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EPIGRAFE

Nio basta saber,

E preciso também aplicar,
Nio basta querer,

E preciso também agir.
(Goethe)



RESUMO

O presente estudo tem como tema central a descrigdo e analise dos impactos
ocorridos no sistema de produgio da CREMER SA, apds a implantagdo do comércio = .
eletrénico no periodo de setembro de 1999 a margo de 2001.

A pesquisa realizada tem carater qualitativo, caracterizado como um estudo de caso
descritivo-exploratorio, cujo objetivo foi o de explorar as alteragdes ocorridas na empresa,
em especial nas areas de marketing, comercial, P&D e de manufatura, apés a implantagdo
do comércio eletrdnico.

O estudo estd fundamentado nas discussdes tedrica e empirica sobre a
administragio da produgdo, a tecnologia da comunicagdo e informagdo e a estrutura
organizacional, em seguida discutimos o comércio eletronico.

A pesquisa foi realizada na empresa no periodo de dezembro de 2000 a margo de
2001 com os responsaveis pelas areas de inarketing, comercial, de P&D, de informaética e
manufatura da CREMER SA.

Os resultados da pesquisa indicam que o comércio eletrénico via Infernet
apresentou-se insuficiente, pois houve a necessidade de um sistema de comércio
eletrénico, o que incluiu um call center e centros de distribuigdo em todo o pais. O CE via
Internet auxiliou na desintermediagdo das vendas e da distribuigio na CREMER SA. Esse
processo exigiu uma flexibilidade na tomada de decisdo entre as areas que compde o
sistema produtivo. No entanto, devemos salientar que a flexibilizagdo da estrutura
organizacional foi anterior a implantagdo do CE e ¢ entendida como facilitadora do
processo. Além da desintermediagdo, as outras vantagens implantagio do CE referem-se a
rapidez na entrega dos produtos aos clientes, o controle das informagdes destes pela
empresa e a melhora na margem de lucro da empresa.

Os impactos do sistema de comércio eletronico no sistema produtivo exigiram um
aumento no controle de confrontos diarios do programado com o realizado em virtude do
aumento da entrada de informagdes no sistema. Por conseqiéncia, o CE exigiu a interface
com softwares de programagdo da produgdo, que no caso da empresa estudada foi o
sistema MRP, além de um sistema de CRM na area comercial. Também foi verificado a
alteragdo nos projetos dos produtos da empresa, tendo em vista a sua adaptagdo aos
mercados advindos da venda direta eletronica, bem como da introdugdo de novos produtos

e a entrada em novos segmentos como o veterinario e o odontologico.

Palavras-chave: comércio eletronico, sistema produtivo, virtualizagdo organizacional,



ABSTRACT

This study as a central theme the description and analysis of the impact occurred on
the production system of CREMER SA, after the introduction of virtual business in the
period of September/1999 to March/2001.

The research has a qualitative character, classifed as a descriptive and exploratory
study, whose object was to explore the alteration occured in the company, specially in the
areas of marketing, commerce, research and development (R&D) and in the
manufacturing, after the introduction of virtual business.

The study is founded on the theoretical and empirical discussion about the
administration of production, technology of communication and information and the
organizational strucuture, followed by notions of virtual business.

The research was carried out into the company in the period of December/2000 to
March/2001 along with the responsibles for the areas of marketing, commerce, R&D,
computers and manufacturing of CREMER SA.

The results of this research show that the eletronic business by internet was
insufficient, for there was a necessity of a eletronic business system, which includes a call
center and some distribuition centers around the country. The eletronic business by
internet helped the sales and distribuition go further without intermediaries. This process
required flexibility when a decision needed to be made in the areas of productive system.
However, we should mention that all the flexibility of the organizational estructure Was
before the introduction of the eletronic business and it is seemed as a partner to make the
process run smoothly. Besides the help of not having intermediaries, the other advantages
with the introduction of eletronic bussiness are a faster and controlled delivering of
products to the customers and a substantial increase in the profit margin.

The impacts of the eletronic business system in the productive system required an
increase in the daily control on everything that was programed against everything that was
really done, that’s because the increase of information imputted into the system. As a
result of that, the eletronic business demanded na interface with production programming
softwares, in this case a “MRP” system and in the commerce a “CRM” system. We also
verified the changes in the projects of the company’s products, because of its adaptation to
the new eletronic sales market, as well as the introduction of new products and the

appearance of new segments as a veterinary and dentistry.

Key words: virtual business, production system, virtual organizational.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A combinacgdo do potencial de tecnologia da informagéo com as grandes exigéncias
do ambiente cbmpetitivo levou a inovagdes no projeto organizacional em termos de
relacionamento entre as dreas da empresa, ¢ desta com o ambiente externo. A utiliza¢do da
tecnologia da informagdo tende a nio se limitar a automagdo de processos organizacionais
devido a uma fnaior utilizagdo do computador. As organizagdes estdo buscando o uso
estratégico da tecnologia da informagfio porque isso permite o desenvolvimento de
vantagens competitivas sélidas frente a0 mercado. Dentre estas vantagens destacamos a
criagdo de novas oportunidades de negocios através do comércio eletronico. Contudo, as
implicagdes desta nova forma de comércio e de comunicagio ndo ~estd clara,
principalmente sua influéncia no cotidiano do sistema de produgdo. Portanto, no presente
estudo discutiremos 0s impactos do comércio eletrénico no sistema de produgdo de uma

empresa industrial.

1.1 Problematica

As pressdes deste final de século tem suas raizes nas transformagdes tecnologicas,
onde a maior vantagem competitiva passou a ser o tempo. A tecnologia da informagio
comegou a revolucionar o projeto organizacional ao proporcionar alternativas a hierarquia
como meio principal de coordenagdo do comportamento, permitindo com isso a criagdo de
unidades autonomas ligadas pela informagio onde se ganha tempo no acesso as
informagdes e na tomada de decisdo.

As orgahizac;ées sdo influenciadas e pressionadas por alguns fatores, tais como o
rapido desenvolvimento da tecnologia, a busca constante da diminui¢do dos custos, o
aumento da qualidade, a agilidade no atendimento das necessidades dos clientes, a caréncia
de habilidades para desenvolver as atividades da empresa, a luta pela sobrevivéncia num
ambiente cada vez mais competitivo.

Por um lado hé a exigéncia para que haja flexibilidade para adapta¢des segundo a
demanda. Por outro, o setor produtivo precisa de um planejamento prévio de sua
capacidade e de suas operagdes para niio ser surpreendido por pedidos de urgéncia. Nesse

contexto o setor produtivo passa também por transformagdes.



A administragio da produgfo constitui uma 4rea que estd continuamente mudando
para enfrentar essas mudangas ¢ os desafios de um mundo cada vez mais globalizado,
mais interligado virtualmente e ao mesmo tempo com maior protecionismo as industrias
domésticas, em alguns paises. A tecnologia da informagéo suscitou a criagdo de redes
virtuais internas e externas as organizagdes que facilitam a comunicagiio e o fluxo de
informagdes. ‘Esse tipb de estruturagdo é apontada como a resposta para enfrentar os
desafios do ambiente da chamada era do conhecimento'.

A Internet ganha espago no mundo empresarial conectando eletronicamente
milhdes de pessoas. As empresas estdo percebendo a vantagem de contar com o rico
acervo de informagdes, transferir suas proprias informagdes, enviar mensagens de correio
eletronico, acessar computadores de fornecedores remotamente. Além disso, o
empreéariado esta utilizando a rede para vender. Surge entdo o comércio eletrdnico que

-

est4 revolucionando a maneira de fazer negdcios (SEYBOLD, 2000). ¢

O comércio eletrénico responde a uma necessidade do mercado global, como uma
ferramenta estratégica para a globalizagdo e afeta o comércio local. O comércio eletrénico
facilita as transécﬁes comerciais que passam a ser realizadas em tempo real. A partir do
comércio eletrénico qucbfamos barreiras geogréficas encurtamos distancias tornando
direto o contado entre fabricantes e consumidores (VENETIANER, 1999). Para o cliente
ha o ganho na qualidade e rapidez no atendimento e na comodidade de poder personalizar
os produtos delse_jados, transmitir o pedido e recebé-lo sem o deslocamento de sua
residéncia. As vantagens para o consumidor do comércio eletronico estdo claras. Porém,
ndo esta claro que tipo de influéncias positivas € negativas essa tecnologia traz ao setor
produtivo. '

Atualmente, as discussdes sobre a Internet € o comércio eletrénico giram em torno
de como essa técno]ogia influenciard setores classicos da economia, tais como o setor
automobilistico e téxtil.  Este Gltimo em especial, sofreu transformagdes profundas na
ultima década decorrentes da abertura ao mercado externo e da supervalorizagdo do
cimbio em meatdos de 1994. A industria téxtil nacional se viu obrigada a rever processos e
produtos e recorreu a automagao de suas tarefas de modo a tornar as decisdes mais precisas
pela facilidade de acesso a um maior nimero de informagdes. Em alguns casos, as
empresas recorreram ao sistema eletronico de comercializar. Porém, permanece a divida

sobre quais os impactos que isso trouxe para o sistema de produgio.

1 . . . . . .

Neste estudo os termos era do conhecimento, era da informagio, sociedade do conhecimento, sociedade da
informagio e terceira onda sdo empregados para designar o periodo pés-industrial iniciado na década de 70
pela evolugdo da informética e automatizagdo das linhas de produgio.



O sistema de produgido ¢ entendido neste estudo como o conjunto das areas de
manufatura, de marketing, a comercial e a de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Essas
areas tem seu cotidiano alterado pela digitalizagdo das informag¢bes o que gera a
virtualizagdo dos relacionamentos empresariais. Surge neste ponto a origem deste trabalho
que descrevera como essa tecnologia que interliga pessoas/pessoas, pessoas/empresas e
empresas/empresas altera a dindmica do “centro nervoso” da organiza¢do: o sistema de
produgdo. Nesse contexto emergem questdes acerca dos impactos destas mudangas no
funcionamento das organizagGes. A forma como se da o planejamento, a programagio e o
controle da produgdo, o modo de relacionamento com os fornecedores, distribuidores e os
clientes sdo argiii¢des ainda ndo respondidas. Diante disso, este estudo pretende responder
o seguinte problema de pesquisa:

“QUAIS SAO OS IMPACTOS NO SISTEMA DE PRODUCAO EM UMA EMPRESA DO SETOR

TEXTIL APOS A IMPLANTACAQ DO COMERCIO ELETRONICO?”

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os impactos ocorridos no sistema de producdo da CREMER SA, apés a

implantag@o do comércio eletronico, no periodo de setembro de 1999 a margo de 2001.

1.2.2 Objetivos Especificos

=> Caracterizar o comércio eletronico utilizado na empresa estudada.

=>» Identificar as mudangas ocorridas na empresa, em especial no sistema produﬁvo,
apos a implantagdo do comércio eletrdnico.

=> Analisar a relagdo das mudancas ocorridas na area produtiva com a utiliza¢do do

comércio eletronico.



1.3 Justificativa teérica e empirica

A importincia das redes de comunicag¢do intermediadas por computador tem
crescido exponencialmente na ultima década. O interesse pelo assunto transcendeu o
ambito das revistas especializadas e ganhou espago em todas as midias. A Internet se
- apresenta como a representante maior dessas redes revolucionarias. As suas caracteristicas
de interatividade juntamente com seu alcance mundial transformaram-na numa importante
ferramenta para o mundo empresarial. A Internet tem sido apontada como a grande
responsavel pela alteragiio no relacionamento entre empresas e consumidores, bem como a
facilitadora na captagdo de informagdes do ambiente externo para o setor produtivo.

Das varias transformagdes profetizadas a paftir da Internet uma se destaca como
alternativa para o setor empresarial: 0 comércio eletronico. O destaque se deve ao fato do
coméreio eletrdnico se apresentar com uma ferramenta real que pode alavancar vendas ¢
modificar rc]acéés com os clientes. Acreditamos portanto, ser uma ferramenta que ndo
pode ser ignorada pelas organizagdes e seus gestores. Além disso, por possibilitar o
contato rapido dos clientes com varias empresas passa a exigir destas uma flexibilidade no
atendimento das necessidades dos consumidores. Nesse contexto, imaginamos que as
dreas mais atihgidas pelas modificagdes do comércio eletronico se referem aquelas
responséveis pelo atendimento e produgdo de bens ¢ servigos. |

A admiﬁistraqﬁo da produgdo surgiu no momento em que ha a necessidade de
6rganiza¢50 das pessoas e dos recursos dentro das fibricas, para que sejam fabricados
produtos para a sociedade. No entanto, com a evolugdo do setor industrial houve uma
modificagdo de seus objetivos e da perspectiva de seu funcionamento. Sua evolugdo tem
uma intima ligagdo com o setor téxtil que desde a primitiva mdaquina de fiagdo de
Hargreaves em 1764, e depois com o tcar a forga de Cartwright no ano dc 1785,
impulsionam a industria (HARDING, 1992).

O setor. téxtil, portanto, compreende um segmento da economia que pode ser
considerado classico. Surge entdo, a curiosidade cientifica de estuda-lo para entender
como a mais recente ferramenta de gestdo e comunicagdo, o comércio eletrénico, modifica
sua organizagio intema.(sistema de produg@o) e sua forma de relacionamento com o
ambiente externo (relagio com os clientes). Para tanto, entendemos que estudar uma
empresa do setor seria salutar para esclarecer essas questdes.

A empr‘e'sa a ser estuda sera a CREMER SA que passou por profundas
transformagdes desde a metade da década passada.  Essas mudangas dizem respeito a

modificagdes na estrutura administrativa, reorganizagdo dos processos e incorporagdo da



tecnologia da informac@o como instrumento péré facilitar o fluxo de informagdes dentro da
empresa. Mais recentemente a empresa optou pela' inclusdo do sistema de comércio
eletronico que alterou significativamente os relacionamentos da empresa com o mercado
externo.

Dessa forma este estudo tem como perspectiva trazer orientagdes sobre a influéncia
do comércio eletrdnico no sistema produtivo. Além disso, buscaremos sistematizar as
informagdes, estreitando a lacuna existente entre o referencial tedrico sobre comércio

eletronico e a realidade cotidiana do sistema de produgdo das organizagdes.

1.4 Organizaciio do trabalho

‘A dissertagdo possui a seguinte organizagdo:

4 Capitulo I — Introdugdo, onde apresentamos as consideragdes iniciais sobre o tema, sua

importancia, objetivos gerais e especificos.

4 Capitulo Il — Referencial bibliografico sobre a administragfio da produgdo. Isto inclui a
discussdo sobre o sistema de produgdo, o planejamento, programagdo e controle da

produgdo e o sistema informatizado de suporte a produg@o.

4 Capitulo Il ~ Contém o referencial bibliografico sobre a tecnologia da informacdo e a
estrutura organizacional.  Sdo discutidos a Internet, a virtualizagdo da estrutura
organizacional, os perigos da virtualizagdo da estrutura organizacional e as principais

caracteristicas da virtualizago organizacional.

4 Capitulo 1V — Neste capitulo sdo abordados os temas referentes ao comércio eletrénico,

o sistema do comércio eletronico e as industrias ja estabelecidas.

4 Capitulo V — Metodologia que contém as caracteristicas da pesquisa. S#o apresentados o
delineamento, a delimitagdo e a abordagem da pesquisa, a coleta e analise dos dados, as

categorias de analise e as perguntas de pesquisa.



4 Capitulo VI —.A empresa estudada onde é apresentado um breve histérico da CREMER
SA, sua es_trutura, seu sistema de produgdio, o sistema de comércio eletrdnico e seus

impactos na area produtiva.

4 Capitulo VII = Conclusdes onde fazemos um resgate dos principais pontos da pesquisa,

as consideragdes gerais, esclarecemos as limitagdes do estudo e indicamos possiveis

pesquisas.

A estrutura geral da dissertacio esta representada na Figura 01 .

Capitulo I
Introducio

Fundamentagdo Tedrica-
empirica

Capitulo IT
Administragio
da Producio

Capitulo 111
Tecnologia da Informacgio ¢
a Estrutura Organizacional

Capitulo IV
O Comércio
eletronico

Capitulo V
Metodologia

Capitulo VI
A Empresa Estudada

Capitulo VII
Conclusao

Figura 01 - Estrutura geral da dissertagio.




1.5 Resumo do capitulo 1

Neste capitulo apresentamos o contexto em que as empresas estdo inseridas e as
principais pressdes do ambiente. Diante disso, destacamos o papel da tecnologia da
informagio, em especial a Internet € o comércio eletrénico. Expusemos a busca central
deste estudo que sera avaliar os impactos desta ferramenta no sistema de produgdo. Por

ultimo definimos a organizagio da dissertagao.



"CAPITULO II - ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

Com.o advento da revolugdo industrial a Inglaterra tornou-se o centro da civilizagéo
onde ficou claro que “(...) o poderio econémico, € mesmo politico, ligava-se a capacidade
de produgio dé' produtos manufaturados, trocados por alimentos, minerais € matérias-
primas (...)” (MOREIRA, 1996, p.04). Contudo, foram os EUA que popularizaram a
administra¢do o que os tornaram o principal pais industrializado, acompanhados de perto
pela Alemanha, Franga e Japdo. Na histéria desses paises fica clara a influéncia da
produgio para criacﬁo da sua riqueza.

A atividade industrial implica na fabricagdo de algo tangivel, fisico, e de a¢do que
origina os servi¢os. De acordo com Moreira (1996, p.03) “a administragio da pfodugéo e
operagdes € o c:ampo de estudo dos conceitos € técnicas aplicaveis a tomada de decisdes na
funcéo de Produgdo (empresas industriais) ou Operagdes (empresas de servicos)”. O autor,
portanto, faz uma distingdo entre produgiio e operagdes. Segundo ele a produgdo liga-se as
atividades orientadas para a fabricagdo de algo fisico, mais industrial, ja as operagdes
dizem respeito aos servicos ou algo intangivel. Todavia, Slack et al (1996) esclarece que
estes produtos devem conter caracteristicas que atendam as necessidades e conveniéncias
de seus consumidores. Produzir ndo consiste apenas em fabricar, mas deve traduzir a

percepgio e os desejos dos clientes (SLACK, 1996; RUSSOMANO, 1976).

Necessidades Processo de Produto Distribui¢io Cliente
do cliente [P produgdo —P| acabado [P g

!

Figura 02 - Objetivo do processo de produgiio industrial
Fonte: adaptado de Russomano (1976, p.04).

O objetivo de uma empresa, seja industrial ou prestadora de servigos € ser
competitiva. Isso pode ser traduzido como ‘v‘(".'.) ser capaz de superar a concorréncia
naqueles aspectos de desempenho que os m'chbs de mercado visados mais valorizam”
(CORREA et al, 1999, p.22). A administragio da produgdo trabalha para isso do ponto
de vista da preocupagﬁo com o custo percebido pelo cliente, pela velocidade de entrega,
pela confiabilidade de entrega, pela flexibilidade das saidas, pela qualidade dos bens e

servigos prestados ao clientc.



~ A administragdo da produgdo tem relagdo direta com os aspectos de desempenho da
empresa. O§ custos percebidos pelo cliente podem ser garantidos pela manutengido de
estoques em niveis que nio comprometam o aumento do prego do produto. A velocidade e
a confiabilidade de entrega depende do planejamehto da produgdo e das ordens dé
produgdo. Da mesma maneira o sistema de produgo deve ter a flexibilidade suficiente
para mudar as saldas desejadas, ou seja, possui centros produtivos e pessoas capazes de
mudar rapldamente o planejado. A qualidade dos produtos sdo influenciados pelas
informagdes sobre o projeto do produto onde constam a qualidade dos materiais €
confiabilidade do processo de produgiio. Isso ¢ melhor compreendido a partir da andlise do
sistema de prodliqﬁo.

