo da distribui¢do fisica € ajudar na geracdo de receita,

prestando niveis estrategicamente desejados de servigo ao cliente, a0 menor custo total.

Com base nas consideracdes sobre as atividades envolvidas na etapa da cadeia de
suprimentos em que a empresa interage com o cliente, através da oferta de produtos e/ou da
prestacao de servigos, feitas pelos autores Bowersox e Closs (2001), Fleury et al (2000),
Ballou (2001), Slack et al (2002) e Turba et al (2002), dar-se-a énfase, neste estudo, as
atividades de estoque, administracdo de pedidos, transporte, e servicos ao cliente,
considerando-as como atividades-chave da etapa de distribuicio de uma cadeia de

suprimentos.
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2.2.1- Estoque

O estoque ¢é essencial a gestdo logistica porque geralmente € impossivel ou
impraticdvel fornecer produgdo instantanea e cumprir prazos de entrega aos clientes. Ele
funciona como o “pulmao” entre a oferta e a demanda, de forma que a disponibiliza¢ao de
produtos necessdrios aos clientes pode ser mantida, enquanto fornece flexibilidade a produgdo
e a logistica para buscar métodos mais eficientes de manufatura e distribuicdo de produtos

(BALLOU, 2001).

A situagdo ideal para uma organizacdo seria a de conseguir a coordenacdo perfeita
entre o fornecimento e a demanda, com a produgdo respondendo instantaneamente e o
transporte sendo perfeitamente confidvel com tempo de entrega zero. No entanto, isto ndo esta
disponivel para uma empresa a custos razoaveis, caracterizando assim uma contradicdao a

missao logistica de trabalhar com eficiéncia a custos competitivos.

Segundo Slack et al (2002), ndo importa o que estd sendo armazenado como estoque,
ou onde ele estd posicionado na operagdo; ele existird porque existe uma diferenca de ritmo

(ou de taxa) entre fornecimento e demanda.

Embora as empresas estejam constantemente analisando as diversas possibilidades de
reducdo dos niveis de estoque, devido a aspectos econdmicos como despesas de manutengdo
da armazenagem dos produtos e o capital parado, quando ocorre baixo giro de estoque, o
sistema de estocagem se faz necessario em decorréncia de quatro razdes basicas, conforme
afirma Ballou (2001): (1) para reduzir custos de transporte e de produgao, (2) para coordenar
oferta e demanda, (3) para auxiliar no processo de produgdo, e (4) para ajudar no processo de

marketing.

A atividade de estoque é puramente operacional, porém, a preocupagao efetiva com os
estoques pode interferir nos resultados estratégicos de uma empresa. Segundo Bertaglia
(2003), o gerenciamento de estoque ¢ um ramo da administracdo de empresas que estd
relacionado com o planejamento e o controle de estoques de materiais ou de produtos que
serdo utilizados na produg@o ou na comercializacdo de bens e servigos. O autor afirma que
definir o momento correto da compra, a quantidade ideal a ser comprada, os melhores precos,
os niveis de seguranca, a qualidade do bem ou do servi¢o, sdo caracteristicas importantes
nesse processo. E complementa dando &nfase as questdes econdmicas, quando expde que o
capital investido em estoque e o impacto que exerce sobre as atividades operacionais das

organizacdes sdo razdes essenciais para que as empresas estabelecam prioridades efetivas na
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sua administragdo. Para Ballou (2001), a estocagem transforma-se em uma convenié€ncia

econdmica mais do que em uma necessidade.

A manutencdo de estoque implica riscos de investimento e de possibilidade de
obsolescéncia, cuja natureza e extensdo dependem da posicdo da empresa no canal de
distribuicao. De acordo com Bowersox e Closs (2001), no setor industrial, o risco para o
fabricante relativo ao estoque tem uma dimensdo a longo prazo. O investimento do fabricante
em estoque come¢a com matérias-primas e componentes, inclui estoque de producdo em
processo e termina em produtos acabados. Embora os fabricantes, em geral, tenham linhas de
produtos menores do que os atacadistas e os varejistas, seu investimento em estoque €
relativamente de maior profundidade e de mais longa duracdo. Para os referidos autores, a
exposi¢ao dos atacadistas ao risco € menor do que a dos fabricantes, mas é mais profunda e de
mais longa duracdo do que a dos varejistas, pois, geralmente, os atacadistas compram da
industria grandes quantidades e vendem pequenas quantidades aos varejistas. No que se refere
ao varejo, o gerenciamento de estoque é fundamentalmente uma questdo de compra e venda,
ou seja, compram uma ampla variedade de produtos e assumem risco substancial no processo

de comercializagao.
2.2.2 — Administracio de pedidos

Conforme ja mencionado em item anterior, uma cadeia de suprimento corresponde ao
fluxo de materiais e de informacdo dentro da organizacdo, e entre ela e o mercado
consumidor. Para que este fluxo ocorra com efici€éncia, no que diz respeito a exatidao do
pedido, tempo minimo de execucdo e reducio de despesas direta ou indiretamente associadas,
faz-se necessdria a administracdo da atividade de processamento de pedidos, numa perfeita
sintonia com o fluxo de informacgdes, que a partir deles sdo originadas, servindo de subsidio a

operacionalizacdo comercial e/ou fornecimento de servicos ao cliente.

Segundo Ballou (2001), o processamento de pedidos é a atividade que aciona a
movimenta¢cdo de produtos e a entrega de servicos, sendo considerado por ele como um
elemento importante no tempo total que pode levar para que um cliente receba mercadorias ou
servicos. Pode ser representado pelas etapas de preparagdo, transmissdo, entrada,
preenchimento e comunicagdo sobre a situagdo do pedido. Direcionado sua atengdo para o
fator tempo, este autor apresenta o ciclo de pedido do cliente, como sendo “o lapso de tempo
entre 0 momento em que o pedido do cliente, o pedido de compra ou a requisicdo de um
servico € colocado e o momento em que o produto é recebido pelo cliente”. Ele apresenta

muitas possibilidades que podem culminar em erros e insatisfacdo dos clientes
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(BERTAGLIA, 2003). Sobre os seus custos, Ballou (2001) menciona que geralmente sio

menores comparados aos custos de transporte ou de manutencao de estoques.

A demanda por reduc@o dos tempos no ciclo de pedido e reducio de custos tem levado
a importantes mudancas no processo de gerenciamento de pedidos nos ultimos anos, o qual
tem contado com a disponibilizacdo de tecnologias adequadas que contribuem para a

execug¢do do processo (BERTAGLIA, 2003).

Quanto aos objetivos do processamento de administragao de pedidos Bertaglia (2003)
afirma que se referem ao planejamento e o gerenciamento de vendas, como também a
administracdo do portfélio de clientes, adicionando-os, mantendo-os ou reduzindo-os em
funcdo do desempenho destes mesmos, buscando efetivas parcerias que possam gerar

condic¢des propicias para ambas empresas.

Este autor também faz consideragdes sobre a maneira como o processo de gestdo de
pedidos € conduzido pode definir o valor da empresa, para o cliente, muitas vezes mais do que
o proprio produto vendido, uma vez que o pedido, em muitos segmentos de mercado, € o
mecanismo fisico pelo qual se retrata o resultado de uma negociacao. Essa percep¢ao de valor
por parte do cliente se deve ao fato da sua exigéncia, cada vez maior, de um nivel de servigo
elevado, visando garantias com relacdo a entrega dos produtos solicitados, na data e
quantidade requeridas, dentro dos padrdoes e das especificacdes esperadas, isentos de

problemas e com um nivel de servi¢o adequado.

Para Bertaglia (2003), o processo de administracdo de pedidos e de clientes pode ser
dividido em planejamento de vendas, administracdo de vendas e desenvolvimento, gestdo e

manutengdo de clientes.

O planejamento de vendas consiste em, juntamente com outras areas, efetuar
estimativas de vendas e preparar o plano de operacdes de vendas para ciclos futuros,

considerando aspectos relevantes dentro do sistema, como:

e organizagdo da drea de vendas, incluindo nimero de representantes de vendas

internos e externos;
¢ selecdo de canais de distribui¢do e margens de contribui¢do;
® precos, descontos, formas e prazos de pagamentos;

® propaganda, incluindo catdlogos, revistas, entre outros.
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Ja a administracdo de vendas tem por objetivo coletar pedidos junto aos clientes,
checar crédito, analisar disponibilidade de produtos, efetuar priorizacdes de clientes e
produtos, identificar lucratividade de produtos e de clientes, efetuar promog¢des de produtos e

negociacgodes de precos.

Por fim, a parte do desenvolvimento, gestdo e manutencdo de clientes se caracteriza
pelo desenvolvimento de novos clientes e melhorias nas relagcdes de negdcio por meio de
aliancas estratégicas, que podem incluir iniciativas tecnoldgicas com trocas eletronicas de
dados e informacdes, e até um relacionamento mais complexo, em casos de abastecimento

continuo e estoques em consignacao.
2.2.3 — Transporte

A atividade de transporte € de grande relevancia para o processo logistico, na sua
etapa de distribuicdo, por ser a responsavel pela movimentagdo de produtos da empresa até o
mercado consumidor, e também por representar boa parte dos custos logisticos totais, devido
a diversos fatores internos e externos a organizacdo. Isto se evidencia na afirmacao de Ballou
(2001, p. 24), quando expde que “o transporte € essencial porque nenhuma empresa moderna
pode operar sem fornecer a movimentagdo de suas matérias-primas e/ou de seus produtos
acabados”; e nas consideragdes de Gomes e Ribeiro (2004) sobre custos logisticos, quando
enfatizam que o custo de transporte representa a maior parcela dos custos logisticos na
maioria das empresas, chegando, em muitos casos, a superar o lucro operacional. Segundo
Fleury (2000), esses valores representam, em média, cerca de 60% das despesas logisticas, o
que, em alguns casos, pode significar duas ou trés vezes o lucro de uma companhia, como € o

caso, por exemplo, do setor de distribuicdo de combustiveis.

As principais fungdes do transporte na logistica estdo ligadas basicamente as
dimensodes de tempo e utilidade de lugar. Mesmo com o avanco de tecnologias que permitem
a troca de informacdes em tempo real, o transporte continua sendo fundamental para que seja
atingido o objetivo logistico, que € o produto certo, na quantidade certa, na hora certa, no
lugar certo ao menor custo possivel (FLEURY er al, 2000). Esse objetivo é um consenso
entre os autores desta temadtica e, nesta perspectiva, percebe-se a importancia do transporte
como uma atividade que, embora seja puramente operacional, pode ser trabalhada com
proposito estratégico, agregando valor a empresa que conseguir atuar de forma efetiva,

segundo a percep¢do do mercado.
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Sado basicamente cinco os modais de transportes de cargas: o ferrovidrio, o rodovidrio,
0 aquavidrio, o dutovidrio e o aéreo. Cada um possui custos e caracteristicas operacionais
proprias, que os tornam mais adequados para certos tipos de operagdes e produtos. A op¢ao
por um ou mais de um modal, o que os autores denominam de multimodal ou intermodal,
dependerd das necessidades de cada organizagdo, bem como da disponibilidade do modal no
trajeto a ser executado entre a empresa e o mercado consumidor. Segundo Bertaglia (2003), a
forma como o material ou produto sera transportado depende das vantagens e desvantagens
relacionadas a infra-estrutura de transporte, ao volume a ser transportado, aos canais
logisticos existentes, a confiabilidade da entrega e aos custos de movimentacao, entre outras
andlises. O autor faz uma considerag@o sobre a situacdo critica que o Brasil tem vivenciado,
no que diz respeito a infra-estrutura de transporte, com deficiéncia em alguns modais,

principalmente o ferrovidrio, implicando na preferéncia pelo modal rodovidrio.

O modal ferroviério, de acordo com Ballou (2001), € basicamente um transportador de
longo curso e um movimentador lento de matéria-prima (carvdo, madeira e produtos
quimicos) e de produtos manufaturados de baixo valor (alimentos, papel e produtos de
madeira), que prefere mover embarques de carregamento completo. O autor explica que a
velocidade relativamente baixa e as pequenas distincias percorridas em um dia refletem o fato
de que a maior parte do tempo dos carros fretados € gasta nas operacdes de carregamento e
descarregamento, movendo-se de um lugar a outro entre os terminais, classificando e

montando vagdes nos trens ou ficando ocioso durante uma queda sazonal na demanda.

Uma das vantagens do transporte ferrovidrio € que seu custo € inferior ao do transporte
rodovidrio ou aéreo; porém, ndo apresenta muita flexibilidade de movimentagdo
(BERTAGLIA, 2003). Segundo o autor, no Brasil, a existéncia das ferrovias se baseia
basicamente no escoamento da producdo agricola e mineral do interior para os portos. Ele
ainda comenta sobre o pouco investimento que se tem feito na rede ferrovidria brasileira nas
ultimas décadas, e que os investimentos no transporte por terra sao notoriamente direcionados

ao transporte rodovidrio.

O modal rodovidrio, por sua vez, ¢ o mais expressivo no transporte de cargas no
Brasil, sendo considerado por Bertaglia (2003) como o mais independente dos transportes,
uma vez que possibilita movimentar uma grande variedade de materiais para qualquer destino,
devido a sua flexibilidade, sendo utilizado para pequenas encomendas em curtas, médias ou
longas distancias, por meio de coletas e entregas ponto a ponto. Uma vantagem do transporte

rodovidrio é que ele faz a conexao entre os diferentes modais e 0s seus respectivos pontos de
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embarque e desembarque. Por outro lado, sua grande desvantagem € o custo do frete, tendo
como conseqiiéncia o repasse das despesas de transporte que a empresa tem para o preco do

produto final.

Conforme Ballou (2001), o modal aquavidrio € limitado em escopo por vdrias razdes.
O servigo fluvial doméstico estd confinado ao sistema hidrovidrio interior, exigindo que os
embarcadores estejam localizados em suas margens ou utilize outro modal de transporte.
Outro fator € que o servi¢o hidrovidrio, embora tenha a vantagem de capacidade disponivel

para o transporte de grandes cargas, ainda € mais lento que o ferrovidrio.

O transporte hidrovidrio pode ser de longo curso, ou seja, oceadnico, e de cabotagem,
com paradas em diversos portos para embarque e desembarque de mercadorias. Segundo
Gomes e Ribeiro (2004), quanto ao modo maritimo de cabotagem, a costa brasileira possui
um numero significativo de portos maritimos, além de alguns fluviais que atendem navios
costeiros. Entretanto, esse tipo de transporte estd preso a operagdo portudria que, no Brasil,

possui inimeros problemas de infra-estrutura como também de cardter operacional.

O transporte dutovidrio compreende a movimentagdo de gases, liquidos, graos e
minérios por meio de tubulacdes. Diferentes denominacdes sdo dadas a essa modalidade,
muitas vezes se referindo diretamente ao material que estd sendo movimentado, como
gasoduto, quando transporta gases, e oleoduto, quando transporta derivados de petréleo.
Considerada por Bertaglia (2003) como uma forma eficiente e segura de transporte, no Brasil,
tem-se evoluido nos ultimos anos, com a ado¢do de automagdo industrial como fator
fundamental para o monitoramento da eficiéncia desse tipo de transporte, de forma a

responder a um mercado cada vez mais competitivo.

Por fim, tem-se o transporte aéreo, que € uma modalidade mais utilizada para produtos
que tém um alto valor, apresentando ainda caracteristicas importantes quanto a seguranga €
velocidade da entrega. Por outro lado, grandes distancias ainda sdo, na maioria das vezes,
percorridas por navios, por ser um tipo de transporte menos oneroso que o aéreo. Outros
aspectos devem ser considerados na escolha deste modal, dentre eles o fato de que ele
depende, necessariamente, de grandes terminais, € ndo possui flexibilidade suficiente para
atingir uma grande diversidade de locais, obrigando a pratica do transporte combinado,

normalmente o rodoviario (BERTAGLIA, 2003).

Como se pode perceber, cada modal apresenta um conjunto de caracteristicas que

podem ser analisadas pelas empresas, para a tomada de decisdo quanto a utilizagdo do mais
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adequado as suas necessidades e realidade. Nazario, in Fleury et al, (2000, p. 130) sintetiza
algumas dessas caracteristicas numa tabela, conforme exposto a seguir, através de uma
pontuacdo que o autor classifica os modais numa escala que varia de 1 a 5, sendo a menor

pontuacdo o indicador da melhor classificagao.

Tabela 2.1 — Caracteristicas operacionais relativas por modal de transporte

Caracteristicas | Ferroviario Rodoviario Aquaviario Dutoviario Aéreo
operacionais

Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Freqiiéncia 4 2 5 1 3
Resultado 14 10 18 17 16

Fonte: Nazdrio, in Fleury et al, (2000, p. 130)

Para este autor, a velocidade se refere ao tempo decorrido de movimenta¢do em dada

rota, também conhecido como transit time, sendo o modal aéreo o mais rapido de todos.

A disponibilidade € a capacidade que um modal tem de atender a qualquer origem-
destino de localidades. As transportadoras rodovidrias apresentam a maior disponibilidade, ja
que conseguem se dirigir diretamente para os pontos de origem e destino, caracterizando um

servico porta a porta.

A confiabilidade se refere a variabilidade potencial das programacdes de entrega
esperadas ou divulgadas. Os dutos, devido a seu servico continuo e a possibilidade restrita de
interferéncia pelas condi¢des de tempo e de congestionamento, ocupam lugar de destaque no

item confiabilidade.

N

A capacidade se refere a possibilidade de um modal de transporte de lidar com
qualquer requisito de transporte, como tamanho e tipo de carga. O transporte realizado pela

via maritima/fluvial € o mais indicado para essa tarefa.

A classificacdo final estd relacionada a freqii€ncia do transporte, ou seja, a quantidade
de movimentagdes programadas e, neste caso, os dutos novamente tém a lideranca quanto a

classificacdo, devido a seu continuo servigo realizado entre dois pontos.

De acordo com Fleury et al (2000), no Brasil, ainda existe uma série de barreiras que
impedem que todas as alternativas modais, multimodais e intermodais sejam utilizadas de
forma mais racional. Isso é reflexo do baixo nivel de investimentos verificado nos dltimos
anos com relacdo a conservacdo, ampliacdo e integracdo dos sistemas de transportes. Por

outro lado, objetivando obter diferencial competitivo, através do aprimoramento das
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atividades de transporte, as organizagdes t€ém tomado a iniciativa de investimentos em
tecnologias da informacgdo, com a finalidade de fornecer as empresas melhor planejamento e
controle da operagdo, assim como a busca por solu¢des intermodais que possibilitem uma

reducdo significativa nos custos.
2.2.4 — Servicos ao cliente

Atualmente, o grau de exigéncia do mercado consumidor sobre a empresa vai além da
qualidade do produto, forcando as organizacdes a utilizarem mecanismos que agreguem valor
ao negdcio, principalmente através da prestagdo de servigos ao cliente na sua cadeia de
suprimento. Confirmando essa colocacdo, Bertaglia (2003) afirma que um diferencial de
muitas empresas € o servico de atendimento ao cliente, cujo objetivo € melhorar a imagem do

produto e da empresa perante os clientes.

O servigo ao cliente pode ser considerado como o somatério de todas as atividades
necessdrias para receber, processar, entregar e faturar os pedidos dos clientes, com
pontualidade e confiabilidade, de acordo com a expectativa do cliente (GOMES e RIBEIRO,
2004).

Para Ballou (2001), o servico ao cliente, de maneira geral, inclui disponibilidade de
estoques, rapidez na entrega, rapidez e acurdcia no preenchimento de pedidos, cujo padrao
estabelece o nivel de producgdo e o grau de preparacdo ao qual o sistema logistico deve reagir.
Lalonde et al (apud Bowersox e Closs, 2001) definem o servigo ao cliente como um processo
cujo objetivo € fornecer beneficios significativos de valor agregado a cadeia de suprimento de
maneira eficiente em termos de custo. Esta definicdo mostra a tendéncia de se considerar o
servico ao cliente como uma atividade decorrente de um processo sujeito aos conceitos de
gerenciamento da cadeia de suprimento. Ainda nesta perspectiva de valor agregado, Kyj e Kyj
(apud Ballou, 2001) afirmam que os servicos ao cliente, quando utilizados de forma eficaz, é
uma varidvel primdria que pode ter um impacto significativo na criacdo da demanda e da

retengdo da lealdade do cliente.

Um fator a ser observado € que, em alguns casos, o custo da prestacdo de servigos ao
cliente aumenta proporcionalmente a sua oferta, o que obriga as organizagdes a selecionarem
aqueles economicamente vidveis e que atendam as necessidades do seu mercado. Para
Carneiro e Araudjo (2003), a base do gerenciamento logistico integrado estd na ligacdo entre
cada fase do processo, sendo que na medida em que os materiais e produtos se deslocam em

direcdo ao cliente, os principios da otimizacdo devem ser adotados. A regra é maximizar o
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servico ao cliente, a0 mesmo tempo em que se minimizam os custos e se reduzem os ativos
detidos no fluxo logistico. Bowersox e Closs (2001) também chamam a atencdo para este fato,
levantando alguns questionamentos quanto aos investimentos em servigos ao cliente: se eles
sd0 razodveis, e caso sejam, se € possivel oferecer aos clientes preferenciais algo mais do que

um servigo basico, e se a empresa sabe para quais clientes ofertard servicos de valor agregado.

Segundo estes autores, existem trés fatores fundamentais do servico ao cliente:
disponibilidade, desempenho e confiabilidade. Disponibilidade significa ter estoque para
atender de maneira consistente as necessidades de materiais ou produtos do cliente. O
desempenho estd ligado ao tempo decorrido desde o recebimento de um pedido até a entrega
da respectiva mercadoria, envolvendo velocidade e consisténcia de entrega. A confiabilidade
do servico, por sua vez, envolve os atributos de qualidade da logistica. A chave para a
qualidade € a mensuracdo precisa da disponibilidade e do desempenho operacional. Apenas
pela mensuracdo abrangente do desempenho € possivel determinar se todas as operacodes
logisticas estdo alcangando as metas de servico desejadas. Eles complementam afirmando que
para obter confiabilidade no servigo € essencial adotar medidas para avaliar a disponibilidade
de estoque e o desempenho operacional; da mesma forma, para que o desempenho logistico
atenda continuamente as expectativas dos clientes, é essencial que a administracdo tenha um

compromisso com o0 aperfeicoamento continuo.

Ballou (2001) apresenta o efeito dos servicos sobre as vendas, afirmando que ha
evidéncias mais definitivas de que a logistica de servi¢os ao cliente causa um impacto nas
vendas. Para o autor, os servigcos logisticos ao cliente t€m um papel critico na fidelizacdo dos
clientes e devem ser cuidadosamente estabelecidos e consistentemente fornecidos para que
permanecam leais a seus fornecedores. Conforme Bender (apud Ballou, 2001) observou:

Na média, é aproximadamente seis vezes mais caro desenvolver um novo cliente do
que manter um cliente atual. Assim, do ponto de vista financeiro, os recursos
investidos em atividades e servigos ao cliente fornecem um retorno substancialmente
mais alto do que recursos investidos em promocdo e outras atividades de
desenvolvimento de clientes.

Os niveis de servicos oferecidos pela empresa, em comparacdo com OS Seus
concorrentes, ajudam a atingir o aumento de vendas esperado. Supondo que o preco e a
qualidade do produto sdo iguais, a empresa nao estard efetivamente no mercado até que seus
niveis de servigos se aproximem adequadamente daqueles da concorréncia. Esse ponto € o

nivel de limiar de servi¢o, em que a empresa, ao alcancd-lo, detém melhorias adicionais de
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servigos em relagdo a concorréncia, podendo mostrar bons estimulos de vendas (BALLOU,

2001).

Outros autores confirmam esta possibilidade de vantagem da empresa sobre seus
concorrentes, através da oferta e do gerenciamento de servigos logisticos diferenciados, que
agreguem valor ao negdcio, segundo a percep¢ao do mercado consumidor. Segundo Fleury et
al (2000), o resultado de todo esfor¢o logistico € o servico ao cliente. As empresas contratam
pessoas, compram equipamentos, selecionam e desenvolvem fornecedores, investem em
tecnologia da informagdo, em capacitacdo gerencial, tudo com o objetivo de colocar em
pratica um projeto logistico capaz de diferencié-las, de criar valor para seus clientes por meio
de um servico superior. Dentre as diversas possibilidades na prestacao de servicos logisticos,
cada vez mais valorizados pelos clientes, o autor apresenta as entregas mais freqiientes, o
cumprimento de prazos, a disponibilidade de mercadoria e informagdes sobre os pedidos. Isto
corrobora 0 que os demais autores vém enfatizando sobre a necessidade da garantia do
produto em estoque, da velocidade da entrega e, cada vez mais, do acompanhamento pelo
cliente a partir de informagdes confidveis e de facil acesso, por meio do uso de tecnologias de

informacao.
2.3 — Cadeia de suprimentos da indistria do petrdleo.

A induistria de petréleo engloba o conjunto de atividades relacionadas com a
exploracdo, desenvolvimento, producdo, refino, processamento, transporte, importagao,
exportacdo de petréleos, gas natural, outros hidrocarbonetos e seus derivados (ANP, 2002).

Este segmento € um dos mais dindmicos da economia brasileira, devido a suas
caracteristicas quanto ao elevado grau de atualizacdo tecnoldgica e ao grande efeito
multiplicador que é gerado ao longo de toda a cadeia produtiva. Essa industria € segmentada
em trés grandes blocos: upstream, midstream e downstream. O upstream (cadeia acima ou a
montante) corresponde as atividades de exploragdo e producdo (E&P), o midstream esta
relacionado a atividade de transporte e refino, e o downstream (cadeia abaixo ou a jusante) a

distribuicao de derivados de petrdleo e gas.

A abertura no upstream do setor de petréleo no Brasil, através da Lei do Petréleo (Lei
9.478/97), associado a dinamica gerada pelas quatro rodadas de licitagdes das dreas (blocos)
para exploracdo de petrdleo e gds organizadas pela Agéncia Nacional do Petr6leo — ANP,
proporcionaram uma situagdo inédita na historia da industria e uma configura¢do que envolve
novos entrantes (nacionais e internacionais), empresas do setor de petréleo que ja atuavam no

dowstream e a Petrobras. A nova configura¢do do upstream brasileiro envolve a Petrobras e
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mais de quarenta outras empresas estreantes no segmento. Estes novos atores podem ser
agrupados em trés categorias: grandes empresas que ja atuavam no dowstream; grandes
grupos que, com a abertura do mercado, aportaram no pais e as pequenas e médias empresas
nacionais e internacionais (FERNANDES e ARAUJO, 2003).

Soares (2003), apresenta a estrutura logistica deste setor, a partir de um conjunto de
atividades do segmento upstream, que envolvem a exploracdo e producio de petrdleo, até a

aquisicdo, armazenagem, comercializacdo e distribuicdo de seus derivados, atividades do

segmento downstream, conforme a figura 2.3, a seguir:
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Figura 2.3-: Rede logistica esquemdtica de distribui¢do da industria do petrdleo.

Fonte: Soares (2003)

Conforme demonstra a figura 2.3, sdo utilizados diversos modais (aquavidrio,
ferrovidrio, dutovidrio e rodovidrio) para o fluxo de produtos desde as fontes produtoras do
petréleo, até o mercado consumidor, sendo, a0 mesmo tempo, estruturas de armazenamento
especificas para cada etapa do processo produtivo dos derivados do petréleo. A fun¢ao dos
terminais de armazenagem € viabilizar a movimentacdo de petréleo e seus derivados, e
compreende o conjunto de instalagdes utilizadas para o recebimento, expedicdo e
armazenagem de produtos da industria de petréleo, podendo ser classificado em maritimo,

fluvial ou terrestre.
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Dentre as atividades desenvolvidas na cadeia de distribui¢do do petréleo, dar-se-a
énfase a etapa de distribuicdo de combustiveis, devido a esta ser o foco deste estudo
dissertativo. Quanto a forma de armazenamento do combustivel pela distribuidora, no que se
refere aos derivados do petréleo, ocorre através de bases de distribui¢do, geralmente de
propriedade do fornecedor, numa sistematica de valor pago a partir da relagdo espago e tempo

de locagdo.

Uma base de distribuicdo € a instalacdo com facilidades necessarias ao recebimento de
combustiveis, a0 armazenamento, mistura, embalagem e distribui¢cdo, em uma dada area de
mercado. As bases de distribui¢do representam os centros de distribuicdo de combustiveis, e
assumem o papel da armazenagem de produtos das distribuidoras. A distingdo entre Bases
Primdrias e Secunddrias estd no ponto de origem do produto. Caso a fonte supridora seja uma
Refinaria ou Terminal, a base € classificada como Primadria. Se a fonte de suprimento for uma
Base Primaria da Distribuidora, a base € classificada como Secundaria. Geralmente as Bases
Primérias estdo localizadas perto das fontes supridoras diretas, ou seja, as Refinarias ou
Terminais. A funcdo das Bases Secundarias € atender mercados distantes dos pontos de oferta,

de maneira a suprir o mercado ao menor custo possivel (SOARES, 2003).

A figura 2.4 abaixo apresenta o cendrio das principais bases de distribui¢do no
territorio brasileiro, bem como os modais de transporte utilizados na cadeia de suprimentos da

inddstria do petréleo, no seu segmento downstream.
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Figura 2.4 — Mapa com as Bases de Distribui¢do no Brasil

Segundo Soares (2003), os pontos de oferta de produtos (terminais e refinarias)
geralmente estdo ligados aos pontos de demanda (bases primadrias) através de dutos. A malha
dutovidria brasileira ainda € incipiente, com poucos dutos em operacdo, embora tal modal
possua tarifas de transporte baixas. A rodovia, embora represente o0 modal com maior custo, é
bastante utilizada na transferéncia de produtos entre as bases primdrias e secunddrias,
principalmente para a distribuicdo de gés liquefeito de petréleo, que € feita exclusivamente
por este modal de transporte. A ferrovia também € utilizada na transferéncia de produtos entre
bases, principalmente para a distribuicao de diesel e gasolina, e os navios — tanques sdo muito

utilizados para transporte de cabotagem, principalmente para a Regido Nordeste.