- Na figura 03 podemos visualizar a evolugdo da administragdo da produgdo. No
passadb as vantagens competitivas eram obtidas pelas informagdes do processamento das
operagdes da empresa. Atualmente a vantagem competitiva € obtida pela informagéo

originiria do ambiente externo a empresa, ou mais especificamente do mercado

consumidor.

A CUSTO\

QUALIDADE™™~¢
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Competitiva
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Figura 03 - Evoluciio na prioridade dos objetivos da Administra¢iio da Producio
Fonte: Davis et al (2001, p.47).
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2.1 O Sistema .de Producﬁo |

As atividades da produgdo sofreram influéncia das grandes teorias da
administragdo. Iniciou com a teoria Classica de Fayol e sua defini¢do de POC;, houve a
incorporagiio da organizagdo bdsica das etapas da produgdo, passou pela abordagem
pragmética que incluiu uma visdo de processo a produgdo. Dos conhecimentos da
engenharia industrial absorveu os conhecimentos que dinamizaram a previsdo da demanda,
por conseqiiéncia do processo de fabricagdo, bem como a separagdo entre os elementos
quantitativos (programagio da produgo, graficos de controle estatistico de qualidade,
balanceamento de linhas e determinagdo de eficiéncia de maquinas), e os elementos
qualitativos (tomada de decisdo, definigdo do mix de produtos). Contudo, nenhuma teoria
ix;ﬂueinou tanto a administracdo da produgdo como a teoria de sistemas (HARDING,
1992). -

‘ Inicialmente sistema pode ser entendido como' “um conjunto de partes inter-
relacionadas, as quais, quando ligadas, atuam de acordo com padrdes estabelecidos sobre
ihputs (entradaé). no ‘serilt‘ido de produzir outputs (saidas) (...)” (HARDING, 1992, 24).
Partindo deste cb_nceito Davis et al (2001, p.25) definem a produgdo como sendo “(...) um
conjunto de componénfes, éuja fungdo estd concentrada na conversdo de um numero de
insumos em algum resultado desejado.” Moreira (1996) complementa esta idéia afirmando
que o sistema de produgdo € uma entidade abstrata, mas util para dar a nogéo de totalidade
do seu funcionamento e relacionamento com outras dreas, ja que na administra¢do da

produgido suas fungdes e técnicas tem relag@o direta com os objetivos da empresa.

Trazendo. esta defini¢gdo para o sistema produtivo temos que entender que isso
envolve o ato de produzir. Isto implica em transformar, o que envolve a modificagdo do
estado inicial dos insumos, com o auxilio de vérios recursos da organizagio, em resultados
denominados produtos. Dessa forma, pode-se dizer que produzir significa a geragdo de
produtos, que podem variar desde ferramentas e maquinaria até a recreagdo ou informagio,
isto €, desde bens até servicos (ERDMANN, 1998).
| Nesse séntido, os insumos sdo entendidos como os materiais e as informagdes, os
recursos compréendem pessoas, maquinas e as tecnologias necessarias a produgdo dos bens
ou servigos. Portanto, a produgdo envolve pessoas, idéias, maquinas, materiais e
informagdes. Para Plossl (1993) os materiais e as informag¢des devem ser o centro de
aten¢do para as Organizagdes, pois sdo os dois elementos na transformagao produtiva que

mais facilmente séo desperdigados, tornando-se custos para a organizagio. A informagdo
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por sua vez se bem utilizada pode trazer ganhos monetarios e proporcionar diferenciais a

organizagao.

Influéncia e
Restricdes
- Informagdes

' - S Processode . ' o
Entradas _— rocesso &e ——» ' Produtos
‘ Transformacgio

- Materiais - Bens
_ . - Pessoas .
- Informagdes Méaui - Servigos
: - Maquinas A
: . - Distribuigdo
- Equipamentos RSt
Controle <
- Informagdes

Figura 04 - Elementos do sistema de administraciio da prdduqﬁo
Fonte: elaborado pela autora.

v

Com o entendimento dos elementos da teoria sistémica (figura 04), compreendemos
que a administragdo da produgdo ndo ¢ apenas um simples processo de fabricagdo de
quantidades certas no melhor tempo. As fun¢des da area sdo entendidas como decisdes
que sdo afetadas pelas macro-estratégias da empresa, pelas tecnologias utilizadas e pela
atividade mercadoldgica de entendimento das percepgdes dos clientes.

Os sistemas tém a facilidade de serem divididos em subsistemas que se relacionam
entre si. Além disso, o sistema torna-se complexo por se inter-relacionar com outros
sistemas. A administragdo da produ¢do pode ser caracterizada como um sistema
constituinte. Isso significa que junto com outros sistemas formam o sistema total da
empresa. Esta por sua vez estd inserida e sofre a influéncia de um sistema maior: o
macroambiente.

Portanto, a abordagem sistémica é vista como vantajosa por permitir o exame de
uma série de sistemas interrelacionados € por atravessar os limites de departamentos
funcionais. A énfase esta no trabalho como um todo através da derrubada de barreiras entre

as unidades organicas. Também podemos concluir que o sistema produtivo ndo se limita
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ao setor de manufatura, mas estende-se as demais dreas como marketing, pesquisa €
desenvolvimento, recursos humanos e finangas (DAVIS et al, 2001).

Os negocios .c:onservados como um todo, evitam jungSes isoladas ou sub-
otimizagdes (ERDMANN, 1998). Portanto, hd uma interagdo das atividades produtivas
como um todo e ndo uma seqiiéncia de atividades separadas e conflitantes. E isso tende a
ocorrer com muita freqiiéncia na administragio da produgdo onde *(...) fronteiras
tradicionais tém tentado isolar a produgdo do projeto, da especificacdo de produtos, das
vendas e até mesmo do desenvolvimento da mdo-de-obra.” (HARDING, 1992, p.25). Na
ﬁgura 05, entendemos que o sistema de produgio relaciona-se com todas as areas que

tenham informagdes de decisdes, atividades, restri¢gdes, controles e planos.
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: |
| )
‘ ATIVIDADES DE |
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' |
! | : . ' Legal e Social
I M | Pessoal |, ._Humano T Nao-econdmico I 2 M=
E o S - Projatode T~ - , E
0 . ~ /" Produto @ Plane]amonlo’\ 7 ' !
0 X E‘ "\\ / do Processo S ! o)
! = ¥ Controle da Produg3o A | Markeling e
A i ;5 Material e gens, e i Relagdes A
ol M | Engenharia, _ A Equipamento | pianejam. | Planejam. de | Program. svigos J D Piblicas | M N
v B i D Agregado | materiais e Controle Al B '
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: E 8 ; E '
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' T | Manutengao . B T !
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' ' Estoque Qualidade | - Custo | '
' | Iy : ‘
! e e i
H . Feed-back H

Figura 05 - Sistemas da empresa que influenciam o sistema de producio
Fonte: Monks (1987, p.07)

« Dentro da fungdo produgdo podemos classificar as decisdes gerenciais em
estratégias (longo prazo); taticas (médio prazo), planejamento operacional e de controle
(curto prazo) (DAVIS et al, 2001). A estratégia de producdo envolve os elementos
estruturais (locélizacﬁo da fabrica, capacidade, i'n‘tcgrag:ﬁo vertical, escolha dos processos)
e elementos de infra-estrutura (forca de trabalho, qualidade, planejamento e controle,

estrutura organizacional).
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Quadro 01 - Perguntas tipicas dos niveis das decisdes gerenciais dentro da
| administracio da produgio
NIVEL PERGUNTAS BASICAS
Estratégico Como iremos fazer o produto?
Onde vamos localizar a fabrica?
De quanta capacidade necessitamos?
Quando devemos adicionar mais capacidade?
Tatico De quantos trabalhadores precisamos?
Quando precisamos deles?
Devemos alocar horas-extras ou colocar outro turno?
Quando devemos mandar entregar o material?
Devemos ter um estoque de produtos acabados?

i | Planejamento Em quais tarefas iremos trabalhar hoje ou nesta semana?
_ | operacional e A quem atribuiremos tais tarefas?
controle Quais trabalhos tem prioridade?

O que tinha sido.programado e o que foi feito?
Fonte: adaptado de Davis et al (2001, p.25)

Em termos taticos a produgdo exige um planejamento para organizar 0S recursos
com maior eﬁci‘éncia para transforma-los em produtos. Isso implica em determinar os tipos
de produgdo. Qs tipos de produgdo podem ser classificados de acordo com o volume de
fluxo, diversificagdo de produtos, tipo de produtos, tipo de processo, tamanho do produto,
tipo de sistema de produgdo (BURBIDGE, 1981). Os principais tipos de produgdo sdo:
producdo por encomenda ou por projetos; produgdo em lotes (fluxo intermitente); e
produgdo corrente ou continua (fluxo em linha) (HARDING, 1992; DAVIS et al, 2001;
MOREIRA, 1996).

Na produgdo por encomenda atende-se um cliente e fabrica-se um produto de
acordo com as especificagdes do projeto escolhidas por ele. A seqiiéncia das tarefas €
longa e quase ndo ha repeti¢do. A produgdo por lotes compreende a fabricag¢do de produtos
iguais numa determinada quantidade, podendo Sofrer pequenas alteragdes de um lote para
outro. Ao final do processo de fabricacdo de um produto, outros produtos tomaram o seu
lugar nos centros de trabalho®. Na producdo continua, repete-se a fabricagio dos mesmos
produtos sem interrupgdo € num ritmo acelerado, exige uma padroniza¢do dos produtos e

ha um a seqiiéncia prevista de um centro de trabalho para outro (RUSSOMANO, 1976).

‘

? Centros de trabalho compreendem a organizagdo das maquinas, os equipamentos e as pessoas agrupadas
por tipo de habilidades ou operagdes a serem realizadas (Moreira: 1996).
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No entanto, essa separagdo dos tipos de produgdo existe teoricamente, pois ao
analisar as empresas € ao tentarmos enquadré-las, descobrimos que elas se encontram em
estdgios limiares entre um ou outro, pois hd a jun¢do de mais de um tipo de processo

(DAVIS et al, 2001). O tipo de producgdo utilizado influenciard a forma de planejar,

programar e controlar a produgio diaria.

2.2 Planejamento, Programaciio ¢ Controle da Producio (PPCP)

As atividades de produgiio podem ser decompostas em uma parte técnica (que
executa as tarefas) e outra que oferece suporte (a gerencial) (RUSSOMANO, 1976;
ERDMANN, 2000). O PPCP - Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo se
insere nesta segunda parte, projetando o que deve ser feito, acionando o sistema e
exercendo os devidos controles.

A necessidade de planejamento tem origem no conceito da inércia intrinseca dos
processo decisdrios, o que significa “(...) o tempo que necessariamente tem de decorrer
desde que se toma determinada decisdo até que a decisdo tome efeito” (CORREA et al,
1999, p.33). Se acontecesse o contrario, significaria que num ‘“‘estalar de dedos” as
matérias-primas estariam disponiveis e as maquinas somente seriam programadas com a
chegada do ped‘ido. Portanto, o conceito de planejamento envolve a idéia de horizonte do

planejamento (figura 00).

>
HORIZONTE DE PLANEJAMENT
\ g
Prazo de efetivagdo das Periodo de Horizonte de
decisdes replanejamento informagdes uteis
< » < L b)) —P

Figura 06 - O horizonte do planejamento
Fonte: Corréa et al (1999, p.35).
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Na figura anterior, podemos entender que o horizonte de planejamento compreende
o: tempo que decorre do inicio das previsdes, passando pelo periodo onde ocorrem
alteragdes que modificam o planejamento inicial € termina com a utilizagdo dessas
informagdes no cotidiano da produgdo. No entanto, esse tempo depende da dindmica
ambiental que influencia diretamente o replanejamento. De outra forma, podemos afirmar
que em ambientes estaveis o periodo de replanejamento tende a ser longo e do contrario
em ambientes dindmicos este periodo é curto. Na figura 07 temos os pontos extremos,

contudo cada situagdo apds ser analisada serd enquadrada num ponto entre esses dois

- extremos.
Curto Periodo de Replanejamento Longo
<« : : >
Ambientes dinimicos- Ambientes estiveis
- Lead-times curtos ‘ - Lead-times longos
- Demanda instével - Demanda estavel
- Processo pouco confidvel - Processo confidvel
- Fornecedores pouco confiaveis ' - Fornecedores confiaveis

Figura 07 - Periodo de replanejamento
Fonte: adaptado de Corréa et al (1999, p.36).

O cotidiano das organiza¢des tende estar mais proximo dos ambientes dinimicos,
0 que gera a necessidade de planejamento de suas atividades, e portanto de sua produgio.
A fun¢do de planejamento de produgdo tem como objetivos principais: a previsdo de
utilizagio do fornecimento de materiais, pecas € componentes; usar da maneira mais
econémica esses itens; combinar com outras areas as atividades necessirias para a
realizagdo da érea produtiva; providenciar a melhor utilizagdo de mao-de-obra; fornecer
informagdes para outras dreas e também para geréncia de produgdo; prever que existam
estoques necessarios de produtos acabados (HARDING, 1992). De acordo com Machline
et al (1984), o PPCP ¢ entendido como a atividade de fazer planos para orientar a
produgiio e servir de guia para seu controle. Determina o que, quanto, como, onde, quem, €
quando vai ser produzido. o

O planejamento da produgio envolve o planejamento da capacidade total (longo
prazo) da empresa € o planejamento agregado (curto prazo) (HARDING, 1992;
MOREIRA, 1996; BURBIDGE, 1981). O planejamento da capacidade total da produgdo
compreende a previsio dos recursos (matérias-primas, instalagoes, padrdo de qualidade,

composi¢do de bens e servigos, capital), para definir a quantidade de bens e servigos que
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podem ser produzidos em uma unidade produtiva. O planejamento agregado refere-se ao
balanceamepto da produgdo com a projecdo da demanda. Portanto, refere-se a defini¢do
do plano-mestre'de produgdo onde sdo feitas as previsdes. Existem dois tipos principais de
previsdo: a econdmica, baéeada no mercado e nas necessidades dos ciientes, e a estatistica,

que possui base cm vendas antcriores (HARDING, 1992).

A programagdo da produgdio é a fase operacional do plano-mestre de produgdo.
Envolve as etabas de alocacdo de carga € o seqiiénciamento das tarefas Isto significa a
distribui¢do das operagdes nos centros de trabalho e o ordenamento das tarefas de forma
que reduza o tempo de espera. A programagao da produgdo tem como objetivos manter a
qualidade dos produtos, permitir que os recursos envolvidos operem com niveis de
produtividade desejados, manter ou reduzir estoques e custos operacionais, melhorar o
nivel de atendimento ao cliente (MOREIRA, 1996). A programagio envolve responder

1

duas questdes: quanto produzir de cada produto e em que ordem?

Contudo, planejar e programar a produco ndo garante a sua eficacia. Para garantir
o sucesso da produgdo um dos conceitos basicos é o controle. Erdmann (1998, p.17) indica
que o controle “‘sucede ao ato de produzir através do exercicio dos controles, em que os
resultados sdo comparados aquilo que € anteriormente programado”. Plossl (1993, p.89)
complementa afirmando que “todos os processos sdo receptivos a um grau maior ou
menor de controle e a produgdo ndo é excecdo”. O controle portanto, é o retorno das
informagdes relativas as variagdes aqueles que estdo em condigdo de empreender agdes
corretivas.

Para tanto, M_breira (1996, p.392) defende que ¢ preciso dispor de um “(...) sistema
de informag¢des que relate periodicamente sobre: material em processo acumulados nos
diversos centros, o estado atual de cada ordem de produgio, as quantidades produzidas de
cada produto, como esta a utilizagdo dos equipamentos, etc.”. Desta forma, entendemos
que o controle da produgdo responde: o que foi programado foi realizado da maneira
determinada e nas datas previstas? Para que o controle da produgdo ocorra é necessario
observar se ha insumos mensurdveis, se a produgdo ¢ passivel de ser medida a partir da
defini¢do de uma meta a ser alcangada, se ha um controlador humano e se ha feedback
sobre o desempenho real do processo para ser comparado com o plano inicial (PLOSSL,
1993). Dessa forma, o objetivo principal do controle é a redugdo da probabilidade de

ocorréncia de algum imprevisto que possa comprometer a eficiéncia da organizagdo.
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Figura 08 - Informacdes no PPCP
Fonte: Zaccarelli (1986, p.5).
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Em linhas gerais, o PPCP pode ser entendido como um sistema de informagdes que

detcrmina os rumos da produgdio, acompanha o processo realinhando o que foi

programado e exercendo os respectivos controles. O PPCP envolve virias atividades,

porém nos ateremos neste estudo ao projeto do produto e do projeto do processo.

2.2.1 Projeto do Produto e Projeto do Processo

A importéncia dada ao projeto do produto no ambiente organizacional, onde o ciclo

de vida dos produtos diminuiu e os consumidores exigem maior qualidade a precos

menores, sO tem aumentado. Isto acontece pelo fato do projeto do produto determinar

precisamente as caracteristicas do produto, bem ou servigo, que sera produzido.
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Mas o que é o produto? O produto € o que deve resultar de um sistema de produgio
para ser ofqrecido aos consumidores e assim satisfazer suas necessidades e expectativas.
Segundo Slack et al (1997), um produto pode ser visto sob trés aspectos: um conceito,
constituido dos beneficios que o consumidor espera; o conjunto de bens e servigos que
proporcionam os beneficios esperados; € o procvesso; que € a descfic;éo da maneira de
produzi-lo. Esta defini¢do inclui dois dos itens fundamentais do planejamento: o projeto do

produto que é a definicdo e caracterizagdo do mesmo € o processo, que ¢ a maneira de

obté-lo.
Quadro 02 - Etapas do planejamento da produgio.
ETAPA DESCRICAO

Projeto do produto Define exatamente o que vai ser produzido, detalhando o produto
’ . ' através de desenhos, especificagdo de dimensdes e tolerincias,
caracteristicas de  acabamento, aparéncia, resisténcia,
desempenho, consumo, cheiro, cor, comportamento etc.

Projeto do processo Descreve, através do roteiro, como o produto serd elaborado;
trata-se de uma descricdo de passos e respectivos recursos
necessarios, inclusive tempos de preparagdo € operagio.

I;“onte: adaptado de Erdmann (2000, p.36)

O projeto do produto leva em conta a relagdo custo/preco, o ponto de equilibrio
para a produgdo, a capacidade do processo de produgdo, efeito sobre outros produtos da
empresa € 0 mercado. o) projeto do produto envolve os métodos da produgdo, a descrigdo
dos materiais e das atividades envolvidas na fabricagdo, as maquinas e setores necessarios,
os desenhos e as especificagdes do produto (BURBIDGE, 1981).
| O projeto do produto freqiientemente origina-se da necessidade dos clientes, mas
também pode sﬁrgir pela politica de inovagdo ou de qualidade da empresa, ou ainda pela
capacidade de produgdo da mesma (HARDING, 1992). As etapas de desenvolvimento do
projeto do produto compreendem a geragdo e filtragem das idéias (processo de criagdo);
projeto inicial do produto (materializagio da idéia); analise econdmica (viabilidade
mercadoldgica econdmica); testes do protdtipo (fase de aperfeigoamento); projeto final
(MOREIRA, 1996). E necessario ressaltar aqui, que devido a diversidade dos produtos e
caracteristicas das diversas organiza¢des, pode ocorrer que algumas etapas sejam

suprimidas e outras venham a ser enfatizadas.
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Figura 09 - Etapas para o desenvolvimento do projeto do produto
Fonte: Erdmann (2000, p.50).