Igualmente a qualquer outro ramo de atividade, as operagdes produtivas da industria
do petrdleo, ou de parte dela, ndo existem isoladamente. Conforme Slack et al (2002), todas
as operacdes fazem parte de uma rede maior, interconectada com outras operacoes. Essa rede
inclui fornecedores e clientes, como também os fornecedores dos fornecedores e os clientes
dos clientes. Neste contexto de rede produtiva, os autores apresentam algumas configuracdes

e, dentre elas, a da industria do petrdleo se enquadra no formato de integracao vertical, que €
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o grau e a extensdo de propriedade que uma organizagdo tem da rede da qual faz parte. Tais
autores ainda chamam atencio para o fato de que os beneficios e limitacdes da integracdo
vertical sdo complexos e as organizacdes, em diferentes circunstancias com diferentes

objetivos, tém probabilidade de tomar diferentes decisdes.

Sobre os efeitos da integracdo vertical, Slack er al (2002) apresentam algumas
consideragdes relacionadas a qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo,

conforme descritas a seguir:

® (Qualidade: os beneficios potenciais de qualidade da integracdo vertical derivam da

proximidade da operacdo produtiva com seus clientes e fornecedores.

e Rapidez: operacdes verticalmente integradas podem significar sincronizacdo mais
proxima de programagdes, o que acelera a passagem de materiais e informagdes ao

longo da rede.

¢ Confiabilidade: melhores comunica¢des ao longo de uma rede verticalmente

integrada também podem resultar em promessas de entrega mais confidveis.

¢ Flexibilidade: integracdo vertical fornece o potencial de flexibilidade para guiar
desenvolvimentos tecnolégicos, bem como negi-los aos concorrentes. Integracdo
vertical a jusante fornece o potencial para desenvolver produtos e servigos que

atendem mais especifica e precisamente a necessidades dos clientes.

e Custo: operagdes integradas verticalmente podem proporcionar o potencial para o

compartilhamento de alguns custos, como pesquisa e desenvolvimento ou logistica.
2.4- O enfoque estratégico da logistica integrada e do SCM

Um produto ou um servico tem pouco valor se ndo estiver disponivel aos clientes no
tempo e no lugar em que eles desejam consumi-lo (BALLOU, 2001). Embora as atividades
que compdem o processo logistico, dentro e fora da empresa, na perspectiva de integracido dos
componentes da cadeia de suprimentos, sejam atividades de cardter operacional, as
organizacdes vém apostando no seu potencial estratégico, como mecanismo de agregacao de
valor ao produto e/ou servigo, objetivando se tornar ainda mais competitivas no atual cenério

mercadolégico.

Para Ballou (2001), admite-se, geralmente, que o negécio gere quatro tipos de valor
em produtos ou servicos, sendo eles: (1) forma, (2) tempo, (3) lugar e (4) posse. A logistica

cria dois desses quatro valores. O valor da forma € criado por manufatura a medida que as
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entradas sdo convertidas em saidas, isto é, matéria-prima € transformada em produto final. A
logistica controla o valor do tempo e do lugar nos produtos, principalmente através dos
transportes, dos fluxos de informac¢do e dos estoques. O valor da posse € considerado
responsabilidade do marketing, da engenharia e das financas, nos quais é criado valor para
ajudar o consumidor a adquirir o produto através de mecanismos como publicidade
(informagdo), suporte técnico e condicdes de venda, através da precificacdo e disponibilidade

de crédito.

A logistica, e todos os conceitos a ela associados, ¢ um verdadeiro paradoxo. E ao
mesmo tempo uma das atividades econdmicas mais antigas € um dos conceitos gerenciais
mais modernos. Segundo Fleury et al (2000), o que vem fazendo da logistica um dos
conceitos gerenciais mais modernos sdo dois conjuntos de mudancas, o primeiro de ordem
econdmica, ¢ o segundo de ordem tecnolégica. As mudancas econdmicas criam novas
exigéncias competitivas, enquanto as mudancas tecnoldgicas tornam possivel o

gerenciamento eficaz de operacdes logisticas cada dia mais complexas e demandantes.

As mudancas no ambiente competitivo e no estilo de trabalho vém tornando o
mercado consumidor cada vez mais exigente. Isso se reflete em demanda por niveis
crescentes de servigos logisticos. Para Fleury et al (2000), as mudancas econdmicas vém
transformando a visdo empresarial sobre logistica, que passou a ser vista ndo mais como uma
simples atividade operacional, um centro de custos, mas sim como uma atividade estratégica,
uma ferramenta gerencial, fonte potencial de vantagem competitiva. Para estes autores, na
base do conceito de logistica integrada estd o entendimento de que a logistica deve ser vista
como um instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por

meio de servicos prestados.

Neste contexto, Ballou (2001) sugere que a estratégia da logistica tenha trés objetivos:
(1) reducao de custos, (2) reducao de capital e (3) melhorias no servigo. A reducdo de custo é
a estratégia dirigida para minimizar os custos varidveis associados a movimentacdo e a
estocagem do produto. A reducdo do capital, por sua vez, estd direcionada para a minimizagao
do nivel de investimento no sistema logistico. Por fim, as melhorias no servigo sao estratégias
que normalmente reconhecem que as receitas dependem do nivel do servigo logistico
fornecido. O autor complementa enfatizando que uma estratégia logistica pro-ativa

freqlientemente comeca com objetivos de negdcio e com requisitos de servicos ao cliente,

sendo também chamado de estratégia de “ataque” para enfrentar a concorréncia.
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A exploracao da logistica como arma estratégica € o resultado da combinagdo de sua
crescente complexidade, com a utilizacdo intensiva de novas tecnologias. Na base dessas
novas tecnologias estd a revolu¢ao da Tecnologia de Informagao (TT), que vem marcando o

cenario mundial nas udltimas décadas (FLEURY et al, 2000).

Para Bertaglia (2003), uma boa administracdo da cadeia de abastecimento pode
representar, para a organizagdo, uma vantagem competitiva em termos de servicos, reducao de
custo e velocidade de resposta as necessidades do mercado. Corroborando com este autor,
Ballou (2001) afirma que a boa gestdo logistica vé cada atividade na cadeia de suprimentos

como contribuinte no processo de adi¢do de valor.

Dentro de determinada cadeia de suprimento, € importante que cada organizacao
compreenda a maneira pela qual cada grupo de produtos compete no mercado e que esse
grupo alinhe suas capacidades de acordo com as de seus parceiros. Segundo Harrinson e Hoek
(2003), ¢ impossivel se destacar em tudo, e os parceiros da cadeia de suprimentos precisam
priorizar as capacidades que ddo a cada grupo de produtos sua vantagem competitiva. Para
estes autores, existem basicamente cinco maneiras de uma empresa competir por meio da

logistica: qualidade, velocidade, tempestividade, flexibilidade e custo.

Sobre a vantagem da qualidade, os autores afirmam que € o aspecto mais visivel da
cadeia de suprimento, tendo como objetivo basico a realizacdo de processos em toda a cadeia,
de modo que o produto final faca o que realmente deve fazer. A velocidade estd associada ao
tempo em que um cliente precisa esperar para receber determinado produto ou servigo.
Entretanto, a questdo tempo ndo envolve apenas a rapidez. Envolve também o cumprimento
do que foi prometido. As empresas que ndo oferecem disponibilidade instantdnea precisam
dizer ao cliente quando o produto ou servigo serd entregue. A tempestividade da entrega mede
o sucesso da organizagdo em cumprir essas promessas. J4 a vantagem da flexibilidade diz
respeito a capacidade de modificar o que estd feito. O custo, por sua vez, estd diretamente
relacionado a produtividade, com a vantagem no mercado em termos de precos baixos ou

margens altas de lucro.

O fluxo de mercadorias, servicos, informagdes e recursos financeiros ¢ normalmente
estruturado ndo apenas para transformar materiais brutos em produtos acabados e servicos,
mas igualmente para fazer tudo isso com efetividade, em busca de vantagens competitivas.
Este fluxo deve ser seguido de um aumento de valor, que possa ser percebido por todas as

partes que compdem a cadeia de suprimentos, numa perspectiva de cadeia de valor.
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2.5 Cadeia de valor de Michael Porter

Criar valor para o consumidor final com variedades de produtos, qualidade, bons
servicos e custos adequados, com ganhos para os clientes e empresas é o grande objetivo, bem
como o desafio, do Gerenciamento da Cadeia de Suprimento. Para isto, os elos de toda a
cadeia precisam estar perfeitamente integrados. Kalakota e Robinson (2002) atribuem o valor

dos negdbcios as necessidades a que ele serve, e ndo nos produtos que oferece.

Porter (1989), sendo um precursor na discussdo sobre valor do negdcio, através da sua
teoria da Cadeia de Valor, afirma que a satisfacdo das necessidades do comprador pode ser
um pré-requisito para a rentabilidade da industria, mas ndo €, por si so, suficiente. A questao
crucial na determinacdo da rentabilidade € se as empresas podem captar o valor por elas

criado para os compradores, ou se este valor é capitalizado por outros.

Para este autor, valor, em termos competitivos, ¢ o0 montante que os compradores estao
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. E medido pela receita total,
reflexo do preco que o produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode vender.
Porter (1989) complementa afirmando que uma empresa € rentdvel, se o valor que ela impde
ultrapassa os custos envolvidos na criacdo do produto. Criar valor para os compradores que
exceda o custo disto € a meta de qualquer estratégia genérica. O valor, e ndo o custo, deve ser
usado na andlise da posicdo competitiva, pois geralmente as empresas deliberadamente

elevam seu custo para impor um preco-prémio, via diferenciagao.

Tendo em vista que a cadeia de suprimentos corresponde a integragdo de diversas
organizacdes que fornecem, produzem e comercializam produtos e/ou prestam servigos a um
mercado consumidor, neste trabalho dissertativo dar-se-a énfase a teoria da Cadeia de Valor
de Porter (1989), como também a abordagem mais ampla de Sistema de Valor, em detrimento
das semelhangas conceituais destes mecanismos de interac@o intra e interorganizacional com
o Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (SCM). Segundo Turban e King (2004), os
conceitos de cadeia de valor e de cadeia de suprimentos estdo inter-relacionados. A primeira
mostra as atividades efetuadas pelas organizacdes e o valor agregado (a contribui¢cdo) de cada
uma, enquanto a segunda mostra o fluxo de materiais, dinheiro e informag¢do que apdiam a

execugao dessas atividades.

Para Porter (1989), o nivel de integracdo de uma empresa pode torni-la singular. A
integracdo em novas atividades de valor pode tornar uma empresa singular porque ela fica em

melhores condi¢des de controlar o desempenho das atividades ou de coordené-las com outras.
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Para analisar o potencial competitivo de uma organizacdo, pode ser utilizado um
mecanismo de dividi-la em partes, denominadas de atividades, com elos, devido a sua
interdependéncia, caracterizando-se, desta forma, como uma cadeia que, dependendo da
maneira como ¢ gerenciada, poderd agregar valor ao negdécio, segundo a percepc¢do do
mercado. Conforme afirma Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades distintas
que uma empresa executa no projeto, na produ¢do, no marketing, na entrega e no suporte de
seu produto. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posi¢do dos custos relativos
de uma empresa, além de criar uma base para a diferenciacdo. A cadeia de valores desagrega
uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa
ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de

uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

Turban e King (2004), influenciados pela teoria do Porter (1989), chamam de cadeia
de valor a série de atividades executadas por uma organizacdo para atingir suas metas em
varios estdgios do processo de produgdo, desde a aquisicdo de recursos até a entrega dos
produtos. Complementam afirmando que o valor agregado por essas atividades contribui com
a lucratividade, aumenta o valor do patrimonio e melhora a posicdo competitiva da empresa
no mercado. Para tais autores, a cadeia de valor € usada principalmente para analisar
atividades, por meio de uma comparac@o entre seus custos e o valor que proporcionam. Ela
pode ser tracada sob o ponto de vista de cada participante da cadeia de suprimentos e, assim, 0

valor proporcionado aos parceiros de negdcios e clientes também pode ser analisado.

A figura 2.5, a seguir, € a representacdo grafica do que o Porter (1989) define como
cadeia de valor, com as atividades categorizadas em dois blocos, como de apoio e primadrias.
Para ele, as atividades de valor sdo os blocos de constru¢do distintos da vantagem
competitiva. O modo como cada atividade € executada, combinando sua economia,
determinard se uma empresa tem custo alto ou baixo em relagdo a concorréncia, apresentando
a sua contribuicdo para as necessidades do comprador e, assim, para a diferenciagcdo. Tais
atividades estao ligadas entre si, como também com outras atividades de seus fornecedores,
canais e compradores, de modo que estes elos afetam a vantagem competitiva de todos os

componentes de uma cadeia de distribuicao.
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Figura 2.5 - Cadeia de Valor de Michel Porter.

Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Segundo o autor, os elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas:
otimizacdo e coordenacdo. As atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro
da cadeia de valores. Esses elos sdo relacdes entre o0 modo como uma atividade de valor é
executada e o custo ou o desempenho de uma outra. Eles freqiientemente refletem tradeoffs

entre atividades para obter o mesmo resultado global.

De acordo com o modelo da cadeia de valor de Porter (1989), as atividades exercidas
em qualquer industria podem ser divididas em duas partes: atividades primadrias e atividades
de apoio. As atividades primdrias, conforme demonstrado na figura 2.5 sdo: logistica interna
(ou logistica de entrada), operagdes, logistica externa (ou logistica de saida), marketing e
vendas, e servicos. Como se pode perceber, essas atividades constituem uma cadeia de
suprimento. Tais atividades ocorrem numa seqiiéncia, em que, a medida que o trabalho
avanga, agrega-se valor ao produto ou servico em cada atividade. Os materiais que entram sao
processados (na recepcao, estocagem, etc) e durante esse processamento se agrega valor a eles
na chamada logistica interna. Em seguida, os materiais sdo usados em operacgoes, em que
novo valor € agregado na producdo de bens e mercadorias. Os produtos precisam ser
preparados para a entrega (acondicionamento, estocagem e remessa) pela logistica externa,
sendo-lhes assim agregado mais valor. Entdo marketing e vendas se encarregam das vendas,
aumentando o valor do produto pela criagdo da demanda. Finalmente, o servico pds-venda é

prestado ao cliente, agregando-lhe ainda mais valor.

As atividades primdrias t€ém o suporte das seguintes atividades de apoio: infra-
estrutura da empresa (contabilidade, financeiro, administrativo, etc); gestao de recursos

humanos; pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias; e aquisicoes. Cada uma
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dessas atividades pode dar apoio a todas ou qualquer uma das atividades primadrias, devendo

ser, igualmente, sustentdculos matuos uma das outras.

Em suma, Porter (1999) apresenta a cadeia de valores de uma empresa como um
sistema de atividades interdependentes conectadas por elos. Para o autor, os elos surgem
quando a maneira como uma atividade é desempenhada afeta o custo ou a eficicia de outras.
Os elos geralmente criam opg¢des excludentes no desempenho das diferentes atividades a
serem otimizadas. A propria otimizacdo as vezes impde essas opcoes excludentes. A empresa
deve exercer essas opcoes excludentes de acordo com a estratégia, de modo a conquistar a
vantagem competitiva. Os elos também exigem a coordenacdo das atividades. A boa
coordenacdo possibilita a pontualidade na entrega, sem a necessidade de inventdrios
dispendiosos. A gestdo cuidadosa dos elos se constitui, muitas vezes, em poderosa fonte de
vantagem competitiva, em razdo da dificuldade dos rivais em percebé-los ao exercer as

opcdes excludentes ao longo das linhas organizacionais.

Num dado setor, os elos verticais refletem a interdependéncia entre as atividades de
uma empresa e as cadeias de valores de fornecedores e dos canais. Esta perspectiva de
integracdo numa corrente mais ampla, o Porter (1989) denomina de Sistema de Valor. Através
deste modelo, é possivel verificar a integracdo comercial entre cadeias de valores de vérias

organizagdes que compdoem uma cadeia de suprimento, conforme representado na figura 2.6, a

seguir.

Cadeias de valor Cadeia de valor Cadeia de valor Cadeia de valor
dos fornecedores da empresa dos canais do comprador

> | > >

~ ~ -
Valor cadeia Valor para a
acima empresa Valor cadeia
abaixo

Figura 2.6 -: Sistema de Valor de Michel Porter

Fonte: Porter (1989)

Nesta representacdo grafica, percebe-se que os fornecedores possuem cadeias de
valores (valor “cadeia acima”) que criam e entregam os insumos adquiridos usados na cadeia
de uma empresa. Os fornecedores ndo sé entregam um produto como também podem

influenciar o desempenho de uma empresa de vdrias outras maneiras. Além disso, muitos
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produtos passam pelas cadeias de valores dos canais (valor do canal) a caminho do
comprador. Os canais executam outras atividades que afetam o comprador, bem como
influenciam as atividades da prépria empresa. O produto de uma companhia se torna
eventualmente parte da cadeia de valores de seu comprador. A base final para a diferenciacao
€ o papel de uma empresa e de seu produto na cadeia de valores do comprador, que determina
as necessidades deste. A obtencdo e a sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da
compreensdo nao s6 da cadeia de valores de uma empresa, mas também do modo como a
empresa se enquadra no sistema de valores geral. A empresa € capaz de criar vantagem
competitiva, através da otimizacdo desses elos com o exterior. As oportunidades de
economias, por meio da coordena¢do com os fornecedores e com os canais de distribuigdo,
vao além da logistica e do processamento de pedidos. A empresa, os fornecedores e os canais
de distribuicao, todos t€ém condi¢des de auferir beneficios a partir do melhor reconhecimento

e da exploragdo dos elos (PORTER, 1989).

Utilizando esse modelo como um instrumento de andlise estratégica, Porter (1989)
atenta, ainda, para o fato de que a vantagem competitiva no custo ou na diferenciacdo &
funcdo da cadeia de valores da empresa. Para o autor, a posi¢do de custo reflete o custo
coletivo do desempenho de todas as atividades de valor em comparacdo com o dos rivais.
Cada atividade de valor apresenta vetores que determinam as fontes potenciais da vantagem
de custo. Do mesmo modo, a capacidade da empresa em se diferenciar reflete a contribuicao

de cada atividade de valor para a satisfacdo das necessidades dos compradores.
2.5.1 Lideranca em custo

Segundo Porter (1989), o comportamento dos custos de uma empresa e a posi¢ao dos
custos relativos provém das atividades de valor por ela executadas na concorréncia em uma
inddstria. Uma andlise dos custos significa examinar, portanto, os custos dentro destas
atividades, e nao os custos da empresa como um todo. Cada atividade de valor tem sua
propria estrutura de custos € o comportamento de seu custo pode ser afetado por elos e inter-
relagdes com outras atividades dentro e fora da empresa. A vantagem de custo resulta se a
empresa obtém um custo cumulativo da execu¢do das atividades de valor mais baixo que o
custo da concorréncia. O ponto de partida para a andlise dos custos € definir a cadeia de

valores de uma empresa e atribuir custos operacionais € ativos a atividades de valor.

Para o autor, cada atividade na cadeia de valores envolve custos operacionais € ativos

na forma de capital de giro ou fixo. Os insumos adquiridos fazem parte do custo de cada
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atividade de valor, e podem contribuir para os custos operacionais (insumos operacionais
adquiridos) e ativos (ativos adquiridos). A necessidade de designar ativos de valor reflete o
fato de que o volume de ativos em uma atividade e a eficiéncia da utilizacdo dos ativos sao
freqiientemente importantes para o custo de atividade. A posicdo dos custos de uma empresa
resulta do comportamento do custo de suas atividades de valor. O comportamento do custo
depende de uma série de fatores estruturais que influenciam o custo, denominados de

condutores dos custos.

Dentre os condutores dos custos, estd o relacionado aos elos, pois o custo de uma
atividade de valor é freqiientemente afetado pelo modo como outras atividades sdo
executadas. Existem dois tipos gerais de elos: elos dentro da cadeia de valores e elos verticais
com as cadeias de valores de fornecedores e canais. Estes elos significam que o
comportamento do custo de uma atividade de valor ndo pode ser compreendido com um
exame apenas da atividade. Os elos criam uma oportunidade para a redugdo do custo total das
atividades ligadas. Eles fornecem uma fonte potencialmente poderosa de vantagem de custo,
porque sdo sutis e exigem uma coordenacdo ou uma otimizacdo conjunta de atividades ao

longo de linhas organizacionais.
2.5.2. Diferenciacao

Outra estratégia que, segundo Porter (1989), propicia vantagem competitiva para a
empresa € a diferenciacdo. Para o autor, uma empresa se diferencia da concorréncia se puder
ser singular em alguma coisa valiosa para os compradores. Da mesma forma que os custos, a
diferenciacdo ndo pode ser compreendida se a empresa for considerada como um todo, pois
ela provém das atividades especificas que uma empresa executa € do modo como afetam o

comprador.

A diferenciacdo surge da cadeia de valores da empresa. A habilidade para atender as
necessidades dos compradores em qualquer parte € um dos fatores diferenciadores que pode

resultar de um escopo competitivo amplo.

Virtualmente, qualquer atividade de valor constitui uma fonte potencial de
singularidade. Em geral, esta singularidade tem sua origem nos elos dentro da cadeia de
valores ou nos elos com fornecedores e com canais que sao explorados por uma empresa, pois
a satisfacdo das necessidades do comprador quase sempre envolve a coordenacdo de

atividades ligadas. Todo impacto de uma empresa sobre a cadeia de valores de seu
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comprador, inclusive toda ligacdo entre as atividades de valor do comprador e a empresa,

representa uma possivel oportunidade para diferenciacao.

Em suma, Porter (1989) considera que a diferenciacdo provém da criagdo singular de
valor para o comprador. O valor de ser singular em uma atividade de valor é seu impacto
direto e indireto sobre o custo ou o desempenho do comprador. Uma diferenciacdo sustentdvel
exige que uma empresa execute de um modo singular uma gama de atividades de valor que
influenciam os critérios de compra. Esta diferenciagcao resultard num desempenho superior se

o valor percebido pelo comprador ultrapassar o custo da diferenciacao.
2.5.3 Enfoque

Além das duas estratégias genéricas descritas anteriormente, Porter (1989) apresenta o
enfoque como um instrumento de andlise estratégica, num contexto em que a empresa pode
aproveitar as vantagens competitivas tanto da diferenciacdo quanto da lideranga em custo,
porém, num ambiente competitivo focado, dentro de uma industria. Conforme Porter (1989),
o enfocador seleciona um segmento ou grupo de segmentos na indudstria e adapta sua
estratégia para atendé-los, excluindo outros. A estratégia de enfoque tem duas variantes. No
enfoque no custo, uma empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo,
enquanto que no enfoque na diferenciacdo, uma empresa busca a diferenciacdo em seu

segmento-alvo.

O enfoque no custo explora diferencas no comportamento dos custos em alguns
segmentos, enquanto o enfoque na diferenciacdo explora as necessidades especiais dos
compradores em certos segmentos. Estas diferencas implicam que os segmentos sdo atendidos
de uma forma insatisfatéria por concorrentes com alvos amplos que os atendam, a0 mesmo

tempo em que atendem outros.

A escolha pelas estratégias de lideranca em custo, diferenciacdo ou enfoque, como
mecanismo de criacdo de valor na sua cadeia de suprimento, dependerd das caracteristicas da
empresa e do seu mercado, levando-se em consideracdo as cadeias de valores dos que

compdem o seu sistema de valor.

Diante deste contexto, percebe-se que para o processo de tomada de decisdo, bem
como para a operacionaliza¢do das suas atividades, a organizacao dependera de informagdes
coerentes, em tempo habil, e de ficil acesso para todos os envolvidos nessa cadeia de
suprimento. Para Rezende e Abreu (2003), a informacdo, nos dias de hoje, tem um valor

altamente significativo e pode representar grande poder para quem a possui, seja pessoa, seja
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instituicdo. Ela possui seu valor, pois estd presente em todas as atividades que envolvem

pessoas, processos, sistema, recursos financeiros, tecnologias etc.

A importancia da informagdo para o gerenciamento da cadeia de suprimento é um
fator considerado por diversos tedriocos, tendo em vista que esta cadeia ndo corresponde
somente ao fluxo de materiais, mas também ao fluxo de informacdes, pagamentos e servicos,
os quais podem ser apoiados pela adocdo de tecnologias de informacdo em ambientes

organizacionais e entre parceiros de negocios.
2.5.4 A tecnologia de informacio na cadeia de valor

A tendéncia de mercado ruma para uma economia mundialmente integrada. Para
viabilizar o fluxo de informacdes decorrente de tal integracdo, as empresas devem investir em
tecnologias da informagao, direcionando-as em favor da vantagem competitiva da sua cadeia
de valor, bem como das cadeias de valores dos outros participantes da sua cadeia de

suprimento.

Porter (1999) tem enfatizado sobre a importincia da tecnologia da informac¢do como
instrumento indispensdvel para as organizacdes, na busca constante pela vantagem
competitiva. Para ele, a tecnologia da informacgdo estd permeando todos os pontos da cadeia
de valores, transformando a maneira como as atividades de valor sdo desempenhadas e a
natureza dos elos entre elas. Também estd afetando o escopo competitivo e reformulando a
maneira como os produtos satisfazem as necessidades dos compradores. Esses efeitos basicos
explicam por que a tecnologia da informacao adquiriu significado estratégico e é diferente das

muitas outras tecnologias utilizadas, complementa o autor.

Todas as atividades de valor, ainda segundo o Porter (1999), apresentam um
componente fisico e um componente de processamento de informag¢do. O componente fisico
inclui todas as tarefas fisicas necessarias para o desempenho da atividade. O componente de
processamento de informagdo abrange os passos indispensdveis para a capta¢do, manipulagao

e distribui¢do dos dados necessarios ao desempenho da atividade.

MacFarlan (1984), também discute a relacdo da TI com a cadeia de valor, enfatizando
sobre a possibilidade de gerar vantagem competitiva para o negécio. Neste contexto, segundo
0 autor, torna-se relevante avaliar o impacto da TI no papel estratégico da empresa, através da
busca de respostas as cinco perguntas abaixo, relacionadas com as forcas competitivas de

Porter:
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1. A tecnologia de sistemas de informagdo pode erguer barreiras para a entrada de
outros mercados?

2. A tecnologia de sistema de informacao pode impedir a troca de fornecedores?

3. Pode a tecnologia alterar as bases da competicao?

4. Os sistemas de informacdo podem alterar o equilibrio de poder nas relacdes com os
fornecedores?

5. A tecnologia de sistemas de informag¢ao pode gerar novos produtos?

Porter (2001), em artigo escrito na Harvard Business Rewiew, direcionou seus
comentdrios sobre a adogdo estratégica da tecnologia da informacgdo para o uso da Internet, a
qual influencia fortemente a estrutura da industria, como forma de manter a sua vantagem
competitiva. Para o autor, ha duas formas bdsicas de conquistar vantagem competitiva:
eficiéncia operacional e posicionamento estratégico. Entretanto, a Internet € uma tecnologia
tdo difundida que todos os competidores tendem a ganhar eficiéncia usando a rede. Desta
forma, a Internet ndo gerard vantagem competitiva através da eficiéncia operacional. Por
outro lado, a Internet permite o desenvolvimento de aplicacdes que podem ser estendidas a
toda a cadeia de valor, integrando suas atividades, gerando, assim, vantagem competitiva

através do posicionamento estratégico.

Com base nestas consideracdes, serd apresentado nos itens seguintes, deste referencial
tedrico, um conjunto de tecnologias de informagao capaz de apoiar o fluxo de informacdes
numa cadeia de suprimento, aqui denominado de solugdes B2B (business-to-business),
justamente pelo seu cardter de integracdo das atividades da cadeia de valor, como também dos
elos verticais que tais tecnologias propiciam entre as cadeias de valores de fornecedores,
empresa, canais e compradores, uma vez que, segundo Porter (1999), a tecnologia da
informacao afeta o préprio valor das atividades ou permite que as empresas conquistem a

vantagem competitiva através da exploragdo das mudancgas no escopo da competi¢ao.
2.6 Solucoes business-to-business na cadeia de suprimentos

Neste estudo, por solugdes business-to-business, entenda-se o conjunto de tecnologias
de informacdo (TI) que apdéiam a producdo, armazenamento e distribui¢do das informagdes
relativas as transagdes comerciais entre os componentes de uma cadeia de suprimento.
Embora a expressao business-to-business esteja intimamente relacionada a uma das categorias
de negdcios eletronicos, com énfase no uso da Internet como uma das principais ferramentas,

aqui ndo terd esse foco limitado, incluindo outras tecnologias de informacdo que apdiam o
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fluxo de informagdes dentro da empresa estudada, bem como entre ela e o mercado,

particularmente, no seu segmento downstream (cadeia abaixo).
2.6.1 e-Business

Os investimentos em tecnologia da informacdo realizados pelas organizagdes
geralmente sdo motivados pela busca de maior eficiéncia interna, permitindo uma auto-
suficiéncia na gestdo dos seus recursos empresariais, com foco na lucratividade, a partir da
reducdo de custos operacionais. Entretanto, uma nova fonte motivadora tem levado as
organizacodes a repensar tais investimentos, alterando ndo somente o tipo de tecnologia, mas o
seu foco, que agora nao deve mais ser voltado unicamente para as operagdes internas, mas
também para o mercado, como instrumento de apoio as relacdes comerciais entre a empresa €

seus fornecedores e clientes.

Este € um cendrio tipico de e-business (negdcios eletrdnicos), em que os participantes
de uma cadeia de suprimento podem utilizar diversos componentes eletronicos,
principalmente a Internet, mas ndo somente ela, de modo a facilitar a comunicagdo e o fluxo
de informagdes pertinentes as transacdes comerciais nesta cadeia, agregando valor para o

cliente.

Um dos primeiros a usarem o termo e-business foi a IBM, a partir de 1997. Até entdo,
o conceito de e-business estava sobreposto pelo conceito de e-commerce (comércio
eletronico). Segundo Franco Jr. (2005), a IBM definia e-business como:

“uma forma segura, flexivel e integrada de fornecer um valor diferenciado na gestdo
administrativa pela combinagdo de sistemas e processos para a administragdo e
funcionamento de operagdes centrais, de forma simples e eficiente, alavancada pela
aplicacdo de tecnologias de Internet”.

Segundo Kalakota e Robinson (2002), o e-business, além de englobar o comércio
eletrOnico, inclui atividades de contato e retaguarda que formam o mecanismo principal do
negocio moderno. Assim, o e-business nao trata apenas de transagdes de comércio eletronico
ou de compras e vendas pela Internet. E uma estratégia global de redefini¢io dos antigos
modelos de negdcios, com o auxilio de tecnologia, para maximizar o valor do cliente e os
lucros. Para Albertin (2000), comércio eletronico € a realizacdo de toda a cadeia de valor dos
processos de negécio num ambiente eletronico, por meio da aplicac@o intensa das tecnologias

de comunicagdo e de informagao, atendendo aos objetivos de negdcio.
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Turban e King (2004) confirmam as colocacdes dos autores acima, quando afirmam
que o e-business € uma defini¢do mais ampla de e-commerce, pois ndo inclui simplesmente a
compra e a venda de produtos e servigos, mas também a prestacdo de servigos a clientes, a
cooperacdo com parceiros comerciais e a realizacdo de negdcios eletronicos dentro de uma
organizagdo. Batista (2004), também faz uma distin¢g@o entre os dois termos, quando afirma
que o e-business pode ser definido como a estratégia de posicionamento da empresa na
Internet; enquanto que o e-commerce € um dos componentes do e-business com o intuito de
controlar a atividade de vendas pelo uso de meios eletronicos. Para este autor, do ponto de
vista administrativo, o e-business € o planejamento da imersdo da organizacdo na Internet
com o propdsito de automatizar suas diversas atividades, como a comunica¢do interna e
externa, a transmissdo de dados, o contato com clientes e fornecedores, etc. Corroborando
com os autores supracitados, Franco Jr. (2005) faz uma analogia dos dois conceitos a um
iceberg, ao afirmar que o e-commerce é somente a “ponta do iceberg”, enquanto que o e-
business € o iceberg todo. Ou seja, como resultado, o e-business se torna todo o conjunto de
sistemas de uma empresa interligado aos sistemas de diversas outras empresas, interagindo

para que o e-commerce acontega.

Em vez de definir o e-business pela tecnologia, é mais util defini-lo por sua intencao
de permitir o fluxo de informagdes precisas, convenientes e valiosas. Esse fluxo de
informacdes valiosas comeca com o consumidor e € compartilhado com todas as organizagdes
da cadeia de suprimentos. E, portanto, imperativo que os gerentes aproveitem todas as
oportunidades para compreender as implicacdes dos negdcios eletrOnicos para suas proprias
empresas, € como eles podem desenvolver uma estratégia eficaz para utilizad-los com uma
cadeia de suprimento agil que ird fornecer suporte a essa abordagem (HARRINSON e HOEK,
2003).

Alguns estudiosos criticam, inclusive, as coloca¢des sobre o aspecto estratégico da
tecnologia de informagdo, alegando que a TI por si s6 ndo proporciona vantagem competitiva
a organizacdo, e que tal vantagem dependerd da forma como as tecnologias serdo gerenciadas
e aplicadas no negécio. Eles utilizam o argumento de que a posse da tecnologia por uma
organizacdo depende basicamente da sua capacidade de investimento financeiro, fazendo com
que seus concorrentes tenham acesso com a mesma facilidade que ela. Segundo Carr (2003),
o potencial da tecnologia para diferenciar uma empresa das outras, ou seja, seu potencial
estratégico, inexoravelmente diminui a medida que se torna acessivel a todos, pois um dos

problemas a ser resolvido pela estratégia competitiva encontra-se no fato de que nada impede
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um concorrente de imitar e até mesmo inovar uma fabricacdo do outro. Quando isto acontece,

a vantagem competitiva acaba.

Dai vem a necessidade de saber como melhor utilizar a tecnologia da informagao no
cendrio de negdcios eletronicos, aproveitando as habilidades pessoais dos seus colaboradores
nos diversos niveis organizacionais, como também as necessidades expostas pelo seu mercado
consumidor. Para Fiore (2001), na nova economia, o capital intelectual é mais valioso do que
o dinheiro. Para ter sucesso na nova economia, as empresas precisam cultivar dois tipos de
capital intelectual — seus funciondrios e seus clientes. Franco Jr. (2005) ratifica essa
colocagdo, ao afirmar que no e-business, o cliente é determinante para a formacdo de toda a
cadeia de valores, uma vez que seu modelo comega focando no que se julga ser o maior

patrimdnio da empresa, que € o cliente.

Tanto o cliente quanto o funciondrio exerce um importante papel no ambiente de
negdcios eletronicos, sendo necessdrio categorizar suas participacdes, para que se tenha um
melhor conhecimento sobre as suas principais caracteristicas, e, a partir disto, fazer melhor

uso deste potencial de comunicacao e interacdo intra e interorganizacional.
2.6.1.1 Categorias de e-Business

Em fung¢do do constante aumento da realizagdo de negdcios por meio eletronico,
através do qual sdo efetuadas compras e vendas de produtos e servigos, bem como o
fornecimento de informagdes de interesse dos parceiros de negdcios, surgiram algumas
categorias de transacdes eletrOnicas envolvendo organizacdes, publicas ou privadas, e
mercado, composto de outras empresas, consumidor final ou simples cidaddos, que ndo

necessariamente estao pagando por um servigo.

Turban e King (2004) apresentam uma série de classificagdes do e-business feitas pela
natureza da transagcdo ou pelo relacionamento entre os participantes, conforme demonstra o

quadro 2.2, a seguir:

Classificacao do e-Business Natureza da Transacio

Business-to-Business (B2B) Empresa-empresa: todos os participantes sdo empresas ou
outros tipos de organizagdes.

Business-to-Consumer (B2C) Empresa-consumidor: envolve transacdes de varejo entre
empresas e compradores individuais.

Busines-to-business-to-consumer | Empresa-empresa-consumidor: uma empresa oferece
(B2B2C) produtos ou servicos a uma empresa que seja sua cliente, a
qual, por sua vez, mantém seus proprios clientes, para os
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quais o servigo ou produto é repassado.

Consumer-to-business (C2B) Consumidor-empresa: envolve, por um lado, individuos que
utilizam a Internet para vender produtos ou servigos a
organizagdes e, por outro, aqueles que procuram vendedores a
fim de que oferecam lances, para obter produtos ou servigos
de que necessitam.

Consumer-to-consumer (C2C) Consumidor-consumidor: os consumidores vendem
diretamente uns aos outros.

Comércio eletronico Abrange todas as atividades internas que envolvem a troca de
intranegocio produtos, servigos ou informagdes entre diferentes unidades e
individuos de uma organizagao.

Business-to-employees (B2E) Empresa-funcionario: é uma subcategoria do comércio
eletrdnico intranegécios na qual a organizacdo oferece
servigos, informacdes ou produtos a funciondrios.

Comérecio colaborativo Quando individuos ou grupos se comunicam ou colaboram
uns com ou outros online.

E-government ou Government- Governo eletronico ou Governo-cidadao: uma entidade
to-citizen (G2C) governamental adquire produtos, servicos ou informagdes de
empresas ou de cidaddos, ou, ainda, oferece esses bens a tais
empresas e cidadaos.

Quadro 2.2 - Classificagdo do Negdécio Eletronico pela Natureza da Transagéo.

Fonte: Adaptado de Turban e King (2004)

Como se pode perceber, diversas sdo as formas de apresentagdo dos negdcios

eletronicos, porém, neste trabalho dissertativo, dar-se-4 énfase a categoria business-to-

business (B2B), por ser o foco de andlise do presente estudo de caso.
2.6.1.1.1 Business-to-Business (B2B)

Segundo Furgeri (2001), business-to-business, também representado pela expressao
B2B, é um termo que se tornou mais popular a partir de 1999, e se refere a negociagdes que
ocorrem exclusivamente entre dois negociantes, normalmente envolvendo empresas, sendo
parceiras que padronizam formas de comunicacdo para reduzir seus custos internos e

aumentar a eficiéncia. O B2B pode ser dividido basicamente em dois campos:

1. Mercado vertical: englobando negociacdes entre grandes empresas de um ramo de

atividade especifico, como setor automotivo, setor quimico, etc.

2. Mercado horizontal: englobando pequenas e médias negociacdes entre empresas de

diversos ramos de atividade.

Numa abordagem mais voltada para o uso de tecnologias de comunicagdo, Turban e
King (2004) apresentam o B2B como as transagdes entre empresas realizadas eletronicamente
pela Internet, extranets, intranets ou redes privadas, embora atentem para o fato de que o

comércio B2B também pode ser executado fora da Internet. Para os autores, essas transagoes
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podem ser realizadas entre uma empresa € os membros de sua cadeia de suprimento, bem
como entre uma empresa e outra qualquer. A principal caracteristica do B2B € que as
empresas, que podem ser qualquer organizacdo com ou sem fins lucrativos, publica ou

privada, tentam automatizar o processo de transacao comercial com o intuito de melhora-lo.

Segundo Turban e King (2004), existem varios atributos pelos quais as transagdes

B2B podem ser caracterizadas, sendo eles:

1. Partes envolvidas: o comércio B2B pode ser realizado diretamente entre um
comprador e um vendedor ou conduzido por um intermedidrio on-line. O
intermedidrio é um terceiro que faz a intermediacdo da transacao entre o comprador e
o vendedor, podendo ser virtual ou do tipo “cliques e cimento”, ou seja, parte da

transacao € virtual e a outra € presencial.

2. Tipos de transac@o: compra spot, que é a compra de bens e servicos a medida que
se precisa deles, em geral aos precos vigentes no mercado, determinados
dinamicamente pela oferta e demanda; e suprimento estratégico que, ao contrdrio,
envolve compras regidas por contratos de longo prazo que usualmente se originam de

negociagdes privadas entre vendedores e compradores.

3. Dire¢do do mercado: mercados verticais que tratam com um Unico setor industrial
ou segmento industrial; e mercados horizontais que concentram em um Servi¢o ou

produto utilizado por todos os tipos de industrias.

Estes autores também apresentam os tipos basicos das transa¢des B2B, referindo-se a
sistemdtica do fluxo de produtos e servigos e da quantidade de participantes nesta cadeia de

distribuicao, sendo eles:
1. Lado da venda: um vendedor para muitos compradores.
2. Lado da compra: um comprador para muitos vendedores.
3. Bolsas: muitos vendedores para muitos compradores.

4. Comércio colaborativo: comunicagdo e compartilhamento de informacao, projeto e

planejamento entre empresas parceiras.

Explicando essa tipologia, Turban e King (2004) expdem que em mercados um-para-
muitos € muitos-para-um, uma empresa executa ou toda a venda (mercado do lado da venda)
ou toda a compra (mercado do lado da compra). Como ambos estdo focados nas necessidades

de compra e venda de uma dnica empresa, sio denominados negdcios eletronicos centrados
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na empresa. Em mercados deste tipo, a empresa individual do lado da venda ou do lado da
compra tem completo controle sobre quem participa da transacdo e sobre os sistemas de
informacdo que a apdiam, caracterizando as transacdes como privadas. Muitos mercados
centrados na empresa sao conduzidos sem o auxilio de intermedidrios. Contudo, quando se
trata de leildes ou da agregacdo de pequenos compradores, poderd ser usado um

intermediario.

Ja no caso de mercados eletronicos muitos-para-muitos, muitos vendedores e muitos
compradores encontram-se eletronicamente com o propdsito de comercializar uns com 0s
outros, em bolsas. Geralmente operadas por um terceiro ou um consorcio, as bolsas sdo
abertas a todas as partes interessadas (vendedores e compradores) e, portanto, sdo

consideradas mercados eletronicos publicos.

Embora boa parte das transacdes que ocorrem num cendrio B2B tenha um carater
comercial, hd também o caso de empresas que negociam entre si com outros propdsitos, além
de apenas vender ou comprar. Um exemplo € o comércio colaborativo, isto é, o

compartilhamento de comunicagio, projeto, planejamento e informagao entre parceiros.

O que vao influenciar uma empresa a adotar um ou outro tipo de negdcio eletronico
B2B serdo as caracteristicas do seu segmento e de como se comportam 0s outros parceiros da

sua cadeia de suprimento, quanto ao ingresso no mercado eletronico.
2.6.1.1.1.1 Vantagens do B2B para a cadeia de suprimentos

Com o desenvolvimento dos negdcios eletronicos e das tecnologias para a implantacao
de sistemas B2B, surgem novas oportunidades no mercado. Neste contexto, as empresas estdo
mudando sua forma de atuar, reduzindo custos operacionais, melhorando o atendimento ao
consumidor e estabelecendo sua presenca no mercado global. A convergéncia dos negdcios
com a aplicacdo de solugdes B2B estd simplificando a comunicacdo entre parceiros e

proporcionando inovadoras praticas de negocio.

Os negdcios eletronicos prometem novas maneiras de trabalhar para as empresas,
permitindo que elas reajam em tempo real as mudancas no mercado, € conseguem isso
obtendo mais conhecimento sobre seus clientes, € aumentando a visibilidade da demanda em

suas cadeias de suprimento (HARRINSON e HOEK, 2003).

Para muitas companhias, a principal vantagem de se transformar em uma empresa de
e-business focada no cliente reside em adquirir capacidade para manter os consumidores leais,

para prever suas necessidades futuras, para reagir as preocupacdes do cliente, fornecendo-lhe
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atendimento de alta qualidade (O’BRIEN, 2004). Outro aspecto a ser considerado € a
possibilidade de integracdo entre os parceiros de negdcios numa cadeia de suprimento.
Segundo Furgeri (2001), a integracdo das empresas participantes da negociacdo, que se
constitue na conhecida cadeia de suprimento, passa a ser muito maior em relacdo aos métodos

tradicionais.

Este autor apresenta algumas das principais vantagens da implantacdo de sistemas

B2B, conforme descrito a seguir:

1. Os sistemas passam a incorporar regras de negdcio voltadas para a determinagdo do
perfil do cliente, oferecendo promocdes, novidades ou produtos complementares

especificos. Ou seja, € a possibilidade da realizacdo do marketing personalizado;

2. Os produtos oferecidos pela empresa passam a ser produzidos de acordo com as

caracteristicas e especificacdes determinadas pelo cliente;

3. A pesquisa de precos a fornecedores, realizada pela empresa, passa a ser feita
automdtica, pois os sistemas de comunicagcdo entre as organizacdes passam a Ser
compreendidos e transparentes de ambos os lados (cliente — fornecedor) por meio de

técnicas e linguagens que possibilitam criar documentos eletronicos comuns;

4. Os produtos passam a ser fabricados somente em func¢do de pedidos especificos,

reduzindo necessidades de estoque de produtos.

Para Batista (2004), além de integrar todos os participantes da cadeia comercial e
disponibilizar informag¢des atualizadas sobre os produtos, a importancia do B2B provém da
colaboracdo online, da automacao e da integracdo das operacdes de negdcios. Segundo este

autor, a organizacao que faz parte do cendrio B2B pode tirar proveito das seguintes vantagens:
1. Menor custo de compras e menor volume de estoques;
2. Maior eficiéncia, simplicidade, flexibilidade e agilidade no processo de compra;

3. Acesso instantaneo a uma grande variedade de produtos e servicos oferecidos por

uma ampla gama de fornecedores;

4. Acesso instantdneo a informagdes técnicas, variedade de produtos e assisténcia

técnica, etc;

5. Flexibilidade para comparagdo de precos, condicdes de pagamento, prazos de

entrega etc. de uma grande variedade de fornecedores;
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6. Maior facilidade de negociacdo com os fornecedores;

7. Maior garantia de seriedade e honestidade dos parceiros comerciais e de

cumprimento dos prazos de entrega.

Ratificando a exposi¢do do autor acima, Turban e King (2004) apresentam um
conjunto de beneficios decorrentes da ado¢do dos negdcios eletronicos entre parceiros de
negdcio, enfatizando que dependerda do modelo de B2B a ser adotado, para que os seguintes

beneficios possam ser alcangados. Eles afirmam que, em geral, esse tipo de negdcio:
1. Elimina papéis e reduz custos administrativos;
2. Acelera o ciclo;
3. Reduz custos e tempo de busca para os compradores;
4. Aumenta a produtividade de funciondrios que cuidam de compra e/ou venda;
5. Reduz erros e/ou aprimora a qualidade dos servigos;
6. Reduz niveis e custos de estoque;
7. Aumenta a flexibilidade da producdo, permitindo entrega just-in-time;
8. Facilita a “personalizacao massificada’;
9. Aumenta as oportunidades de colaboragao.

Da mesma forma que os negdécios eletronicos possibilitam vantagens a organizagao, e
a administracdo deverd estar atenta para aproveita-las, ela também devera identificar quais as
possiveis limitagdes e desafios que poderd enfrentar neste novo modelo de negdcios, a fim de

minimiza-los, para que os objetivos organizacionais nao sejam comprometidos.
2.6.1.1.1.2 Limitacoes e desafios do B2B

As limitacdes e desafios do B2B nem sempre sdo decorrentes de fatores de ordem
tecnoldgica, mas também de ordem cultural, organizacional, social, econdmica, etc, conforme

sera descrito neste item.

Conforme Treper (2000), os inimeros desafios técnicos do e-business podem ser
enquadrados, em sua maior parte, em duas categorias: interoperabilidade e interfaces. A
interoperabilidade, nesse contexto, refere-se a como a empresa utiliza a tecnologia para se
comunicar com parceiros externos; enquanto que a interface estd relacionada apenas a

comunicacdo entre os sistemas internos dentro da empresa. Para o autor, um verdadeiro
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sistema nervoso digital integra as empresas com seus parceiros de negdcio, permitindo a troca
continua de informacdes e a oferta de servicos altamente aperfeicoados. Essa troca exige
grande interoperabilidade, uma vez que as aplicagdes de negdcios eletronicos envolvem a
comunicacdo, gestdao de dados e servicos de seguranca. Para que o negdcio eletronico seja
considerado como confidvel, no qual os componentes poderdo ser montados, mantidos e
atualizados por um custo razodvel, as empresas precisam desenvolver tecnologias,
ferramentas de medicdo, servicos de testes e demonstracdoes de interoperabilidade para

garantir que as exigéncias do mercado sejam satisfeitas, tanto atualmente quanto no futuro.

No que diz respeito a relagdo custo/beneficio, Trepper (2000) afirma que uma das
barreiras 6bvias ao ingresso de uma empresa no mercado eletronico € o problema da medi¢do
de suas atividades por meio eletronico e do retorno do seu investimento. Para analisar os
custos e os beneficios de uma iniciativa de comércio eletronico, é preciso entender os custos
diretos envolvidos no planejamento, implementacido e manuten¢do da iniciativa, bem como do

custo da oportunidade de ndo embarcar na iniciativa.

Segundo Furgeri (2001), a mudanca organizacional trazida pelos sistemas B2B se
refere a automacao de processamento de compras, maior flexibilidade e agilidade na escolha
de fornecedores e mudanca na cadeia de suprimentos. Entretanto, Kalakota e Robison (2002)
chamam a aten¢do para mudancas além da tecnologia, considerando que o maior desafio em
e-business estd em unir tecnologia emergente ao novo projeto de negécio da empresa. Os
autores afirmam que, se isso fosse apenas uma questdo de unir tecnologias emergentes a
mercados existentes ou vice-versa, o desafio da administracdo seria relativamente facil. Mas
quando a tecnologia e os mercados atuais estdio mudando tdo dinamicamente, essa ligacdo se
torna um processo realmente delicado. Conforme emergem as tecnologias novas, elas afetam
as necessidades do cliente, elevando as expectativas do que € possivel, e essas mudancas das
necessidades do cliente influenciam um modelo de negécio da companhia, exigindo que ela
também mude. E complementam sua idéia expondo que a medida que um novo projeto de

negdcios € implementado, ele altera 0 modo como funcionam os processos de uma empresa.

Neste cendrio de mudanga, segundo Kalakota e Robinson (2002), os gerentes
encontram dificuldade na criacdo de novos projetos de negdécio por duas razdes. Primeiro,
muitos deles foram treinados para se concentrar no aperfeicoamento dos produtos, no
aumento da participagdo do mercado e da receita. Segundo, no mundo de e-business, a

distin¢do entre produtos e servicos ofertados freqiientemente € obscura. Assim, o sucesso
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depende da criacdo de novas “ofertas de produto” nas quais os clientes véem o valor

adicional.

A prépria integragdo organizacional proposta pela teoria de sistema de valor de Porter,
discutida anteriormente, € um desafio a ser enfrentado pelas empresas. Segundo O’Brien
(2004), a integracdo da empresa surge como um assunto critico para as organizagdes de todos
os setores empresariais que se esforcam para manter vantagens competitivas, uma vez que
esta integrac@o € a chave do sucesso, que disponibiliza as informagdes para qualquer usudrio,

em qualquer lugar, e a qualquer momento.

Dentre as diversas tecnologias de informagdo que apdiam o B2B, a Internet € uma das
principais. Neste contexto, Mattos (2005) apresenta a Internet como uma TI que estd
provocando uma profunda transformacdo na maneira como as empresas operam € como a
sociedade evolui. Aquelas que ndo entenderem a mensagem do mercado vao se tornar
obsoletas, o mesmo ocorrendo com varios postos de trabalho e profissdes. Tais
transformagdes, no entanto, ndo ocorrerdo de um dia para o outro, afirma o autor. Ao

contrario, dependerdo da mudanca cultural da sociedade.
2.6.1.1.1.3 Tecnologias da informacio no cenario B2B

Quando se fala em negdcios eletrdnicos, inevitavelmente se pensa em tecnologias
como Internet, Intranet e Extranet, as quais sdo freqiientemente utilizadas neste cendrio. De
acordo com O'Brien (2004), redes de tipo Internet dentro da empresa (Intranets), entre a
empresa € seus parceiros comerciais (extranets) e outros tipos de rede, voltadas para
aplicacdes de comércio eletronico, tornaram-se a principal infra-estrutura de informética em
muitas organizacdes. Porém, outras tecnologias de informagdo e comunicagcdo tém sido
amplamente utilizadas pelas empresas para permitir a producdo, armazenamento e fluxo de
informacdes de forma efetiva, condi¢ao primordial para a execucdo de transagcdes comerciais

entre parceiros de negdcios.

Segundo Turban e King (2004), as infra-estruturas mais importantes para mercados

B2B sao:
e Servidor(es) para hospedar os bancos de dados e aplicativos;

® Software para executar as atividades do lado venda, como também para leildes

diretos e reversos e para o e-procurement (lado da compra);
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e Software para o gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM),

possivelmente relacionado com uma central de atendimento;

e Seguranca para hardware e software;

e Software para montar uma loja virtual, como também para bolsas eletronicas;
¢ Redes de telecomunicacoes e protocolos (incluindo EDI, extranets e XML).

Tendo em vista que o grande desafio do comércio eletronico € a gestdo das operagdes
logisticas que ocorrem no ambiente empresarial, € pertinente destacar quais tecnologias de
informacdo poderdo dar suporte operacional e gerencial aos condutores dos procedimentos
logisticos, os quais envolvem compra, recebimento, estocagem, movimentagdo, expedi¢do de
produtos e fornecimento de servi¢os dentro da empresa e entre os parceiros de negdcios. Para
Gomes e Ribeiro (2004), as tecnologias e os sistemas de informagao sdo o elo entre todas as
atividades e permitem, com técnicas gerenciais € equipes, uma interacdo entre as atividades
logisticas. Para os autores, as aplicacdes harware de TI, para a logistica, resumem-se em:
microcomputadores; palmtops (computadores de mao); cédigo de barra; coletores de
dados; radiofreqiiéncia; sistemas GPS (Sistema de Posicionamento Geografico); e

computadores de bordo.

Da mesma forma, os autores apresentam os softwares normalmente utilizados nas
operacOes logisticas, sendo eles: roteirizadores, WMS (Sistema de Gerenciamento de
Armazéns), GIS (Sistema de Informacdo Geografica), simuladores, otimizadores de

redes, EDI.

Percebe-se, portanto, que ha uma diversidade de tecnologias que podem ser utilizadas
no ambiente de negdcios eletronicos, porém, algumas se destacam, devido a fatores como
freqiiéncia de adogdo pelas empresas, acessibilidade aos componentes da cadeia,
interoperabilidade e interfaces apropriadas. Neste item, serdo apresentadas as tecnologias de
informagdo e comunicacdo de maior destaque em obras especializadas na temaética de

negocios eletronicos.

A Internet (intercontinental network) € a rede mundial de computadores conectados,
usando um padrdo de protocolo de tal forma que qualquer computador na rede possa enviar e
receber mensagem de qualquer outro computador. A Internet é derivada da rede militar
surgida nos anos 60 ARPANET, vindo a se tornar uma rede aberta aos negdcios no inicio da

década de 90, com as vantagens de fécil publicacio de informacdes, custo reduzido e
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facilidade de uso, e a desvantagem de risco a curto prazo. A Internet € interativa e possibilita
interface com multimidia, com acesso global, promovendo produtos e tornando-se um canal

de negécios (GOMES e RIBEIRO, 2004; FRANCO JR, 2005).

Para Batista (2004), do ponto de vista técnico, a Internet € uma conexao de todas as
redes do mundo, mas, do ponto de vista do usudrio, ela representa a possibilidade, quase
infinita, de acesso a servigcos omnline, comunicacdo entre pessoas ou troca de dados entre
computadores. O autor complementa afirmando que a melhor definicdo para Internet é uma
rede de redes, ou seja, uma interligacdo de vdrias redes em todo o mundo utilizando os

mesmos padrdes de comunicagdo, o que resultou em uma revolucao nas telecomunicagoes.

Do conjunto de servigos que a Internet possui, cada um com finalidade especifica,

Batista (2004) destaca:

e WWW (Word Wide Web) ou Web: servico de paginas em formato HTML
utilizado para troca de informacdes e para marketing empresarial ou pessoal. Esse
servico pode ser considerado a maior biblioteca do mundo, em que toda informacao

disponibilizada por alguém pode ser acessada por qualquer pessoa em qualquer lugar;

¢ Correio eletronico (e-mail): servico que permite a troca de mensagens no formato
eletronico entre duas ou mais pessoas. Além do envio de mensagens, esse servico

permite que arquivos de diversos formatos sejam enviados anexados a elas;

¢ Grupo de noticias: ¢ um servigo sem fins lucrativos, para quem desejar participar,

para discussao de diversos assuntos em murais eletronicos;

e FTP (Protocolo de transferéncia de arquivos): ¢ um servico que permite a troca
de arquivos de qualquer tipo, sendo que o recebimento de arquivos é chamado de

download e o envio de arquivos, upload,

e Bate-papo: € um servico que permite a conversa online pelo teclado, via voz (com
a existéncia de um dispositivo multimidia) ou pelo video (com o uso do dispositivo

webcam).

A Intranet, por sua vez, ¢ uma rede similar a WWW (Word Wide Web), por utilizar o
mesmo protocolo HTTP (Hyper Text Transfer Protocol), baseado na navegacao pela Internet,
no entanto, com acesso de usudrios restrito a uma autorizagdo por parte do gerenciador da
Intranet. As Intranets geralmente sdo configuradas pelas empresas para ligar seus sistemas de

informacdo internamente, dando acesso a seus colaboradores (funciondrios), sécios e quem
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quer que esteja autorizado a acessar o conteudo de suas paginas. Normalmente, sdo requeridas
uma senha de acesso e a identificacdo do usudrio. A grande vantagem das Intranets é, por usar
um Protocolo de Internet, permitir que qualquer de seus usudrios possa acessa-la em qualquer
computador do mundo ligado a Internet. Com isto, as empresas ndo t€ém mais limitacdes

geograficas de seus escritérios (FRANCO JR., 2005).

A Extranet, exatamente como as Intranets, também usa o protocolo http, tendo por
conseqiiéncia a facilidade de troca de conteidos que a WWW e uma Intranet t€m. A
caracteristica de uma Extranet é permitir que diferentes Intranets permitam acesso entre seus
usudrios internos. Isso pode ser feito pelo uso do protocolo http, bastando que os gerentes de
cada uma das Intranets configurem mutuamente as autorizacOes de acesso por grupo de

usudrios ou individualmente, através da identificacdo do usudrio e criacdo de senha de acesso

(FRANCO JR., 2005).

No que diz respeito ao EDI, do inglés Eletronic Data Interchange (Intercambio
Eletronico dos Dados), ferramenta essencial para conectar os participantes de transac¢des de
comércio eletronico, Turban et al (2004) afirmam que € a movimentacdo eletronica de
documentos-padrdo de negdcios especialmente formatados, como pedidos, faturas e
confirmacdes, intercambiados por parceiros de negdcios. O EDI tem caracteristicas
especificas, que o diferem de outras ferramentas de envio e recebimento de informacdes,
como por exemplo, o correio eletronico. Turban et al (2004) apresentam as principais,

conforme a seguir:

e Mensagens de transacdo de negécios. O EDI é usado principalmente para a
transferéncia eletronica de transacdes repetitivas, entre as quais figuram diversas
modalidades essenciais do comércio eletronico: ordens de venda, aprovacdo de

crédito, avisos de embarque, confirmacdes, etc;

e Padrdes de formatacdo de dados. Dado o carater repetitivo das mensagens do EDI,
¢ importante utilizar alguns padrées de formatacao, através de cddigos, tornando
possivel reduzir a extensdo das mensagens e eliminacdo de erros na entrada de dados,

uma vez que essa entrada € feita apenas uma vez.
¢ Existéncia de tradutores EDI, que convertem dados em c6digos de formato padrao.

e Utilizagdo de Internet ou Redes Privadas como tecnologias de comunicagio,
permitindo um acesso ao maior nimero de participantes, em detrimento de uma das

caracteristicas da Internet, que é o grande alcance devido ao custo relativamente
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baixo, da mesma forma em que possibilita maior segurancga para os parceiros, quando

podem adotar as redes privadas como tecnologia de comunicagao.