A geraqjﬁo de idéias ou do conceito do novo produto pode ser espontanea ou
induzida e pode advir tanto do mercado como da empresa disposta a produzir algo novo.
Podemos admitir que os movimentos do mercado sinalizam as necessidades, o que é
verdade, porém nem sempré suficiente para as organiza¢des (ERDMANN, 2000).

Temos entdo, duas estratégias para criagdo de novos produtos: a. consulta ao
mercado e a criagdo para antecipacdo a demanda (MOREIRA, 1996). A consulta ao
mercado, baseia-se em estudos de comportamento, tamanho do setor, caracteristicas do
usudrio, estilo de vida, gostos, capacidade de consumo etc. Isto geralmente leva a al‘gum
tipo de produto ji conhecido e por isto mesmo, a uma solugfdo de menor risco. Devemos
considerar os consumidores potenciais, a estabilidade do mercado, as tendéncias do
mercado, os esforgos promocionais, a concorréncia e a demanda.

l Ja a haBilidade para criar, para antecipar-se ao mercado e nele despertar uma
necessidade nova, decorre da competéncia das organizagdes, seja ela do ponto de vista
mercadoldgico, tecnolégico ou outro. A idéia concebida deve guardar proporgdes com o
potencial técnico disponivel, o que significa conhecimento, equipamentos e instalagdes
apropriados. A respeito das caracteristicas tecnologicas do produto e as correspondentes

exigéncias do sistema de produgdo, varias consideragdes devem ser feitas, como a
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tecnologia disponivel para fabricar os componentes necessérios, a experiéncia prévia com
o tipo de produto, o tempo de desenvolvimento do projeto, a flexibilidade para permitir
alteragdes no projeto € o custo final do produto.

Em resumo, segundo Moreira (1996), podemos tomar como ponto de referéncia
trés balizadores. a serem considerados ao se iniciar o projeto de um novo produto: as
caracteristicas tecnologicas do produto e as correspondentes exigéncias do sistema de
produgdo, as estimativas de sucesso mercadoldgico e o resultado financeiro que pode ser
esperado (retorno real sobre o investimento de capital).

O desenvolvimento da idéia inicial, e apos a avaliagdo do potencial técnico-
mercadoldgico, ?leva ao inicio do projeto, visando ji estabelecer uma conexdo com
mercadios especificos. Configura-se entdo o projeto inicial do produto.

Nesta etapa, definimos uma forma agradéavel e atraente para o produto, conciliando
detalhes funcionais e tecnolégicos e tendo em mente o que o consumidor vai perceber em
relagdo a estes fatores (ERDMANN, 2000). Por detalhes funcionais deve-se entender a
parte fisica (peso, tamanho, aparéncia), a seguranga, a necessidade de manutengdo, a
qualidade e a confiabilidade, além de aspectos de funcionalidade e manuseio (MOREIRA,
1996). Interpretando estes aspectos trabalhamos na defini¢do do produto, nas suas
caracteristicas tecnoldgicas, dimensionais e¢ de adequagdo de materiais. Trata-se da
definicdo das necessidades técnicas, as quais se acresce ainda, a consideragdo dos métodos
de produgio e da capacidade técnica necesséria para tanto.

A anilise econdmica, cujas consideragdes iniciais foram feitas quando da geragdo
do conceito inicial, permanece presente, conjugando o pfoduto (o que ja se sabe sobre ele)
e a estimativa de demanda, seu potencial de crescimento e duragdo; a demanda € um dos
aspectos que define o volume a ser produzido (o outro ¢ a capacidade de produgio do
sistema), que resulta de uma outra etapa do planejamento da produgdo, a defini¢do de
quantidades (ERDMANN, 2000). Isto envolve a projecdo do ciclo de vida do produto, o
que por sua vez se relaciona com a fase anterior, a do projeto inicial, e as posteriores,
prototipo e projeto detalhado.

O ciclo de vida compde-se de uma fase inicial, de colocagdo do produto no
mercado relativamente lenta, seguindo-se uma fase de crescimento acelerado, depois a
maturidade, que ‘pode ser prolongada com boas estratégias de marketing e atualizagdes do
produto, e posteriormente o declinio. O desenvolvimento do produto, em suas diversas

etapas anteriormente mencionadas deve, em tempos atuais, demorar o minimo possivel. A
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dinimica do mercado é muito acentuada e ndo permite ciclos longos, 0 que muitas vezes
inviabiliza um produto antes mesmo que este seja langado.

Tomada a decisdo de levar adiante o prbjeto e analisadas e incorporadas as
modifica¢Ses sugeridas, geramos as alternativas definitivas. Construimos o0s prot6tipos
que permitirdo a realiza¢do de testes preliminares de desempenho em sua fun¢do e também
de mercado. A materializagdo da idéia permitird que a equipe envolvida faca suas
avaliagdes e encaminhe as modificagdes. O projetista do produto (ou equipe) verificara se
o produto atende satisfatoriamente as necessidades funcionais e de desempenho para a qual
foi criada, Ao designer competira avaliar a forma e o equilibrio desta com a funcionalidade
e a tecnologia envolvidas. Os testes de protétipo servirdo, também, para finalizar as
decisﬁgs sobre materiais e equipamentos utilizados.

.De acordo com Erdmann (2000) esta ¢ uma etapa de intensa intera¢do entre os
projetistas (pesquisa e desenvolvimento) e o marketing. Estas areas podem introduzir
modificagdes, pois as decisdes sdo de grande importéincia, tanto pelo volume de dinheiro
envolvido como‘pelo risco pois algumas vezes plantas fabris devem ser inteiramente
remodeladas ou até mesmo construidas. O tipo de produto sera determinante neste caso,
especialmente se o seu processo de produgdo exigir o emprego intensivo de capital. A
capacidade do processo que ja terd sido levada em conta nas fases anteriores deve
novamente ser considerada. A interago entre projeto do produto e do processo assume
contornos mais precisos pois as operagdes necessdrias devem ser possiveis e estar
disponiveis a custos adequados ¢ em quantidade e qualidade necessaria.

Chegamos ao projeto final. A drea de projeto do produto especifica o produto em
detalhes para qué a produgdo possa fabrica-lo. Isto implica em criar e disponibilizar os
desenhos, instrugdes técnicas quanto a execugdo de certas operagdes, lista de materiais e
‘pecas com suas especificagdes: propriedades, composi¢do, dimensdes e respectivas
tolerancias, caracteristicas de resisténcia e desempenho, dureza, consisténcia, aparéncia e
acabamento, cheiro, paladar, comportamento ou qualquer outra caracteristica peculiar a um -
bem ou servico (ERDMANN, 2000; MOREIRA, 1996).

O projetg do produto preocupa-se com o sucesso ou o fracasso de um‘ produto. Isto
pode ser verificado através da compra ou ndo do mesmo pelo consumidor, que pode
questionar o produto, e a si em relagdo ‘ao produto, quanto a diferentes aspectos. As
argiiicoes sdo referentes a fato do produto atender a finalidade para a qual foi comprado;

ao prego ser compativel com a sua utilidade; se ha dificuldade em usa-lo; se possui-lo é um
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motivo de orgulho e; em que o produto enriquece o bem-estar, ou ajuda a trabalhar melhor
(ERDMANN, 2000; BURBIDGE, 1981).

O processo ¢, em principio, uma decorréncia do projeto do produto, guardando uma
estreita relacdo de interatividade com o mesmo. Para Staff (1971), o processo de produgdo
ndo pode ser totalmente especificado até que o produto tenha sido completamente
detalhado € o pfoduto ndo pode ser completado sem ampla consideragdo do potencial do
processo. Neste sentido, as dreas de projeto do processo € do produto devem trabalhar em
conjunto, trocando informag3es, para o alcance de maior eficacia no planejamehto da
produgdo.

0 projetd do processo ou projeto de manufaturabilidade, inicialmente compreende
consiste num plano de produgdo que especifica as etapas e a seqiiéncia das taréfas, com a
finalidade de obter um prbduto que satisfaca as especificagdes determinadas no projeto do
produto com o menor custo (RUSSOMANO, 1976; DAVIS et al, 2001). O projeto do
produto, portanto, implica em definir equipamentos, conhecimento e pessoal necessario
(DAVIS et al, 2001). Atualmente também incluimos neste planejamento o atendimento
pos-venda. y

A proje¢io de produtos estd intimamente ligada as atividades de processos de
transformacdo de idéias em bens e servigos necessarios a sociedade. Simplificando,
poderiamos dizer que tudo se inicia com a geragdo continua de idéias de novos ou
inovagdes de produtos, - convertendo essa idéias em projetos funcionais confiaveis,
assegurar que estes projetos sejam executdveis, selecionar processos que  sejam .
compativeis com as necessidades do consumidor, em termos técnicos e de atendimento de
suas exigéncias (DAVIS et al, 2001). Fica claro que esse processo envolve decisdes €
informagdes de trés principais dreas: marketing e vendas, pesquisa e desenvolvimento € a

manufatura, conforme figura 10.
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Figura 10 - Fluxo de atividades em projetos de produto e selegiio de processos
Fonte: adaptado de Davis et al (2001, p.65).

De acordo com Buffa (1979), o processamento dé a idéia de transformagfo. O
projeto de um proceséo vai descrever uma transformacgdo. As transformagdes podem ter
como efeito: uma alteragdo quimica, a mudanga do perfil ou da forma bésica, a adi¢do ou a
subtragdo de pegas de um conjunto, a mudanga da localiza¢8io da coisa que ¢ processada,
como acontece nas operagdes de transporte, a provisdo ou o processamento em sistemas de
informa(;ﬁd, como ocorre nas operagdes de escritorio ou a verificagiio da precisio de
qimlqucr proccs@, como sc da nas operagdes de inspegio.

Para tanto, se faz necessdria uma revisdo dos processos de produgdo observando a
real necessidade dos processos que siio realizados; a possibilidade de mudangas na
seqiiéncia das operagoes; a possibilidade de uma combinagdo entre operacdo ou seqiiéncia
de operagdes com outras; modificagdes do arranjo fisico, fornecimento de ferramentas ou
dispositivos especiais, ou uma alteragdo no projeto do produto. Os resultados que estas
modificagdes podem trazer devem ser comparados com os resultados obtidos com os
procedimentos atuais, permitindo decidir sobre sua viabilidade. As reavaliagdes do
processo sdo constantes,. assim como o sdo no produto, pois fazem parte de um contexto

aceleradamente mutavel e complexo com ja foi evidenciado na figura 07 (ERDMANN,
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1998; BURBIDGE, 1981). O projeto do processo de produgio, segundo Buffa (1979), tem

cinco fases conforme quadro abaixo.

Quadro 03 - Fases do projeto do processo de produgio

FASE

DESCRICAO

Anilise do produto e
elaboracio de
diagramas

A andlise do produto ajuda a determinar os passos gerais do
projeto, bem como sua complexidade. Os diagramas sio em
esséncia, um modelo esquemdtico do processo completo de
manufatura, num nivel de informag¢io e detalhe bastante alto. Os
diagramas de montagem especificam a seqiiéncia de montagem e
os grupos de pegas; os diagramas de operagBes a seqiiéncia

| preferencial das operagdes, o ecquipamento, as ferramentas

especiais e os acessorios; e os diagramas de fluxogramas
operacionais, além das operagdes, demonstram as atividades de
transporte e armazenamento.

Decisio entre
comprar ou fabricar

Como principal critério entre comprar ou fabricar estd baseado no
custo e, custos (diretos) sdo gerados por caracteristicas tanto do
produto como do processo, esta analise cabe para as duas etapas
ou entdo, mediante uma consideracdo simultinea dos dois
aspectos. Porém, fatores como qualidade, regularidade de
fornecimento, controle de segredos comerciais, patentes, recursos
para pesquisa e desenvolvimento de um fornecedor e necessidade
de fontes alternativas de suprimento, dentre outros fatores,
também devem ser considerados na decisdo entre comprar ou
fabricar o produto ou componente.

Decisdes do processo

A escolha entre processos alternativos esta baseada em diversos
fatores. Pode-se destacar alguns como, o volume de produgdo,
custos de cada alternativa (maquindrio, manuten¢do, ferramental,
encrgia, suprimentos, mao-de-obra), tempos de montagem e
operagdo, tolerdncia, especializa¢do requerida da mio-de-obra e
qualidade.

Posi¢io do processo e
projeto de
ferramenta

A posi¢do do processo diz respeito ao layout do processo dentro da
fabrica. Estes, muitas vezes, podem ser bastante complexos e de
extrema importincia se considerarmos por exemplo as células de
manufatura. J4 os projetos de ferramentas se relacionam as
ferramentas necessarias para as operagdes.

Fichas de
encaminhamento/
operagdes/de
processo

Nas fichas encontramos a especificagdo de como a pega vai ser
feita. A ficha de encaminhamento mostra as operagdes necessarias
e a seqiiéncia preferencial das mesmas, especifica a maquina ou
equipamento a ser empregado e da o tempo estimado de preparo
da maquina e ferramental e o tempo de usinagem da peca. J4 as
fichas de operacdo fornecem um método padrdo de fabricagdo, em
que se descreve, com grande detalhe, como deve ser realizada a
operagio.

Fonte: adaptado de Buffa (1979) e Erdmann (2000).
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Como ja foi colocado anteriormente, o projeto de um processo deve sofrer revisoes
periddicas, pois ha sempre a possibilidade de melhorar os métodos de produgdo. Ha que se
considerar também o snrgimento de novas tecnologias em administragdo que sendo
utilizadas, podem ser vantajosas para a organizagéo.

Para uma revisdo dos processos de produgdo é necessario verificar a real
necessidade dos processos que sdo realizados; a possibilidade de mudangas na seqiiéncia
das operagbes; a possibilidade de uma combinagdio entre operagdo ou seqiiéncia de
operagbes com outras; modificagdes do arranjo fisico, fornecimento de ferramentas ou
dispositivos especiais,.ou uma alteragdo no projeto do produto. Os resultados que estas
modificagdes podem trazer devem ser comparados com os resultados obtidos com os
p‘rocediimentos ‘atuais, permitindo decidir sobre sua viabilidade. As reavaliagbes do
processo sdo constantes, assim como o sdo no produto, pois fazem parte de um contexto

aceleradamente mutéavel e complexo devido a disseminago da informag@o.

'

2.2.2 A Programagio ¢ o Sistema Informatizado de Apoio a Produgio

A fung¢do da produgio foi modificada ao longo da histdria industrial mundial. Nas
oltimas trés décadas dois acontccimentos foram causadores e propulsores de profundas
modificagdes no processo de produgdio: as praticas produtivas dos japoneses € a
disseminagiio do éomputador. Os japoneses foram os responsaveis pela retomada da
discussfio em torno do processo de transformar materiais e informagdes em produtos
devido a difusdo dos conceitos de kanban (puxar a produgdo), kaizen (melhoria continua) e
produgdo enxuta (produzir a quantidade certa no tempo certo (BUFFA, 1976;
COSENTINO, 1998) Com o computador foi possivel simular o processo produtivo e com
isso identificar as possiveis falhas que aconteceriam num ambiente real, além de
pbssibilitar o estudo das melhores maneiras de produzir sem desperdigar tempo e recursos.

Da mesma forma que os computadores ndo tem valor de produtividade intrinseco,
as informag¢des como jungdo de dados dispersos sdo inuteis, uma vez que dados em
demasia podem atrapalhar ao invés de facilitar o progresso das organizagdes. Além disso,
as empresas sempre tiveram dados em abundancia mas “(...) sempre usara essa fartura de
dados para controle, ndo para informagio.“ (DRUCKER, 1993, p.179). De acordo com o
autor o conhecimento acumulado pela empresa é o principal fator de producdo na
economia moderna.  Com o conhecimento as empresas obtém novos produtos,
diversificam mercados e encantam clientes. Portanto, a empresa moderna baseia-se em

intensidade de capital, gerenciamento e conhecimento. Este ultimo necessita de um
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sistema de informagdo que acrescente ao processamento de informagdo em alta
velocidade, a geracdo do conhecimento (DAVIDOW E MALONE, 1993).

O sistema de informagdo na produgdo envolve a geragdo e captagio de
informagBes que possibilitem a gestdo da demanda e a programagdo da produgio
(CORREA et al; 1999). Portanto, o sistema de informagdes da produgio é auxiliado pelo
computador, pois ha uma agilizagdo no processamento e disseminagdo da informagdo. O
computador € um meio de armazenar, processar € comparar informagdes, sendo portanto,
extremamente util na producdo que depende de informaq;ﬁes precisas, de processamento
rapido e de comunicagdo dessas informag:(”)esv." A tecnologia para a 5réa produtiva tem
possibilitado o controle automético das operagdes, oq ainda um controle antecipado que
acontece entre as operagdes. Porém, devemos fazer uma distingdo entre mecanizagdo e
automacgdo.

De acordo com Harding (1992) a mecanizagdo acontece quando maquinas
executam tarefas humanas, porém se houver algum erro ndo hd uma corre¢do. Por sua
vez, a automagfo constitui uma *(...) forma de equipamentos que realiza um programa ou
seqiiéncia de operagdes preestabelecidas, a0 mesmo tempo que mede e corrige seu
desempenho real em relacﬁov ao programado.” (HARDING, 1992, p.107). A automagio
permite que “(...) novos padrées de qualidade sejam incorporados aos produtos, ao mesmo
tempo em que tornam extremamente flexivel a produgdo, no sentido de possibilitar
grandes variaqées nos produtos sem perda de produtividade (...)” (MOREIRA, 1996,
p.251). Isto desafia o conceito classico de produgiio em massa, que por tanto tempo foi
um dos fatores principais da geragdo de riqueza nos paises altamente industrializados.

No entanto, ha uma necessidade maior de transformar as informacbes sobre
capacidade produtiva e recursos disponiveis em respostas rapidas de bens e servigos para
os clientes. O inicio deste processo se refere aos materiais. O plan¢jamento de
necessidades de materiais parte de um conceito simples de disponibilizagdo dos itens de
um produto no momento certo para sua produgdo. No entanto, essas decisdes possuem
complicadores duando se trata de itens que possuem Sub-etapas de produgio. Ha uma
tendéncia das empresas em ter os materiais no periodo mais préximo possivel da sua
utilizagdo, o que significa té-los no momento mais tarde possivel (CORREA et al, 1999).
Surge ai a necessidade de planejar os materiais e para isso podemos utilizar algumas

metodologias auxiliadas por software.

A sigla - MRP significa Material Requirements Planning ou plancjamento das

necessidades de material (DAVIS et al, 2001). De acordo com Moreira (1996) o MRP
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pode ser visto como uma técnica para programar a produgio, ja que determina quando
deve ser adquirido de cada item em que data o item deve estar disponivel. Porém, também
pode ser visto como um sistema de controle de estoque ou ainda como um sistema que
evita a manutengio de estoques elevados, a ndo ser aqueles destinados a eventualidade.
Notamos que 6 MRP constitui uma técnica de programagdo baseada no célculo de

materiais necessarios.