Para que os dados transacionais trafeguem pelas redes, sejam elas publicas ou
privadas, haverd sempre a necessidade de sistemas de gestdo que permitam a producao de tais
dados dentro das organizacdes. A mudanca de foco da efici€éncia operacional para a
centralizacdo, a proximidade e a inovacdo no cliente estd causando mudancas fundamentais
nas atividades de retaguarda. Diante disto, softwares do tipo ERP tém apresentado grande
destaque entre as tecnologias que apdiam as transagdes de negocios eletronicos. Para Kalakota

e Robison (2002) o ERP € a coluna-mestra tecnoldgica do e-business.

ERP, do inglés Enterprise Resource Planning (Planejamento dos Recursos
Empresariais) € uma evolugao das praticas MRP e MRP II, as quais tinham como propdsito
planejar os recursos materiais e de produgdo, respectivamente, principalmente no setor
industrial. Embora sua tradugdo esteja associada a uma pratica, ERP € conhecido no meio
empresarial como uma ferramenta tecnoldgica, um software mais especificamente, composto
de modulos que possibilitam a integracdo de dreas funcionais, através da produgdo,
armazenamento e fluxo de informacgdes pertinentes ao negdcio. Foi desta caracteristica que
surgiu uma outra traducdo para o ERP, o qual é chamado, tanto por tedricos quanto por

profissionais de TI e de Administracdo, de Sistemas Integrados de Gestao.

Segundo Turban et al (2004), com o avango da computagdo servidor/cliente
permeando a empresa como um todo, apresenta-se um novo desafio: como controlar todos os
principais processos de negdécio com uma unica arquitetura de software em tempo real. A
solucdo integrada, dos sistemas integrados de gestdo é um processo que envolve planejamento
e gestdo dos recursos da empresa e sua utilizacdo. E uma solucio que possibilita beneficios
que vao desde o aumento da eficiéncia até o incremento da qualidade, da produtividade e da

lucratividade.

Para estes autores, o0 nome Sistemas Integrados de Gestdo engana, pois o software nao
se concentra somente no planejamento nem nos recursos. O principal objetivo do ERP €
integrar todos os departamentos e fung¢des da empresa em um sistema unificado de

informadtica, com capacidade de atender a todas as necessidades da organizagao.

A necessidade da utilizacdao da solucdo ERP como suporte ao e-Business € tanta, que
alguns autores batizaram essa integracdo com a expressao e-ERP. Segundo Franco Jr. (2005),

a transformac¢do do ERP em e-ERP niao muda a fundamentacio que o ERP deva ter, mas
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implementa a conectividade que o modelo de e-Business tem. Dessa forma, o processo de
transformagdo do ERP serd na verdade um processo de fusdo com duas tendéncias
simultaneas, o movimento de integracdo do ERP ao e-Business movendo-se de dentro para
fora e o movimento do e-Business buscando integrar as informagdes internas do ERP e
disponibilizd-las por meio de EDI ou IP (Protocolo de Internet) para os fornecedores, clientes

e parceiros de negdcios.

Hoje, além dessas ferramentas, tem-se disponivel no mercado uma gama de
tecnologias de informacao que ap6iam as operacdes do ambiente B2B, através de tecnologias
de mobilidade, com forte participacdo da telefonia celular como transmissora de dados, bem
como de softwares especificos para aplicacdo de préticas de gestdo de relacionamento com
clientes (CRM) e de gestdo da cadeia de suprimentos SCM, com foco nas atividades
relacionadas a previsdao de demanda, gestdo de transporte, gestdo de armazém, dentre outras
atividades desenvolvidas em diversos processos que compdem uma cadeia de suprimentos. O
que vai influenciar uma organizacao a adotar as tecnologias descritas neste item serdo fatores
relacionados a necessidade empresarial, diante das caracteristicas do seu negdcio, a
disponibilidade de recursos financeiros e humanos para implementacio de algumas
tecnologias mais complexas, bem como a percepcido dos gestores quanto a importancia de
investimentos em tecnologias de informacio e comunicaciao que favorecem uma ligacao mais
estreita entre suas atividades operacionais e gerenciais, e que fortalecem os elos entre sua

organizacdo e os demais componentes da sua cadeia de suprimentos.
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Capitulo 3

Metodologia da Pesquisa

O método cientifico diz respeito a um caminho ou procedimento a seguir para se
chegar a um determinado objetivo. Ndo existe na literatura uma receita pronta ou passo a
serem seguidos quando se escolhe fazer uma pesquisa. Cada pesquisa poderd ter seu proprio

método, dependendo do enfoque e andlises as quais o pesquisador se propde.

Por isto, este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertacao,
detalhando informacgdes do tipo de pesquisa a ser utilizado, o método, o instrumento de coleta
de dados e o método de andlise e interpretacdo dos dados. Estas defini¢des constituem uma
etapa de suma importancia, pois define um roteiro a ser seguido para obter o resultado

almejado no inicio da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa descritiva. Cervo e Bervian (2002, p.
66) afirmam que a pesquisa descritiva "observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos sem manipuléd-los". Richardson (1999) segue a mesma linha de pensamento e
afirma que uma pesquisa descritiva € aquela que descreve um fato ou fendmeno e estd
interessada em descobrir e observar como 0s mesmos acontecem, procurando descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los. Cabe ressaltar que na pesquisa descritiva ndo se procuram os
porqués ou as causas dos fenomenos. Roesch (2005, p. 137) diz que na pesquisa descritiva
ndo se procura "explicar ou mostrar relagdes causais". Gil (2006, p. 44) concorda com esta
afirmacdo ao dizer que "as pesquisas deste tipo t€ém como objetivo primordial a descri¢ao das

caracteristicas de determinada populac¢do ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre

7



as varidveis". Uma outra posi¢cdo defendida por este autor € a de que o pesquisador que utiliza
a pesquisa descritiva normalmente estd preocupado com a atuacdo pritica da situagdo
estudada, além de ser amplamente utilizada por empresas como "instituicdes educacionais,
empresas comerciais, partidos politicos, etc" (GIL, 2006, p. 44). Roesch (2005) completa
dizendo que a pesquisa descritiva € utilizada em censos, levantamentos de opinido, pesquisas
de mercado e informacdes com as quais as empresas possam fazer planejamentos de atuagdo

no mercado.

Esta pesquisa também ¢é classificada como fundamental. A pesquisa fundamental pode
ser chamada de bdsica ou pura e diz respeito a uma pesquisa que ndo estd a procura de
solucdes para um problema imediato ou especifico da organizacdo. Ela pode contribuir para a
solucdo de problemas, porém, seu principal objetivo é aumentar o conhecimento a respeito do
assunto. Cooper e Schindler (2003) confirmam esta visao ao afirmar que este tipo de pesquisa
se fundamenta na solucdo de problemas, entretanto o foco € outro, pois a natureza do
problema € tedrica e ndo terd relacdo direta com uma acao imediata da empresa para resolver
um problema pendente, nao sendo a mais adequada para a tomada de decisdes que requerem
urgéncia.

N z

Quanto a abordagem do problema, esta é uma pesquisa de carater qualitativo. O
método qualitativo diz respeito ao método que ndo emprega andlises estatisticas, além disto,
este método possui caracteristicas proprias de coleta e andlise de dados. Para Richardson
(1999, p. 90), a pesquisa qualitativa procura entender detalhadamente os "significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados". Marconi e Lakatos (2004)
afirmam que o método estd mais interessado em aspectos mais profundos e complexos do
fenomeno estudado. Citam, ainda, que ndo existe uma estruturacdo precisa ou clara, pois
como hd uma andlise mais aprofundada ndo pode haver antes da pesquisa a construcdo de

hipdteses ou varidveis, pois poderiam limitar esta investigagao.

Um aspecto levantado por Marconi e Lakatos (2004) que mostra como a pesquisa
qualitativa € interessante, diz respeito ao contato do pesquisador com o grupo ou pessoa
entrevistada. Segundo os autores, o contato € mais estreito, permitindo um contato de perto

com o objeto de estudo.

Segundo Richardson (1999), muitas vezes a pesquisa qualitativa € vista com
desconfianca por parte dos pesquisadores, pois pode ndo cumprir os critérios de
confiabilidade e validade. O critério de confiabilidade estd relacionado ao instrumento de

coleta de dados, que deve proporcionar aos pesquisadores, quando aplicado a um mesmo
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fendmeno, o mesmo tipo de medicdo. Pela proximidade entre o pesquisador e o grupo
pesquisado, descrito anteriormente por Marconi e Lakatos (2004), as respostas podem trazer
viés a andlise de dados. J4 o critério de validade, diz respeito a possibilidade de se ter
respostas concretas e precisas, com as quais se pode chegar a conclusdes especificas e
embasadas. Apesar disto, a pesquisa qualitativa tem se mostrado muito util para o

entendimento do contexto de um fato ou fendmeno.

3.2 Método da pesquisa

Nesta pesquisa, optou-se pelo estudo de caso tnico. Yin (2005) diz que o estudo de
caso pode ter varias definicdes, com enfoque em objetivos diferentes. Para esta pesquisa sera
utilizado o foco de decisdes, que consiste em defender que o estudo de caso é o método que
procura como resultado identificar o tipo de decisdo tomada, como foi tomada e a quais
resultados levaram. Cabe ressaltar que o estudo de caso, também de acordo com Yin (2005),
diz respeito a uma estratégia de pesquisa que busca estudar o fendbmeno no contexto em que

esta inserido.

A idéia de defesa no conceito de estudo de caso se d4d por haver muita discussao
quanto ao que pode ser classificado como estudo de caso e suas vantagens e limitagdes. Yin
(2005) ressalta que o estudo de caso ainda € visto como um método menos qualificado entre
os métodos utilizados para investigacdo nas ciéncias sociais. Cooper e Shindler (2003)
também fazem consideracdes a respeito deste assunto, afirmando que os estudos de caso
foram taxados de "cientificamente sem valor", porém esta idéia provem ainda da época em
que se considerava apenas estudos quantitativos como qualificados cientificamente. Gil
(2006) propde que o estudo de caso deve ser usado para delineamentos tdo especificos e
aprofundados que seria praticamente impossivel conseguir por outro método. Roesch (2005,
p- 199) diz que "a estratégia de estudo de caso tem sido amplamente utilizada na pesquisa
académica, embora nem sempre seja bem compreendida ou avaliada". Para esta autora, existe
um leque de dificuldades na anélise de dados, pela complexidade do material coletado, o que

torna dificil sua compilagdo.

Cooper e Shindler (2003) ressaltam que se o estudo de caso for bem planejado e
estruturado trds grande contribui¢do para as ciéncias sociais. Os autores conceituam o estudo
de caso como um tipo de método que enfoca questdes pontuais, pesquisando poucos fatos,

varidveis ou condicdes e as relacdes entre eles. Gil (2006, p.72) segue a mesma linha de
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pensando e afirma que o estudo de caso € "caracterizado pelo estudo aprofundado e exaustivo

de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado".

Gil (2006) afirma que o estudo de caso € utilizado nas mais diferentes pesquisas
sociais, tais como pesquisas que exploram situagdes reais sem limites definidos, para explicar
varidveis causais de fendmenos ou fatos muito complexos ou, como € o caso desta pesquisa,
descrever o fato em seu local, isto €, no contexto da investigacdo. Yin (2005) ressalta que o
estudo de caso ndo é meramente uma tatica de coleta de dados ou de analise de dados, € uma

estratégia de pesquisa abrangente.

O estudo de caso possui tanto estudo de caso Unico, quanto estudo de multiplos casos.
Nesta pesquisa, optou-se pelo estudo de caso tnico na ALESAT Combustiveis S.A.,
considerando os aspectos de conveniéncia e acessibilidade a dados como critério de escolha,
tendo em vista que a autora ja detinha um conhecimento sobre a adocao de tecnologias de
informagdo na referida empresa, a partir do contato com profissionais da drea de TI, durante a
sua trajetdria académica, tanto na condi¢do de estudante, em palestras de congressos e através
do acesso a outros trabalhos cientificos, como no papel de docente, através de visitas técnicas
e acompanhamento na elaboracdo e apresentacdo de trabalhos em disciplinas relacionadas a

infra-estrutura e gestdo de TI, em curso superior de Administracdo.

Conforme serd detalhado no capitulo 4, a seguir, a empresa escolhida para este estudo
atingiu uma posi¢do de mercado de 6* colocada no seu segmento, dentre outras 239 atuantes
no pais, em apenas dez anos. A observacdo deste fato e do comportamento da empresa quanto
aos investimentos em tecnologias de informagdo para obtencdo de vantagem competitiva,

influenciaram a escolha pela referida organizacao.

3.3 Justificativa do estudo de caso anico

Roesh (2005) afirma que a estratégia de estudo de caso € especialmente adequada para
dissertacdes de mestrado, pois os pesquisadores normalmente focam em ambientes definidos
por uma ou poucas organizacdes € ndo contam com equipes para desenvolver o estudo de
campo. Porém, a escolha de um estudo de caso unico ndo deve acontecer aleatoriamente. Yin
(2005) faz referéncia a uma fundamentacdo légica para esta escolha. Esta fundamentacao
pode ter cinco motivagdes bdsicas: o estudo de caso representa um caso decisivo para o teste
de uma teoria bem formulada, assim o estudo de caso auxiliard na confirmagdo ou contestagdao

das varidveis da teoria investigada. Existe, também, a fundamenta¢do baseada no caso que é
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considerado raro ou extremo. O terceiro fundamento diz respeito a um caso representativo ou
tipico, isto é, aquele caso no qual se tenta capturar situacdes comuns e corriqueiras. Ele da
base para se estudar vdrios outros tipos de casos semelhantes a ele, visto que todos sdo
considerados iguais. O quarto fundamento diz respeito ao caso que € considerado revelador.
Este caso acontece quando o pesquisador tem contato com um caso que nunca pode ser
investigado anteriormente. O quinto e ultimo fundamento € baseado na escolha de um tnico
caso na linha do tempo, conhecido como longitudinal. O pesquisador escolhe um tnico caso e

o investiga em diferentes momentos (YIN, 2005).

Esta dissertacdo foi motivada pelo terceiro fundamento, dentre os apresentados por
Yin (2005), pois, embora nao se tenha encontrado um estudo voltado para o mercado de
combustiveis, entre os registrados nas bases de dados de dissertacdes e teses, ele € um caso no
qual se tenta capturar situacdes ja ocorridas em outras organizacdes, tendo o propdsito de
contribuir com informacdes relevantes para as empresas deste segmento, bem como o de dar
base para estudos futuros neste ou em outro ramo de atividade, dentro da mesma linha de

pesquisa, que € a adocdo estratégica de solugdes tecnoldgicas no contexto empresarial.

3.4 Técnicas da pesquisa

Antes de escolher as técnicas de coleta de dados da pesquisa, Yin (2005) sugere uma
preparacdo por parte do pesquisador, que envolve habilidades, treinamento e planejamento
que o pesquisador deve ter e realizar, para que seu estudo de caso seja bem sucedido, pois
apesar de muitos acreditarem que este € um método facil de ser aplicado, ele se caracteriza

como um dos mais drduos, exatamente pela falta de padrdes pré-estabelecidos.

Apo6s a preparagdo, o pesquisador deverd escolher suas fontes e técnicas de coleta de
dados. Yin (2005) apresenta seis fontes de evidéncia: documentacdo, registros de arquivos,
entrevistas (abertas, fechadas e levantamentos), observagdo direta, observacao participante e

artefatos fisicos.

Esta pesquisa utilizou a técnica de entrevista pessoal com questdes abertas e fechadas.
Para Marconi e Lakatos (2004), a entrevista ¢ um dos instrumentos bésicos para se coletar
dados numa pesquisa, principalmente na drea das ciéncias sociais. Gil (2006) define
entrevista como uma técnica na qual o investigador faz perguntas ao entrevistado que o

auxiliardo no objetivo final da pesquisa. Também ressalta a importancia da técnica da
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entrevista salientando que muitos autores atribuem a entrevista “valor semelhante ao tubo de

ensaio na quimica ou ao microscopio na microbiologia” (GIL, 2006, p. 117).

Por ser uma técnica flexivel, na qual se pode investigar a fundo a percepcao do
entrevistado sob determinado fendmeno, tem sido muito utilizada e com grandes resultados.
Marconi e Lakatos (2004) apresentam os tipos de entrevista como estruturadas e semi-
estruturadas, estas ultimas sub-divididas em focalizadas, clinicas e ndo dirigidas. Optou-se
pela entrevista estruturada, na qual se segue um roteiro previamente estabelecido, conforme o
Apéndice A. Gil (2006) afirma que a entrevista estruturada se desenvolve a partir de uma
selecdo prévia ou preparacdo prévia das perguntas, e as mesmas sdo realizadas na mesma

ordem e padrdo para todos os entrevistados.

As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora, com funciondrios responsaveis
pela gestdo de setores que tinham relagdo direta com as atividades-chave da etapa de
distribuicao da cadeia de suprimentos da empresa, uma vez que essas areas contemplam a

delimitacdo do estudo.

Além do gerente executivo de TI e de processos, foram entrevistados o gerente
comercial interno, a coordenadora da Central FALE e do Call Center, o analista de
relacionamento com cliente, o supervisor de operagdes e o gerente financeiro. Todos com
formacdo académica em nivel superior, sendo que dentre esses, trés t€ém pods-graduacdo em
areas relacionadas as atividades profissionais atualmente executadas, com tempo de empresa
que varia de quatro a nove anos, caracteristicas que favoreceram a coleta de dados, pelo

dominio da temdtica deste estudo na experiéncia organizacional vivenciada.

Antes do contato direto com os entrevistados, os roteiros foram enviados, por e-mail,
para que cada profissional tomasse conhecimento do objetivo do estudo, bem como
percebesse a relacdo da tematica explorada com a sua drea de trabalho, a fim de otimizar o

fornecimento dos dados a esta pesquisadora, nas visitas a empresa.

Segundo Richardson (1999), toda entrevista precisa de uma introducdo. Em termos
gerais, deve-se dizer ao entrevistado o que se pretende e por que se estd fazendo a entrevista.
Obedecendo a essa orientacdo, a cada inicio de entrevista era feita uma breve explanacdo
sobre o estudo, esclarecendo, inclusive, o que estava sendo considerado como “solucdes

B2B”, expressao que foi utilizada em diversos momentos do didlogo.

As entrevistas, as quais foram gravadas com o intuito de assegurar o registro de todos

os dados, ocorreram em periodos que variaram de trinta minutos a duas horas, dependendo da
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quantidade de questdes do roteiro e da disponibilidade de dados extras, os quais nao estavam
contemplados no instrumento de coleta, mas eram relevantes para a etapa de andlise e

elabora¢ao da descri¢ao do caso.

O roteiro utilizado para a técnica da entrevista estruturada foi elaborado a partir das
seguintes etapas: (i) revisdo da literatura; (ii) andlise, escolha e adaptagdo de algumas
questdes de estudos semelhantes, os quais faziam parte de teses de mestrado e doutorado, o
que favorecia a adog¢do nesse novo estudo, por serem questdes ja validadas em estudos
anteriores; (iii) elabora¢do de uma versao parcial do roteiro; (iv) pré-teste do roteiro com seis
pessoas, sendo dois professores de ensino superior com mestrado na drea de sistemas de
informagdo, os quais atuam em cursos de administragdo e sistemas de informacdo, e com
larga experiéncia em orientacdo de trabalhos académicos, dois empresarios que fazem parte
do cendrio B2B na condig¢do de cliente e de fornecedor de produtos via solugdes tecnoldgicas,
e dois bacharéis em administracdo, que fizeram trabalho de conclusdo de curso (monografia)
na drea de gestdo de sistemas de informacgdo; (v) adaptacdes segundo as consideracoes e
dificuldades relatadas na etapa do pré-teste, em formuldrio proprio para este fim, conforme

Apéndice B.

Para Yin (2001), um ponto forte muito importante da coleta de dados para um estudo
de caso € a oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes para a obtencdo de evidéncias.
Além da entrevista estruturada, foram utilizadas outras fontes de evidéncias: a observacao
direta informal e a documentacdo. Como complemento da coleta de dados, realizou-se a
observacdo direta no ambiente empresarial, onde estava acontecendo o fendmeno de adocdo
de solucdes B2B como ferramenta de apoio estratégico, como também nos web sites da
empresa e dos seus principais concorrentes. Conforme Yin (2001), ao realizar uma visita de
campo ao local escolhido para o estudo de caso, o pesquisador esta criando a oportunidade de
fazer observacdes diretas. Entretanto, ndo foram utilizados roteiros que estruturassem a
referida coleta de dados. Segundo este autor, de uma maneira mais informal, podem-se
realizar observacoes diretas ao longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasides durante
as quais estdo sendo coletadas outras evidéncias, como as evidéncias provenientes de
entrevistas. Desta forma, as observacdes diretas informais foram executadas sobre os web
sites e na sede da empresa, contribuindo em diversas fases da pesquisa, desde a elaboragdo do
roteiro da entrevista, até a etapa da andlise dos dados, como mecanismo de verificacdo da
coeréncia da interpretacdo dos dados relacionados aos servigos ofertados pelo processo de

atendimento via Call Center e pela Internet.
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Alguns dados foram extraidos, ainda, de documentos oficiais disponibilizados pela
empresa, como boletins gerenciais elaborados pela Agéncia Nacional do Petrdleo, e revista
institucional, para a devida confirmagdo do desempenho desta no mercado, pois, segundo Yin
(2001), para os estudos de caso, o uso mais importante de documentos € corroborar e valorizar

as evidéncias oriundas de outras fontes.

3.5 Questoes analisadas

Para Gil (1991), a preparacdo do roteiro depende da definicao do tipo de entrevista a
ser adotado, mas, apesar disto, existem algumas regras gerais referentes a elaboracdo que
podem ser observadas, tais como clareza, tanto nas informagdes iniciais como nas questdes a
serem lidas para o entrevistado. Outro ponto se refere as questdes potencialmente
ameacadoras ou de resposta negativa para a organizagdo. Estas devem ser elaboradas de
forma que o entrevistado responda sem constrangimento. As questdes também devem ser
elaboradas de maneira a favorecer o rdpido engajamento do respondente na entrevista e
devem ser padronizadas, na medida do possivel, a fim de que as informagdes obtidas possam

ser comparadas entre si. Nesta pesquisa, procurou-se atender a estas recomendacoes.

O roteiro de entrevista foi elaborado contemplando 35 questdes relativas a tematica do
estudo e 05 questdes para a identificacdo do respondente. Algumas destas eram comuns a
todos os entrevistados, outras, porém, estavam diretamente relacionadas as suas atividades e

experiéncias empresariais.

As questdes comuns aos entrevistados eram relacionadas a percep¢do do impacto da
adoc¢do de solugdes B2B nas quatro atividades-chave da etapa de distribuicdo da cadeia de
suprimentos da ALESAT, e respectivas motivagdes de uso de tais tecnologias. A fim de obter
a percep¢ao dos entrevistados sobre as mesmas varidveis, elaborou-se as questdes de forma
fechada com escala que variava de 1 a 5, investigando desde o “nenhum impacto” até o “total
impacto” da adog¢do das solucdes B2B (sugeridas) nas atividades-chave, conforme questao 10,
como também questionando desde a “nenhuma motivacdo” a “total motivagdo” da empresa
em adotar tais ferramentas, conforme a questdo de nimero 11. Devido ao nimero reduzido de
entrevistados, essas questdes ndo passaram por tratamento estatistico, servindo apenas como
indicador da percepcdo do entrevistado sobre cada questdo. Seguindo a caracteristica da
profundidade que o estudo de caso requer, adotaram-se mais duas questdes comuns aos
entrevistados, s6 que de forma aberta, para que outras consideracdes fossem feitas sobre a

percep¢ao destes quanto ao papel da tecnologia de informagdo na coordenagdo e integracdo
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das atividades da cadeia de suprimentos, e sobre a relagdo da utilizagdo de solu¢des B2B e a

criacdo de valor para o negdcio.

Para Yin (2001), os estudos de caso representam geralmente a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em contexto da vida real. Entretanto, este estudo teve como proposta a investigacao
do “como” e ndo do “por que” as solucdes B2B estavam sendo adotadas como ferramenta de
apoio estratégico no segmento downstream da cadeia de suprimentos de uma distribuidora de
combustiveis. Para isto, foi utilizado um conjunto de questdes, as quais buscaram identificar
informacdes relacionadas a empresa e sua cadeia de suprimentos, as tecnologias de
informacao adotadas no cendrio B2B e o resultado estratégico deste uso, e a percepcao de

profissionais sobre a eficicia desta adog¢do para o desempenho da empresa em estudo.

Conforme mencionado anteriormente, algumas questdes eram comuns a todos os
entrevistados, € as outras eram direcionadas de acordo com a atividade desenvolvida pelo
profissional na empresa. O quadro 3.1, a seguir, expde essa distribuicao de questdes do roteiro

(Apéndice A), por funciondrio entrevistado.

Profissional Entrevistado Questoes da Pesquisa

Supervisor de Operagdes Q1, Q2, Q3, Q10, Q11, Q22, Q23, Q26 ¢
Q27

Gerente Comercial Q4, Q5, Q6, Q10, Q11, Q12, Q13, Q14, Q26
e Q27

Coordenadora do Call Center e Central de | Q10, Q11, Q12, Q13, Q18, Q21, Q24, Q26 ¢

Atendimento FALE Q27

Analista de Relacionamento com Cliente

Gerente Financeiro Q15,Q16,Q17, Q26 e Q27

Gerente Executivo de TI e Processos Q7, Q8, Q9, Q10, Q11, Q18, Q19, Q20, Q21,
Q25, Q26 e Q27

Quadro 3.1 — Grupo de questdes por entrevistado

As entrevistas com a coordenadora do Call Center e Central de Atendimento FALE e
com o analista de relacionamento com cliente aconteceram de forma simultanea, pela natureza
das suas atividades. Os dados coletados junto ao gerente financeiro ocorreram através de
comunicacdo por e-mail, tendo em vista que no periodo de coleta de dados, o mesmo se
encontrava na sede administrativa de Belo Horizonte, impossibilitando o contato direto desta

pesquisadora com o entrevistado.
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DESCRICAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

ESPECIFICACAO Questdes de Pesquisa

Segmento Upstream:

Quem sido e onde estdo localizados Q1

os fornecedores

Atividades da etapa de suprimentos Q3

Segmento Interno:

Informacdes institucionais Q28
Q30
Q31
Q32

Atuacio no mercado Q29
Q33
Q34

Desempenho financeiro Q35

Segmento Downstream:

Quem sdo e onde estdo localizados Q4

os clientes Q5

Atividades da etapa de distribui¢do Q6

IDENTIFICACAO DAS SOLUCOES B2B

Planejamento estratégico para TI Q7
Investimentos em TI Q8
Q9 >
Adogio e impacto de solu¢des B2B Q10
Fatores motivadores de adogdo de Q11 Descrever as solu¢des B2B adotadas
solucdes B2B .
v no segmento downstream da cadeia
ANALISE DA ADOCAO DE SOLUC()ES B2B NAS de suprimentos de uma distribuidora
ATIVIDADES-CHAVE DO SEGMENTO P
DOWNSTREAM de combustiveis, bem como a
Solugdes envolvidas na Q12 natureza dessas tecnologias e seu
operacionalizagdo das atividades- Q13 . .
chave Ql4 A impacto quanto 2 criagdo de valor
Q15 para o negdcio e a otimizagdo do
Q22
Q23 relacionamento entre empresas.
Vantagens de utilizagdo Ql6 >
Limitacdes de uso Q17
Inser¢do do cliente no novo cendrio Q18
Q19
Q20
Pretensido futura de fornecimento de Q21
servicos via solugoes B2B
PERCEPCAO DOS GESTORES
Solugdes B2B apoiando estratégias Q24
de diferenciagdo e lideranca em Q25
custos
Papel da TI na integracdo da cadeia Q26
de suprimentos
Solucdes B2B criando valor para a Q27

empresa e o cliente

Figura 3.1 — Detalhamento da pesquisa

Esta esquematizacdo facilitou a identificac@o e selecdo das questdes que serviriam de

base para o atendimento de cada objetivo es

pecifico, e, por conseguinte, para o alcance do

objetivo geral, conforme exposto na Figura acima.
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3.6 Modelo de pesquisa

O modelo de pesquisa proposto, aqui denominado de adogdo estratégica de TI na
Cadeia de Suprimentos, surgiu da conjun¢do de teorias da gestdo da cadeia de suprimentos e
logistica integrada (FIGUEIREDO e ARKADER, 2000; SLACK, 2002; HARRINSO e
HOEK, 2003; BOWERSOX e CLOSS, 2001; BALLOU, 2001), das teorias de sistema de
valor e estratégias competitivas de Michael Porter (PORTER, 1989), e do impacto estratégico
da adocdo de tecnologias de informacdo em ambientes empresariais (MCFARLAN, 1994;
TURBAN e KING, 2004; HARRINSON e HOEK, 2003; PORTER, 1999; PORTER, 2001;
GOMES e RIBEIRO, 2004). Esta escolha foi influenciada pela percepcdao de semelhancas
entre os conceitos, de tal forma que uma teoria chega a confirmar a outra, ou complementa-la,
fato este visivelmente encontrado nas teorias sintetizadas no quadro 3.2 e representadas na

figura 3.2.

A Gestao da Cadeia de Suprimentos ¢ uma visdo mais ampla de gerenciamento do
fluxo de materiais, servicos, informagdes e pagamentos entre empresas, contemplando desde
os fornecedores, nos diversos niveis, até o consumidor final. Enquanto a Gestao da Cadeia
de Suprimentos representa a integragdo externa desses componentes, a Logistica Integrada
representa a integracdo interna de atividades. No modelo de pesquisa, tenta-se representar
visualmente essa convergéncia do escopo mais amplo para o mais estreito, através do

afunilamento desses conceitos.