Previsio Geral
de Vendas

Controle de
Plano-mestre de ontroie
Producido estoques
Lista de Programagdo da
materiais MRP Produgido
51 Planejamento
Relaior;osdde detalhado das
Contro . ' necessidade de
estoques capacidade

Figura 11 - Operacio do MRP: insumos e resultado fundamentais
Fonte: elaborado pela autora.

A dindmica do funcionamento do MRP ¢é explicado por Moreira (1996, p.533)
como partindo “ (...) da quantidade desejada de um produto final numa data especificada,
ihformagées essas fornecidas pelo Plano Mestre da Produgdio. A partir dai, faz-se a
explosdo do produto nas necessidades do componentes, com a devida defasagem de
tempo”. A logica essencial é chamada de programacgdo para trds, pois programa as
atividades & partir da previsdo de produtos acabados (CORREA et al, 1999). O plano
mestre de produgio ¢ o documento que transforma as informagdes do plano geral de
vendas em info.rmaq:(")es precisas para o setor de producdo. Neste plano constam as

unidades que devem ser produzidas, seus componentes e o tempo que ira levar.

Esta idéia de explodir um produto em seus componentes e controlar as necessidades

destes em fun¢do das necessidades do produto final é bastante antiga. Na década de 20 a
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GM ja utilizava esta técnica (MOREIRA, 1996). No entanto foi na década de 60 e 70 com
a obra Prodyctign and Inventory Control: Principles and Techniques de George Plossl e
Oliver Wight que o conceito foi disseminado nos EUA. No Brasil ainda ndo € uma
técnica largamente empregada devido aos altos custos de aquisi¢do e implantagio do
sistema. De acordo com Davis et al (2001) o MRP ¢ mais indicado para empresas cujos
processos produtivos sdo determinados por lote, o que significa que um numero de
produtos ¢ fabricado com o mesmo equipamento de produgdo.

Caso queiramos analisar um pouco mais a fundo o sistema MRP chegaremos a irea
de vendas. O sistema MRP depende diretamente da previsio de vendas que tenta
esclarecer o qhe sera comprado e por conseqiiéncia o que deve ser produzido. O
planejamento do MRP tem ori gem na previsio geral de vendas e sofre alteragdes de acordo
com cada periodo do ano, de maneira que ajustamos a capaéidade de produgdo de acordo
com a demanda dos produtos. A previsdo geral de vendas é revista de acordo com as
estimativas de venda e alteradas efetivamente com o chamado pedido firme.

Cabe esclarecer .que 0 MRP por ser um sistema computacional ndo consegue
identificar erros fora do sistema, como por exemplo registro incorreto de uma informag@o.
Portanto, & fuh(;z”m do responsavel pelo PPCP o controle da veracidade das informagdes.
O sistema exige uma parametriza¢do e deve-se considerar a confianga nos fornecedores
externos e internos, as mudancas implementadas em é4reas que fornecam informagdes e
principalmente as modificagdes no sistema de produgio (CORREA et al, 1999). O controle
de erros do sistema MRP ¢ baseado na gestdo por excegdo, isto €, a l6gica é fornecer
informagdes seletivas que também podem ser parametrizadas a partir da defini¢do dos
filtros.

Um dos objetivos principais do MRP ¢ a diminuigiio de estoques. Corréa et al
(1099 p.126) expllcam que o objetivo do sistema ¢ *“(...) ajudar a produzir e comprar
apenas o necessario e apenas no momento necessario (no ultimo momento possivel),
visando eliminar estoques, gerando um série de ‘encontros marcados’ entre os
componentes de um mesmo nivel, para operagdes de fabricagdo ou montagem”. Para
tanto, ha de se equilibrar questdes diametralmente opostas: custos de preparagio e custo de
manutengio de'estoque. O problema ¢ que ao definir o tamanho do lote no MRP, temos
duas alternativas. A primeira € diminuir o custo de preparagdo das maquinas aumentando a
quantidade produzida em cada rodada, o que geraria um aumento de estoques. A segunda
alternativa seria diminuir a quantidade de produtos fabricados em cada rodada,

diminuindo o custo de manutengdo de estoques, mas em contrapartida aumentar o custo de
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preparagdo. Segundo Moreira (1996, p.540) o ideal é “(...) fabricar em quantidades tais que
a soma dos.custos de preparagdo e dos custos de manutengdo seja a minima possivel
dentro de cada periodo”. Esse raciocinio serve tanto para estoques. fabricados
internamente, como para os estoques comprados.

O MRP éupée a defini¢do de alguns parametros quanto ao tamanho dos lotes (lotes
minimos, lotes maximos e periodos fixos), estoques de seguranca e lead-times (CORREA
et al, 1999). Em linhas gerais os beneficios do MRP sdo a diminui¢do de estoques
excessivos; diminuigdo dos atrasos nos prazos de entrega de produtos; maior eficiéncia no
processo produtivo pela diminuigdo de ciclos longos de fabricagdo; € redugio da falta de
materiais ou componentes durante o processo de fabricagio (MOREIRA, 1996). Contudo,
a geragdo de informag:ées do MRP restringem-se ao controle de materiais e o sistema
produtivo requer a integragdo das varias areas da manufatura.

O MRPII Mamgfactufing Resources Planning ou planejamento dos recursos de
manufatura é a' evolugdo do MRP. A diferenca entre ambos ¢ 6 tipo de decisdo de
planejamento. Corréa et al (1999, p.128) explicam que *“(...) enquanto o MRP orienta as
decisdes de o que, quanto e quando produzir e comprar, o MRPII engloba também as
decisdes referentes a como produzir, ou seja, com que recursos”. O MRPII tem a interagdo
de planejar e monitorar todos os recursos da empresa, através de um sistema fechado que
gera andlises financeiras e estimula o sistema produtivo (DAVIS et al, 2001). Diante
disso podemos entender que o MRPII inclui a previsdo de outros recursos como
equipamento ¢ mao-de-obra, ou seja, o sistema envolve tanto informagdes para

planejamento da disponibilidade de materiais como da capacidade produtiva.

A
O que?
Sistema de Quanto? MRP MRPII
apoio as Quando? ‘
decisdes de
COMO? (Recursos Produtivos) v

PRODUZIR E COMPRAR

Figura 12 - Abrangéncia do MRP e do MRPII
Fonte: Corréa et al (1999, 129).
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Como colocado anteriormente 0 MRP e o MRPII sdo sistemas que estdo apoiados
na utilizaqﬁq de um software, porém este de nada serve se ndo estiver apoiado na filosofia
corporativa. O MRPII por exemplo, consiste num sistema onde a tomada de decisdo é
centralizada, restando pouca participagdo do nivel operacional, o que pode implicar na
queda no nivel de responsabilidade e comprometimento das pessoas da producédo
(MOREIRA, 1996).

Por outro lado, é um sistema “passivo” que aceita quaisquer pardmetros sem
nenhuma sistemética de questionamento. Por isso, ao ser implantado sugere-se que haja
uma previsdo de instrumentos que levem os funciondrios a se comprometerem com a.
melhoria continua (CORREA et al, 1999). Um outro atrativo do MRPII ¢ que o sistema
permite mudangas que acompanham o ambiente dindmico caracteristico do meio em que as

empresas estdo inseridas.

Acuracidade dos
dados de entrada

Comprometimento
da alta diregdo

Educagido e
treinamento do
pessoal

MRPII

Gerenciamento da
implantagdo

Escolha adequada
do sistema

Figura 13 - Componentes essenciais para implanta¢do do MRPII
Fonte: elaborado pela autora.

Diante deste modelo, fica claro que quando falamos em administragdo do sistema
de informagdo produtivo, temos como pressuposto a abordagem contingencial. Isto
implica em que qﬁo h4 uma “melhor solugdo” ou “solugéo ideal” para todos os problemas.
Em alguns casos os sistemas MRP ou MRPII sdo insuﬁcientes, exigindo um sistema mais
amplo e que congregue outros setores organizacionais. Em resposta a essa argiiicdo surge
o ERP. -

O ERP  Enterprise Resources Planning ou o planejamento de recursos do

empreendimento surge a partir dos conceitos do MRP e do MRPIL. Aconteceu com o ERP
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algo semelhante ao que aconteceu ao MRPII. Os fornecedores do sistema MRPII
comegaram a agregar outros modulos ao escopo da manufatura até o sistema suportar as
necessidades de informagio para todo o empreendimento (CORREA et al, 1999). Os
autores esclarecem que o ERP ‘¢ basicamente composto de médulos que atendem a
necessidade de informag@o para apoio a tomada de decisdo de setores outros que ndo
apenas aqueles ligados & manufatura: distribui¢do fisica, custos, recebimento fiscal,
faturamento, recursos humanos, finangas, contabilidade (...)”, com a vantagem de estarem

todos integrados entre si € com a mesma base de dados (CORREA et al, 1999, p.342).

i Distribuicio Faturamento Workflow
fisica ERP
Gestio de
transportes
P Gestdo de
ativos
Contabilidade Sist O que?
Geral istema Quanto? | MRP MRPII
de apoio \m——>
As P Quando? ' Folha de
" decisdes pagamento
Custos de Como? (Recursos Produtivos)
v
Recursos Gestao
Humanos |’ PRODUZIR E COMPRAR financeira
, Vendas
Contas a Contas a Recebimento " Manutengio  (previséo)
pagar receber fiscal )

Figura 14 - Estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua evolu¢io do MRP ¢ MRPII
Fonte: adaptado de Corréa et al (1999).

Como pédemos observar na tigura acima, o ERP possui informagdes relacionadas a
operagoes de supply chain management'{, a gestdo financeira, contdbil e fiscal € modulos
relacionados a gestéo de recursos humanos. Contudo, cabe explicar que outros médulos
sdo incorporados ao ERP para melhor atender as necessidades da situagio de cada
empresa. Também € comum que as empresas comecem a utilizar os sistemas ERP a partir

da implanta¢iio dos médulos administrativos e depois os de manufatura (CORREA et al,

k] .. . e e . .
O termo refere-se as atividades relacionadas ao armazenamento, transporte e distribuigdo de materiais e
produtos acabados.
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1999). Além disso, segundo Davis et al (2001), cerca de 80% dos pacotes de sofiware do
modulo ERP poSsuem um médulo de EDI que passou a pos'sibilitar um intercdmbio de
informagdes de demanda em tempo real.

Inumeros projetos de implantagdo do sistema ERP falham por duas principais
causas: ndo houve uma defini¢do estratégica empresarial para configurar adequadamente
0$ sistemas € o ‘processos €; o controle da implementa¢do do ERP escapa do poder do
nivel gerencial (BUCKHOUT et al, 1999). Para minimizar esses problemas os autores
sugerem que a alta administrago resuma as prioridades estratégicas, envolvam toda a
organizag¢do ¢ vincule os controles de desempenho as prioridades anteriormente definidas,

além disso, deve ser revista a estrutura da organizagio.

!

~

2.3 Resumo do\capitulo 11

No presente capitulo discutimos a evolugdo da administrag@o da producdo, onde o
seu entendimento como sistema que envolve os setores de manufatura, de pesquisa e
desenvolvimento de produtos e processos, comercial e de marketing. Estas serdo as areas
estudadas para a avaliagdo do impacto do comércio eletronico. Também foi discutido o
funcionamento do planejamento, programacdo e controle da produgio e a necessidade da

informatizacdo de seus processos.



CAPITULO III - TECNOLOGIA DA COMUNICACAO E INFORMACAO E
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A répida expansdo dos microcomputadores, a biotecnologia, a eletronizagdo do
dinheiro, a convergéncia de computa¢io e telecomunicagbes, a criagdo de novos e
¢éspantosos materiais, a corrida para o espago, a inteligéncia artificial — todos esses avangos
tecnoldgicos sﬁo‘écompanhados por mudangas sociais, demogréficas e politicas igualmente
importantes que influenciam diretamente as organizagoes (TOFFLER, 1985). Segundo o
autor essas mudancas ndo sdo simplesmente um resultado de alteragdes politicas ou brisas
ideoldgicas, mas a conseqiiéncia de avangos radicais na tecnologia € na economia. A
tecnologia, criada pelo proprio homem, transforma continuamente a humanidade, a ponto
de provocar rupturas e favorecer a sucessdo de civilizagdes, comple.tamente diferentes em
seus vaniores, habitos, costumes. Nesse sentido Ferreira et al (1998, p.206) afirmam que
“0 que realmente revoluciona € a tecnologia que estd por tras de velhos modelos”. Assim
como a maquina a vapor iniciou o processo da revolug¢do industrial a informatica e as
telecomunicagdes sdo responsaveis pela era do conhecimento que vivenciamos (BAUER,

1997, MARTIN; 1996; FERREIRA et al, 1998).

A palavra mudanga é uma constante em muitas publicagdes sobre a administrag@o.
A mudanga pode ser entendida como uma diferenciagdo, mas ndo traduz a revolugdo que
vivenciamos. Pode ser vista como transformadora e com isso tem-se em mente a renovagdo
na forma de pehsar, agir, se relacionar e produzir. Para Naisbitt (1994), a transformagdo
que se vive advém dos avangos tecnologicos, em especial da tecnologia da informagao,
que constitui a causa da transformac@o da sociedade industrial para uma sociedade de
informagio e de uma economia nacional para uma cconomia global. Dessa forma, as
mudangas que estio ocorrendo no Ambito das organizacdes podem ser explicadas, em
parte, através da.andlise dos avangos da tecnologia da informagdo.

A tecno]dgia da informagdo pode ser entendida como o resultado da evolugdo e
unido da informadtica, das telecomunica¢des e da automagdo de escritérios (Gongalves,
1994). Costa (1997) entende por tecnologia de informagdo o conjunto de hardware e
software que desempenham uma ou mais tarefas de processamento das informagdes do
sistema de infqrmag:ﬁes, tais como: coletar, transmitir, estocar, recuperar, manipular e
exibir dados. Este conceito pode ser expandido quando observamos que a tecnologia da

informag@o facilita e modifica as formas tradicionais de gerenciar e fazer negdcios.
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De acordo com os estudiosos da era do conhecimento para entendermos o que
significou a'reVoluc;ﬁo da tecnologia da informagfo na estrutura organizacional temos que
analisar o motivo da criacdo das estruturas organizacionais tipicas do periodo industrial.
Dentro deste periodo trés caracteristicas sdo marcantes: a hierarquizagio, a rotinizagio de
tarefas e a distin¢do entre planejadores € executores.
| Os sistemas gerenciais hierdrquicos inicialmente foram amplamente utilizados na
construcio de ferrovias. Serviam como uma rede de informag¢Ges que coletava e resumia
os dados constituindo uma técnica gerencial perfeitamente adequada num periodo onde as
comunicagdcs a distincia eram dificeis e nio havia computadores (DAVIDOW e
MALONE, 1994). Além disso os sistemas de controle hierdrquicos dependem de dois
fatores: um feedback intenso € preciso e uma relativa homogeneidade nos tipos de deciso
exigidos. Portanto, o sistema hierdrquico com multiplos niveis € eficiente quando os tipos
de problemas sdo repetitivos e pouco variados, dando‘a poséibilidade aos executivos para
coletar muitas infbrmacﬁes e acumular experiéncia baseada em seus erros € sucessos
anteriores (TOFFLER, 1985).

Pelo sistema burocratico tradicional, para cada problema hia um componente
correspondente da organizacdo (marketing, produ¢do, finangas, etc.). Mas hoje surgem os
tipos mais variados de problemas que nao podem ser perfeitamente enquadrados em um
Uinico componente da organiza¢do (TOFFLER, 1985; DRUCKER, 1986). O resultado é um
niimero crescente de inadequagdes entre a estrutura organizacional existente num momento
determinado e as necessidades na mesma ocasifio. Por isso, Drucker (1993, p.180) explica
que *“(...) a tradicional seqiiéncia pesquisa-desenvolvimento-producdo-marketing esta
sendo substituida pela sincronia, onde especialistas de cada uma dessas fun¢des trabatham
juntos em equipe, desde o inicio da pesquisa até a consolida¢do do produto no mercado”.
Essa é a idéia basica da engenharia simultinea em oposi¢do ao conceito de idealizagdo,
desenvolvimento e produgdo como etapas subsequentes e separadas.

Por sua vez, a divisdo de trabalho excessivamente fragmentada visava ganhos em
economia de escala. O periodo era de expansdo, grandes empresas onde se iniciava a
automatizagio do trabalho (MARTIN, 1996; TACHIZAWA e SCAICO, 1997). A idéia era
que se ganharia produtividade se os individuos se especializassem numa tarefa, a
repetissem continuamente e fizessem parte de uma linha de montagem. No entanto,
observamos que. isso tornou dificil de suportar por tempo maior um trabalho muito

limitado (TACHIZAWA e SCAICO, 1997).
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Atualmente ji foram desenvolvidas méaquinas € equipamentos para realizar as
tarefas de rotina e as pessoas passam a executar o trabalho que nfo pode ser automatizado.
A partir disso, a empresa moderna passou a desafiar seus funcionarios a redesenharem seus
processos de trabalho e buscarem possiveis melhorias (MARTIN, 1996). Segundo o autor
“a maioria das pessoas é capaz de imaginar alternativas para fazer as coisas de forma mais
eficiente, mas essa capacidade foi bloqueada pelas estruturas de nossas empresas”
(Tbdem, 1996, p.40). Quanto maior o ntmero de mecanismos bdsicos automatizados,
maior a necessidade de que as pessoas se concentrem em fungdes exclusivamente
humanas, ligadas a utilizagio do conhecimento® e da criatividade para propor melhorias
que agregue valor aos produtos, como por exemplo, a criagio de novas maneiras de
atendimento ao cliente.

‘Como deécorréncia da rotinizacio da tarefa surge a divisdo entre “pensar e fazer”.
A dimensio de planejar, ou seja, pensar o trabalho a ser realizado ficava sob
responsabilidade dos niveis executivos, enquanto que a Unica exigéncia de pessoas para o
nivel operacional era a de condigdes fisicas para realizar as tarefas. Porém, a néo
participagdo do pessoal envolvido na execugdo operacional em atividades de planejamento
prejudicava a qualidade do mesmo, além de criar insatisfagdo naquele pessoal. Além
disso, descobriu-se que a maioria dos funciondrios gdsta de pensar sobre seu processo de

trabalho e é capaz de encontrar formas altamente criativas para melhora-lo (MARTIN,
1996; SVEIBY,‘1998; DAVENPORT, 1994).

A visilo atual é de que a realizagio pessoal advinda do sentimento de pertencimento
e da responsabilidade por suas tarefas ¢ vitalmente importante para todos os funciondrios.
Martin (1996, p.40) explica “a energia humana resulta de importincia e motivagéo.
Quando acreditam qué o que cstio fazendo é importante, as pessoas empregam toda a sua
energia. Quando se sentem motivadas pela tarefa, sio capazes de trabalhar com todo
afinco”.

O surgimento d_os computadores (1946), o inicio da fabricagdo dos computadores
I;essoais “PC’s”‘ (1981), a popularizagdo do CD-ROM e da Internet (anos 90) diminuiu a
distincia entre a cupula e a base das empresas (BAUER, 1997; TOFFLER, 1998; KLEIN,

1998). A hierarquizagdo que ndo “(...) é apenas uma questdo de tamanho ou do numero de

40 termo conhecimento é entendido neste estudo como "(...) a capacidade de equilibrar atividades criativas
que cultivam as matérias-primas da mente com a execucdo disciplinada necessaria para transformar boas
idéias em mercadorias de valor." (GRAHAM, Ann B. P1ZZ0, Vincent G. Uma questdo de equilibrio: estudos
de casos na gestdo estratégica do conhecimento. In: KLEIN, David A. A gestdo estratégico do capital
intelectual: recursos para a economia baseada em conhecimento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1998).
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escaldes, mas também da variedade de dados a serem processados” (TOFFLER, 1985,
p.148), torna-se ‘dispensavel devido a proximidade propiciada pela contato on-line € o
dominio da informac&o em tempo real.

. Contudo,  Nadler et al (1994, p.17) explicam que o uso da tecnologia da
informagdo ndio constitui um nova estrutura organizacional, “(...) tal como o uso das vigas
de aco estrutural nfio transformava automaticamente um edificio num “aranha-céu”. Mas a
criacdo de processo de trabalho apoiados nas tecnologias que atravessam as fronteiras
organizacionais, e o projeto de processos de trabalho baseado em equipe ajudado por
ferramentas baseadas em sistemas sdo, evidentemente, avangos direcionais”. O objetivo é
dispor de informagdes eletronicamente.

. A diferenga significativa ¢ a rapidez e a proximidade que uma economia baseada na
informacdo em tempo real permite. Segundo Ferreira et al (1998, p.200) “o dominio da
informagdo em tempo real significa controle e supervisdo on-line de todos os processos
envolvidos no negécio, do fornecedor ao controle da disposi¢do final dos produtos e seus
impactos ambientais, dos movimentos da concorréncia as alteragdes do ambiente
institucional”. A maioria dos processos industriais foi projetada em torno da movimentagdo
de documentos em papel. A informagio eletronica, por outro lado, pode estar em qualquer
lugar, a qualquer momento. Ela nos permite reinventar os procedimentos, tornando-os
mais rdpidos, -flexiveis e concentrados nas necessidades dos clientes. A revolugdo
gerencial coincide ¢ ¢ impulsionada pela revolugio da tecnologia. Essa revolugdo €
caracterizada por automagiio maciga, estruturas organizacionais fluidas, relacionamentos
dindmicos entre empresas por meio do uso de redes de computadores espalhados pelo
mundo, tempos de reagdo eletronicas, operagdes virtuais e competi¢do global intensa
(MARTIN, 1996).

As revolugdes sociais levam quarenta ou cinqiienta anos para serem concluidas,
mas a atual revolugdo das comunicagdes esta ocorrendo em ritmo acelerado (TOFFLER,
1998; DRUCKER, 1993). Segundo Gates (1996, p.86) “essa revolugdo nas comunicagdes
reduzird nossas limitagdes no que se refere a viver em uma cidade ou se considerar
exclusivamente parte de uma comunidade geografica. Ainda nfo chegou o momento em
que todo o conhecimento do mundo estara eletronicamente disponivel, e todo o comércio
do mundo podera se realizar eletronicamente”. Portanto, vivemos num periodo de transi¢do
onde convivemos com conjuntos de valores tanto da era industrial, quanto da era do
conhecimento que se consolida. Nesta Gltima, as empresas se esforcardo para sobreviver

no mercado onde a primeira regra da sobrevivéncia é bem clara: “(...)nada é mais perigoso

i
s
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do que o sucesso de ontem” (TOFFLER, 1985, p.14). O autor em plena década de oitenta
avisava que.“(...) as estruturas fadadas ao sucesso, num ambiente industrial, sdo quase que
essencialmente iinpréprias hoje” (Ibdem, 1985, p.31).

Para sobreviver as mudangas aceleradas de hoje, devemos estar preparados para
reexaminar os proprios modelos em que nossas organizagdes obsoletas estdo baseadas,
isso significa entender que o negocio eficaz sabe que ndo deve concentrar-se nos
problemas, mas sim nas oportunidades (DRUCKER, 1995, 1986; TOFFLER,1998). Nesse
sentido, Drucker (1995, p.44) afirma que: “a fung¢do da organizagdo é colocar o
conhecimento para trabalhar em ferramentas, produtos e processos, na concepgdo do
trabalho, no préprio conhecimento e que, por natureza muda rapidamente e as certezas de
hoje sempre se tornam os absurdos de amanha”.

"Avancos na tecnologia em anos recentes também produziram significativo impacto
sobre as fungdes da administragio da produgio em especial a tecnologia da informagao.
Nas palavras de Davis et al (2001, p.29) “a tecnologia da informacdo (TI) agora permite
que coletemos dados sobre consumidores individuais, de forma que possamos ‘adaptar
individualmente produtos de consumo de massa’ para atender as necessidades de clientes
individuais”.

Notamos que os indicios da era do conhecimento, que ja foi chamada por Drucker
(1986) de era da informagdo e por Toffler (1980) de “terceira onda” significa passar de
uma economia onde o “fazer” era a base para um periodo onde o “saber fazer” ¢ que
garantira a sobrevivéncia das empresas. Para Toffler (1985, p.117) isso ndo significa que
“(...) as fabricas desaparecerdo ou que a produ¢fio em massa terminara. Mas pode significar
que a fabrica deixarad de desempenhar um papel central em nosso modo de vida, tanto
como instrumento produtivo quanto como um modelo para outros tipos de instituigdes.”.
O ‘“‘saber fazer” ndo ira destituir o “fazer”, mas ird transformé-lo. A tendéncia é que as
economias dos paises se baseiam na agricultura, inddstria e na prestacdo de servigos, ou
séja, “a economia virtual nfo extingue as economias anteriores; ela as transforma,
aumentando sua produtividade” (FERREIRA et al, 1998, p.205).

Acreditamos que o virtual, possibilitado pelo uso intensivo de tecnologia da
informagio e de comunicacdo tem o poder de desencadear mudancgas estruturais nas
organizagdes. De acordo com Steil e Barcia (1999a, p.12) “as tecnologias possibilitam a
eliminagdo da cadeia escalar na comunicagdo, a diminui¢do da diferenciagio hierarquica, a
centralizagdo e a formalizagdo.” Nesta nova realidade, as organizagdes necessitam de

conhecimento ¢ de novas estruturas organizacionais para utilizarem as inovagdes, em
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especial as provenientes da tecnologia da informagdo, como uma forma para obter ganhos
e vantagens no mercado em que estdo inseridas. Drucker (1995) aponta que existe um ciclo
da constru¢@o deste conhecimento e sugere que inicialmente se abandone 6 modo pelo qual
sabemos gerir as empresas.

Parcce facil, mas muitas vezes significa a berda de poder e de status e torna-se
evidente que éncontraremos resisténcias para criar esta cultura. O processo de criagdo
requer o aperfeigoando continuo das tarefas, pressupde o aprendizado com os préoprios
sucessos € o desenvolvimento de um processo de inovagdo sistematico e organizado. Esse
processo também foi influenciado pela Internet e pela virtualizagdo da estrutura

organizacional.
3.1 A Internet

A Internet ¢ a ferramenta da tecnologia da informagio que catapultou as mudangas
que estdo ocorrendo neste inicio de milénio. Criada na década de 60 pelo departamento de
defesa dos EUA com a finalidade de proteger as informagdes das bases militares, a
Internet (a rede das redes) ganhou uma caracteristica que revolucionou o mundo
organizacional, a de ndo ter um controlador. Bauer (1997, p.21) explica “ndo hd um
centro de comando, uma unidade central. Todos sfo iguais perante a rede. Ndo hd um
“dono”. Cada um controla o seu computador”.

Reservada no inicio a poucos académicos e pesquisadores americanos ligados a
industria militar, a Internet comegou a se popularizar no final dos anos 80. Com o
crescimento da Internet, os PC’s deixaram de atuar isolados e passaram a ter acesso aos
bancos de dados de qualquer computador ligado & rede (BAUER, 1997). “Um dia, a
Internet sera tio importante quanto o telefone ou a televisdo, mas ainda estamos em uma
etapa muito inicial de seu desenvolvimento™ avisa Case (1998, p.53). O autor explica que
a Internet & um meio mais interativo onde a nova forma de comunicagdo tem o poder de
aproximar as pessoas de maneira que se formam as comunidades virtuais.

As pessoas também estdo na Net para encontrar uma comunidade € para interagir
com outras pessoas que se interessem pelos mesmos assuntos (BRAND, 1998). As
pessoas se ligam por acreditarem em algo que pode ter fins econdmicos ou ndo. Nesse
sentido, Carlston (1998, p.35) inclusive advoga que ‘“‘se vocé quiser construir um local —
uma homepage ou uma comunidade — na Net, eu diria que precisara ter transagdes ndo-

econdmicas e econdmicas ocorrendo o tempo todo”. Além disso, as pessoas também sdo
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atraidas pela informalidade nos relacionamentos que a rede proporcionada e pela nfo
hierarquizagdo no controle da informac@o. Isso fica claro pela explicagdo de Hillis (1998,
p.109) acerca da Web, considerada a segunda revolu¢do na Internet “a energia da Web
ndo vem das pessoas que estdo buscando informagdes. Vem -das pessoas que tém
informagdes que desejam enviar ou que oferecem mecanismos para fornecer essas
informagdes a outras pessoas”.

A Internet continua mudando, em parte porque a tecnologia muda e em parte
porque se trata basicamente de um fendmeno de base comunitaria no qual os usudrios estdo
constantemente reinventando a techologia, o que seria divertido fazer nela, o que seria itil
lezer nela (BRAND, 1998). A grande contribuigio da Internet é a ampliagdo do
mecanismos de comunicagdo isto porque a nef vem se tornando cada vez menos uma coisa
e cada:vez mais um ambiente. Para Dyson (1998, p.72) “essa € chave para se pensar na
Internet: A Intérnct modifica as economias de escalas, ‘favorecendo‘ors caras pequenos. SO
os grandes pod'iam enviar coisas, sO os grandes podiam anunciar coisas, s6 os grandes
podiam ter jornais. De repente, todos podem chegar até a audiéncia que merecem, mais
ou menos de graga”. No entanto, se levarmos em conta o percentual de pessoas que nao
possuem condi¢des econdmicas para adquirir um computador poderemos entender que esse
todo ainda possui muitos excluidos.

Por outro lado, a Internet, os satélites, os sistemas celulares e vias de fibras Opticas
possibilitaram mecanismos as empresas para atuagdo em termos globais. A distincia
desaparece nas empresas que utilizam a Internet para produzir, comunicar e vender
produtos. Isto significa que ela existe no ciberespago’ onde os funcionarios podem
acessar instantaneamente qualquer informagfio, em qualquer lugar. Os computadores de
uma empresa podem interagir instantaneamente com computadores de seus fornecedores,
agentes, clientes e parceiros comerciais.

Carvalho (1999) lembra que ha pelo menos dois fatores ligados ao prodigioso
crescimento do tamanho da rede: o poder de processamento dos chips ser dobrado a cada
18 meses com custo constante (Lei de Moore); o valor da conectividade que aumenta
dramaticamente com cada né ou usuario adicional, pois esse novo usudrio pode fazer
conexdo com um nimero ilimitado de outros, por isso ndo € apenas mais um (Lei de

Metcalfe). v

3 Ciberespago ¢ definida por Lévy (1999, p.92) como sendo "(...) o espago de comunicagdo aberto pela
interconexdo mundial do computadores e das memérias dos computadores" .
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Atualmente, as empresas usam as redes globais e as vias de fibras dpticas para
aumentar a velocidade de interagdo (MARTIN, 1996). Isto porque a Internet “¢ uma
combinac¢do unica de servigo postal, sistéma de telefonia, pesquisa bibliogréfica,
supermercado e centro de talk show, que permite as pessoas compartilhar € comprar
informacdes” (ALBERTIN, 1999, p.41). Portanto, a Internet ndo constitui apenas um
meio de comunicagio, mas sim uma ferramenta que contribui para os negécios de varias
formas. Basicamente a Internet possui quatro espagos que podem ser utilizados pelas
empresas e que podem ser avaliados através do modelo ICDT (Informagdo, Comunicagdo,

Distribui¢do e Transagdo) (ALBERTIN, 1999).

Espacgo de
~ Comunicagéo
Virtual

Espago de
Informagdo
Virtual

MERCADO
TRADICIONAL

Espago de N
Distribui¢io f Espago <.ie
Virtual Trapsacao
Virtual

Figura 15 - Os espagos da Internet o modelo ICDT
Fonte: Angehm apud Albertin (1999, p.44).

O modelo ICDT revela as potencialidade da Internet e as empresas utilizam essas
potencialidades através de Intranets® e Extranets’. Ao analisarmos o modelo ICDT
podemos identificar varias aplicagdes para a utilizagdo de Intranets e Extranets em
diversas éreas,. em especial destacamos a logistica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos, que segundo Albertin (1999, p.45) refere-se ao “(...) planejamento e controle
da produgdo, gerenciamento de materiais e distribui¢do de produtos”. O objetivo ¢
viabilizar o relacionamento entre parceiros de negdcios para verificagdo da posi¢do de

estoques, dos pedidos, atualizagdo de prego, esclarecimentos de duvidas, divulgagdo de

S Conjunto de recursos da Internet usadas nas redes internas das empresas, geralmente protegidos por uma
barreira de seguranga conhecida como firewall.

’S30 os recurso da Internet com acesso controlavel, disponiveis a uma comunidade limitada de clientes ou
parceiros comerciais.
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promog¢des e langamento de novos produtos (VENETIANER, 1999). Portanto, podemos
imaginar as possibilidades que a Internet proporciona, onde destacamos a virtualizagdo da

estrutura organizacional.

3.2 A virtualizagio da estrutura organizacional

A palavra virtual origina-se do latim medieval virtualis, que por sua vez deriva de
virtus, significando forga, poténcia. Segundo Lévy (1996), virtual é o que existe em
poténcia e ndo em ato. O virtual possui a potencialidade para se atualizar sem passar a
concretizagdo efetiva ou formal. A fisica 6tica explica o virtual definindo-o como sendo
algo que se pode ver ou perceber mas ndo € palpéavel, ou seja, o virtual ndo € constituido
por matéria, mas existe (FERREIRA et al, 1993). O virtual nada tem a ver com o ilusdrio,
falso ou imagindrio.

A virtualidade pressupde como caracteristica principal a desterritorializagdo. A
desterritorializagdo significa a “ndo-presenca”, ou de outra forma, temos uma quebra do
“aqui e agora”. Entretanto, para Ferreira et al (1998) a virtualizagdo organizacional deve
ser entendida sob pelo menos dois pontos de vista distintos: o do cliente e o da empresa.
Segundo o autor, o cliente percebe a virtualizagdo ““(...) como um atendimento instantaneo
aos seus desejos. A empresa parece existir a qualquer hora, em qualquer lugar,
potencialmente pronta para atendé-lo” (FERREIRA et al, 1998, p.205). Porém, do ponto
de vista da empresa, genericamente, virtual é todo o negdcio baseado nas informagdes
em tempo real, inclusive suas relagdes com o meio ambiente onde se insere o seu mercado
global. \ -

A desfronteirizaééo advinda da orgariizac;ﬁol virtual sugere a eliminagdo de
fronteiras artificiais éﬁ comunicagdo e a total cooperag@o representadas por antigas barreiras
artificiais que separavam as pessoas. Essas barreiras sdo descritas por Martin (1996) como
sendo as barreilras horizontais (entre fungdes da empresa), barreiras verticais (diferengas
de posigodes 'hierérquicas) ¢ barreiras externas (distdncia do ambiente externo). A
virtualizagiio da empresa consiste sobretudo em fazer das coordenadas espago-temporais
do trabalho um problema sempre repensado € ndo uma solugdo estavel.

O conceito de virtualizagdo tambem pode ser entendido & partir da definigdo de
produto virtual. Segundo Davidow e Malone (1993, p.03), o produto virtﬁal “(...) é aquele
que € produzido instantaneamente e sob medida, em resposta a demanda do cliente.” Com

isso, podemos observar que o desenvolvimento de um produto virtual exigird que uma
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empresa revise a si mesma totalmente, controle tipos cada vez mais. sofisticados de
informagGes e domine todas as novas praticas organizacionais ¢ de produgdo. Mas a
questdo é: o que'é uma organizagio virtual?

A convergéncia poderosa dos computadores, da tecnologia das comunicagdes € o
despontamento da Internet sio os balizadores de uma nova configuragfio organizacional: a
organizagdo virtual. Mas, cabe esclarecer que o surgimento desse tipo de organizagdo, ou
desse modelo de gestiio, so se tornou possivel gragas & utilizagfo de novas tecnologias
associada & crescente valorizagdio do potencial humano (VENKATRAMAN E
HENDERSON, 1998; FERREIRA ET AL, 1998). No entanto, apenas essas duas
deﬁni(;(”)es ndo esclarecem as dividas e as cafacteristicas de organizagdes virtuais. Diante
disso,, passamos a discutir trés correntes basicas encontradas na literatura, as quais
apresentamos no presente estudo como: a organizagio em rede (corporagdo virtual),
organizagio na rede (cibercorp) e os graus de virtualidade de organizagdo.

Cabe esclarecer que o termo corporagio virtual foi primeiramente utilizado por
Davidow e Malone (1993) para designar de forma genérica as organizagdes virtuais, da
mesma forma a expressdo cibercorp foi cunhada por Martin (1996) em seu livro
homénimo para também designar as organizagdes virtuais. Contudo, neste estudo serdo
utilizadas parai identificar organizagdes virtuais dividindo-as em grupos com algumas

caracteristicas diferentes as quais passamos a apresentar a seguir.

3.2.1 A corporagdo virtual

A corporagdo virtual compreende um conjunto de organizagdes que se unem para
uma finalidade especifica. Esta idéia ndo estd ligada ao conceito de comunicagdo,
tampouco a uma tecnologia especifica. Trata-se de uma associagiio de potencialidades para
aproveitar uma oportunidade de negocio. Cada empresa utiliza as potencialidades das
demais empresas da rede e contribui na rede com a sua competéncia principal. Em suma,
significa que a rede se propde a responder as pressdes geradas pela crescente
conscientizag:ﬁd e exigéncia dos consumidores e pelo acirramento da concorréncia em
todos os setores da economia através de respostas mais ageis, maior eficiéncia,
flexibilidade e redugdo de custos (DAVIDOW E MALONE, 1993). Como exemplo
podemos citar as redes que conectam os varejistas aos fabricantes permitindo-lhes saber o
momento exato em que os habitos de compra do publico mudam e podem reagir

rapidamente.
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Esse tipo de organizagdo também ¢ chamado de ‘multiempreendimentos
dinémicos’,. ou seja,- empreendimentos conjuntos com muitos participantes, algumas vezes
até mesmo entre antigos concorrentes, nos quais equipes das diferentes empresas se
reinem para desenvolver uma tecnologia ou produto comum (DAVIDOW E MALONE,
1993). A ligagdo interempresas além de aumentar a eficiéncia do negécio através da
manutencdo de pequenos estoques, facilitar o relacionamento entre fornecedores, clientes
e distribuidores melhoram todo o servigo ao cliente € ainda provocam uma queda dos
intermediarios, ou seja, diminuem os custos finais dos produtos (MARTIN, 1996).

Em vez de rigidos departamentos convencionais, a corporagdo virtual se divide
numa estrutura altameﬁfe flexivel. De acordo com Toffler (1985) a rede de organizagdes &
composta por um “arcabougo” e por vérios “maédulos. O arcabougo representaria a fiagdo
delgada ¢ coordenadora que une um conjunto de unidades modulares tempordrias,
entendida como a tecnologia da informagdio e o objetivo a ser alcangado. A constelagdo
consistiria em cada organiza¢io individualmente, externas independentes ou semi-
autdnomas. A corporagdo virtual nos parece ser menos um empreendimento distinto e mais
um aglomerado continuamente varidvel de atividades comuns, em meio a uma vasta
estrutura de relacionamentos.