A Logistica Integrada, por sua vez, é apresentada pelo Bowerson e Closs (2001) em
trés etapas, as quais contemplam o suprimento, que permite a negociacdo com fornecedores,
o apoio a manufatura, que se concentra no gerenciamento de estoque em processo a medida
que este flui entre as fases de fabricacdo, e a etapa de distribuicao, foco deste estudo, que € a
parte do processo logistico de integracdo com o cliente. Essa expansdao além da empresa,
através do contato com fornecedores e clientes, € o que caracteriza a representacio interna da

logistica, dentro da gestao da cadeia de suprimentos.

Na integracdo da distribuicao fisica com os clientes, ou segmento downstream como
propde a gestdo da cadeia de suprimentos, hd atividades que apdiam as transagdes comerciais
entre a empresa e seus clientes diretos. Dentre algumas apresentadas na literatura, este estudo
selecionou quatro como sendo as atividades-chave da etapa de distribuicdo, sendo elas:
processamento de pedido, transporte, administracio de estoque e servicos ao cliente.

Paralelamente a Gestao da Cadeia de Suprimentos, este modelo aborda a teoria de

Sistema de Valor do Porter (1989), uma vez que esta confirma a outra, quanto a importancia
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da inter-relacdo entre as atividades internas, quando o autor se refere aos elos das atividades
da cadeia de valor, bem como da integracdo entre as cadeias de valor de todas as empresas

dentro de uma industria.

Conforme a legenda da figura 3.2, a delimitacao do estudo estd justamente no
segmento downstream da cadeia de suprimentos, ou seja, na integracdo da etapa de
distribuicdo com os clientes, a0 mesmo tempo que estd na integracdo das cadeias de valor

da empresa e do canal, na proposta de sistema de valor de Porter (1989).

Além de delimitar o campo a ser estudado, este modelo de pesquisa se propde a
apresentar quais teorias fundamentaram a analise dos dados coletados. Para tanto, foram
escolhidas as estratégias genéricas do Porter (1989) de Lideranca em Custo e
Diferenciacdo e teorias sobre impacto estratégico da tecnologia de informacao, aqui
denominadas de solugdes business to business (B2B), por representar um conjunto de
tecnologias que apdiam as transagdes de negdcios entre a empresa ALESAT com seus clientes

diretos, os postos revendedores.

Desta forma, a analise foi conduzida a partir da verificacdo da adocdo da estratégia de
lideranga em custo e/ou diferenciagdo sobre as atividades-chave de processamento de pedidos,
transporte, administracdo de estoque e servigos ao cliente, e qual o impacto da utilizacdo de

solucdes B2B no apoio a implementacdo dessas estratégias sobre tais atividades-chave do

segmento downstream da cadeia de suprimentos da ALESAT.

A figura 3.2, a seguir, representa o modelo de pesquisa adotado, a partir dessa
conjun¢do de teorias que embasaram a andlise dos dados coletados, através das técnicas ja
mencionadas neste capitulo. Na seqiiéncia, o quadro 3.2 apresenta a sintese das teorias que

fundamentaram a elaboracdo do referido modelo.
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Gestao da Cadeia de Suprimentos

Logistica Integrada

l

Fluxo de Materiais

1]
. A © N [ o o o~
Fornecedores Suprlmentos po10 a i D1str1bu1ga0
Manufatura ! Fisica
Fluxo de Informacoes
Sistema de Valor
| |
1 1
1 1
1 1
Cadeias de : Cadeia de Cadeias de : Cadeias de
valor do ! valor da valor do ' | valor do
Fornecedor/ | Empresa Canal ' | Comprador
1 1
1 ]

Estratégias Genéricas:

7

Atividades-chave

v

Processamento de

Pedido

o]

W

Lideranca em Custoe = @—— Administragio de >
Dif: . Transporte
iferenciagao. A Estoque \ /
|
|
! Servicos ao
Cliente
Solucdes B2B
Legenda:
' E Delimitacdo do Estudo
—> Elos / Integraciao
—  » Adocgao para criagdo de valor
————— > Impacto estratégico das solu¢des B2B

Figura 3.2 — Adogdo estratégica da TI na Cadeia de Suprimentos
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GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

LOGISTICA INTEGRADA

Literatura

Teoria

Relacdo com o modelo da
pesquisa

FIGUEIREDO e
ARKADER (2000,
pg. 49)

O conceito de Supply Chain Management
surgiu como uma evolugdo natural do
conceito de Logistica Integrada.

- Logistica como parte da Gestao
da Cadeia de Suprimentos

HARRINSO ¢ HOEK
(2003, pg. 27)

Gerenciamento da cadeia de suprimentos € o
alinhamento das habilidades a montante e a
jusante dos parceiros da cadeia de
suprimento para entregar valor superior ao
cliente final com o minimo custo para a
cadeia de suprimento como um todo.

-  Gestaio da cadeia de
suprimentos

- Sistema de valor

- Estratégia  Genérica de

Lideranca em Custo

FIGUEIREDO e

Enquanto a Logistica Integrada representa

- Segmentos da Gestio da Cadeia

ARKADER (2000, | uma integracdo interna de atividades, o | de = Suprimentos:  Upstream,
pg. 49) Supply Chain Management representa sua | Interna e Downstream
integracdo externa, incluindo uma série de | - Etapas do Processo Logistico:
processos de negdcios que interligam os | Suprimentos, Apoio a
fornecedores aos consumidores finais. Manufatura e Distribuicdo
ETAPAS DO PROCESSO LOGISTICO
Literatura Teoria Relacao com o modelo da
pesquisa
BOWERSOX e | A logistica € vista como a competéncia que | Etapas do Processo Logistico

CLOSS (2001, pg 43)

vincula a empresa a clientes e
fornecedores.

E util dividir as operacdes logisticas em trés
dreas: suprimentos, apoio a manufatura e
distribuicdo fisica.

seus

GOMES e RIBEIRO

Sdo trés as grandes etapas do processo

Etapas do Processo Logistico

(2004, pg. 9) logistico: suprimento, produgdo e
distribuicdo fisica.
ATIVIDADES DA ETAPA DE DISTRIBUICAO
Literatura Teoria Relacao com o modelo da

pesquisa

BALLOU (2001, pg.
23)

Atividades-chave da cadeia de suprimentos:
- Padrdes de servigo ao cliente

- Transporte

- Administracdo de estoque

- Fluxo de informacdes e processamento de
pedidos

- Atividades-chave da etapa de
distribuicdo.

BOWERSOX e
CLOSS (2001,
46)

pg.

As atividades da etapa de distribuigdo sdo as
relacionadas com o fornecimento de servico
ao cliente. Estas atividades incluem
recebimento e processamento de pedidos,
posicionamento de estoques, armazenagem e
manuseio e transporte dentro de um canal de
distribuicdo.

- Atividades-chave da etapa de
distribuicdo.

SISTEMA DE VALOR

Literatura

Teoria

Relacdo com o modelo da
pesquisa

PORTER (1989, pg.
31)

A cadeia de valores de uma empresa
encaixa-se em uma corrente maior de
atividades que denomino o sistema de
valores.

A obtencdo e a sustentacio de uma
vantagem  competitiva dependem da
compreensdo nio s6 da cadeia de valores de
uma empresa, mas também do modo como a
empresa se enquadra no sistema de valores

- Sistema de valor: cadeia de
valor da empresa e cadeias de
valor do canal.
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geral.

PORTER (1999, pg.

85)

A cadeia de valores de uma empresa ¢ um
sistema de atividades interdependentes
conectadas por elos. Os elos surgem quando
a maneira como uma atividade ¢&
desempenhada afeta o custo ou a eficcia de
outras.

- Sistema de valor
- Logistica integrada

BALLOU (2001, pg.

A logistica diz respeito a criacdo de valor —

- Sistema de valor: cadeia de

27) valor para clientes e fornecedores da | valor da empresa e cadeias de
empresa e valor para os acionistas da | valor do canal.
empresa.
ESTRATEGIAS GENERICAS
Literatura Teoria Relacao com o modelo da

pesquisa

PORTER (1989. pg.

58)

Cada atividade de valor tem sua prépria
estrutura de custos e o comportamento de
seu custo pode ser afetado por elos e inter-
relagdes com outras atividades dentro e fora
da empresa.

- Estratégia genérica de lideranga
em custo

PORTER (1989, pg.

111)

Uma empresa diferencia-se da concorréncia
se puder ser singular em alguma coisa
valiosa para os compradores. A
diferenciagdo é um dos dois tipos de
vantagem competitiva de que uma empresa
pode dispor.

- Estratégia genérica de
diferenciacdo

PORTER (1999, pg.

A vantagem competitiva no custo ou na

- Sistema de valor

87) diferenciacdo é fun¢do da cadeia de valor da | - Estratégias genéricas de
empresa. lideranga em custo e
A posicdo de custo reflete o custo coletivo | diferenciacdo.
do desempenho de todas as atividades de
valor em comparagdo com o dos rivais.
Do mesmo modo, a capacidade da empresa
em se diferenciar reflete a contribui¢do de
cada atividade de valor para a satisfacdo das
necessidades dos compradores.
IMPACTO ESTRATEGICO DAS SOLUCOES B2B
Literatura Teoria Relacao com o modelo da
pesquisa
MCFARLAN (1994) | Para avaliar o impacto da TI no papel | - Impacto estratégico de solucdes

estratégico da empresa, deve-se buscar
responder as cinco perguntas abaixo,
relacionadas com as forgas competitivas de
Porter (1979):

- A tecnologia de sistemas de informacdo
pode erguer barreiras para a entrada de
outros mercados?

- A tecnologia de sistemas de informagdes
pode impedir a troca de fornecedores?

- Pode a tecnologia alterar as bases de
competicao?

- Os sistemas de informacdes podem alterar
o equilibrio de poder nas relagdes com os
fornecedores?

- A tecnologia de sistemas de informagdes
pode gerar novos produtos?

B2B

PORTER (1999, pg.

88)

A tecnologia da informacao estd permeando
todos os pontos da cadeia de valores,
transformando a maneira como as atividades
de valor sdo desempenhadas e a natureza
dos elos entre elas.

- Impacto estratégico de solugdes
B2B.
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Todas as atividades de valor apresentam um
componente fisico e um componente de
processamento de informacao.

PORTER (1999, pg.
91)

A tecnologia estd criando novos elos entre
as atividades e as empresas agora tém
condicdes de coordenar suas acdes de forma
mais estreita com as dos compradores e
fornecedores.

- Impacto estratégico de solucdes
B2B.
- Sistema de valor

PORTER (1999, pg.
98)

A tecnologia de informagdo é capaz de
alterar os custos da empresa em qualquer
parte da cadeia de valores.

- Impacto estratégico de solugcdes
B2B.

- Estratégia Genérica de
Lideranca em Custo

HARRINSON
e HOEK (2003, pg
343)

Uma solucdo importante para entregar valor
ao cliente é a integracdo de sistemas e
informagdes por toda a cadeia de
suprimento.

- Impacto estratégico de solugdes
B2B

TURBAN
e KING (2004, pg 42)

Atualmente, a Internet propicia a integracao
da cadeia de valor com todo o sistema de
valor, ou seja, o conjunto de cadeias de valor
de um setor inteiro, incluindo as cadeias de
valor agregadas pelos fornecedores, pelos
canais de distribuicio e pelos préprios
clientes.

- Sistema de valor
- Impacto estratégico de solugdes
B2B

GOMES e RIBEIRO
(2004, pg 155)

As tecnologias e os sistemas de informacio
sdo o elo entre todas as atividades e
permitem, com técnicas gerenciais e
equipes, uma interagdo entre as atividades
logisticas.

- Impacto estratégico de solucdes
B2B

Quadro 3.2 - Fundamentag@o teérica do modelo de pesquisa.

Com esta explanagdo, buscou-se apresentar a utilizacdo das teorias presentes na
literatura para a elaboracdo do modelo de pesquisa, dentro de um encadeamento logico e

conceitual.

3.7 Andlise e interpretacao dos dados

Ap0s se coletar os dados na empresa, faz-se necessdria a etapa seguinte, que consiste
na andlise e interpretacdo dos dados coletados. Gil (2006) ressalta que existem varios métodos
de andlise dos dados e que nos estudos de caso ndo se pode falar em esquemas rigidos para
estas andlises e interpretacdes. Nesta pesquisa, utilizou-se da técnica de andlise de contetdo.
Segundo Richardson (1999), a andlise de conteddo é, particularmente, utilizada para estudar
material de tipo qualitativo (aos quais ndo podem aplicar técnicas aritméticas). Para este autor,
deve-se fazer uma primeira leitura para organizar as idéias incluidas para, posteriormente,

analisar os elementos e as regras que as determinam.

Obedecendo a esta orientacdo metodoldgica, procedeu-se a transcricdo das entrevistas,

e em seguida realizou a leitura sobre as mesmas, buscando sempre ordenar o contetido
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segundo as atividades-chave da etapa de distribuicdo: processamento de pedido, transporte,
administracdo de estoque e servicos ao cliente. Embora tais atividades-chave ndo sejam
executadas por dreas funcionais com essa mesma denominagdo, foi possivel identificar o
conteddo que serviria de andlise para cada uma, em detrimento das caracteristicas de atuacdo

e relacdo entre as dreas conceituais e empresariais, conforme expde o quadro 3.3, abaixo.

Atividades-chave da Atividades Primarias da Areas Funcionais da
Logistica Integrada Cadeia de Valor (Porter, 1989) | Empresa Envolvidas no
(Ballou, 2001; Bowersox Estudo
e Closs, 2001)
Processamento de pedido Marketing e Vendas Call Center
Comercial
Financeiro
Transporte Logistica Externa Operacdes
Administracio de Estoque | Operacdes Operacdes
Logistica Interna
Servigos ao Cliente Servigos ao Cliente Central FALE

Quadro 3.3- Relacdo entre as dreas conceituais e empresariais.

Como referéncia para a ordenacdo do conteido, utilizou-se a teoria de atividades-
chave da logistica integrada (Ballou, 2001; Bowersox e Closs, 2001), por contemplar os
fatores de integracdo comercial entre a ALESAT e os postos revendedores, na etapa de
distribuicao fisica, também denominado neste estudo de segmento downstream. Embora as
atividades primadrias da cadeia de valor de Porter (1989) oferecam contribuicdo semelhante
para a andlise do contetudo coletado, essa teoria foi utilizada no ambito geral, dentro do que o
Porter apresenta como sistema de valor, em que a cadeia de valores de uma empresa se
encaixa numa corrente maior, incluindo outras empresas, aqui, particularmente, o cliente

direto que é o posto revendedor de combustiveis.

Para Yin (2001), o pesquisador de estudo de caso deve possuir, desde a elaboragdo do
estudo, uma estratégia analitica geral. O objetivo final desta estratégia € tratar as evidéncias

de uma maneira justa, produzir conclusdes irrefutdveis e eliminar interpretacdes alternativas.

Uma estratégia geral € a utilizacdo das proposi¢des tedricas, isto €, os objetivos e os
projetos originais do estudo que refletiram no conjunto de questdes da pesquisa, na revisao da
literatura e nas novas interpretacdes que pudessem surgir. Outra estratégia geral é desenvolver

uma descri¢do do caso, a fim de organizar o estudo de caso (YIN, 2001).

Neste estudo, adotou-se a descri¢do do caso como estratégia analitica, obedecendo a

ordem dos objetivos especificos, expostos no capitulo 1, em que se propunham a descrever a
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cadeia de suprimentos da empresa em estudo, a identificar as tecnologias de informacdo
voltadas para o B2B no segmento downstream desta cadeia, a analisar a adocdo de tais
solucdes tecnoldgicas em cada atividade-chave da etapa de distribuicdo e a verificar a
percep¢ao dos profissionais entrevistados sobre a relacdo entre o uso da TI e a criagao de

valor para o negocio da ALESAT.

Para Richardson (1999) um instrumento € vélido se mede o que realmente se quer
medir. E complementa afirmando que a validade ¢ muito mais que uma técnica, refere-se a
esséncia mesma da ciéncia. Pelas caracteristicas subjetivas da pesquisa, decorrentes de
aspectos como a abordagem qualitativa, com questdes abertas no instrumento de coleta de
dados, o que d4 margem a interpretacdes dubias pelo entrevistador, foi necessdrio validar o
conteddo analisado, para garantir a confiabilidade da andlise e conclusdes sobre o problema
pesquisado. Apds o relato dos dados analisados, o contetido foi submetido a validacao pelo
gestor executivo de tecnologias de informacao e processos da empresa estudada, o qual, apds

a leitura, considerou as informacdes relatadas fidedignas a realidade empresarial da ALESAT.

O préximo capitulo apresenta o relato do estudo de caso na ALESAT, obedecendo a
ordem dos objetivos especificos, a fim de responder ao problema de pesquisa sobre a ado¢do
de solucdes B2B no segmento downstream da cadeia de suprimentos de uma distribuidora de

combustiveis.
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Capitulo 4

Analise dos Dados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos pelo presente trabalho, através da
aplicacdo das técnicas e métodos expostos no capitulo anterior. O item 4.1 é composto da
caracterizacao da empresa, foco deste estudo de caso, e da descricio da sua cadeia de
suprimentos. No item 4.2, tem-se a apresentacio das tecnologias de informacao
relacionadas ao B2B (business-to-business) no segmento downstream desta cadeia. Na
seqiiéncia, o item 4.3 apresenta a analise da adocao, ¢ respectivo impacto estratégico destas
solucdes tecnoldgicas nas atividades-chave da etapa de distribuicdo: processamento de
pedidos, transporte, administracao de estoque e servicos ao cliente, a partir do modelo de
sistema de valor de Michael Porter (1989). Por fim, o item 4.4 expde a percepcao dos
gestores da empresa estudada, sobre a relacdo entre a utilizacdo de solu¢des B2B e a criacdo
de valor para o negdcio e otimizacdo do relacionamento entre empresas do segmento

downstream da sua cadeia de suprimentos.

4.1. A empresa e sua cadeia de suprimentos

A ALESAT Combustiveis S/A € fruto da fusdo entre a ALE Combustiveis S/A e a
Satélite Distribuidora de Petréleo S/A, que ocorreu no ano de 2006. As duas empresas
iniciaram suas atividades em 1996, com a abertura do mercado de combustiveis. A ALE
nasceu do grupo mineiro Asamar, que atuava em dez estados, especialmente no Sudeste, Sul e
Nordeste. Ja a SAT, que surgiu do Grupo Carat do Rio Grande do Norte, tinha no Nordeste
sua drea de atuac@o mais forte, mas ja estava ganhando espaco no Pard, Minas Gerais e Goiés.
Esta unido criou a necessidade da ado¢do de uma nova marca corporativa. A marca ALESAT
estd sendo utilizada institucionalmente, mas, para o mercado e o consumidor final, a

exposicdo nos postos revendedores estd sendo das marcas ALE e SAT separadamente. Esta
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estratégia de marketing foi influenciada pela identidade visual que os postos ja conquistaram
em suas regides, garantindo maior fidelidade e reconhecimento, ja que expressivos
investimentos foram feitos na fixagdo das bandeiras, que t€m forte presenca nos mercados

onde atuam.

Tendo como missdo “atingir a exceléncia na prestacdo de servicos com garantia e
aprimoramento capazes e comprometida com as necessidades dos nossos clientes”, a empresa
conta atualmente com mais de 800 colaboradores distribuidos nas sedes administrativas em
Natal e Belo Horizonte, e em filiais distribuidas estrategicamente pelos estados onde atua.
Para chegar ao ranking nacional de 6 distribuidora de combustiveis, dentre as 239 atualmente
existentes, contabilizando um faturamento de 6 bilhdes em 2007, a partir da comercializagdo
de 3,6 bilhdes de litros de combustiveis, s6 com um planejamento estratégico bem formulado,
com objetivos claros a perseguir, contando com um quadro funcional qualificado e
comprometido com o desenvolvimento da empresa, € uma infra-estrutura de tecnologias de
informacdo direcionada ao apoio operacional e ao processo de tomada de decisdo gerencial e

estratégico.

Segundo um de seus proprietdrios, em congresso assistido por esta autora, foi a partir
da dificuldade de ser empresirio de posto com pouco poder de barganha frente as grandes
distribuidoras, que lhe surgiu a oportunidade de ser distribuidor de combustiveis para este
nicho de mercado, com a abertura do segmento em 1996. Essa experiéncia deu-lhe condi¢des
de compreender as reais necessidades de pequenos empresarios do varejo de combustiveis,
levando-o a implementar estratégias de atendimento diferenciado ao cliente, além da oferta de
produto, fator que contribuiu para seu crescimento em apenas dez anos, num mercado ja
consolidado pela empresa estatal que detinha o0 monopdlio, bem como por grupos estrangeiros

com forte poder de barganha neste segmento.

Segundo Fleury (2000), a gestao da cadeia em sua totalidade pode proporcionar uma
série de maneiras pelas quais € possivel aumentar a produtividade e, em conseqiiéncia,
contribuir significativamente para a reducdo de custos, assim como identificar formas de
agregar valor aos produtos. Para atingir tais objetivos, toda e qualquer empresa deverd
compreender a sistematica e funcionalidade da sua cadeia de suprimentos, gerenciando as
atividades internas e coordenando as agdes que fortalecem os elos entre ela e os demais

componentes das etapas de suprimentos e de distribui¢do.

A cadeia de suprimentos de uma distribuidora de combustiveis pode ser visualizada na

figura 4.1, a seguir, com 0s respectivos componentes upstream e downstream.

96



No segmento upstream da ALESAT, também denominado cadeia a montante,
encontram-se os fornecedores de combustiveis derivados do petréleo, com participagdao
predominante da Petrobrds, tendo cerca de 97% do fornecimento, e a BR Distribuidora e a
ESSO, com os outros 3%. Para o suprimento de dlcool, sdo contatadas mais de 150 usinas, as
quais estdo localizadas nos estados onde a empresa atua, aspecto favordvel as operacdes

logisticas de estocagem e transporte do produto da industria até o mercado varejista.

Refinarias

- . p— e « Automibilistas.
Centrais : Revendedores. | s Caminhongiros

Bases das Transportadof * Pequenas empresas

Revendedor ‘consumidoras

digtalhista - TRR « Produtores Rurais

B_[udiesel

7 Importadores : “Grandes
: Consumidores

Figura 4.1 — Cadeia de suprimentos do segmento de combustiveis.

Fonte: Petrobras in www.petrobras.com.br

< .

Ja o segmento downstream (ou cadeia a jusante) da cadeia de suprimentos da
ALESAT € composto por 1200 postos revendedores, os quais estdo localizados em regides
metropolitanas e em cidades do interior de 21 estados brasileiros. Os postos bandeira ALE
estdo localizados, principalmente, nas capitais dos estados do Sudeste, enquanto que a marca
SAT estd mais presente nas cidades do interior dos estados do Nordeste. A empresa pretende
investir cada vez mais em parcerias neste nicho de mercado, pelo desempenho mercadolégico
conquistado nos dez anos de atuacdo e por enxergd-lo de forma promissora para a conquista
de seus objetivos de crescimento, uma vez que tais revendedores representam 35% do total de

postos do Brasil.

Embora a empresa ofere¢ca ao mercado produtos voltados para a manutencdo de
automoveis, como a linha de lubrificantes e fluidos ELF, seu carro-chefe € o combustivel,
principalmente o derivado do petréleo (gasolina e diesel), o dlcool, e o biodiesel, o qual a
ALE foi a pioneira na distribui¢cdo no pais. O gas natural veicular também € vendido em

alguns dos postos revendedores com bandeiras ALE e SAT, mas a distribuicdo deste
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combustivel fica a cargo de companhias estaduais regulamentadas pela ANP. Alguns dos
postos ainda oferecem servigcos de conveni€ncia, como as lojas da marca Entreposto,

lavanderia, lanchonete e locadoras de video.
4.2. Solucoes B2B (business- to-business) na ALESAT

Para gerenciar as operacOes empresariais de compra, recebimento, estocagem,
comercializacdo e entrega de produtos, bem como prestar os servicos dentro do padrio de
qualidade exigido pelo mercado, a empresa conta com uma infra-estrutura de tecnologias de
informacao (TT) como mecanismo de apoio operacional, gerencial e estratégico. Desde sua
criacdo, as empresas ALE e SAT vém investindo, sistematicamente, em sistemas de
informagdes computadorizados. No primeiro ano apds sua fusdo, foi elaborado um
planejamento estratégico, no qual previa um investimento de oito milhdes de reais em infra-
estrutura de tecnologias de informacdo, havendo ainda a pretensdao de realizar mais

investimentos nos anos subseqiientes.

Neste investimento estavam contempladas as solugdes B2B que dao suporte as
transagdes comerciais no segmento downstream da cadeia de suprimentos da ALESAT. Estas
tecnologias de informacdo foram inseridas no contexto empresarial das distribuidoras, nos
ultimos cinco anos, de uma forma gradativa, com acdes planejadas, as quais foram conduzidas
pela drea comercial, com énfase em treinamentos com os clientes e funcionérios, bem como
através de ajustes constantes nos processos e tecnologias, numa parceria entre os setores

comercial, de atendimento ao cliente e a drea de TI das empresas, antes mesmo da fusao.

Conforme ja mencionado em capitulos anteriores, neste estudo estd sendo adotada a
expressdao solucdo B2B (business to business) como referéncia as ferramentas, sistemas e
plataformas tecnolégicas que permitam a criagdo ou integracdo de processos e operagdes entre
empresas, favorecendo as atividades de compra e venda, as agdes gerenciais e a comunicagao
entre os parceiros de negdcios, com o objetivo de facilitar, maximizar e/ou intensificar as

transacOes comerciais.

Dentre as solugdes tecnoldgicas utilizadas no segmento downstream da cadeia de
suprimentos da ALESAT, este estudo apresenta as envolvidas na execu¢do das atividades-
chave de processamento de pedido, transporte, administracio de estoque e servicos ao

cliente.

¢ Internet — Através de seu web site, no endereco www.alesat.com.br, a empresa

oferece mais um canal de comercializa¢do para seu mercado, como também servicos
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que favorecem a relagdo de parceria entre ela e os postos revendedores. A Internet é
uma tecnologia amplamente utilizada pelos funciondrios da empresa, para acesso
remoto a Intranet, principalmente entre os gestores e os assessores de venda, os quais
trabalham em campo e precisam acessar o sistema de gestdo para concretizar suas
atividades comerciais, em atendimento in loco aos clientes da rede ou bandeira branca
— postos com bandeira independente. Essa tecnologia também serve para troca de
dados transacionais entre a sede da empresa e as bases de distribuicdo de

combustiveis.

¢ E-mail — Correio eletronico para troca de mensagens entre os setores, e entre a
empresa e seus clientes, parceiros de negdcios (por exemplo: transportadoras e
seguradoras), € o consumidor final, em casos de dividas sobre os produtos ou

reclamacodes relacionadas ao atendimento em postos ALE e SAT.

e Softwares de comunicacdo instantanea — Utilizados para agilizar o contato

interno entre os profissionais da empresa, e entre a empresa e seus clientes.

e EDI (Intercambio Eletronico de Dados) — Ferramenta que propicia a troca de
dados em formato padrdo entre a empresa e seus parceiros de negocios,
principalmente, as institui¢cdes financeiras, as quais sao responsaveis pela parte de

pagamento aos fornecedores e recebimento dos clientes.

e Servidores e computadores pessoais (PC) — Para a execucdo das atividades de
entrada, processamento e armazenamento de dados, bem como saida de
informacdes e dados transacionais, através de dispositivos de entrada e saida, e

estrutura de banco de dados, que atendem plenamente as necessidades da empresa.

¢ Notebook — Tecnologia mével utilizada pelos gestores e supervisores de venda,
que permite acessar as informacdes dos clientes, comunicar-se com a matriz,

enviar pedidos e simular condi¢cdes comerciais, mesmo em trabalho de campo.

e Microcomputador de bordo (MB) da empresa Aeroeletronica S.A. — Tecnologia
movel utilizada para o controle da frota propria de caminhdes-tanque, os quais
transportam o combustivel das bases de distribuic@o até os postos revendedores. O
Microcomputador de Bordo € um sistema que monitora a forma pela qual veiculos
automotores sao conduzidos. Permite, através de alarme sonoro, um feedback
imediato ao motorista sobre 0s momentos nos quais 0 mesmo se encontra em

situacdo de infracdo, acima de algum Ilimite pré-estabelecido. Isto induz
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automaticamente o condutor a dirigir seu veiculo de forma mais regular e
disciplinada. A coleta de informacOes armazenadas no aparelho ocorre via
computador de mao (palmtop), cartdo ou cabo (ligado diretamente ao computador

PC), alimentando um software especifico para gerar relatdrios e estatisticas.

Palmtop — Para a transferéncia de dados entre os microcomputadores de bordo
dos caminhdes da frota prépria e os computadores localizados nas bases de

distribuicao.

Sistema de gerenciamento de frota da empresa Guberman Informatica —
Desenvolvido sob o ambiente Windows, com interface grafica de fécil operagdo,
utiliza-se de tecnologia em banco de dados, visando o total controle operacional e
dos custos da frota propria, a partir da elaboragdo de relatérios detalhados para o

processo de tomada de decisdes gerenciais.

Sistema de rastreamento de frota QTRACS da empresa Autotrac Comércio e
Telecomunicagdes S/A — Sistema de comunicacdo mével de dados e rastreamento
de veiculos, baseado em tecnologias via satélite, e gerenciado pelo software
SuperVisor, desenvolvido pela Companhia. Tem como principais aplicagdes o
gerenciamento logistico, o gerenciamento de risco e a comunicacdo movel de

dados entre os caminhdes e a empresa usudria dessa solucao tecnoldgica.