Esta estrutura tem se mostrado vantajosa e ¢ apontada como a forma mais eficiente
de organizagdo virtual. Na palavras de Chesbroug e Teece (1998, p.50) “as empresas
virtuais que tém demonstrado resisténcias estdo todas no centro de uma rede que utilizam
para alavancar suas proprias capacidades”. Contudo, os autores alertam que os chamados
“virtuais virtuosos” tém cuidadosamente fomentado e guardado suas capacidades
internas, as quais fornecem o sustentaculo bésico da sua vantagem competitiva ‘“Na
verdade, sem as capacidades e competéncias singulares dessas empresas, sua posi¢do
estratégica na rede teria vida curta” (Ibdem, 1998, p.51).

A corporagdo virtual também utiliza a Internet para efetuar negocios e realizar
tarefas do empréendimento. Segundo Venkatraman e Henderson (1998) as empresas usam
a Internet para. fazer transa¢des de negdcios diretamente, por estruturar € gerir um
dinamico portflio de relacionamentos de forma a atender e coordenar seus ativos para
entregar aos clientes produtos com valores agregados.

Na organizagdo em rede “as reservas de bens, conhecimento € competéncia sdo
‘distribuidas’, isto €, situadas em multiplas localizagdes. Os recursos ndo sio concentrados
solidamente no centro (...)” (NADLER, 1994, p.22). Na corporagdo virtual nem todos os

negdcios ou unidades desempenham o mesmo papel na organizagdo. Ao desenvolver
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novos produtos\ ou estratégia de marketing, por exemplo, algumas unidades lideram
enquanto outras desempenham um papel de apoio. A interdependéncia entre as entidades é
facilitada segundo a necessidade das metas comuns, processos administrativos e incentivos
comuns. Essa interdependéncia associada aos meios modernos de telecomunicagdes, aos
computadores individuais dé baixo custo, copiadoras pessoais e equipamentos de fax, sdo
as ferramentas que pbssibilitam as empresas transferir o local de trabalho para a residéncia.

Essa nova forma de trabalho é denominada teletrabalho e é considerada uma
caracteristica importante de virtualizagdo organizacional. O teletrabalho inclui nogdes de
trabalho independente, alternado, movel e telecooperativo, ou seja, ocorre quando as
tecnologias de informagdo € o computador sdo utilizados para a realizagdo do trabalho
longe, da sede da empresa e com isso altera a nogdio de espago da ORGANIZACAO
(STEIL e BARCIA, 1999B; ETO, 1998). Os teletrabalhadores surgem como uma
alternativa as empresas para conseguir um maior rendimento de seus colaboradores, ou
ainda em alguns casos constitui a tinica forma de té-los na organizag¢do. No entanto, essa
forma de organizagdo dos colaboradores ndo é exclusiva da corporagdo virtual, mas

também é muito comum na cibercorp.

322A cibercérp

A cibercorp é a organizagdo na Internet. Entendemos por isso que sua vocagdo €
sua pratica estdo- fundamentalmente ligadas as operacdes através da rede e pressupde a
utiliza¢do de TCI. A cibercorp é mundial. A Internet, os satélites, os sistemas celulares e
super-rodovias de fibras épticas possibilitaram as empresas mecanismos para atuagdo em
termos globais. Na cibercorp a distincia desaparece. Isto significa que ela existe no
ciberespago onde os funciondrios podem acessar instantaneamente qualquer informagéo,
em qualquer lugar. Os computadores de uma empresa podem interagir instantaneamente
com computadores de seus fornecedores, agentes, clientes € parceiros comerciais.
Atualmente, as empresas usam as redes globais e as infovias de fibras dOpticas para
aumentar a velocidade de interacdo (MARTIN, 1996).
| Com o \crescimenfo da Internet, os PC’s deixaram de atuar isolados e passaram a
ter acesso aos bancos de dados de qualquer computador ligado a rede. Com isso, essa nova
forma de comunicagdo passou a ter o poder de aproximar as pessoas de maneira que se
formam as comunidades virtuais (DYSON, 1998). Além disso, as pessoas também sdo
atraidas pela informalidade nos relacionamentos que a rede proporcionada e pela ndo

hierarquizag¢do no controle da informagéo. Isto acontece devido a exigéncia de rapidez do
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ambiente e portanto, ndo cabe alguém controlar as informag¢des que sdo vitais para a
operacional_izac;ao das atividades da empresa.

Para que uma cibercorp obtenha sucesso, deve ser entendido que o seu poder estd
nas pessoas € isto ndo ¢ uma frase de quadro que decora a parede do escritério do chefe,
pelo contrério, trata-se da inica maneira da cibercorp existir. No passado, o que era bom
para a empresa geralmente era ruim para o individuo, na cibercorp o que é bom para a
empresa € bom para o funciondrio, pois € este que aprende e ensina as novas habilidades
que trazem vantagens para a organizagdo. Surge o trabalhador do conhecimento
(MARTIN, 1996; DYSON, 1998; SVEIBY, 1998).

Diante disso, acontece uma modificagio no papel da geréncia. O principal desafio
da geréncia passara a ser descobrir maneiras de como ajudar cada pessoa a aumentar seu
valor para a empresa, isto porque uma das caracteristicas da cibercorp € a necessidade de
fortalecer os funciondrios porque seus gerentes ndo conseguem compreender o que eles
estdo fazendo (MARTIN, 1996). Além disso, a cibercorp serve-se também do
teletrabalho, tendendo a substituir a presenca fisica de seus empregados nos mesmos
locais pela participagdo numa rede de comunicag@o eletronica e pelo uso de recursos e
programas que favoreg;am a cooperagdo (LEVY, 1996).

Nesta nova realidade ha indicios de que a dispersdo geografica intensifica a
dependéncia mitua, a necessidade de uma visdo-compartilhada, de criagdo de uma cultura
de trabalho em equipe onde ha uma maior distribui¢do de responsabilidades (NILLES,
1997; STEIL e BARCIA, 1999B). Portanto, a tendéncia é que quanto maior o grau de
virtualidade da empresa, mais ela precisa da convicgdo, do consenso e do
comprometimento de seus funciondrios. Dentre as muitas vantagens provenientes do
teletrabalho destacamos as questdes referentes ao aumento da produtividade, a maior
satisfacdo do colaborador, a diminui¢do do absenteismo e a melhoria do servico aos
clientes ja que adjacente a implantagdo de trabalhos remotos (trabalho realizado fora da
sede da empresa), hd a necessidade de uma cultura de flexibilizagdo dos controles € uma

maior exigéncia de resultados e agilidade na consecugio das tarefas (NILLES, 1997).

A estrutura interna da cibercorp é uma rede onde as metas da empresa sdo claras
formando uma lrede informal intrincada entre as pessoas, que é muito mais eficiente do que
organizagGes tradicionais rigidas (VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998; MARTIN,
.] 996; DAVIDOW e MALONE, 1993).

Na organiza¢do em rede, os padrdes de intera¢do (fluxo de informagdes, produtos e

pessoal) sdo dindmicos e estabelecidos antes pela necessidade do que por um plano rigido.
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Sempre que necessario, o contato direto € iniciado entre pessoas e grupos que precisam
trabalhar juntos. Na cibercorp os limites orgénizacionais se confundem e as defini¢cdes
tradicionais de produtor e consumidor acabam ganhando novas dimensbes. Por exemplo,
quando um cliente na rede interage com ferramentas organizacionais, tornando-se um co-
projetista de produtos, participando no processo de projeta-los e desenvolvé-los, fica
menos claro quem esta dentro e quem esta fora (NADLER et al, 1994),

Além dé ter a estrutura interna de uma rede, a cibercorp também pode estar dentro
de uma corporagdo virtual (organizagio em rede) para aproveitar as oportunidades do
mercado. Contudo, a diferenga entre a corporagdo virtual € a cibercorp estéa no fato de que
oportunidades nesta ultima se referem aos negécios da Internet, que sdo popularmente

denominadas de ponto.com. Esta classificagdo, portanto, retringe-se a um pequeno
]

numero de organizagdes, o mesmo ndo acontece com o conceito de graus de virtualidade.

3.2.3 Os graus'de virtualidade

Dentro dos conceitos de organizagdes virtuais existe uma terceira corrente na qual
defende-se que qualquer empresa, de qualquer setor, de qualquer parte, potencialmente
podera transfortmar-se numa corporagdo virtual, entendida como um negocio baseado em
informacgGes confidveis on-line. Esta mesma visdo da possibilidade de virtualizag@o ser
aplicada a qualquer organizagdo é percebida na obra de Venkatraman e Henderson (1998).
Os autores defendem que a virtualidade organizacional pode ser entendida em trés vetores
distintos, subdividos em trés estagios, mas que sdo interdependentes. O modelo de

Venkatraman e Henderson esta resumido no quadro 04.

Quadro 04 - A virtualizagio das organizagdes

Vetores e caracteristicas Estdgio 1 Estdgio 2 Estagio 3
Vetor 1: Interacdo com o | Experiéncia remota | Customizagdo Comunidades de
consumidor (encontro de bens e servigos dindmica consumidores

virtual) ‘

Vetor 2: Cadeia de
suprimentos (suprimento
virtual)

Coalizoes de
recursos

Modulos de
suprimentos

Interdependéncia
de processos

Vetor 3: Incentivo ao
conhecimento

Especialidade na
unidade de tarefa

Propriedade
organizacional

Especialidade de
comunidades
profissionais

Alvo

Tarecfas

Organizagio

Inter-organizagio

Objetivos de desempenho

Melhoria da eficiéncia
operacional

Acrescentar valor
econfmico
adicionado

Sustentar a
inovacdo € o
crescimento

Fonte: adaptado de Venkatraman e Henderson

“
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| No vetor 1, interagdo com o consumidor caracterizado como primeiro estigio,
supde que as tecnologias de informagdo possibilitam aos consumidores que experimentem
remotamente 0s bens e servicos da organizagdo. No segundo estagio, a caracteristica
principal € a possibilidade dos consumidores indicarem os pardmetros do bem ou do
servi¢o a ser adquirido, ou seja, que haja uma customizagdo dos produtos. O terceiro
estigio  se concretiza através do aparecimento de comunidades eletronicas de
consumidores, 'de forma que estes possam interagir com outros consumidores. Os estagios
1 e 3 sdo possiveis, principalmente com o0 uso da Iﬁtcrnet.

O vetor 2, cadeia de suprimentos, segundo Steil e Barcia (1999a, 07) “(...) refere-se
aos requerimentos necessarios para que a organizagfio participe de redes de negdcio
virtualmente integradas, distanciando-se do modelo tradicional de integracdo vertical”. O
primeiro estagio deste vetor supde a modularizagdo de suprimentos através da montagem:
de produtos, v{abilizado pela terceirizagdo da execugdio de algumas partes da produgdo,
ou entdo pela troca eletronica de dados através do uso de um sistema computacional (ex.:
EDI). O segundo estagio do vetor denominado cadeia de suprimentos, ocorre quando
processos interdependentes sdo executados além das fronteiras tradicionais da organizagdo
(ex.: servicos de atendimento ao consumidor, contabilidade e marketing). O terceiro
estagio deste vetor refere-se a fase em que uma organiza¢do colabora com uma rede
dindmica de organizagdes de maneira a oferecer a esta rede seu portfélio de competéncias e
relagdes.

O terceiro vetor, incentivo ao conhecimento “(...) preocupa-se com a criagdo €
disseminacao dé conhecimento tanto no dmbito interno das organizag¢des quanto na criacﬁol
de comumidades de especialistas além das fronteiras tradicionais da organizagdes.”
(STEIL ¢ BARCIA, 1999a, p.08). Os autores explicam que o primeiro estagio deste vetor
significa buscar o desempenho maximo na .consecugiio das tarefas do trabalho distribuido
no espago € no tempo. No segundo estdgio, procuramos disseminar os conhecimentos
individuais entre as unidades ou departamentos da organizagfo. Venkatraman e Henderson
(1998) indicam o terceiro estagio deste vetor como sendo a utilizagdo dos conhecimentos
das comunidades de profissionais localizadas fora das fronteiras fisicas da organizago.

Nesse momento, cabe desmistificar a crenga corrente de que uma organizagao
virtual ndo possui estrutura produtiva fisica. Por exemplo, os bancos Itat e Bradesco ndo
deixaram de existir € prestar servigos presencialmente mesmo depois de oferecer a op¢do
de servigos remotos via Internet (vetor 1; estagio 1). Da mesma forma, o uso de um

sistema computacional que possibilita a troca eletronica de dados entre um supermercado e
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seus fornecedores, que acompanham on-line as vendas diretamente das gondolas, ndo
suscitou o desaparecimento fisico dessa unidade varejista (STEIL e BARCIA, 1999a). O
que pode ser observado é que ha uma mudanga na forma de relacionamento com os
clientes, os fomécedores ¢ os colaboradores.

Notamos, portanto a diferenca entre as empresas pode estar no grau de
virtualidade. Nesse sentido, podemos exemplificar analisando uma empresa que possui
um grande nimero de tele-trabalhadores (funcionérios que trabalham em suas casas e se
comunicam com as organiza¢des através de links eletronicos), ou seja, podem ser
enquadrados cm vérios vetores e estagios, tem um alto grau de virtualidade, ¢ outra que
possui apenas uma pagina na Internet, tem um baixo grau de virtualidade. Podemos
observar que os conceitos de corporagio virtual e cibercorp discutidos anteriormente esto
contemplados nos vetores 2 € 3 da matriz bi-dimensional de Venkatraman e Henderson

(1998). |

33 Os perigo§ e as limitacdes da virtualizacdio da estrutura organizacional

As organizag¢des virtuais padecem de alguns problemas de ordem tecnoldgica,
juridica e de gerenciamento a sua utilizagio. Nessa se¢iio elencaremos alguns desses
problemas. )

A tecnologia tem papel ceptral nas organizagdes virtuais. No entanto, mesmo o0s
paises desenvolvidos ndo possuem uma estrutura que comporte redes descentralizadas, de
alta velocidade e alta capacidade, para transmitir vastas quantidades de dados, de imagens
de video e outros tipos de mensagens, além das comunicagBes telefénicas voz-a-voz
(DAVIDOW e MALONE, 1993, FERREIRA et al, 1998, TOFFLER, 1985; BAUER,
1997). A super-rodovia, convergéncia da informatica e telecomunicagdes, profetizada por
Al Gore® ainda ndo é uma realidade o que prejudica a performance das organiza¢des com
caracteristicas virtuais.

Na /nternet, a utilizagdo da Web facilitou a navegagdo, mas ainda padece por falta
de seguranga, dificuldade na localizagdo de informagdes, além de uma profusio de
conteudo considerado lixo. Para Gelernter (1998, p.92), a Internet € uma promessa de
inven¢do de uma aplicagfo importante, isto porque o autor considera que “as tecnologias

importantes sdo as que tornam o dia-a-dia menos antipatico e mais agradavel, aplicativos

L Al Gore foi vice-presidente dos EUA, proferiu uma palestra dé abertura da Conferéncia Mundial para o Desenvolvimento das
Telecomunicagdes da UIT (Unido Internacional de Telecomunicagdes) em Buenos Aires onde difundiu o termo super-rodovia da
informagio (infovias) In: Bauer (1998).
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que podem ser continuamente alavancados”. E na sociedade do conhecimento a
importancia Ida Net comegard a aumentar de forma significativa quando ela conseguir
aliviar as pessoas da carga de lidar com o lixo inerente a o fluxo de informagdes da vida
cotidiana.

Um outro aspecto de perigo ¢ a deturpacdo dos conceitos de organizagdo virtual. O
conceito de corporagdo virtual, por exemplo, pode ser entendido como a terceirizagdo de
toda e qualquer coisa, porém o desligamento das subsididrias e a contratagdo de servigo
externos podem ajudar uma organizagdo a se tornar mais flexivel, mas também a tornam
mais dependente‘do desempenho de outras empresas (MARTIN, 1996; TOFFLER, 1985).
A formagdo de aliancas sem o fomento e o devido l'esguardo ‘das suas proprias
capacidades pode comprometer a sua posi¢do na rede, jd que esta é baseada no potencial
de contribuicdo ‘de cada organizagdo (CHESBROUGH e TEECE, 19?8). Além disso, a
rede seria uma panacéia se a sua construgdo e¢ manuten¢do ndo fossem penosamente
dificeis. Uma alianga poderd alcangar algum grau de coordenagdo de esforcos, mas os
membros de uma alianga poderdo elevar suas proprias posi¢des e ao longo do tempo seus
interesses poderz‘io divergir.

As organizagdes virtuais também se depara'm com o problema de demonstrar
reconhecimento e oportunidades em organizagdes “planas” onde ha poucos niveis
hierdrquicos e portanto, quase nenhuma possibilidade de ascensdo. A saida é uma mudanga
cultural de um novo posicionamento dentro da organizagdo, passando da idéia do poder do
cargo para o poder do conhecimento como status, ou de outra forma, passamos a
prestigiar a exceléncia individual. Toda atua¢do excepcional deve ser reconhecida,
incentivada, recompensada e tornada produtiva para todos os outros membros da
organizacio (KLEIN, 1998; NILLES, 1997).

A outra questdo acerca das organizagdes virtuais é se realnﬂente qualquer empresa
podera ser virtualizada. A pergunta que fica ¢€: podem organizagdes do “velho mundo” se
transformarem em organizagdes do “novo mundo”? E como? Para Toffler (1985,.p.1 1)
“Algumas empresas s¢ encontram além da salvagdo; sdo dinossauros burocraticos. Sdo as
empresas ndo-flexiveis, incapazes de se adaptarem, muitas das quais desaparecerdio”.
Drucker (1993) explica essa dificuldade esclarecendo que quanto mais bem sucedida uma
organizagao foi no passado, mais dificil e doloroso ha de ser esse processo. Na concepgdo
de Martin (1996, p.484) a nova realidade indica que “¢ dificil transformar uma grande
corporagdo do antigo mundo. Entretanto, as novas empresas podem crescer desde o inicio

com estruturas do novo mundo”,
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A revolugio da virtualizagdo das organizagdes acontecera, em parte, com 0
surgimento e crescimento vigoroso de empresas do novo mundo e a morte das empresas do
velho mundo; .'ém que propor¢do ainda ndo sabemos. Saffo (1998, p.229) brinca com o
destino das organiza¢des fundamentadas no modelo burocrético-industrial quando afirma
que “na evolugdo, as espécies freqiientemente ficam muito grandes antes de entrar em
extingdo*. Contud‘o, neste periodo de transi¢do ha varias setas indicando o caminho certo,
o melhor modelo de gestdo, a estrutura organizacionallque trara vantagens e aumentara o
poder de competi¢do das 0>rganiza¢<")es. Porém nenhuma das alternativas ¢ totalmente
segura. Por isso, vale a dica de Galbraith e Lawler (1995) que afirmam ser necessério
avaliar as prinqipais situagdes para que se determine qual é o tipo de estrutura

organizacional mais apropriado a cada industria ou empresa.
)

\

~

3.4 As principais caracteristicas de virtualizacio organizacional

Em oposi¢do ao modelo burocritico, onde se intensiﬁcouva divisdo entre pensar €
executar, na organizagdo virtual o maior desafio ¢ propiciar espago para que os individuos
tenham o controle € a responsabilidade sobre suas fungdes além de ter autonomia para
melhora-las e modifica-las quando necessario.