ERP (Enterprise Resource Planning) customizado, denominado SICOF (Sistema
Integrado de Controles Operacionais e Financeiro) da empresa Attest Informatica
— Considerada a tecnologia de informac@o de maior relevancia para a otimizagao
dos processos gerenciais da ALESAT, por permitir o fluxo integrado de dados e
informagdes em todas as dreas funcionais da empresa. Dentre outras
funcionalidades comerciais e administrativas, o SICOF executa o papel de Sistema
de Planejamento da Cadeia de Suprimentos — SCP, de Sistema de Previsao de
Demanda — DFS, e de  Sistema de Gerenciamento de Armazém — WMS, os
quais sdo utilizados como ferramenta de apoio operacional, gerencial e estratégico
na gestdo da cadeia de suprimentos. Apds a fusdo das empresas, o grande desafio
foi a consolida¢do dos ERPs da ALE e da SAT, que foi possivel pelo fato de serem

da mesma marca - SICOF.
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e Banco de dados — Para o armazenamento de dados gerados pelos diversos
sistemas de informacdes empresariais, a empresa utiliza banco de dados MS-SQL
Server, instalado em unidade externa (Storage), funcionando em dois servidores

em cluster.

Na seqiiéncia, serdo apresentadas as aplicagdes das referidas tecnologias de
informacdo nas atividades-chave da etapa de distribuicdo da cadeia de suprimentos da

ALESAT.
4.3. A descricao do caso

A andlise dos dados coletados na empresa ALESAT Combustiveis S.A., dar-se-4 a
partir do modelo de pesquisa anteriormente exposto no topico 3.6, o qual foi adaptado das
teorias: etapas do processo logistico e atividades-chave da etapa de distribui¢cdo, segundo os
autores Bowersox e Closs (2001), Ballou (2001) e Gomes e Ribeiro (2004); sistema de valor
de Porter (1989), em que enfatiza a integracdo das cadeias de valores dos fornecedores,
empresa, canais e compradores; como também das abordagens do Harrinson e Hoek (2003),
Turban e King (2004), Gomes e Ribeiro (2004), e do Porter (1999) sobre a utilizacdo de
solucdes B2B e outras tecnologias de informacdo na cadeia de suprimentos, apoiando a
adocdo de estratégias genéricas de lideranca em custo e diferenciacdo (Porter, 1989) nas
atividades-chave de processamento de pedidos, administracao de estoque, transporte e
servico ao cliente, com o intuito de conquistar mais espagco no mercado nacional de
distribuicao de combustiveis, agregando valor ao negécio da empresa e dos clientes diretos, os

postos revendedores, e assim, mantendo-se sustentdvel neste segmento altamente competitivo.
O procedimento analitico foi conduzido obedecendo a seguinte ordem:

e Os dados coletados foram divididos em quatro grupos, a partir das atividades-
chave da etapa de distribui¢cdo: administracio de pedidos, administracio de
estoque, transporte e servicos ao cliente, as quais serdo descritas no corpo deste

capitulo;

e Para identificar a postura de uma gestdo estratégica da ALESAT sobre tais
atividades, foram utilizadas, como instrumento analitico das a¢des executadas na
integracdo empresa — cliente, as estratégias genéricas de lideranca em custo e
diferenciacdo, propostas por Porter (1989), dentro da concep¢do de sistema de

valor.
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e Na seqiiéncia, foi observado o impacto estratégico das solu¢des B2B sobre tais
atividades-chave, no intuito de gerar valor ao segmento downstream da cadeia de

suprimentos da ALESAT Combustiveis S.A.

Sendo assim, os itens seguintes (da 4.3.1 a 4.3.4) relatardo os resultados deste
procedimento analitico, o qual foi fundamentado pelas teorias expostas no capitulo 2 desta

dissertagdo.
4.3.1. Competindo por meio da administraciao de pedidos

Atualmente, existem vdrias maneiras por meio das quais os produtos competem no
mercado. Para Harrinson e Hoek (2003, p. 55) o atendimento ao cliente engloba o processo de
colocar os produtos e servicos nas maos dos clientes. Apenas depois desse processo ter sido

concluido é que o produto ou servigo alcanga seu valor integral.

A ALESAT sabe que para levar até seus clientes produtos e atendimento € preciso
construir relacdes de qualidade e confianga. Esse € o compromisso da empresa com cada um
dos seus clientes. Para isto, a empresa adota uma estrutura funcional composta por
profissionais qualificados e comprometidos com sua filosofia, os quais estdo lotados em
setores distintos, porém, totalmente integrados para viabilizar a operacionalizacdo de
atendimento aos clientes, através de um processo de administracao de pedidos que engloba
atividades executadas, principalmente, pelas dreas comercial, call center, bases de distribuicao

e financeira.

O processo de comercializagdo de combustiveis aos clientes da ALESAT acontece de
quatro formas: em campo, pelos assessores de venda, através do atendimento pelos
operadores do Call Center, pela Internet, e pelos motoristas dos caminhdes-tanque da frota

propria, as quais serdo descritas a seguir.

Para as empresas que ndo sao bandeira ALE e SAT, a comercializagdo se d4 por meio
de assessores de campo, os quais visitam esse nicho de mercado para realizacdo de um
cadastro, bem como a negociacdo de precos para, entdo, iniciar a venda de produtos. De
acordo com a politica de pagamento a ser praticada pelo cliente, a vista ou a prazo, elabora-se
um cadastro basico ou mais detalhado, havendo, para compras a prazo, a necessidade de uma
andlise de limite de crédito, em que sdo consideradas informacdes comerciais e patrimoniais
dessa empresa cliente. Apds essa andlise e determinagdo do prazo a ser concedido ao cliente,
inicia-se o processo de venda de produtos que pode ser tanto pelo proprio assessor de vendas,

como através do atendimento via Call Center. O que vai determinar a forma de contato dos
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profissionais de venda com o revendedor € o perfil deste, que é dividido pela empresa em
duas categorias: a dos clientes que buscam vantagens em preco, e, desta forma, t€tm o
atendimento realizado através da equipe do Call Center; e a dos clientes de bandeira
independente, mas com potencial para se tornar um revendedor exclusivo ALESAT, ocasido
apropriada para o assessor de vendas oferecer um atendimento diferenciado, a fim de estreitar
o relacionamento com o proprietdrio do posto revendedor e conquistar mais este cliente no

mercado de combustiveis.

A ALESAT reforca sua parceria com os postos da sua marca, bem como os de

(€N

bandeira independente, através da implantacdo dos pedidos pelo Call Center, o qual
composto por 60 profissionais qualificados, que trabalham com procedimentos ativo e
receptivo. Atualmente, a estrutura funcional do Call Center estd sediada em Natal, com a
parte ativa e receptiva, e em Belo Horizonte e Sao Paulo com a parte ativa, sendo
operacionalizada a partir de uma carteira pré-determinada por areas, na qual cada profissional,

seja atendente ou assessor de vendas, tem metas a atingir.

A empresa percebe o atendimento via Call Center como uma estratégia de marketing,
uma vez que se propde a atender as necessidades dos clientes, a partir da agilidade no
atendimento, da uniformizagdo da linguagem, da eficiéncia na comunica¢do interna e externa,
do monitoramento do processo de vendas, faturamento e entrega de produtos, e,
principalmente, da possibilidade de estreitar o relacionamento com os clientes, em
decorréncia do conhecimento que se tem destes, garantindo a sua satisfacdo pelo bom
atendimento e eficicia de todos os processos. Para realizacdo de tais atividades, os
profissionais contam com estrutura fisica apropriada e recursos tecnolégicos que possibilitam
a otimizagdo das suas funcdes. Dentre as tecnologias de informacao utilizadas, a de grande
relevancia € o sistema de gestdo integrado — o SICOF, o qual possibilita a transmissao dos
dados pertinentes a todo o processo de atendimento ao cliente, a partir da integracdo das

diversas areas funcionais envolvidas.

Com uma estrutura de Call Center propria, escolha influenciada pelo crescimento da
empresa e pela necessidade de oferecer servicos de melhor qualidade ao cliente, a SAT
recebeu em 2003, da Associacdo Brasileira de Telemarketing (ABT), o prémio de III Melhor
Empresa do Pais com Call Center Préprio, e em 2004, os prémios de Melhor Empresa do Pais
em Operacdo de Relacionamento em Call Center, e o de Melhor Supervisora de Call Center
do Pais. Em abril deste ano, a ALESAT ganhou o prémio de melhor empresa do segmento de

petréleo na categoria Exceléncia em Servicos ao Cliente, pela Revista Consumidor Moderno.
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A empresa considera como grande diferencial o seu atendimento humanizado, com o
contato do cliente diretamente com os operadores do Call Center, necessidade esta de grande
parte do seu mercado consumidor, a qual € composta de revendedores localizados em cidades
do interior dos Estados anteriormente mencionados, com um perfil sécio-cultural peculiar a

pessoas que t€m pouco acesso a recursos tecnolégicos no ambito organizacional.

Além do atendimento presencial do assessor de vendas e da implantacdo do pedido
diretamente no Call Center, o cliente pode utilizar as ferramentas de comércio eletronico

através do SAT Net, pelo endereco www.alesat.com.br/satnet, para obter informagdes

relacionadas ao seu pedido (novo, em aberto, faturados), a sua situacdo financeira, no que diz
respeito a faturas a vencer ou vencidas, ao limite de crédito a ela concedido, da mesma forma
que pode verificar precos dos produtos, e implantar seus pedidos pelo preco que ja estd

disponivel no sistema.

Um outro mecanismo de comercializagdo de produtos, que tem conquistado espaco
nos ultimos anos, € o realizado pelos motoristas da empresa (frota propria), que entregam 0s
combustiveis aos postos revendedores. No momento da entrega, esses profissionais, em
contato com os gerentes dos postos, t€m autonomia para implantar pedidos através de um
conjunto de tecnologias mdveis instaladas no caminh@o (microcomputador de bordo, sistema
Supervisor - QTRACS), as quais enviam dados sobre a solicitagdo do cliente para o Call
Center, que, imediatamente, implanta o pedido dentro dos procedimentos operacionais
adotados pela empresa em estudo. Hoje, os motoristas da frota prépria também sao
vendedores, com limitacdes em termos do controle de crédito, atribuicdo dos assessores de
campo, mas com uma motivagdo a mais, tendo em vista que recebem comissdo pela venda de
produtos da empresa, gerando assim um beneficio tanto para o funciondrio como para a
empresa, que vem, gradativamente, contabilizando aumento nas vendas nesta nova forma de

abordagem ao seu publico-alvo.

Em todas as situagdes, percebe-se a adocdo de estratégias empresariais influenciando a
busca pela competitividade no mercado de distribuicdo de combustiveis. Embora existam
limitagcdes para a pratica de precos competitivos, devido a fatores como: os custos dos
produtos vendidos serem praticamente os mesmos para todo o mercado concorrente, por
serem commodities, com poucas fontes de fornecimento, principalmente os combustiveis
derivados do petrdleo, e por apresentarem custos logisticos elevados (os quais serdao
abordados na seqiiéncia, nas atividades de administracdo de estoque e transporte), a empresa

adota a estratégia de precos flexiveis para atrair o mercado consumidor, além de oferecer
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servicos adicionais, dentro da mesma filosofia que impulsionou o surgimento deste negdcio,
que é a do atendimento as necessidades do revendedor, através do fornecimento nio s6 de
produtos, mas de informagdes e servigos que conduzam a sustentabilidade de ambos, criando

valor para toda a cadeia de suprimentos.

Nesta abordagem estratégica de atendimento ao cliente, é notdria a importincia da
tecnologia de informacdo. Dentre as solucdes tecnoldgicas utilizadas pela ALESAT, no
intuito de apoiar a adogdo de estratégias competitivas no processamento de pedidos, o SICOF
¢ uma das que apresenta maior destaque, por permitir a integracdo das diversas dareas
envolvidas, agilizando todo o processo logistico e propiciando seguranca de informacdo aos
funciondrios no ato da confirmagdo do pedido para o cliente. A Internet, embora ainda seja
utilizada em pequena propor¢do, comparada aos sistemas de atendimento via Call Center ou
presencial pelos assessores de campo, oferece outra op¢ao de venda de produtos, bem como
informagdes sobre precos, situacdo financeira do cliente, relacionada ao limite de crédito,
histérico de faturas a vencer e vencidas, dentre outros servicos que serdo enfatizados
posteriormente na atividade-chave de servicos ao cliente. Um diferencial da empresa € a
adoc¢@o de notebook pelos assessores de venda, favorecendo um relacionamento mais estreito
com o cliente, a0 passo que servigcos como cotacdo e solicitagcdo do limite de crédito e a
implantacdo do pedido podem ser agilizados in loco, mesmo quando o cliente estiver
barganhando preco, pois com a utilizacdo do computador portdtil e da Internet, como
ferramenta de acesso a Intranet, o assessor de vendas pode alterar o preco dos produtos no
SICOF, dentro do limite permitido pela empresa, e, em seguida, implantar o pedido,
independentemente de sua proximidade com a sede da empresa, quebrando, desta forma,
barreiras geograficas, de tempo e de custo, a0 mesmo tempo que agrega valor ao seu negdcio,

segundo a percepg¢ao dos seus gestores e clientes.

Para que o cliente ALESAT possa implantar seu pedido de combustiveis pela Internet,
h4, a principio, a necessidade da emissdo de login e senha, que ocorre através do contato com
o operador de Call Center. Apds esse cadastro e a liberag@o, por parte da empresa, o cliente
realiza seu pedido, que ainda ndo é processado on-line, devido a necessidade da empresa
confirmar na base de distribuicdo mais préxima a disponibilidade de produto. Diante disto, €
enviado ao cliente, por e-mail, um comunicado de recebimento da solicitacdo do produto, a
qual so6 terd a confirmacdo apds uma verificagdo da disponibilidade do combustivel na base de

distribuicao, pelo atendente do Call Center. Em caso positivo, o atendente registra os dados no

SICOF, efetivando o pedido do cliente. Por outro lado, havendo qualquer restricdo, o
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revendedor € contatado pelo operador do Call Center, que negocia uma nova data para entrega
do produto. Percebe-se que a empresa, embora detenha a infra-estrutura tecnoldgica
necessdria para a concretizacdo de negdcios por meio da Internet, ainda enfrenta limitacoes,
necessitando da interferéncia humana em uma das fases do processo da implantacdo do
pedido, em detrimento de aspectos relacionados a administragdo de estoque, os quais serao

detalhados no item especifico deste assunto.

Atualmente, a empresa tem aproximadamente menos de 5% (cinco por cento) de
vendas com implantacdo de pedidos pela Internet. Quando se questionou aos gestores sobre 0s
motivos que poderiam provocar esse comportamento, foi unanime a opinido destes quanto a
fatores de ordem cultural por parte dos revendedores de combustiveis, devido ao seu perfil,
por ter a necessidade do contato direto com o atendente, a fim de se certificar que o pedido foi
implantado e que receberd o produto na data solicitada, como também a pouca familiaridade
desses empresdrios ou gestores com recursos computacionais, principalmente, quanto a
utilizacdo da Internet para transacdoes comerciais, em detrimento de outros fatores
relacionados até mesmo a infra-estrutura das suas cidades, tendo em vista que grande parcela
do mercado da ALESAT ¢ de postos situados no interior dos Estados. Aqui no Rio Grande do
Norte, por exemplo, somente os gestores dos postos de Natal e de Mossord, a segunda maior
cidade do estado, utilizam-se de solu¢des B2B para transacdes comerciais com a ALESAT.
Por outro lado, observam-se mudangas gradativas deste comportamento entre os clientes dos
estados do Sudeste e Sul, realidade esta que conduz a inferéncia de que um mercado mais

desenvolvido estd mais receptivo ao e-business.

A luz do modelo de pesquisa proposto, pode-se constatar 0 impacto estratégico das
solucdes B2B e outras tecnologias a partir da sua adog¢do pela ALESAT, nas relacdes de
negdcios entre a empresa e os postos revendedores, agregando valor a cadeia de suprimentos,

dentro do que propde a teoria de sistema de valor de Porter (1989).

O quadro 4.1 sintetiza essa constatacdo, a partir das informacdes anteriormente

expostas.

Acdo Estratégia Genérica Adocio de solucoes B2B
Procedimentos de | Diferenciacao - ERP - SICOF
comercializacio: - Notebook

- Implantag@o de pedido pelo Call - Telefonia celular

Center ativo e receptivo; - Sistema QTRACS BR WEB
- Assessoria de vendas para - Micro-computador de bordo
atendimento em campo; - Internet

- Vendas on-line pela Internet; e - E-mail
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Acdo Estratégia Genérica Adocio de solucoes B2B

- Vendas pelos motoristas da frota - Softwares de comunicacio
propria. instantanea

Quadro 4.1 — Solugdes B2B na administragdo de pedidos

Embora esses procedimentos de comercializacdo de combustiveis sejam praticados por
alguns de seus concorrentes, ndo existindo assim o principio da singularidade, condi¢dao da
estratégia de diferenciacdo, a ALESAT busca se diferenciar na forma de atendimento ao
cliente, identificando e atendendo as necessidades de um nicho de mercado que, por muito
tempo, ficou desassistido pelas grandes distribuidoras do pais, a partir de mecanismos de
negociacdo flexivel quanto a prazo e quantidade minima de produto por pedido, estreitando
assim a sua relacdo com os postos revendedores. Enquanto as grandes distribuidoras exigem
um pedido minimo de 15 mil litros de combustiveis, o equivalente a um caminhao cheio, com
prazo de entrega de 48 horas, a ALESAT exige que o pedido seja de no minimo 5 mil litros e
a entrega pode ser até no mesmo dia, com o comprometimento de ser, no maximo, em 24

horas apds a implantacdo do pedido.

A decis@o de investir nas tecnologias de informacdo supracitadas foi motivada,
principalmente, pelo aumento de vendas, pela busca de novas formas de comercializacdo dos
produtos, pelo acesso a novos mercados consumidores, por uma maior € melhor interatividade
com clientes, no que se refere a prestacdo de servicos e atendimento as suas necessidades,
como também pela conquista de eficiéncia operacional, a partir da reducdo de custos
operacionais e administrativos, melhor previsdao de demanda, acesso facilitado a informagdes
uteis sobre o cliente e maior integracio das equipes envolvidas na atividade de processamento

de pedido.

Na relac@o de uso de solucdes B2B com o desempenho do segmento downstream da
cadeia de suprimentos da ALESAT, percebe-se o impacto dessas TIs no seu papel estratégico,
pois o atendimento as necessidades de seus clientes, a partir de procedimentos operacionais
totalmente apoiados por tais ferramentas tecnoldgicas, pode gerar vantagens para todos os
componentes deste sistema de valor, impedindo, inclusive, a troca de fornecedores pelos
postos revendedores, e dificultando a entrada de novos concorrentes no mercado de

distribuicdo de combustiveis.
4.3.2. Competindo por meio do transporte
A atividade de transporte € uma das mais visiveis dentro da cadeia de suprimentos, por

permitir o fluxo de produtos entre os diversos componentes que a compdem.
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Este item se propde a apresentar o quanto a ALESAT estd cumprindo com a sua
missdo logistica de entregar o produto certo, no lugar certo, no tempo certo, € a0 menor custo
total, criando valor para a empresa, para seus clientes diretos — os postos revendedores, e,

indiretamente, para os consumidores finais, dentro da concepcao de sistema de valor.

Além da redugdo de custo com transporte, vantagem competitiva imprescindivel para
essa atividade que, conforme Gomes e Ribeiro (2004), representa a maior propor¢dao dos
custos logisticos, variando de 4% a 25% do faturamento bruto das empresas, a ALESAT
adota outras acgdes favordveis a competicdo no segmento de combustiveis, como a
diferenciacdo através de servicos ao cliente, estreitando os lacos comerciais, conforme serd

descrito a seguir.

A maior parte da movimentagdo de carga ¢ manipulada por cinco modais bdsicos:
ferrovia, rodovia, hidrovia, dutos e aerovias. A indudstria de combustiveis apresenta
diversidade na utilizacdo dos modais de transporte, a fim de viabilizar a entrega, a partir de
caracteristicas operacionais relativas a velocidade, disponibilidade, confiabilidade, capacidade
e freqiiéncia. Na cadeia de suprimentos de combustiveis, os modais hidroviario e ferroviario
sa0 mais utilizados no segmento upstream, ou seja, nas transacdes comerciais entre a indudstria
e o atacado — o distribuidor. J4 no segmento downstream da cadeia de suprimentos de
empresas distribuidoras de combustiveis, o modal rodovidrio € o mais utilizado para o
transporte de dlcool, gasolina, diesel e biodiseo, em detrimento de caracteristicas peculiares a
esse ramo de atividade, em que o mercado consumidor estad distribuido em todo o territério
nacional, e a rodovia ainda é o modal de transporte de maior disponibilidade no Brasil. Além
desses, existe 0 modo dutovidrio, através do qual se realiza o transporte de grande parte do
gds natural (em gasoduto), partindo da industria até o varejo, no caso do gés natural veicular —
GNV, e até o consumidor final, no caso dos consumos industriais, comerciais e residenciais,
devido as limitagdes de estocagem deste produto. O fornecimento de gds natural para o
mercado varejista € de prioridade de distribuidoras estaduais, devidamente regulamentadas

pela Agéncia Nacional de Petréleo — ANP.

Para a entrega dos combustiveis aos postos revendedores, a ALESAT utiliza uma frota
prépria composta de 160 caminhdes, a qual atende a 15% das suas necessidades de transporte,
e os outros 85%, com transportadoras terceirizadas. H4 um planejamento de comprar, nos
proximos anos, mais 200 caminhdes para atender 40% da sua necessidade. O investimento
nesse imobilizado € sistematicamente avaliado a partir de relatérios de controle de despesas,

receitas e lucro sobre o capital empregado, o qual tem meta de 1,5% do capital. Se for abaixo
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disso, a empresa considera mais vidvel vender a frota e aplicar o capital em outras op¢des de
investimento com rentabilidade maior. Um conjunto de tecnologias de informagdo, que serd
apresentado no corpo deste item, favorece a producao de informacdes relevantes para que essa

andlise aconteca.

Os contratos com as transportadoras ocorrem, a principio, através da elaboragcdo das
tabelas de fretes no setor de operagdes, que encaminha para as bases de distribui¢do, as quais
sdo responsdveis pela sua efetivacdo. Sdo também as bases que conferem todo o servico
prestado e encaminham a solicitacdo de pagamento as transportadoras para o setor financeiro
da ALESAT. Segundo o supervisor de operacdes, atualmente o uso de solu¢des B2B nessas
transagdes € raro, limitando-se a uma adocdo incipiente do e-mail para confirmacgdo de

pagamentos, pelas transportadoras.

A ALESAT utiliza, em grande propor¢ao, um sistema de gerenciamento de transporte
para sua frota, da empresa Guberman, através do qual € possivel controlar todo o
abastecimento e o consumo dos caminhdes, as manutengdes corretivas e preventivas, a
utiliza¢do dos pneus, no que diz respeito a posicao desses no veiculo e suas condi¢des de uso,
as agOes administrativas relacionadas ao pagamento de IPVA, seguro do veiculo, como
também registro de dados sobre os motoristas que estdo dirigindo os referidos caminhdes,
dentre outras informacgdes relevantes, na forma de relatdrios detalhados, para a tomada de

decisdes gerenciais, visando o total controle operacional e dos custos da frota.

A partir da comercializacao didria dos combustiveis pelos mecanismos ja mencionados
nesse estudo, € que a empresa elabora o seu roteiro de entrega, sem a utilizacdo de uma
tecnologia de informacgdo especifica para este fim. Hoje, essa atividade esta centralizada nas
maos de analistas, programadores e chefes suplentes, distribuidos por todo o pais, com larga
experiéncia de mercado e conhecimento geografico, caracteristicas imprescindiveis para
andlise e tomada de decis@o sobre a roteiriza¢do, uma vez que envolve aspectos relacionados a
localizagdo de entrega, quantidade de produto transportada, viabilidade econdmica de

utilizagdo de frota prépria ou terceirizada, dentre outros fatores de analise.

Com o intuito de otimizar o transporte de combustiveis das bases de distribuicdo até os
postos revendedores, a ALESAT utiliza, em sua frota, microcomputadores de bordo (MB) da
empresa Aeroeletronica, através dos quais o setor de operagdes acompanha o comportamento
dos motoristas nos caminhdes, relacionado a excessos de velocidade, banguela, freadas
bruscas, dentre outras agdes. Para que esses dados se transformem em relatorios de controle

gerencial, eles sdo coletados, semanalmente, por meio de palmtop nas bases de distribuigao,
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passados para um computador desktop, e, posteriormente, transmitidos via Internet para o
setor de operacdes na sede da empresa. O MB gera uma nota que vai de zero a dez, diante das
acoes dos motoristas ao volante. O setor de transporte faz a apura¢do mensal desses dados,
consolida-os e os envia a geréncia e diretoria, para que sejam tomadas as decisdes sobre tais
resultados. Para motivar o uso correto dos veiculos, a empresa premia, mensalmente, o
motorista com melhor pontuacdo. Beneficios tangiveis e intangiveis sdo observados a partir da
utilizacdo dessas solucdes tecnoldgicas, e, dentre eles, estdo a reducao de custos econdmicos e
ambientais no que se refere a manutengdo dos veiculos, a seguranca da carga, a satisfacao do
cliente pela garantia do recebimento de seu produto na data programada, e, principalmente, a

integridade fisica dos profissionais que conduzem tais veiculos.

Dentre as solugdes tecnoldgicas existentes para o controle da operacdo de transporte, a
ALESAT conta com servigcos da empresa Autotrac para sua frota, através do sistema de
comunicacdo moével de dados e rastreamento de veiculos QTRACS, baseado em tecnologias
via satélite, com cobertura nacional e destinado a pessoas juridicas com frota prépria e/ou
terceirizada. Este sistema permite o envio e recebimento de mensagens, localizacdo por
posicionamento, controle e monitoramento do veiculo e consulta remota a banco de dados,
tornando-se uma ferramenta de grande relevancia nas atividades logisticas e de gerenciamento

de risco.

A ALESAT foi motivada a adquirir tal solug¢do tecnoldgica, em detrimento de aspectos
relacionados a seguranga da carga e protecdo fisica e patrimonial dos motoristas e veiculos,
respectivamente. Além destes beneficios, essa ferramenta tem apoiado a estratégia comercial
de vendas pelos motoristas, no momento da entrega dos produtos, conforme mencionado na

descricdo da atividade de administracao de pedidos, no item anterior.

Com relagdo a seguranca, embora essa ferramenta ofereca um servico completo de
rastreamento da carga, com a possibilidade de um monitoramento em tempo real dos veiculos,
a ALESAT ainda ndo dispde de uma central para este fim, utilizando-se basicamente do
mecanismo de botdo de panico, através do qual o motorista pode enviar sinais para a central
de atendimento da Autotrac, em situagdes fora da normalidade. Esta prestadora de servigo,
por sua vez, entra em contato com o setor de transportes da ALESAT, para que sejam
tomadas as devidas providéncias em situagdes de risco, como o bloqueio do caminhdo através
da Internet e GPS, e comunicacdo com o motorista via telefonia celular, a qual possibilita,
também, a integracdo com o sistema quando o botdo de panico € acionado, através do envio

de mensagem aos celulares da empresa.
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Apesar de ndo utilizar os servicos do sistema de rastreamento da Autotrac em sua
totalidade, a ALESAT tem percebido os beneficios decorrentes deste investimento, no que se
refere a reducao de riscos de roubo, fato este enfrentado por diversas empresas de transporte
de carga no Brasil, proporcionando, desta forma, reducdes de custos significativas na
contratacdo dos servicos de seguro do caminhdo, da carga (produto), seguro de vida do
motorista, seguro do meio ambiente, dentre outros. Além do risco de roubo para quase zero, o
indice de acidentes diminuiu consideravelmente devido a utilizacdo do microcomputador de
bordo (MB), o qual monitora o comportamento do motorista ao volante, contribuindo para a

reducdo de custos de apolices de seguros ora mencionados.

Outro resultado favordvel do rastreamento da frota € a diferenciacdo na prestacdo de
servicos ao cliente direto — o revendedor de combustiveis, o qual pode entrar em contato com
o Call Center e obter informagdes sobre a entrega do seu pedido. Segundo o supervisor de
operacoes, o cliente quer agilidade para implantar o pedido e para recebé-lo, e esta € uma das
ferramentas tecnoldgicas mais percebidas por ele. A cada parada para entrega de produtos, o
motorista envia a informagdo “parada para entrega — posto X, e isto permite 0 mapeamento
da frota (prépria) em todo o pais, facilitando a localizacdo da carga pelo atendente do Call
Center. Quando questionado sobre a possibilidade de acompanhamento da carga via Internet,
pelo revendedor, foi respondido que este procedimento agregaria valor ao relacionamento da
empresa com o cliente, porém, poderia aumentar a vulnerabilidade da carga, com relagcao a

roubo.

Este compromisso com a entrega da carga em tempo habil e de forma segura ¢ um
diferencial da empresa, o que mostra que sua missdo logistica de entregar o produto no tempo
certo a custos competitivos estd sendo cumprida. Dentro desta filosofia, hd uma tendéncia
futura de somente contratar transportadoras que possuam rastreadores, e que permitam o

acesso a tais informagdes pelas equipes de operacdes e do Call Center da ALESAT.

O quadro 4.2, a seguir, propde-se a sintetizar as informagdes descritas sobre a adocao
de solugdes business-to-business e outras tecnologias de informacdo na atividade de
transporte da ALESAT, como meio de agregar valor ao seu negdcio, estreitando o
relacionamento com seu mercado consumidor, através da implementacdo de estratégias

empresariais.
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Acido Estratégia Genérica Adocio de solugdes B2B

Controle operacional e | Lideranga em custo - ERP - SICOF
administrativo sobre a frota - Sistema de gerenciamento de
prépria de caminhdes frota

- Sistema QTRACS

- Microcomputador de bordo
- Telefonia celular

- Palm top
- Internet
Andlise do retorno sobre o | Lideranca em custo - ERP - SICOF
investimento de 1,5% do capital - Sistema de gerenciamento de
empregado na frota prépria frota
Adocdo de frota prépria, com | Diferenciacio - ERP - SICOF
servigos adicionais ao transporte - Microcomputador de bordo
- Sistema QTRACS

Quadro 4.2— Solucdes B2B na gestdo de transporte.

Conforme exposto, as diversas acdes de controles operacional e administrativo sobre a
frota prépria representam a consolidacio da estratégia de lideranca em custo, fator de grande
relevancia na sustentabilidade econdmico-financeira da ALESAT, em detrimento da atividade
de transporte ser a de maior custo logistico, conforme expdem os tedricos da drea. Com a
possibilidade de redugdo de custos, a empresa detém mais condi¢des de flexibilizar o preco do
produto ao consumidor, erguendo barreiras a entrada de novos concorrentes, principalmente

no nicho de mercado composto por postos de bandeira independente.

Além da reducdo dos custos operacionais, a empresa se preocupa com o aumento da
sua lucratividade ao monitorar o retorno do investimento de, no minimo, 1,5% do capital
empregado na frota propria. Embora os resultados deste procedimento ndo sejam diretamente
percebidos pelo cliente, pode-se considerar como uma agao estratégica de lideranca em custo,
uma vez que a vantagem de custo é resultante da obten¢do de um custo cumulativo da
execugdo das atividades de valor mais baixo que o custo da concorréncia, garantido, desta
forma, o crescimento e a sustentabilidade financeira da empresa, aspectos imprescindiveis
para a criacdo de valor para os componentes da sua cadeia de suprimentos, dentro da

abordagem de sistema de valor de Porter (1989).

De acordo com McFarlan (1984), a tecnologia de informacdo representa um recurso
estratégico que exige atencdo do mais alto nivel, se, dentre outros aspectos, puder impedir a
troca de fornecedores. Diante das informagdes expostas, percebe-se que a ALESAT tem
utilizado um conjunto de tecnologias de informacao para atender aos objetivos estratégicos de
criacdo de valor na integracdo empresa-cliente, mesmo a partir da execucao de uma atividade
totalmente operacional, como a de transporte de produtos. Buscando sempre a diferenciagdo

dos seus concorrentes, ao aproveitar as solugdes tecnoldgicas para o fornecimento de servigos
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adicionais, como o acompanhamento da carga e parte da implantacdo de um novo pedido pelo
motorista da frota propria, como também ao oferecer garantia de entrega do produto no prazo
acordado, pela reducdo dos riscos com a carga quanto a roubos e acidentes, o que reflete ainda
uma diminui¢do do custo de seguro para o cliente, a ALESAT cria barreiras a entrada de
novos concorrentes ao adotar tais solu¢des tecnoldgicas, pois, quanto mais os clientes contam
com o suporte eletronico dos fornecedores para suas transagdes, mais dificil serd a

substituicdo para outros fornecedores.
4.3.3. Competindo por meio da administraciao de estoque

Empresas necessitam de estocagem e do manuseio de materiais como parte de seu
sistema logistico. N@o € pratico nem econdmico administrar uma empresa sem estoque, uma
vez que, em geral, a demanda ndo pode ser prevista com exatidao. Segundo Ballou (2001),
para conseguir a coordenacdo perfeita entre o fornecimento e a demanda, a producdo teria que
responder instantaneamente e o transporte teria que ser perfeitamente confidvel com tempo de
entrega zero, € isto ndo estd para uma empresa a custos razodveis. Desta forma, as empresas
devem gerenciar seus estoques para melhorar a coordenagdo da oferta-procura e para reduzir
0s custos totais, uma vez que a estocagem € tida muito mais como uma conveniéncia

econdmica do que uma necessidade.

Neste contexto de necessidade de coordenacdo da oferta-demanda, bem como da
gestdo dos custos sobre o produto, decorrentes da estocagem, encontra-se a ALESAT com
procedimentos operacionais especificos do segmento de combustiveis. Embora a atividade de
armazenamento de produtos seja tipicamente operacional, ela também agrega valor ao
negdcio, uma vez que a disponibilidade do produto em estoque e a sua aproximacao ao cliente
contribuem para a reduc¢io do tempo de entrega, favorecendo as relagdes comerciais entre os

componentes da cadeia de suprimentos.

Para os combustiveis derivados do petréleo, a ALESAT utiliza o procedimento de
armazenagem em bases de distribuicdo, as quais estdo posicionadas estrategicamente em
locais de féacil acesso para o descarregamento dos navios, principalmente, e posterior
carregamento pelos caminhdes, que transportardo o produto até o mercado varejista. A
estocagem, na maioria das bases, € feita através da utilizacdo de espacos nos tanques da
Petrobrds, gerando um custo de locacdo de acordo com a utilizag@o do referido espaco, o qual
¢ muito limitado, tendo em vista que quase todas as distribuidoras contratam os mesmos

tanques para seu sistema de armazenamento. A ALESAT também tem tanques proprios em
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algumas bases de distribui¢do, mas em menor propor¢ao, quando comparado a locagdo com a

Petrobras.

A sistemdtica do uso desse servico de armazenagem e os custos dele decorrentes
forcam a empresa a gerenciar a previsdo de demanda dos produtos, uma vez que o valor
referente ao pagamento do aluguel a Petrobrds se d4 através do cdlculo do espago e do tempo
em que o combustivel fica armazenado. Outro aspecto que influencia a tomada de decisdo
sobre esta atividade-chave € o modal de transporte utilizado pelos fornecedores até as bases
de distribuicao, com grande participacdo dos modais hidrovidrio e ferrovidrio, o que inibe as
vantagens logisticas de velocidade e acessibilidade. Atualmente, a ALESAT tem praticado
uma idade média de estoque de cinco dias, com bases que estocam os combustiveis por
periodos que variam de um a quatorze dias. Neste periodo mais longo, estdo as bases que
recebem os produtos por meio de transporte maritimo, com apenas dois descarregamentos por
més, o que justifica o periodo maior de estocagem, para que ndo ocorra falta de produtos para
o seu cliente, que também tem limitagdes de armazenamento, tanto em termos de espaco,

como de capital de giro para investir em grandes pedidos de combustiveis.

Além dos custos diretos com 0 armazenamento, a empresa gerencia 0os pagamentos,
com um periodo que gira em torno de oito a doze dias, a contar da data de recebimento do
produto nas bases de distribuicdo, para os combustiveis derivados do petréleo. No caso do
alcool, ha negociacdes para pagamentos antecipados, e retiradas do produto na usina,

conforme a necessidade da empresa.

Diante deste cendrio de periodo médio de pagamento curto, alto giro de estoque,
custos varidveis com armazenamento, e, principalmente, altos investimentos na compra do
produto, devido ao volume atualmente comercializado em todo o mercado em que atua,
percebe-se a grande necessidade de uma previsao de demanda confidvel, para que as metas de
crescimento em parceria com os seus revendedores sejam atingidas, impulsionando o mercado
e levando sua filosofia para novas regides. Embora a experiéncia profissional neste mercado
seja fator de grande relevancia, a empresa ndo conseguiria realizar uma previsao de oferta-
demanda, a custos razodveis, sem comprometer o desempenho da sua cadeia de suprimentos,
principalmente dos postos revendedores bandeira ALE e SAT, sem o uso de informacdes
exatas para os processos de andlise e tomada de decisdo gerencial. Para isto, a empresa conta,
principalmente, com sistemas de gestdo integrados, na tecnologia SICOF, o qual permite a
troca de dados operacionais entre todos os setores envolvidos no processo de compra,

armazenagem e comercializa¢ao de combustiveis.
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Conforme ja mencionado, o mercado de combustiveis tem um comportamento
peculiar, exigindo da distribuidora efetividade na gestdo de estoque, em decorréncia das
caracteristicas de compra, armazenamento e venda dos seus produtos. Embora a ALESAT
realize, sistematicamente, uma previsdo de demanda, a fim de executar a compra de
combustiveis na quantidade necessdria, para que ndo falte produto para seus clientes, nem
tenha altos custos com estocagem, ela utiliza mecanismos préprios de controle de estoque a
partir da adaptacdo do que foi previsto ao que estd sendo realizado, com base na experiéncia
de seus profissionais e nas informagdes relacionadas a quantidade vendida diariamente, a

quantidade de produtos estocados e ao tempo de recebimento de uma nova carga de produtos.

Diante desta realidade, ¢ que hd, em alguns momentos, a intervencdo humana no
processo de implantacdo de pedidos, a partir da verificacdo do gestor comercial junto ao
supervisor da base de distribuicdo mais proxima ao cliente, no que diz respeito a possibilidade
de atender seu pedido, quando o sistema SICOF sinaliza que a cota-dia de combustivel foi
atingida. Esta cota é a quantidade mdxima permitida de vendas por dia, estipulada pelo setor
de operagdes, para que nao haja falta de produtos para o dia seguinte, a partir da experiéncia

da empresa e conhecimento do comportamento do seu mercado consumidor.

Isto, por sua vez, é percebido como um fator limitador do uso mais intenso do
comércio eletronico para implantagdo de pedidos pelos clientes da ALESAT, devido a
necessidade de verificacao do produto na base de distribui¢c@o, para posterior confirmagao do
pedido ao cliente, que geralmente ocorre por e-mail, quando tem o produto disponivel na
base, ou, em caso contrdrio, através de contato pelo operador de Call Center, o qual informa

da impossibilidade do atendimento aquele pedido, marcando assim uma nova data de entrega.

Dentre as tecnologias de informacado utilizadas na atividade de gerenciamento de
estoque, o ERP - SICOF ¢ a ferramenta que provoca maior impacto, por permitir o fluxo de
dados intersetorial, produzindo informacdes sobre previsdo de demanda, disponibilidade de
produto em estoque, despesas com armazenamento, tempo de reposi¢do de produto, dentre
outras informagdes que apdiam o processo de tomada de decisdo gerencial. Como a
administracdo de estoque € a atividade-chave que menos interage com o cliente, nao se
observa a adog¢do direta de tecnologias de e-commerce (Internet, Extranet, etc) para este fim.
Por outro lado, algumas dessas tecnologias sdo constantemente utilizadas para o contato
interno entre a geréncia comercial e as bases de distribuicdo, principalmente o e-mail e os
softwares de comunicacdo instantanea, garantindo a agilidade na troca de informacdes e a

reducdo de custos, com a substituicdo de telefonia fixa pelas ferramentas tecnoldgicas citadas.
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O uso dessas tecnologias reflete na eficiéncia do atendimento ao cliente, o qual,
indiretamente, serd beneficiado, uma vez que tem a informacao precisa sobre o fechamento de

seu pedido e a garantia do recebimento dentro do prazo acordado.

Seguindo a estrutura dos itens anteriores, o quadro 4.3 apresenta a sintese das

informacdes anteriormente relatadas, com base no modelo de pesquisa deste estudo.

Acdo Estratégia Genérica Adocio de solucoes B2B

Gestdo de estoque: Lideranca em custo - ERP - SICOF

- Planejamento — previsdo de - E-mail

demanda - Softwares de comunicacio
- Controle de quantidade de instantanea

produtos

- Controle de custos operacionais

Quadro 4.3 — Solu¢cdes B2B na gestdo de estoque.

Conforme mencionado no inicio desta explanacgao, a pratica de estocar produto € mais
do que uma necessidade, € uma conveni€ncia econdmica, tendo em vista que a gestdo de
estoque eficiente ou ineficiente pode trazer implicacdes positivas ou negativas,
respectivamente, para as financas da empresa, com relagdo a capital investido em produto, a
despesas com armazenamento e a geracdo de receita de vendas, o que reflete no valor
percebido pelo cliente, quando se tem, ou ndo, produto disponivel para compra, a precos
competitivos. Contudo, é relevante ressaltar que, embora a lideranca em custo seja a
vantagem competitiva mais visivel na administracdo de estoque, o pronto atendimento aos
pedidos dos 5.000 clientes ativos, sendo 1.200 de bandeiras ALE e SAT e os demais de
bandeira independente, € uma forma de respeito e comprometimento com o mercado, fator
que se pode caracterizar como um diferencial no segmento de combustiveis, erguendo assim

barreiras a entradas de novos concorrentes.

Com o intuito de aprimorar essa estratégia de atendimento as necessidades do seu
cliente, cumprindo, também, a sua missao logistica de entregar o produto certo, no tempo
certo, e a custos competitivos, a ALESAT criou um programa de incentivo a implantacao de
pedidos com 24 horas de antecedéncia, para que, no momento do terceiro pedido, o cliente
seja beneficiado com mais um dia de prazo para o pagamento desta compra. O SICOF ¢ a
ferramenta de apoio a implementacdo desta parceria entre a empresa e seus clientes, por
armazenar tais dados e disponibilizar as informag¢des necessdrias ao operador do Call Center,

no momento da venda ativa ou receptiva.

Com base na proposta de sistema de valor do Porter (1989), percebe-se que a forma de

administrar o estoque com o apoio da TI, ndo agrega valor apenas para a ALESAT quanto a
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reducdo de custos, mas também para seus clientes, pois, conforme Ballou (2001), o valor em
logistica € expresso em termos de tempo e lugar. Para este autor, produtos e servi¢os ndo tém
valor a menos que estejam sob a posse do cliente quando (tempo) e onde (lugar) eles desejam
consumir. Uma solu¢do importante para entregar valor ao cliente € a integracao de sistemas de
informagdes por toda a cadeia de suprimentos (HARRINSON e HOEK, 2003), e isto a
ALESAT tem praticado através da ado¢do planejada de tecnologias de informagdao em todas
as atividades-chave do segmento downstream, a fim de estreitar o relacionamento com o
mercado atual e conquistar novos clientes, tendo em vista que 40% dos 35 mil postos
brasileiros sdo bandeira branca, ou seja, ndo mantém contratos com distribuidoras, segundo

levantamento realizado pela ANP.
4.3.4 Competindo por meio dos servicos aos clientes

Uma postura mais exigente do mercado consumidor impulsiona as empresas a inserir
servicos na comercializagdo dos seus produtos, para o atendimento das suas necessidades que,
de acordo com Porter (1989), € um pré-requisito para a viabilidade de uma industria e das

empresas dentro dela.

A satisfacdo das necessidades dos clientes da ALESAT, a partir da oferta de servigos
que agregam valor a sua cadeia de suprimentos, ¢ o foco deste item. Na cadeia de
suprimentos, além do fluxo de produtos e informagdes, ¢ de fundamental importancia a
prestacao de servigos ao consumidor, como estratégia de diferenciagdo frente a concorréncia,
porém, atendendo aos requisitos de viabilidade econdmica, para ndo se desviar do objetivo

logistico dos menores custos totais.

A empresa em estudo pratica essa atividade-chave da etapa de distribuicdo com
efetividade, pois a considera uma das suas formulas de sucesso, direcionando-a a todos seus
clientes atuais e potenciais. O que para as grandes distribuidoras do pais era um mercado
invidvel, devido ao pequeno volume de combustivel comercializado, para a ALESAT os
postos revendedores do interior dos estados onde atua fazem parte do nicho de mercado ideal
para a conquista da sua posicdo de 6* distribuidora de combustiveis do pais. A experiéncia
como revendedores de combustiveis, através dos postos dos Grupos Carai e Asamar,
propiciou a seus fundadores as condicdes adequadas a elaboracdo de seu planejamento com
base nas reais necessidades deste nicho de mercado, bem como dos postos localizados nos

grandes centros.
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Tendo em vista que combustivel é uma commodity, produzido por poucos
fornecedores, principalmente os derivados de petréleo, o que inibe a competi¢cdo por preco, a
empresa que quiser se estabelecer neste ramo de atividade, terd que adotar estratégias de
diferenciacdo quanto a prestacdo de servigos aos clientes; e isto, a ALESAT tem feito através
de programas de relacionamento com clientes, os quais contam com uma estrutura funcional

altamente qualificada e um suporte tecnoldgico necessdrio para sua execugao.

Dentre tais programas, a Central de Atendimento FALE € o de maior visibilidade no
mercado, por propiciar interacdo entre a empresa e os clientes diretos, como também com o
consumidor final. Este mecanismo é acionado sempre que o posto revendedor necessita de
informagdes ou providéncias relacionadas ao seu processo comercial, nas dreas financeira, de
engenharia e de operacdes, principalmente. Tendo também uma postura de consultoria
gratuita, a Central de Atendimento FALE fornece informagdes sobre leis da ANP, sobre
orgdos ambientais, e demais esclarecimentos pertinentes ao setor de combustiveis, a partir do
acesso imediato a uma base de dados da empresa destinada a este fim, ou da consulta no setor
responsavel, para posterior esclarecimento ao solicitante da informacgdo. Ela ainda funciona
como um canal para reclamagdes, elogios e dendncias dos consumidores finais sobre os
postos revendedores bandeira ALE e SAT, geralmente relacionadas a questdes de
atendimento. Nesta situacdo, buscam-se solucdes a partir do contato com o proprietario do

posto, com o intuito de evitar o desgaste da sua marca no mercado.

O Call Center e a Central de Atendimento FALE sdo setores integrados e com
objetivos comuns quanto ao atendimento as necessidades dos clientes, porém, com fungdes
distintas. A principal diferenca entre eles, é que o atendimento do primeiro € voltado para a
implantacdo ou cancelamento de pedido, enquanto que o FALE tem uma atuagdo de pods-

venda, apoiando o cliente no atendimento as demais necessidades comerciais.

A forma de contato predominante com essa central é por telefonia gratuita (0800),
embora se tenha observado uma adesdo a utilizacdo do e-mail e da Internet, através do canal
Fale Conosco, em que o usudrio envia sua mensagem € tem um retorno de até 48 horas sobre
sua necessidade. Estes recursos, por sua vez, ainda sdo utilizados em pequena proporcao,
quando comparado ao atendimento por telefone. Conforme mencionado no item de
processamento de pedido, os entrevistados acreditam que o comportamento do cliente, quanto
a pouca ou nenhuma ado¢do de solugdes tecnoldgicas nos negdcios, estd diretamente
associada a fatores de ordem cultural, principalmente entre os revendedores do interior dos

estados onde a ALESAT se faz presente. Entretanto, este cendrio estd gradativamente
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mudando nos estados do Sudeste, principalmente em Sdo Paulo e Minas Gerais - na grande
Belo Horizonte, em que seus clientes utilizam com maior freqii€ncia o e-mail, a Internet e
softwares como MSN e skype, para agilizar a comunica¢do com os profissionais da empresa.
Percebe-se, neste caso, que alguns fatores pertinentes as empresas localizadas em grandes
centros, podem contribuir para a mudanca cultural, no que se refere a ado¢ao de solucdes de

e-business.

Dentre as estratégias de mercado adotadas pela ALESAT, estao os pedidos com prazos
fracionados e flexiveis; o incentivo para o pedido com antecedéncia de 24 horas, o qual
bonifica o cliente com um dia a mais de prazo, apds trés pedidos nessa condicdo; a
possibilidade de embutir no préximo pedido os juros dos pagamentos realizados até sete dias
apds o vencimento; e a opcao do seguro FOB, que € o seguro do produto, com a entrega sendo
de responsabilidade do cliente. Este servico é considerado pela empresa como o grande
diferencial, uma vez que tem a possibilidade de mencionar o valor do seguro sobre o pedido
do cliente e ndo sobre toda a carga do caminhdo-tanque, tendo ainda a praticidade de ser

faturado na mesma nota fiscal do produto.

E visivel que tais estratégias s6 sdo exeqiiiveis a partir de um fluxo constante e preciso
de informagdes intersetorial, e entre as empresas envolvidas nesta cadeia de suprimentos,
incluindo aqui, os prestadores de servigos de seguro e as institui¢des financeiras. Segundo os
gestores entrevistados, a adocdo de solucdes B2B e outras tecnologias de informacgdo na
atividade-chave de prestacdo de servigos, provoca um total impacto na relacdo da ALESAT
com os postos revendedores. Desta forma, a empresa vem investindo sistematicamente em T1,
motivada, principalmente, pela busca de uma maior e melhor interatividade com os clientes,
através do acesso facilitado a informagdes tteis sobre os mesmos, e a partir de um dinamismo
no fluxo de informagdes entre os elos da cadeia de suprimentos, criando valor para todo o

sistema envolvido. O quadro 4.4, a seguir, sintetiza as constata¢des desta andlise.

Acdo Estratégia Genérica Adocio de solucoes B2B

Central FALE: Diferenciagao - ERP - SICOF

- Pés-venda - Internet

- Fornecimento de informagdes - E-mail

sobre o mercado e sobre gestio - Softwares de comunicacio
- Fortalecimento da marca, instantinea

através do contato receptivo com
o consumidor final

Servigos adicionais sobre a venda: | Diferenciacdo - ERP - SICOF
- Seguro FOB
- Prazos fracionados

- Incentivo a compra com
antecedéncia de 24 horas

Quadro 4.4 — Solugdes B2B na prestagdo de servigos.
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Conforme ja mencionado em itens anteriores, o uso de solucdes B2B pelos clientes da
ALESAT, principalmente a Internet para o comércio eletronico, tem sido incipiente, quando
comparado ao contato com operadores do Call Center, por sistema de telefonia gratuito
(0800). A realidade é a mesma quanto a utilizacdo de servigos. Dentro deste cendrio, em que
boa parte dos postos revendedores tem pouco ou nenhum acesso a T1, os quais valorizam mais
o contato pessoal do que o uso da computacdo para o seu negdcio, por questdes de infra-
estrutura local e de ordem cultural, a ALESAT busca estreitar os elos com o seu mercado,
através da Central FALE, agregando valor ao negdcio dos revendedores, numa tentativa de se
diferenciar dos seus concorrentes pela prestacdo de servigos, uma vez que pelo produto nao é

possivel, devido a sua caracteristica de commodity.

Embora a andlise do web site da empresa nao faca parte dos objetivos deste estudo,
foram identificados, através da observagao informal, alguns aspectos sobre a adog¢do deste
canal de comunicacdo e comércio entre a ALESAT e seus revendedores, durante vérios

momentos da pesquisa.

Quanto aos servigos disponiveis no web site, a empresa nao se difere de seus
principais concorrentes. No ranking nacional de distribuidoras de combustiveis a ALESAT
ocupa o 6° lugar, fator que comprova o sucesso do seu desempenho no mercado, tendo em
vista que atualmente héd no pais mais de duzentos e cinqiienta distribuidoras atuando em todo
territério nacional, conforme dados da ANP. Dentre as cinco empresas que estdo a frente da
ALESAT no ranking nacional, duas (1* e 2* colocadas) estdao utilizando as ferramentas da
Internet para o contato com o mercado de forma mais efetiva, com espagos nos web sites
direcionados para o comércio eletronico. As demais empresas utilizam tal ferramenta mais
com o carater de marketing eletronico, do que o de comércio eletronico, fornecendo servigos
ao cliente como o tradicional Fale Conosco, em que o cliente envia a mensagem e aguarda
resposta sobre o assunto em questdo, o cadastramento de clientes on-line, e demais
informacdes institucionais. Entretanto, conforme mencionado no item sobre processamento de
pedido, faz-se pertinente enfatizar que a ALESAT tem no seu web site o espaco do
revendedor com link para implantacdo do pedido, o que ndo lhe d4, porém, o cariter de

singularidade, tendo em vista que seus principais concorrentes também oferecem essa op¢ao.

Por outro lado, a empresa reconhece a importincia de maiores investimentos nas
ferramentas de e-commerce, através dais quais serd possivel oferecer mais servigos aos
revendedores, de forma mais completa, como sao ofertados hoje pelo Call Center, sem as

limitagdes que ja foram relatadas nos itens da administracdo de pedidos e gestdo de estoque.
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Quando questionado ao gerente de TI sobre os beneficios tangiveis decorrentes de uma
adoc¢do, em maiores propor¢des, de tecnologias de e-commerce pelos clientes, ele sinalizou
uma reducao de custos na ordem de 50% sobre a forma tradicional de atendimento ao cliente,

por meio do 0800.

Atualmente, o que limita a motivacdo da empresa em concretizar esse investimento, é
o comportamento do seu mercado consumidor, diante do perfil de pouco uso de solu¢gdes B2B
para transagdes comerciais, principalmente entre os empresarios dos postos do interior dos

Estados, publico-alvo da ALESAT.
4.4. Percepcoes dos gestores sobre a adocao de solucoes B2B

A relacdo entre a adocdo de tecnologias de informacdo e a criacdo de valor para o
negocio € tema discutido por diversos autores de livros, trabalhos académicos, periddicos
especializados na érea, dentre outras formas de publicagdo. Conforme ja apresentado nas
secOes anteriores, a logistica tem o propdsito de adicionar valor ao negécio, uma vez que um
produto ou servico tem pouco valor se ndo estiver disponivel aos clientes no tempo e no lugar
em que eles desejam consumi-lo. Da mesma forma, foi enfatizado que para fortalecer os elos
entre as atividades logisticas e, principalmente, entre os componentes da cadeia de
suprimentos, um conjunto de solu¢des tecnoldgicas podem ser utilizadas para agilizar o fluxo

de informagdes pertinentes as suas transacOes comerciais.

Neste estudo, buscou-se também levantar a percepcdo de profissionais diretamente
envolvidos na gestdo das atividades-chave da logistica integrada: processamento de pedido,
transporte, administracdo de estoque e servicos ao cliente, sobre a relacdo entre a utilizacdo de
solucdes B2B e a criacdo de valor para o negdcio e otimizacdo do relacionamento entre

empresas do segmento downstream da cadeia de suprimentos da ALESAT.

Para identificar esta percep¢do, algumas perguntas do roteiro de entrevista foram
realizadas diretamente, conforme exposto na figura 3.1 sobre o detalhamento da pesquisa, e
outras informacdes foram levantadas durante o processo de coleta de dados junto aos
profissionais da empresa, a partir de comentédrios sobre o desempenho da ALESAT no

mercado de combustiveis, gracas ao uso de tecnologias de informagao.

Conforme exposto nas secOes anteriores, a adog¢do de solucdes B2B apdia a
implementacdo de estratégias de lideranca em custo em todas as atividades-chave da etapa de
distribuicao fisica, assim como a diferenciacdo na forma de conduzir o negécio com o apoio

da tecnologia de informacao. Segundo o gestor executivo de TI e processos “ndo obstante a
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presenca da tecnologia seja diferenciadora, o como usi-la, como ferramenta de apoio a
maestria de gestdo, é que traz o verdadeiro ganho”. Esta percep¢do ratifica a posicdo de
autores como Turban, MClean e Wetherbe (2004), de que, na maioria dos casos, a tecnologia
desempenha um papel de suporte, sendo a fungdo principal aquela de natureza organizacional
e gerencial. Os autores complementam afirmando que, por outro lado, sem a TI, é certo que a

maioria dos programas de gestdo da cadeia de suprimentos acaba fracassando.

Além do gestor de TI, o qual percebe facilmente as vantagens de utilizagao de
solucdes tecnoldgicas em ambientes empresariais, em detrimento da larga experi€ncia
profissional na drea, outros gestores opinaram positivamente quanto ao uso de tecnologias de
informacdo como fator preponderante, principalmente, no apoio as operacdes € ao processo de
tomada de decisdo gerencial, uma vez que fazem uso dessas ferramentas e observam o
resultado didrio em termos de precisdo e acessibilidade as informagdes, integracdo de dados
transacionais, a qual proporciona agilidade na execucdo de atividades, reducdo de custos
operacionais e administrativos, maior e melhor interatividade com clientes, maior eficiéncia
operacional relacionada a gestao de estoque, transporte de produtos, processamento de pedido
e prestacdo de servicos ao cliente, dando, desta forma, condi¢des favoraveis a ALESAT para
implementar as estratégias competitivas necessdrias para a conquista do crescimento

sustentavel no mercado de combustiveis, em ambito nacional.

Neste estudo, buscou-se identificar em que medida um conjunto de solugdes
tecnoldgicas direta e indiretamente envolvidas nas transacdes comerciais entre a ALESAT e
os postos revendedores, podem contribuir para a criagdo de valor para os componentes deste
cendrio B2B. Segundo a percep¢do dos entrevistados, as tecnologias de comércio eletronico
tem tido pouco destaque neste segmento, embora com potencial de crescimento de uso,
principalmente apds a fusdo das empresas ALE e SAT. Entretanto, tais profissionais deram
énfase ao ERP - SICOF como ferramenta imprescindivel para a operacionalizacido e gestdo
das atividades-chave da etapa de distribuicao fisica (processamento de pedidos, transporte,
gestdo de estoque e servigos ao cliente), como também para o apoio a adocdo de estratégias
competitivas, fato este observado por Silva (2004), em sua dissertacdo de mestrado, na qual
estudou especificamente a tecnologia ERP da SAT e seu impacto estratégico. Neste estudo, o
referido autor conclui que “a SAT realmente procura utilizar seu ERP ao longo de sua cadeia

de valor, o que o torna uma peca fundamental e estratégica para a empresa”.

Outras tecnologias de apoio ao gerenciamento logistico também s@o percebidas como

importantes para o controle dos processos, e o cumprimento da missao logistica de dispor a
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mercadoria ou o servigo certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condi¢des desejadas, ao
mesmo tempo em que fornece a maior contribui¢do a empresa (BALLOU, 2001). Para o
supervisor de operacoes, “hoje é impossivel trabalhar sem a tecnologia de informacao”. Este
profissional ja observa as contribuicdes da tecnologia de informacdo, como também
vislumbra novos investimentos em ferramentas que favorecam um controle mais efetivo sobre
as atividades de gestdo de estoque e, principalmente, de transporte, no que se refere aos
caminhdes que transportam os combustiveis, como também a frota leve, a qual € utilizada

pela diretoria e profissionais que trabalham em campo.

E unanime a percepgio sobre o papel da TI na coordenagio e integragdo das atividades
da cadeia de suprimentos da ALESAT, assim como para a criagdo de valor para o negdcio da
empresa e do cliente, dentro da concepg¢ao de sistema de valor abordado pelo Porter (1989).
Conforme mencionou a Coordenadora da Central FALE, “o papel da TI € fundamental na
integracdo das atividades de todos os setores da empresa”. Pelo fato da TI permear a cadeia de
suprimentos da empresa, integrando todos os setores através de um fluxo de informacdes
preciso, agil e dindmico, possibilitando, desta forma, um melhor atendimento as necessidades
dos clientes diretos — os postos revendedores, no que se refere, principalmente, a

disponibilidade do produto no tempo desejado e conforme o solicitado.