A organizagdo virtual repousa no dominio da informagdo em tempo real e na
confianga dos relacionamentos. Para tanto, necessita de pessoas com alta qualificagdo,
confidveis, com espirito de colaboragio para o trabalho em equipe. A confianga dos
relacionamentos deve ser cbmpreendida no seu sentido mais amplo, tanto nos
relacionamentos internos a organiza¢do, quanto nos seus relacionamentos com o mercado.
O que ndo significa diminui¢do do controle, pelo contrario, ele tende a tornar-se mais
rigoroso. Na verdade caminhamos para o controle on-line (FERREIRA et al, 1998). O
controle passa a ser dos resultados e ndo dos processos.

Por isso, a tendéncia da geréncia € de delegar cada vez mais as decisdes € o
controle aos funciondrios que executam o trabalho devido ao ambiente de
imprevisibilidade e por conseqiiéncia, de muita responsabilidade individual. Hoje os
computadores coletam e fornecem as informagdes que antes eram fornecidas por
hierarquias gerenciais. Espera-se que o funciondrio moderno use as informagics coletadas
por redes de computadores ¢ saiba o que fazer, sem que ninguém tenha que lhe dizer

(DAVIDOW e MALONE, 1993).
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De acordo com o que foi colocado antes, a empresa virtual nfo pode mais ser
situada pregisarriente e utiliza-se fortemente do teletrabalho, onde seus elementos sdo
némades, dispersos, e aj pertinéncia de sua posi¢cdo geografica decresceu muito. Os
lugares e tempos se misturam, tornando possivel tomar decisdes no local onde os fatos e
problemas acodteéem, ou mesmo a distancia dos fatos, gragas ao controle em tempo real, a

qualquer distancia. O teletrabalho devido a dispersdo geogréfica exige a telecooperagao.

Resgatando os conceitos de virtualidade e as defini¢des de organizagdo virtual
vistas até aqui, podemos definir como sendo caracteristicas bésicas de organizagdes
virtuais a utilizagdo da tecnologia da informagdo e da comunicagdo; a presenga de
teletrabalho; a cultura de cooperagdo e o trabalho em equipe; o surgimento do trabalhador

do conhecimento. Essas caracteristicas sfo apresentadas na figura 16.

\

<

Trabalhador do

conhecimento

® visdo e entusiasmo

® empowerment

*® motivado por desafios

® reconhecimento e
recompensa por
resultados

® especialista

Tecnologia da
informagfio e da comunicagio’
® rompimento das barreiras fisical
® suporte de processos

® interagdo com o consumidor
® troca eletronica de dados
® controle em tempo real
® comércio eletronico

Teletrabalho:

® dispersdo geografica

¢ alteracdo da nogdo do
espago da organizacio

¢ flexibilizagdo dos controle

® telecooperagdo

Caracteristicas

basicas de uma

organizagiio virtug
—

liderar mudangas

® generalista

® facilitar o trabatho em equipe

® fomentar a atualizagio das
competéncias da empresa

® perito em comunicagdo

® eliminar barreiras € parede

Cultura de cooperagio e trabalhd
em equipe

® confianga

® comprometimento

® distribuigdo de responsabilidades
® colaboragdo em rede, baseada ngé
ompeténcias

Figura 16 — As principais caracteristicas de virtualizagio da organizagio

Dentre as caracteristicas apontadas na figura .16 destacamos o comércio eletrénico
por apresentar infinitas possibilidades de flexibilizagio dos relacionamentos entre as

organizagdes e destas com seus clientes. Este tema sera explorado no proximo capitulo.
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3.5 Resumo do éapitulo I

Neste capitulo apresentamos a tecnologia da informagdo e comunicagdo, em
especial trabalhamos a Internet e as suas possibilidades como modificadora da estrutura
organizacional.:Descrevemos como isso acontece a partir da determinagdo dos trés tipos
principais de andlise da virtualizagdo da estrutura organizacional: a organiza¢do em rede
(corporagdo virtual); a organizagio na rede (cibercorp) e os graus de virtualizagdo de
quaisquer organiza¢io. Apontamos os perigos contidos neste processo € as principais

caracteristicas da virtualizagdo da organizagdo, onde destacamos o comércio eletrénico que

serd visto no proximo capitulo.



"CAPITULO IV - 0 COMERCIO ELETRONICO

O comércio eletrdnico (CE) pode ser definido de vérias formas. De modo restrito
englobaria todas as atividades para vender produtos pela Web’, ou ainda, a troca de
informagdes de negdcio lsem o uso de papel. Para Venetianer (1999, p.17) faz parte das
atividades convencionais do marketing *“(...) através das quais uma organizacdo divulga,
promove, anuncia e/ou da suporte a seus produtos (...), utilizando para isto os recursos de
comunicag¢do e]etr(‘)nica mediados pela /nternet”. Neste contexto, a Internet é entendida
como um novo veiculo de comunicagdo c distribui¢do de informagoes.

Segundo o autor, o comércio eletrénico € o “conjunto de todas as transac¢des
comerciais efetuadas por uma firma, com o objetivo de atender, direta ou indiretamente, a
seus chentes utilizando para tanto as facilidades de comunicagdo ¢ de transferéncia de
dados medlados pela rede mundial Interner” (VENETIANER, 1999, p.208). Porém, a
definicdo de Albertin (1999, p.15) é mais completa por entender que o “o comércio
eletronico (CE) é a realizagdo de toda a cadeia de valor dos processos de negdcio num
ambiente eletrnico, por meio da aplicagdo intensa das tecnologias de comunicagdo e de
informagio, atendendo aos objetivos do negécio’;. Portanto, o comércio eletronico ndo se
restringe a drea comercial da empresa. v

O comércio eletronico precisa ser parte de uma estratégia mais ampla “(...) que
englobe todas as maneiras pelas quais os clientes podem negociar eletronicamente com
voce: telefonets, fax, e-mail, quiosques, equipamentos portateis, Web” exemplifica
(SEYBOLD, 2000, p.XII). Uma empresa estd comercialmente presente na Internet quanto
planejou, concebeu, desenvolveu e implantou um projeto de comercializagdo on-line que
esteja inserido no contexto global do plano estratégico da empresa e que complementa o
esforco mercadoldgico convencional (VENETIANER, 1999). Dessa forma, o comércio
pela Internet ndo pode ser realizada em um vacuo.

O objetivo principal do comércio eletrénico ndo é apenas vender. Num sentido
mais amplo “envvolve todas as praticas e processos comerciais facilitados pelas redes de
computadores, incluindo a transferéncia eletrénica de dados (EDI), a transferéncia
cletronica de fundos (EFT), e atendimento de consultas por fax ” explica Venetianer (1999,
p-208). Comércio eletronico implica em fazer negdcios eletronicamente de modo a
contribuir na fidelizagdo da clientela. Isso engloba todo o processo do negdcio, desde a

concepgdo do produto, vendas, propaganda, pedidos, manufatura, distribui¢do, servico a0

? A Web ¢ a simplificagdo de World Wide Web, nome dado ao sistema de hipermidia que permite navegar
através de centenas de informagdes na Internet.
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cliente, suporte pds-venda e reposi¢io de estoques (SEYBOLD, 2000; ALBERTIN,
1999). .

O comércio eletronico envolve quatro macro-fung¢des principais: comunicagdo,
melhoria de processos dos negocios, gerenciamento de servigos e capacitagdo de

transagdes descritas no quadro 05 (VENETIANER, 1999).

Quadro 05 — As macro-fun¢des do comércio eletrénico

Func¢des Descrigdo

Comunicacio |Trata-se de permitir a transferéncia de informag¢des e/ou documentos
eletronicos, objetivando conseguir maior rapidez no relacionamento
comercial, assim como tornar mais faceis as transagdes comerciais. Para
isso utilizamos telefones, rede de computadores ou qualquer outro meio
| eletrénico. ' '

Melhoriade [Como o processo vital de toda a empresa comercial é o de vender, as
processos de | facilidades do comércio eletronico devem ser canalizados para
negocios | automatizar e melhorar o atendimento dos clientes e de todos os parceiros
de negdcios, incluindo o canal de vendas e os fornecedores principais.
Isto significa aplicar a tecnologia para a automacdo de transagdes de
negocios ¢ fluxos de dados.

Gerenciamento | Oferecimento de produtos pela Internet requer servigos de apoio que
de servicos facilitem o processo, por exemplo os help desk. Porém, a perspectiva do
comércio eletronico endereca desejos dos consumidores que podem ser
transformados em melhoria de produtos e maior rapidez de entrega.

Capacitagiio |Trata-se de disponibilizar recursos para a compra e venda de qualquer
de transa¢des |mercadoria ou servigo utilizando a /nternet como meio

Fonte: adaptado de Venetianer (1999); Albertin (1999).

O comércio eletronico pode ser subdivido em trés categorias: intra-organizacional,
interorganizacional, e varejo eletronico (VENETIANER, 1999). O comércio eletronico
intra-organizacional envolve a utilizagdo de Intranets com o intuito de agilizar as
atividades comerciais da empresa, dentro dela e entre sua filiais.

O comércio eletrdnico interorganizacional'® denomina a relagdo de negdcios entre
duas ou mais empresas através da Internet. Essas relagdes incluem a “(...) a gestdo da
cadeia de suprimento (supply-chain), da tomada de pedidos entre empresas coligadas em
uma Extranet, disponibilizacﬁo de bases de dados sobre estoques € pregos, o rastreamento
de pedidos, a comunicagdo comercial com parceiros de uma rede de distribuigdo (...)”

pontua Venetianer (1999, p.210).

'* Em termos comerciais o comércio eletrdnico interorganizacional também é conhecido sob a sigla B2B
(business-to-business).
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A terceira categoria refere-se ao varejo eletrénico onde o objetivo é atender os
consumidores finais via Internet. O coméreio eletronico negc’)cio-a-consumidor“ pretende
facilitar a interqc;ﬁo social, o gerenciamento de finangas pessoais e informacgdes e compra
de produtos (ALBERTIN, 1999). Também incluimos nesta categoria os site s que oferecem
éervicos gratuitbs e tem como objetivo fidelizar os clientes finais.

A tendéncia de crescimento dos negécio via Internet esti no comércio B2B, “(....)
em que o nimero das transagdes ¢ 10 vezes menor do que no comércio de consumo.”
(ALBERTIN, 1999. p.57) e onde ha um volume maior de dinheiro. Essas transagdes de
negocio a distancia sdo realizadas ha muito tempo por fax e telefone, porém a Internet
torna o preco dessas transa¢des mais barato o que faz com aumente este tipo de transacgdo.
Porém;, atualmente a maioria das empresas trabalha com o B2C.

Foi discutido no capitulo Il o papel da Internet onde destacamos o seu alcance
mundial e por isso mesmo possibilita transformar o puiblico-alvo potencial da empresa. A
Internet cresceu desta forma devido a aceitagfio tanto por parte dos consumidores quanto
pelos fornecedores que investiram quantias razodveis para estarem presentes na Internet.
Associado a esses dois fatores acrescentamos o desenvolvimento de tecnologias que
sustentam o desempenho eficaz de todas as fung¢des do comércio eletronico.

Esscs trés fatores associados criaram uma situagdo peculiar para o mercado global,
ou de outra forma, trouxeram vantagens para o comércio. Essas vantagens referem-se ao
acesso a qualquér tempo, de qualquer lugar, a globalizagdo e personalizagdo da oferta e
sua rapida atualiza¢dio. Venetianer (1999) aponta outras trés vantagens: custo menor devido
a economia no sistema de distribui¢do; as compras por impulso e; a seguranga no
pagamento. Cohtudo, essas ultimas trés sdo vistas com restri¢do ja que ndo hd um
completo entendimento e convencimento se realmente é mais barato comercializar pela
Internet. Em relagdo as compras por impulso os modelos virtuais ainda ndo possuem o
apelo humano e o que constitui ponto de estudo de como tornar as “vitrines virtuais”
tentadoras sem o apelo dos demais sentidos que ndo apenas a visdo. Quanto a seguranga
no pagamento serd discutido na se¢lio 4.4. No quatro a seguir apresentamos os beneficios

do comércio eletronico.

] . ’ . A , , . . .
" Esse tipo de comércio eletronico também € conhecido sob a sigla B2C (business-to-consumer).
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Quadro 06 - Tipos de beneficios do comércio eletronico

Beneficios Quantitativos Beneficios Qualitativos
Promogdo de produtos Novas oportunidades de negdcios
Novo canal de vendas ~ Relacionamento com os clientes

Economia direta ~ Imagem da marca ou corporativa
Inovagdo de produtos Aprendizagem de tecnologia e laboratdrio
Tempo para comercializar : organizacional
Servigos a clientes

Fonte: adaptado de Albertin (1999).
Os beneficios descritos acima se referem a utilizagdo dos espagos abordados no
modelo ICDT (figura 15) e devem ser considerados quando da operacionalizagdo do

comércio eletronico.

4.1 A operacionalizagio do comércio eletronico: os sites
. - -

De acordo comilé}in (1929) ;:m 1992 apenas 30% das homepages eram tidas como
comerciais nos EUA, cm 1592passou a ser 50% e atualmente ndo ter um sife € como estar
fora do contexto. As empresas normalmente passam por cinco estagios distintos em suas
iniciativas de e-bussiness : (1) fornecer informag¢des sobre a empresa e os produtos; (2)
fornecer suporte ao cliente e possibilitar interagdes; (3) dar suporte as transagdes
életr()nicas; (4)“personalizar as intera¢bes com os clientes; (S) fomentar a comunidade
(SEYBOLD, 2000). Esta classificagdo é coerente com o vetor 01 (interagdo com o
consumidor) da matriz de virtualizagdo das organizagSes apresentada no capitulo anterior,
nele o nivel 01 corresponde ao estagio 01, os niveis 02 e 04 correspondem ao estagio 02 e
os niveis 03 e 05 ao estagio 03.

A defini¢do de um site envolve quatro conceitos: site fisico, site logico, site
virtual, site midia (VENETIANER, 1999). O site fisico refere-se a instalagdo dos
equipamentos o‘nde se hospedam os elementos digitais (imagens, sons € animagdes); 0 site
l6gico é a estrutura do site , o tamanho do site e os arquivos armazenados; o site virtual
consiste na parte visual grafica onde os internautas navegam; o sife midia € o conjunto de
caracteristicas mercadoldgicas que envolvem a tematica das paginas, a ordenagdo do
conteldo, o chamariz que mantém e aumenta o trifego e as ferramentas que geram
informagdes sobre os visitantes (Ibdem, 1999).

De forma préatica, existem trés maneiras de uma empresa explorar o comércio
eletrénico: criando seu sife ¢ o “hospedar” em algum portal; criando seu préprio site com a

ajuda de uma produtora e ter seu proprio provedor; ou participar de um shopping virtual.
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Analisar essas escolhas nos remete ao estagio de inser¢do no comércio eletronico. Para
entendennog em que estdgio as dreas de uma empresa se enconiram em termos de
utilizag@o de sites podemos utilizar o modelo de classificagdo das formas de inser¢do na
Web definido por Carvalho (1999). O modelo possui duas questdes bésicas: prové o

contetido do site e desenvolve conceitualmente o site . Este modelo € apresentado a seguir.

Desenvolve conceitualmente o site ?

SIM NAO
i , INSERIDOS SUPRIDORES
i Prové. SIM
.. conteudo
ao site ?
. ARQUITETOS USUARIOS
NAO .

Figura 17 — O modelo de classificagao das formas de insercio na Internet (www)
Fonte: Carvalho (1999, p.70). ' '

Carvalho (1999) explica que os chamados inseridos sdo aquelas areas funcionais
que se responsabilizam tanto pelo projeto conceitual do Web site quanto por seus
conteddos. Os usudrios utilizam a Web como fonte de informagdo, ou utilizam os
aplicativos desenvolvidos por outras areas. Os provedores sdo aqueles que ndo sdo
responsaveis pelo desenvolvimento conceitual do site , mas sdo os responsaveis pelo seu
conteudo, por isso estdo em freqiiente contato com o Website. Ja os arquitetos
compreendem as dreas funcionais que s3o responsaveis pelo projeto conceitual do site mas
ndo o abastecem de contetido. Dizemos que as empresas estdo num estagio alto de insergéo
quando seus departamentos sdo enquadrados em sua maioria como “inseridos”, mas se
estivem organizados no quadrante de “arquitetos” a empresa estard num estagio médio, e
se estiverem como “usudrios” entdo terdo um m’vc_al baixo de inser¢do na Web.

No entanto, um site pode ir além do oferecimento das informagdes necessarias,
deve também conter as informagdes desejaveis pelos consumidores. De acordo com
Albertin (1999, p.55) “as organizacﬁes precisam perceber que os clientes véem um site

porque ele estd disponivel, mas eles s6 voltardo se existir valor”. Essa idéia €
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complementada por Seybold (2000, p.55) a qual defende que “o comércio eletrdnico
permite que ‘voc"é crie relacionamentos econdmicos e que aumentam a lealdade dos clientes
mais rentaveis”.. Para tanto, ha de facilitar os negocios dos clientes de modo a criar
convemenmas dificeis de serem superadas pelo concorrentes. Salientamos que se apenas
utxhzar esta ferramenta como um folder significa utilizar a tecnologia sem explorar todas
as suas possibilidades. Nestes casos a conclusdo € que o comércio eletrénico € muito
dispendioso e ndo traz lucros.

Notamos que o comércio eletrénico ndo comeg¢a com um site . O inicio comega
com o entendimento de quem sdo os clientes e reunir as informagdes destes clientes num
s6 banco de dados (VENETIANER, 1999). Em seguida a empresa poderd conhecé-los
melhor, entender o que dificulta o negdcios para eles e redesenhar os processos da
empreéa para atendé-los (SEYBOLD, 2000). Na seqiiéncia deve determinar quais os
eventos comerciais que estdo envolvidos neste processos e determinar quais as
informagdes que deverdo constar no site . Por outro lado o site deve comportar uma
estrutura que auxilie a empresa a conseguir as informagdes sobre quem sdo seus clientes e
possibilitar a medi¢do do retorno destes clientes. Apos essas etapas desenha-se o modelo
de negdcio eletronico (VENETIANER, 1999; SEYBOLD, 2000).

Nesse sentido, devemos esclarecer que geralmente quando falamos em comércio
eletrénico nos referimos aos clientes, porém ao operar on-line a organizagdo off-line das
empresas sofre. alteragdes. Enquanto o cliente vai “comprando”, o sistema do site vai
armazenando esses dados, que apés a finalizagdo serdo transportados para os sistemas de
programagdo da produgdo, expedicﬁb e faturamento da empresa (VENETIANER, 1999).
Em termos de estrutura interna, portanto, ha a exigéncia da criagdo de procedimentos
préprios para manutengdo das informagdes, controle das vendas e das entregas (COSTA,
1997).

Quando uma empresa opta por iniciar as atividades de comércio via Internet isso
envolve a utilizagio de tecnologias emergentes de comunica¢do e transmissio de dados.
Seybold (2000,‘p.04-05) alerta para o fato de que “todas elas tem, nos bastidores, o suporte
de bancos de dados de clientes, centrais telefonicas, fluxos de trabalho otimizados e
sistemas de transag¢des seguras. Elas exigem que os sistemas conversem entre si de maneira
consistente, confidvel e segura dentro ou fora dos limites da empresa, de limites
geograficos e fusos horérios”. As tecnologias utilizadas referem-se aos sistemas integrados
de resposta por'voz, e-mails, aparelhos digitais portéteis, telefones celulares e centrais de

atendimento inteligentes. Contudo, Heath (1998) alerta péra que ndo se exagere em
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tecnologias high-tech que podem comprometer o site por tornd-lo ‘‘carregado” e
inacessivel claso" ndo o cliente ndo tenha 0 mesmo padrdo tecnolégico em suas maquinas o
que o tornaria incompativel para a “navegagdo”.