Ratificando a opinido da coordenadora da Central FALE, o gerente da geréncia
comercial interna, afirma que “um dos diferenciais da companhia no mercado é o forte
investimento em tecnologia de informagao”. Ele compara a atuag@o dos assessores de vendas
da ALESAT, os quais trabalham em campo, com a de alguns concorrentes, no que se refere ao
apoio de tecnologias mdveis, as quais permitem um atendimento diferenciado ao proprietario
do posto de combustiveis, devido a vantagem de acessibilidade remota as informacoes.
Segundo esse gerente, o proprio cliente ja visualiza as vantagens de ter como parceiro de
negocios um fornecedor com uma estrutura organizacional atualmente adotada pela ALESAT,
a qual conta com o apoio de um conjunto de solugdes tecnoldgicas para a execucao de todos

0S Seus processos empresariais.

123



Capitulo 5

Consideracoes Finais

Apo6s a andlise dos dados coletados sobre a adocdo de solugdes B2B no segmento
downstream da cadeia de suprimentos da ALESAT, considerando a metodologia escolhida,
fundamentada em teorias das dreas de gestdo da cadeia de suprimentos, logistica integrada,
sistema de valor, e impacto estratégico de tecnologias de informagao, para atingir os objetivos
que impulsionaram este trabalho, relacionam-se a seguir os principais resultados alcangados.
Na seqiiéncia, apresentam-se as recomendacgdes, os limites da pesquisa e algumas reflexdes

sobre a continuidade deste trabalho.

5.1 Conclusoes

A ALESAT Combustiveis S/A ji4 comprovou o seu sucesso empresarial no segmento
de distribuicdo de combustiveis no pais, posicionando-se no ranking de 6* colocada em
vendas, dentre as 239 distribuidoras atuantes no mercado nacional, com um faturamento de 6
bilhdes de reais no ano de 2007, apds a fusdo da ALE Combustiveis S/A com a SAT
Distribuidora de Petroleo S/A., além do reconhecimento dos seus funciondrios e de outras

organizacoes, através dos diversos prémios conquistados nos tltimos anos.

Este desempenho € resultado de um conjunto de fatores, tais como o conhecimento de
mercado, devido as empresas ALE e SAT terem iniciado suas atividades como postos
revendedores em suas regides; a estratégia empresarial de atuacdo nacional com enfoque
regional; o atendimento 4gil, com respeitabilidade e buscando atender as necessidades dos
clientes, a partir da flexibilizagdo em algumas etapas do processo de comercializa¢do do
combustivel; bem como a prestacdo de servicos que agregam valor ao negécio do posto

revendedor, e, por conseqiiéncia, favorece a ALESAT no segmento de combustiveis.
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Para a concretiza¢do dessas acdes, além de uma estratégia empresarial bem definida,
com objetivos claros a perseguir, e uma equipe formada de profissionais qualificados, a
empresa sempre contou com o apoio das tecnologias de informacgdo, considerando-as
imprescindiveis para sua operacionalizac@o e para a conquista de um melhor desempenho em
desafios maiores, como no caso da fusdo operacional das duas empresas, e da busca pelo

crescimento sustentavel no mercado nacional.

O impacto da adog¢do de solugcdes B2B no segmento downstream da cadeia de
suprimentos da ALESAT, conforme exposto no capitulo 4, foi identificado a partir das
atividades-chave de processamento de pedido, transporte, administragdo de estoque e servigos
ao cliente. Percebeu-se que um conjunto de tecnologias de informacao, direta e indiretamente
voltado para as transagdes comerciais entre a empresa e os postos revendedores, € utilizado no
intuito de agregar valor ao negdcio das empresas envolvidas, dentro do que o Porter (1989)
aborda sobre sistema de valor, em que a cadeia de valores de uma empresa se encaixa em uma
corrente maior de atividades, uma vez que os fornecedores ndo s6 entregam produtos, como

também podem influenciar o desempenho de uma empresa de varias outras maneiras.

Embora uma empresa possa ter inimeros pontos fortes e pontos fracos em comparacao
com seus concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode possuir: baixo custo ou diferenciagdo (PORTER, 1989). Tendo em vista que o produto
principal ofertado pela ALESAT, o combustivel, € uma commodity, e com poucas fontes de
suprimento, principalmente o derivado do petréleo, o que inibe a competicdo por prego, a
empresa em estudo se depara com alguns obstdculos quanto a adocdo das estratégias de
diferenciagdo e lideranca em custo sobre o produto comercializado. Porém, a realidade deste
segmento ndo a impediu de agir estrategicamente a partir da diferenciacdo no atendimento ao
cliente, com a oferta de servicos que fortalecem os elos entre os componentes da sua cadeia de

suprimentos, e da obtengdo de reducdo de custos em diversas etapas dos processos de compra,

armazenamento, venda, transporte e prestacdo de servigos ao cliente.

Apoiando a operacionalizacdo e a gestdo integrada de todos os processos que
propiciam vantagem competitiva sustentavel a ALESAT, estdo as solugdes tecnoldgicas de e-
commerce (Internet, Intranet, e-mail, softwares de comunicagdo instantanea), um conjunto de
tecnologias mdveis (notebook, palmtop, microcomputador de bordo, telefonia celular, GPS),
bem como sistemas de informagdo para o apoio operacional, gerencial e estratégico, como o
ERP — SICOF, sistema de gerenciamento de frota, sistema de rastreamento de frota, EDI

(Intercambio Eletronico de Dados), e uma plataforma tecnoldgica composta de servidores,
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estacOes de trabalho e banco de dados compartilhado. Faz-se pertinente enfatizar que, tais
solucdes tecnoldgicas s6 oferecem as vantagens, percebidas pelos seus gestores, de reducao
de custos, agilidade no processo, precisao dos dados transacionais e acesso facilitado as
informacdes Uuteis para o processo de tomada de decisdo, gracas as estratégias empresariais
devidamente planejadas, numa sinergia entre o corpo diretivo da empresa e a drea de gestdo

de TL.

Observou-se, ainda, que algumas tecnologias de informacdo estdo sendo utilizadas
parcialmente, como no caso do sistema de rastreamento de frota que, embora permita um
monitoramento em tempo real dos caminhdes da frota prépria, € utilizado mais para situacdes
fora da normalidade, em que o motorista aciona um “botdo de panico”, como forma de
comunicacdo com a sede da empresa, por intermédio da fornecedora de servicos de
rastreamento. Outro caso € o da atividade de roteirizagdo que, atualmente, € executada sem o
apoio de um software especifico para este fim, por considerar mais eficiente a sua execugdao
pela equipe de profissionais que detém experi€ncia nesta drea, € pelo uso mal sucedido de um

software de roteiriza¢ao pela empresa ALE, antes da fusio.

Dentre os fatores que motivaram a empresa a investir na utiliza¢do das tecnologias de
informacdo apresentadas neste estudo, estdo, principalmente: o aumento de vendas, o acesso a
novos mercados consumidores, a maior € melhor interatividade com o cliente, a oferta de
servicos diferenciados no mercado, a reducdo de custos operacionais e administrativos, a
partir de uma melhor coordenacdo da oferta-procura, e a maior integracdo das equipes
envolvidas nas atividades-chave, a partir do dinamismo no fluxo de informagao entre os elos
da cadeia de suprimentos. Tais fatores hoje sdo observados como vantagens reais, decorrentes
do uso planejado da tecnologia de informacdo no ambito organizacional e no relacionamento

com seu mercado consumidor.

Por outro lado, algumas limitacdes também foram detectadas na ado¢do de solugdes
B2B nas atividades-chave de processamento de pedidos, transporte, gestdo de estoque e
servicos ao cliente. Dentre as limitag¢des, duas tiveram destaque, sendo uma relacionada ao
cliente e a outra ao negdcio de combustiveis. Com relagdo ao cliente, observou-se a pouca
utilizacdo de ferramentas de comércio eletronico para as transacdes comerciais com a
ALESAT, embora esta empresa detenha a infra-estrutura tecnolégica necessdria para apoiar
essa forma de negociagdo, com pretensdes de novos investimentos para aprimorar O processo.
Segundo os profissionais entrevistados, tal limitacdo decorre de questdes de ordem cultural

por parte do cliente, devido a pouca ou nenhuma familiaridade com tecnologias de
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informagdo, principalmente a Internet, para transacdes comerciais, comportamento este mais
percebido entre os clientes do interior dos estados do que os de grandes centros urbanos. No
que se refere ao negdécio de combustiveis, o mecanismo de cota-dia (quantidade méaxima
permitida de venda de combustiveis no dia) utilizado na administracdo de estoque, em
detrimento das especificidades deste segmento, dificulta o processamento on-line do pedido,
uma vez que hd a necessidade da confirmacdo pelo atendente de Call Center sobre a real
implantacdo deste, fazendo com que o cliente opte pelo atendimento via Call Center, tendo
em vista que essa forma de comercializacdo € gratuita, e, dentro do atual contexto, mais

pratica quanto aos aspectos relacionados a confirmacgdo do pedido e negociacdo de preco.

A partir deste estudo de caso foi possivel constatar que, embora o uso de solucdes B2B
pelos clientes da ALESAT ainda seja incipiente, a empresa tem conquistado resultados
positivos com a adocdo de um conjunto de tecnologias de informacdo, dentre elas as
ferramentas de e-business, como mecanismo de apoio estratégico, na execuc¢do de atividades-
chave do segmento downstream desta cadeia de suprimentos, como a gestdo de estoque, que é
puramente operacional, mas com resultados que influenciam o desempenho da empresa no
mercado, assim como o transporte, o processamento de pedidos e os servicos aos clientes, os
quais tém seus resultados mais percebidos pelos clientes. Todas essas atividades convergem
para o mesmo foco da ALESAT, que € o de oferecer um servigo agil e ter um relacionamento
préximo ao revendedor. A medida que uma distribuidora de combustiveis consegue atingir
um nivel satisfatério de relacionamento com os postos revendedores, por visualizar o
desenvolvimento deles como uma condi¢do favoravel para seu crescimento sustentdvel, ela
estd impedindo, muitas vezes, que seus clientes troquem de fornecedor, erguendo, assim,

barreiras a entrada de outros concorrentes no seu mercado.

5.2 Recomendacoes

N

Diante dos resultados obtidos na andlise deste estudo, recomendam-se a empresa
ALESAT algumas acdes para que se intensifique o uso de solugdes B2B nas atividades de
processamento de pedido e servigos ao cliente, tendo em vista as vantagens de reducdo de
custos decorrentes desta forma inovadora de comercializacdo de produtos e prestacdo de

servicos, segundo percep¢ao do gerente executivo de T1 e processos.

A primeira acdo seria a de identificacdo dos fatores que motivaram alguns dos clientes
a utilizar tais solu¢des com maior freqii€ncia, para, a partir dessa constatacdo, elaborar uma
estratégia que viabilize aos clientes o uso do web site para a implantagdo de pedido, bem

como a utilizagc@o de servigos adicionais oferecidos pela ALESAT.
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Paralelamente a essa identificacdo, pode-se também compreender os fatores que
limitam o uso de tais ferramentas tecnoldgicas, num trabalho em parceria entre as dreas de
tecnologia de informacdo, comercial e a central de atendimento FALE. Este trabalho pode ser
conduzido com um levantamento de dados sobre o perfil de uso de tecnologias de informacgao
no ambiente empresarial dos postos revendedores, com énfase na infra-estrutura tecnoldgica
do cliente, na acessibilidade a Internet em sua localidade, e a percepcdo desses empresarios e
gestores quanto ao uso da Internet e outras ferramentas de e-business para transagoes

comerciais.

Estas acoes trariam subsidios para a tomada de decisdo quanto aos investimentos neste
mecanismo de interacdo com o mercado, conforme pretende a drea de tecnologia da
informacao da empresa, norteando as estratégias a serem adotadas para uma maior adesao do
mercado consumidor, da mesma forma que servirdo de base para os ajustes necessarios em
termos operacionais e tecnoldgicos, como aconteceu com o “sentindo na pele” quando se
conseguiu fazer as adequagdes necessdrias no modulo do sistema de gestdo utilizado pelo Call
Center. Dentre os aspectos que deverdo ser considerados nesta etapa de andlise e projeto de
um novo canal de comercializagdo entre as empresas da cadeia de distribuicdo da ALESAT,
estdo a interface gréfica, facilidade de uso da ferramenta, procedimentos operacionais que
transmitam seguranca ao cliente de que seu pedido foi implantado e que ele receberd na data
prevista, tendo em vista as limitagdes de estoque que ele também enfrenta em detrimento de
capacidade de estocagem e fatores de ordem financeira, e a possibilidade de simula¢des com
dados relacionados a precos, seguro da carga, vantagens adquiridas através de outros
programas da empresa, tudo isto com um suporte online para orientacdo sobre a utilizacio de

uso dessas tecnologias.

Ao conseguir essas adequagdes, levando-se também em consideracdo as
especificidades da gestdo de estoque com base na cota-dia, o passo seguinte seria o
planejamento das acdes junto ao mercado, através de um treinamento intensivo, adicionando
beneficios comerciais para quem utilizar as ferramentas de comércio eletronico, como ja
ocorre com quem realiza o pedido com antecedéncia de 24 horas, ganhando mais um dia de
prazo apos trés pedidos nessa condicdo. Antes disto, tem-se que analisar a viabilidade
econdmica de qualquer vantagem que se venha a oferecer ao cliente como motiva¢do para

essa nova experiéncia de transagdo comercial.

Quanto as demais tecnologias de informacdo que apdiam a operacionalizagdo das

atividades de transporte e gestdao de estoque, sugere-se um melhor aproveitamento do sistema
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de rastreamento de frota QTRACS, com a instalagdo de uma central de monitoramento, a qual
€ percebida como importante para a empresa, segundo o supervisor de operacoes, porém ainda
nao foi instalada . Com esse mecanismo de monitoramento, a empresa se beneficiard,
principalmente, com a diferenciacdo do servico pré-ativo de informacgdo ao cliente sobre a
entrega do seu produto. Atualmente, o cliente tem que ligar para a central de atendimento
FALE para obter informagdes sobre sua carga. Com uma central de monitoramento, além de
outros beneficios operacionais relacionados ao caminhdo e a carga, poder-se-iam adotar
procedimentos de comunicagdo através de e-mail ou mensagem em telefone celular sobre a
previsdo de entrega do produto. Isto poderd ser percebido pelo cliente como mais um
diferencial da ALESAT perante seus concorrentes, uma vez que tal informagdo pode ser Titil
para o proprietdrio ou o gerente do posto, para um melhor planejamento do procedimento a

ser adotado para o recebimento desta mercadoria.

Um outro aspecto que deveria ser analisado pela empresa é o do uso de sistema de
roteirizacdo para o transporte dos combustiveis, tendo em vista que, por mais que 0s
profissionais responsaveis por essa fun¢do sejam experientes e competentes, a empresa tem
que adotar um mecanismo de menor dependéncia do componente humano, utilizando mais a
tecnologia de informagdo para a otimizacdo desta atividade. As limita¢des enfrentadas pela
ALE dentro do uso mal sucedido de um software de roteirizacdo deverdo ser consideradas
para o desenvolvimento e implantagdo de outro programa para este fim, levando-se em
consideragdo, obviamente, todas as especificidades do setor de distribui¢do de combustiveis
com relagdo a quantidade de produto comercializado e a sua distribui¢do no caminhdo-tanque,
a viabilidade de utilizag@o de frota propria ou terceirizada, ao prazo de entrega acordado com

o cliente, dentre outras que favorecam a parceria entre a ALESAT e os postos revendedores.
5.3 Limitacoes do estudo

A pesquisa desenvolvida apresenta duas limitacdes principais. Como primeira
limitacdo, tem-se a amplitude restrita da amostra pesquisada, pois a dissertacdo se limitou a
pesquisar sobre a utilizacdo de solucdes B2B no segmento downstream da cadeia de
suprimentos da ALESAT, com conseqiiéncias de constatagdes limitadas para generalizagdes
ou inferéncias acerca desta temética, uma vez que o modelo de pesquisa foi adotado sobre
uma Unica empresa €, ainda, com a delimitacdo do estudo nas atividades-chave da etapa de

distribuicao: processamento de pedidos, transporte, gestdo de estoque e servigcos ao cliente.

A segunda limitacdo também estd na fonte de informagdes, visto que a andlise e

conclusdes foram baseadas, principalmente, em opinides e percep¢des dos profissionais
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entrevistados, embora estes possuam larga experiéncia em suas atividades de gestdo em dreas
diretamente relacionadas as atividades-chave do segmento downstream, e tenham a mesma
visualizagdo da tecnologia de informacdao como ferramenta de apoio estratégico para a
empresa estudada, agregando valor ao negécio desta e dos seus clientes diretos — 0os postos

revendedores.

5.4 Estudos futuros

Os aspectos que limitaram este estudo, conforme demonstrados anteriormente, podem
ser considerados como oportunidades para estudos futuros, a partir das recomendagdes a

seguir.

Sugere-se utilizar o mesmo modelo de pesquisa em outras distribuidoras de
combustiveis, na forma de estudo de caso tnico ou casos multiplos, a fim de confrontar os
resultados obtidos, para chegar a conclusdes mais abrangentes sobre a adog¢do de solucdes

B2B na cadeia de suprimentos deste segmento de mercado.

Da mesma forma, esse modelo pode ser adaptado para o segmento usptream da cadeia
de suprimentos tanto de distribuidora de combustiveis como de qualquer outro ramo de
atividade, principalmente de empresas que facam parte de um canal de integracdo vertical, ou
seja, dentro de uma mesma industria. Para tornar o estudo mais completo, propde-se ainda que
se analise a adocdo de solugdes B2B em toda a cadeia de suprimentos das empresas
estudadas, desde a parte de suprimentos (segmento upstream ou cadeia a montante), até a

etapa de distribuicdo (segmento downstream ou cadeia a jusante).

Outros estudos poderdo ser conduzidos, a partir das constatacdes aqui apresentadas
sobre a adogdo de solucdes B2B por parte dos postos revendedores. Sugere-se identificar
quais os fatores limitadores de uso de solucdes B2B por parte dos proprietarios e gerentes dos
postos revendedores de combustiveis. Da mesma forma, podem ser levantados os fatores que
motivaram parte deste mercado a adotar tais ferramentas tecnolégicas, embora facam parte do

mesmo cendrio de comercializagdo que os clientes que ndo utilizam o comércio eletronico.

Por fim, pode-se verificar a percep¢do dos proprietirios e gerentes de postos
revendedores sobre a adocdo de solucdes B2B e outras tecnologias de informacdo pela
distribuidora de combustiveis, como ferramentas de apoio para o melhor relacionamento entre
empresas, € o quanto o uso dessas tecnologias tem agregado valor ao negdcio de combustiveis

para todas as empresas desta cadeia de suprimentos.
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Apéndice A - Instrumento de Pesquisa

UTILIZACAO DE SOLUCOES BUSINESS-TO-BUSINESS (B2B) NO SEGMENTO
DOWSTREAM DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA DISTRIBUIDORA DE
COMBUSTIVEIS.

Programa de Engenharia de Produ¢ao — PEP/UFRN

O objetivo desta pesquisa é descrever as solucdes B2B adotadas no segmento downstream da
cadeia de suprimentos de uma distribuidora de combustiveis, bem como a natureza dessas
tecnologias e seu impacto quanto a criagdo de valor para o negdcio e a otimizagdo do
relacionamento entre empresas.

Sera preservado o sigilo individual dos dados fornecidos (ninguém serd citado
nominalmente).

Entenda-se como solug¢do Business to Business (B2B) a cria¢do ou integracdo de processos e
operacdes entre empresas, usando-se de meios, ferramentas, sistemas ou plataformas
tecnoldgicas, permitindo que fornecedores ou clientes possam comprar, vender, gerenciar e
comunicar-se eletronicamente, dividindo informacdes e recursos, com o objetivo de facilitar,
maximizar e/ou intensificar transagdes comerciais.

Orientadora: Prof* Anatalia Saraiva Martins Ramos (D.Sc., UFRJ/COPPE)

Pesquisadora: Sandely Fernandes de Aradjo (Orientanda)

IDENTIFICACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA ORGANIZACAOQO

1. Quem sdo os fornecedores de combustiveis da empresa?
1.1 - Combustiveis derivados do petréleo (gasolina e 6leo diesel):
1.2 - Alcool:

2. Qual a sua localizagdo geografica?
2.1 - Combustiveis derivados do petrdleo (gasolina e 6leo diesel):
2.2 - Alcool:

3. Como ocorrem o0s processos de compra, transporte, armazenamento € pagamento aos
fornecedores destes produtos?

4. Quem e quantos sao seus clientes diretos?
5. Onde estao localizados geograficamente?

6. Como ocorre o processo de comercializacao de combustivel aos clientes diretos?
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IDENTIFICACAO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) NA ORGANIZACAO

7. A empresa tem um planejamento estratégico formalmente estruturado para TI?

8. Aproximadamente, qual foi o valor monetdrio dos investimentos ja realizados em TI pela
empresa?

9. Existe disposi¢ao da empresa em investir em TI (compra ou atualizacdao de equipamentos e
softwares) nos proximos 12 meses? Se sim, qual a previsdo do valor a ser investido?
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10. Identifique as solugdes B2B que sdo normalmente utilizadas pela empresa nas atividades-chave do segmento downstream da sua cadeia
de suprimentos, enfatizando, inclusive, o seu impacto quanto a criagdo de valor para o negdcio e a otimizacao do relacionamento entre a

empresa e seus clientes.

servicos ao cliente):
1. Nenhum impacto (Nao utiliza a solucdo B2B)

AN

Pouco impacto sobre a atividade-chave do segmento downstream da cadeia de suprimentos
Impacto razodvel sobre a atividade-chave do segmento downstream da cadeia de suprimentos
Grande impacto sobre a atividade-chave do segmento downstream da cadeia de suprimentos
Total impacto sobre a atividade-chave do segmento downstream da cadeia de suprimentos

Para responder as questdes sobre a adocdo das solucdes B2B no segmento downstream da cadeia de suprimentos e respectivo grau de
impacto, utilize a seguinte escala como referéncia nas atividades-chave (processamento de pedidos, administra¢do de estoque, transporte,

Tecnologias e solucdes B2B

cadeia de suprimentos

Grau de impacto nas atividades-chave do segmento downstream da

E-mail (Correio eletronico) |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Programa para comunicagao instantanea (MSN, SKYPE, etc) |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Intranet para gerenciar operacdes logisticas |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Extranet para transagdes comerciais com clientes |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Internet para vender produtos |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Internet para realizar suporte (atendimento) ao cliente |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Internet ou outra TI para realizar transacdes financeiras entre | |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque

empresa-banco-cliente |__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Telefonia celular para transmissao de dados |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Internet sem fio para acesso e troca de informac¢des empresariais | |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

138




Intercambio Eletronico de Dados — EDI |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

GPS para rastreamento de Frotas |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Sistema de Gerenciamento de Transportes — TMS |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__I Transporte |__I Servicos ao cliente

Sistema de Gestao de Relacionamento com Clientes — CRM |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Sistema de Planejamento da Cadeia de Suprimentos — SCP |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__I Transporte |__I Servicos ao cliente

Sistema de Previsdao de Demanda — DFS |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Sistema Integrado de Gestdo — ERP |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__I Transporte |__I Servicos ao cliente

Sistema de Gerenciamento de Armazém — WMS |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Data Warehouse ou outra estrutura de Banco de Dados |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__I Transporte |__I Servicos ao cliente

Outra solugdo B2B: |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente

Outra solu¢do B2B: |__| Processamento de pedido |__| Administracio de estoque
|__I Transporte |__I Servicos ao cliente

Outra solugdo B2B: |__| Processamento de pedido |__| Administracdo de estoque
|__| Transporte |__I Servicos ao cliente
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11. Apresente os fatores que motivaram sua empresa a adotar as tecnologias e solu¢des B2B anteriormente identificadas.

Para responder as questdes, utilize a seguinte escala como referéncia:

Nenhuma motivacao
Pouca motivacao
Indiferente para a empresa
Motivou a empresa

Total motivacdo

NS

Fatores Motivadores

Escala de Motivagao

1. Aumento das vendas I 12 13 14 [I5
2. Novas formas de comercializar os produtos I 12 13 114 |15
3. Acesso a novos mercados consumidores I 12 113 114 1_I5
4. Maior e melhor interatividade com clientes (prestacdo de servicos) I 12 113 114 1_I5
5. Oferta de servicos diferenciados ao mercado e 02 03 114 115
6. Reducgao dos custos operacionais e administrativos I 12 13 114 1_1I5
7. Maior controle operacional e administrativo T 12 113 114 1_I5
8. Agilidade na execucio de atividades T 12 113 114 1_I5
9. Reducdo dos niveis de estoque 1T 12 113 114 1_I5
10. Precisdo de dados no processo de comercializa¢do dos produtos (pedido, pagamento, entrega) I 12 13 114 I_1I5
11. Maior controle no transporte do produto (segurancga da carga, tempo de entrega) I 12 13 114 I_1I5
12. Ganhos significativos de produtividade 1T 12 113 114 1_I5
13. Acesso facilitado a informacdes tteis sobre os clientes T 12 113 114 1_I5
14. Apoio ao processo de tomada de decis@o gerencial I 12 13 114 I_1I5
15. Melhor previsdo de demanda I 12 13 114 I_1I5
16. Dinamismo no fluxo de informagdes entre os elos da cadeia de suprimentos I 12 13 114 |15
17. Maior integrac¢do das equipes envolvidas nas atividades-chave da cadeia de suprimentos I 12 113 114 1_I5
18. Maior flexibilidade no atendimento de pedidos com especificacdes especiais 1T 12 113 114 1_I5
19. Outros fatores motivadores: I 12 013 14 [I5
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IDENTIFICACAO DA UTILIZACAO DE SOLUCOES B2B NO SEGMENTO
DOWNSTREAM

12. Quais produtos e servicos podem ser adquiridos pelos clientes através das solugdes
B2B?

13. Como ocorre a venda de produtos através da utilizacao das solugoes B2B?

14. Em termos percentuais, qual o volume de vendas realizado através do B2B, comparado
a outros métodos de comercializa¢do de produtos?

15. A empresa adota quais solu¢des B2B para transagdes financeiras com seus clientes?
16. Quais as vantagens de utilizar tais ferramentas?

17. Quais as principais limitacdes percebidas quanto a utilizacdo deste mecanismo de
transac¢do financeira?

18. Como aconteceu o processo de inser¢cdo de clientes no cendrio B2B?

19. Na fase de implantacdo de solu¢des B2B para interacdo empresa-cliente, quais foram
os principais obstaculos enfrentados por sua empresa?

20. Quais acdes foram adotadas para minimizar o efeito de tais obstidculos sobre o
processo?

21. Quais servicos a empresa ainda ndo oferece via solucdes B2B, mas que pretende
oferecer futuramente? Atualmente, quais fatores tém impedido a empresa de utilizar
solucdes B2B para tais servigos?

22. Quais solugdes tecnoldgicas estdo diretamente envolvidas no gerenciamento de estoque
de combustiveis da empresa? Quais os resultados observados em termos de custo, de
previsdo de demanda e localizacdo do estoque a partir do uso dessas ferramentas?

23. Quais solucdes tecnoldgicas estdo diretamente envolvidas no gerenciamento das
atividades de transporte de combustiveis da empresa? Quais os resultados observados em
termos de seguranca, reducdo de custos e prazos de entrega a partir do uso dessas
ferramentas?
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IDENTIFICACAO DA PERCEPCAO DOS GESTORES E COORDENADORES
QUANTO A UTILIZACAO DE SOLUCOES B2B PARA A CRIACAO DE VALOR
E OTIMIZACAO DO RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

24. Como a empresa utiliza o e-business para apoiar estratégias de diferenciagcdo em
servicos aos clientes?

25. As despesas com vendas seriam reduzidas se as solugdes B2B fossem utilizadas em
maior propor¢do no segmento downstream da cadeia de suprimentos? Em caso positivo, na

ordem de quantos por cento de reducado de custos?

26. Como vocé visualiza o papel da tecnologia da informag¢ao na coordenagao e integracao
das atividades da cadeia de suprimentos da sua empresa?

27. Como vocé percebe a relagdo da utilizagdo de solucdes B2B e a criagdo de valor para o
negocio e otimiza¢ao do relacionamento entre a empresa e seus clientes?

IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

28. Razdo social
29. Tempo de atuacdo no mercado
30. Missdo
31. Objetivos ou Visdo de futuro
32. Quantidade de funcionarios
33. Produtos e servigos oferecidos
34. Atuacio no mercado:
34.1. Posicao no ranking de vendas das distribuidoras de combustiveis do pais
35. Faturamento bruto anual (em R$) no exercicio anterior

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Qual a suaidade? |__|__| anos

Qual € o seu mais alto grau de escolaridade?

|__I 1° Grau incompleto |__I 1° Grau completo |__12° Grau incompleto
|__12° Grau completo |__I| Graduagdo incompleta |__| Graduagao Completa
|__| Especializacdo || Mestrado |__| Doutorado

Departamento no qual trabalha:

Cargo que ocupa na empresa:

A quanto tempo vocé atua nessa empresa? |__|__lanos el__|__| meses
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APENDICE B - Roteiro de Acompanhamento do Pré-
Teste
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE

CENTRO DE TECNOLOGIA .
PROGRAMA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

UTILIZACAO DE SOLUCOES BUSINESS-TO-BUSINESS (B2B) NO SEGMENTO
DOWNSTREAM DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA DISTRIBUIDORA

DE COMBUSTIVEIS
PRE-TESTE
() Académico () Empresario
Respondente:
Area de atuacio:
Tempo: Inicio Término:

Duvidas e comentarios sobre as questdes:

Questdo Duvidas e comentarios
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