As transagdes pela Internet ndo comportam . o “jeitinho” de ultima hora, os
processos devem estar voltados para atender os clientes e ndo organizados da maneira mais
facil para a empresa. Isso porque “o importante é reconhecer que, para redesenhar os
processos de negocios relacionados aos clientes, vocé terd de encontrar um meio de
armazenar e acessar as informagdes sobre seus clientes.” (SEYBOLD, 2000, p.39). Griffith
(2000, p.104) concorda ¢ ilustra afirmando que “executivos de /nternet bem sucedidos sdo
obcecados pela'racionalizagzﬁo do processo. Eles sabem quantos cliques do mouse sdo
necessarios para chegar ao ponto-de-venda e quanto tempo a empresa demora para
responder aos e-mails”. Tudo isso para entender como o cliente se sente € quais 0s
processos que devem mudar para atendé-lo melhor.

Contudo, essa forma de relacionamento com o cliente esbarra em algumas
restriges, tais como a capacidade produtiva e de distribuicdo da empresa (LADEIRA,
2000). Isto porque “os entendimentos durante e apds a venda, em vez de telefonicos,
desenrolam-se por correio eletronico. O cliente fisico muitas vezes jamais sera visto. Seus
pédidos podem ser “fajutos” ou mal formatados. O rastreamento das entregas pode tornar-
se um pesadelo. Todos esses fatores € muitos outros criam certas insegurangas que no
modelo tradiciqnal inexistem” (VENETIANER, 1999, p.52). Portanto, segundo os
estudiosos do téma a logistica deve acompanhar a tendéncia de rapidez, disponibilizando
para o cliente a mercadoria em local de maior conveniéncia em espagos de tempo menores
que o tradicional.

Para a maioria das empresas, a presenga na Web ¢ uma extensdo légica do modelo
comercial existénte, porém o “ ideal é que o comércio pela Internet aumente os esforgos
que ja estdo sendo feitos em outras areas da empresa, iniciativas como programas de
lealdade de clientes, compras em um Gnico local e manufatura personalizada” (SEYBOLD,
2000, p.XIII). Isso fica mais evidente quando notamos que as tecnologias utilizadas sdo
relacionadas aos clientes, e para serem utilizadas eficazmente exigem um redesenho nos
processos de négécios da empresa. Seybold (2000) apresenta um modelo para a
implantacdo do comércio eletrénico, que estdo representadas na figura 18.

Deste processo Seybold (2000) considera mais importante a segunda etapa que
refere-se ao cliente final. Muitas empresas consideram que seus clientes sdo os atacadistas

ou distribuidores com quem interagem diariamente, porém a autora explica “o verdadeiro



60

cliente de qualquer empresa ¢ o cliente final do produto (...) que ela produz, a pessoa
ou empresa que usa aquele produto e ndo aquela que distribui o produto ao usuario, nem

mesmo, necessariamente, quem paga por ele” (SEYBOLD, 2000, p.20, grifo do autor).

1) Definir a estratégia:
facilitar os negécios do |
cliente com a empresa.

2) Enfocar o
- cliente final

dentificar o cliente
i final e suas
' necessidades

S Distingui-16s de
parceiros de canal

—
Tdentificar oniros
facilitadores (internos
e externos)

3) Redesenhar
processos de
negdcios sob a
ética do cliente

4) Conectar sua
‘ empresa para
obter lucro

3) Fomentar
a lealdade
do cliente

Decidir o
que medir

Detinir
objetivos

[Avaliar
rentabilidade

Figura 18 — Cinco etapas para o sucesso no comércio eletronico
Fonte: Seybold (2000, p.07). o
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Muitas empresas delegaram a responsabilidade do relacionamento com os clientes
finais para os intermediérios. Este passou a ser o proprietario do cliente € em troca oferece

servigos aos produtores, ou sejam, pagam por informagdes que ja sdo suas.

4.2 A desintermediagio: o modelo de loja virtual

O comércio eletronico altera a estruturagdo da comunica¢do com o cliente. Quando
falamos de comércio eletronico, a tendéncia é pensar em termos de desintermediacdo: tirar
o intermediario do circuito. Qualquer empresa de qualquer porte tem a possibilidade de
interagir diretamente com os seus clientes, consolidar as informag3es sobre eles e obter um
quadro mais fiel de quem s#o seus clientes, que produtos e servigos eles compram e como
gostam de ser atendidos. Isso so6 se tornou possivel devido as redes globais “As redes
g‘lobais\néo sdo novas, mas agora estdo em toda parte. O comércio eletrénico ndo € novo,
mas agora € imperativo que as organizagdes de todos os tamanhos e tipos conduzam
transagoes comerciais eletronicamente” (SEYBOLD, 2000, p.05).

Em suas transagdes eletronicas as empresas ndo podem esquecer que os clientes ndo
querem desperdicar tempo, exigem facilidades no processamento dos pedidos e
personalizacdo dos produtos € no tratamento on-line (SEYBOLD, 2000). Para isso, a
empresas precisam interagir com seus clientes “pela primeira vez na histéria, hoje ¢
econdmico, possivel e até imperativo criar € manter circuitos eletronicos de feedback com
seus clientes finais” (SEYBOLD, 2000, p.21). Desta forma uma émpresa que atende
diretamente seus clientes sabera que esta enfrentando problemas antes de uma empresa que
vende por meio de intermedidrios. |

O comércio eletronico pode substituir algumas das fung¢des dos intermediarios. Para
(VENETIANER, 1999, p.51) isto porque “na comercializagdo convencional, a localizagdo
dos pontos de venda e dos centros distribuidores € de capital importancia. Na Internet o
ponto fisico desaparece (...) o enderego fisico vira URL ou a sigla de caixa postal do
patrocinador.  Escritorios regionais, quando existentes, acabam virando também
enderecos eletronicos” Desta forma, podemos observar que o comércio eletrdnico impacta
o faturamento, - pois oferece a possibilidade”’de oferecer produtos no mundo todo sem
“atravessadores”, e o custo pois possibilita a diminui¢do de gastos com aquisi¢@o de itens
‘pois contard com ofertantes globais, além de oportunizar a automagdo de estigios da
compra por ser feita através de redes eletronicas (ALBERTIN, 1999; CARVALHO, 1999;
COSTA, 1997). Trata-se de desintermediagdo de mio-dupla, tanto para comprar como para

vender.
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O processo de desintermediagdo se mostra uma grande alteragdo na cadeia
produtiva ja gué aproxima produtores de seus clientes. Desta forma, o canal “ficard com a
tarefa de estocar € movimentar esses produfos do fabricante para as casas dos
consumidores finais. Os custos de distribui¢do e intermediagdo cairdo significativamente”
(.VENTIANER,. 1999, p.53). Portanto, a Internet passa a ser considerada uma midia
completa que dispensa os intermedidrios. Isso podera ser um problema, caso a idéia de
oferecer produtos on-line ndo seja para substituir os intermedidrios. Para Ladeira (2000,
p.81) “prevé-se, inclusive, o desaparecimento do pequeno varejo e sua transformacgdo em
depositos para expedi¢io de produtos vendidos a distancia (...)”. Para tanto, essa midia

possui formatos que dispensam os intermediarios (quadro 07).

Quadro 07 — Modclos de Comércio Eletronico na Internet (www)

Tipo Descri¢io

Modelo Varejo |Criar uma vitrine eletronica para vender os produtos da empresa
(Loja virtual) |diretamente aos consumidores finais

Modelo E um “lugar” na Web onde hé varios varejistas interessados em
Shopping oferecer seus produtos na rede. O “dono” do shopping virtual cobra
aluguel dos varejistas.

Modelo Corretor | O objctivo ¢ reunir compradores e vendedores na Web ¢ cobrar um
percentual das transa¢cdes como servigos prestados.

Modelo A idéia é fornecer gratuitamente aos consumidores uma lista de
Divulgacao informacdes atraente sobre produtos e cobrar dos anunciantes para
aparecer. Enquadramos aqui os site s de busca.

Modelo | Ha um cobranga dos consumidores para acessar as matérias contidas
Assinante no site . As informagdes financeiras e de investimento parecem ser as
mais atraentes para este modelo.

Modelo TV a- | Apresenta um sele¢dio gratuita de matérias sustentadas por anunciantes

Cabo e cobra dos clientes o acesso a matérias especiais. Um bom exemplo é
o site do SportZone da ESPN que oferece milhares de paginas com
informagdes gratuitas e cobra uma mensalidade para se ter acesso a
informacoes detalhadas.

Modelo Pequenas quantias sdo cobradas dos visitantes pelo uso dos servigos
Locadora oferecidos. Um exemplo sdo os “books” que sdo vendidos por menos
de RS 3,00 e também existem fisicamente mas nesse caso 0 prego €
multiplicado por 10.

Modelo | Os assinantes de um servigo de informagdes personalizadas fornecem
Informacdes. | uma descri¢do do tipo de artigos e informagdes que gostariam de
Personalizadas |receber e a empresa procura no seu banco de dados os que se encaixa
nesse perfil. Tal como acontece com o ‘Modelo Assinante’, as
empresas, acostumadas a pagar por relatorios de pesquisa e servigos
de clipping, sdo provavelmente o puiblico potencial.

Fonte: adaptado de Clark (1998)
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Nos ateremos ao modelo varejo, ou loja virtual, pois a empresa estudada utiliza
este formato'de comércio eletronico. As lojas virtuais que sdo sites que oferecem um canal
direto de compfa na forma de catalogos eletrénicos on-line que combinam elementos de
marketing direto com vendas no varegjo. Com as lojas virtuais os canais fisicos de
distribui¢do desaparecem, tanto para a divulgacdo da empresa como para a comercializagdo
eletrénica de seus produtos ou servigos. Por outro lado, isso requer dreas funcionais que
estejam no patamar de inseridos e arquitetos (figura 17). |

Os grandes diferenciais das lojas virtuais residem na comodidade e rapidez da
compra para os clientes € no controle em tempo real das informagbes para a empresa.
Contudo, acontecem modificagdes nos processos internos da empresa. Isso porque passa a
acontecer uma maior interacdo dos clientes com a empresa. Esta passa a ser responsavel
por um numero maior de eventos de negdcios tais como: fazer pedidos, verificar crédito,
controlar o estoque, -despachar o produto enviar a fatura e receber o pagamento
(SEYBOLD, 2000). Notamos que nenhuma destas atividades é nova, entretanto, o volume
de ocorréncia destes eventos aumenta. Bonsembiante (2000) alerta para alguns cuidados ao
criar uma loja virtual, dos quais destacamos o trabalho de administracdo de uma loja
eletronica ser tdo complexa quanto de uma loja fisica e que cada venda precisa ser tratada
como Unica e espEcial, atrasos nas entregas podem colocar em risco todo o trabalho.

Para tanto, ao montar uma loja virtual existem algumas decisdes preliminares, tais
como escolher a metdfora a ser utilizada para a compra, o acesso facil a toda linha de
produtos, os calculos do valor da compra, os protocolos para o fechamento do pedido, o
“fundo” da loja que define o rastreamento, processamento, despacho e faturamento dos
pedidos, além de desenvolver sistemas de transporte com métodos de seguranga para que
cheguem efetivamente aos clientes no tempo acordado (VENETIANER, 1999;
ALBERTIN, 1999). Todas essas preocupagdes sdo pertinentes haja vista que ao oferecer
produtos através de uma loja virtual, devemos criar um ambiente de compras on-line que
facilite e agrade a “visita-compra” do cliente, ou seja, lhe oferecer conveniéncia.

: No entanto, Albertin (1999) alerta que se imaginava que os shopping centers
virtuais atrairiam clientes da mesma forma que os do mundo real e isto ndo estd
acontecendo. Os motivos dessa realidade residem na pouca atratividade do formato de
exposi¢do de produtos e no fato de que o processo de compra on-line ser solitario
(LADEIRA, 2000; ALBERTIN, 1999). Mesmo assim, a tendéncia apontada pelos
especialistas € que as empresas trabalhem em tempo real e uma das suas principais

caracteristicas é vender diretamente ao consumidor (McKENNA, 1998). A saida podera
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ser constituir uma estrutura que permita a utilizagio de comunidades (SEYBOLD, 2000;
ALBERTIN,. 1999; VENETIANER, 1999), ou entdo, utilizar ferramentas auxiliares como
os call centers, que englobam gerenciamento do contato com o cliente por 'voz, e-mail,
Web, fax e correio tradicional.

Vale ressaltar que embora exista um grande processo de desintermediagdo em
andamento com as tecnologias de comércio eletrénico, ha também uma industria
igualmente vibrante de intermedidrios que surgiram exatamente para atender as
necessidades das empresas que desejam facilitar os negdcios dos clientes com elas
(SEYBOLD, 2000; ALBERTIN, 1999). Segundo Ladeira (2000, p.121) um exemplo disso
¢ o aumento de empresas especializadas em entrega, pois “‘a entrega fisica a domicilio, em
qfle a empresa vende on-line e entrega através de terceiros ou de frota propria, € bastante
difundida e utilizada”. Este item, a entrega, deve merecer atengdo especial pois no varejo
tradicional o custo de distribui¢do é local e no varejo virtual seria global.
| Por outro lado, a propria distribuigdo pode constituir um valor atraente para a
compra on-line, pois caso a empresa crie processos de comunicagdo com os clientes
associada a uma entrega mais rapida resolvera a questdo da urgéncia de aquisi¢do e de
entrega. Tambélln podera ser utilizada como diferenciagiio de prego para os casos em que 0
cliente ndo tem urgéncia e prefere pagar menos e receber num prazo maior.  Essas
possibilidades, muitas vezes passam desapercebidas porque a logistica € vista geralmente
como custo € ndo como um processo que poderd agregar valor aos bens e servigos
oferecidos aos clientes. Drucker (2000) ao contrario vislumbra no CE, possibilitado pela
Internet, como o potencial e principal canal de distribuigdo mundial de bens e servigos,

agregando valor para os clientes em termos de tempo e comodidade.

4.3 Perfil dos internautas brasileiros

Conhecer ¢ entender o cliente passou a ser uma necessidade das empresas
modernas. Porém, afé a utilizagdo do comércio eletrénico, a maneira mais utilizada para
entender os cliéntes era através de pesquisas de mercado que aconteciam ocasionalmente.
Com a Internet e os site s da Web, a empresa passa a contar com um canal direto e
constante de comunicagdio com os clientes e “no mundo do comércio eletrénico, saber
quem sdo seus clientes e certificar-se de que vocé tem os produtos e servi¢os que eles
desejam ¢ ainda mais imperativo do que no mundo ‘real’. A localizagdo desempenha um

papel muito mais secundario” (SEYBOLD, 2000, p.32). O comércio eletrénico pressupde



65

que a segmentagdo por si s6 ndo ¢ suficiente, ¢ mais importante tratar os clientes
individualmgntej, isto porque como ja discutido anteriormente o tipo de CE mais utilizado
é‘ o de varejo eletrénico. Portanto, é importante saber quem esta navegando ¢ comprando
na Internet.

De acordo com pesquisa IBOPE/Cadé? (2000) o perfil dos internautas brasileiros é
o seguinte: a maioria estd concentrada na regido Sudeste (57%), 63% sdo do sexo
masculino, tem entre 15 e 29 anos (68%), estdo livres (solteiros e separados: 79%), 69%
estuda e 64% trabalha e sustenta a si mesmo, a renda familiar de 59% dos internautas esta
entre 10 e 50 salarios minimos (SM). A maioria acessa a Internet de casa (50%), 65% o
faz sem objetivo especifico, 57% para receber e passar e-mails € 38% para acessar chats.
Em relagdo ao interesse em comprar on-line 29% demonstraram muito interessados,
porém 27% nunca comprariam, quando ha compra os valores vdo até R$50,00 para 44% e
éﬁtre R$51,00 ¢ R$200,00 para 45%. Ladeira (2000) fez uma pesquisa semelhante a do

- IBOPE/Cadé? (2000) e complementa este perfil detalhando a formagdo, a renda familiar, a
freqiiéncia de compra e os pontos fracos e fortes da compra on-line. O autor aponta que
49,6% dos internautas cursam 3° grau completo ou incompleto, 22,4% tem renda familiar

“entre 5 ¢ 10 SM, 29% entre 11 a 20 SM ¢ 26,2% 20e 50 SM. A freqiiéncia de compra é
esporadica para 57% e ha a percep¢do de que terdo problemas com o uso do cartdo de
crédito, porém 63% estdo satisfeitos com a Internet € apontam que a conveniéncia €
economia de tempo sdo seus maiores valores (LADEIRA, 2000).

Para Seybold (2000) o importante é medir o lucro e o prejuizo de cada cliente, para
que se saiba em quais deles devemos manter o foco. Para isso, podemos medir a receita por
cliente e custo ao longo do tempo, juntamos as informagdes sobre motivos de desisténcia e
o que os clientes valorizam nos produtos. A autora refor¢a que “a methor maneira de medir
os resultados de suas iniciativas de comércio cletrénico é basear o retorno sobre o
investimento em maior lealdade do cliente a um custo menor de atendimento.”
(SEYBOLD, 2000, p.55).

_ Por outro lado, também apontamos uma tendéncia de aumento no fluxo de CE do
tipo interorganizacional (negdcio-a-negocio). Sendo assim, ha a necessidade de sabermos
também o que pensa a comunidade empresarial, qual € a sua percepgo sobre o comércio
eletronico. Bonserhbiante (2000) relata em seu estudo QUe 76% das empresas entrevistadas
consideram que a Internet pode ajudar a vender mais, principalmente facilitar o contato
com fornecedores (18%) e auxiliar na divulgacio de informagdes para compra (17%).

Porém, 65% das empresas entrevistadas ndo utilizam a /nternet para comunicar com seus
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cliente ou fornecedores. O autor também aponta que para este segmento os fatores cruciais
para o sucesso do comércio eletronico sdo: a existéncia de uma oferta variada de produtos
(68%); qualidade nos bens e servigos (62%); tempo de entrega (65%); localizagdo rapida
do bem/servigo (71%); pregos competitivos (69%); possibilidade de realizar compras a
qualquer hora (73%); confiabilidade no fornecedor (74%); economia do tempo (78%).
Analisando esses dados, podemos concluir que para muitas empresas o CE se limita ao
espago da comunicaqéo, do modelo ICDT (Figura 15), o que nos mostra que ha restri¢des

para a compra on-line.

4.4 Motivos para comprar (ou néo) pela Internet

Os quatro motivadores para navegar na Internet sdo a curiosidade, a busca por lazer
e por informagdes e conveniéncia (VENETIANER, 1999). O autor explica que quando o
objetivo do internauta é curiosidade ele navega desordenadamente. Se o objetivo for
entretenimento, ele busca oportunidades e quer ganhar algo para navegar no site. O
cibernauta avido por informagGes busca fontes com os temas que lhes sdo interessantes. E
se a procura for por conveniéncia o que lhes interessa ¢ a agilidade e qualidade dos.
Servigos prestad(‘)s.

Os produtos virtuais sdo compostos pela qualidade (utilidade), variedade
(atualizagdo),  design (facilidade),  caracteristicas (valor), marca e embalagem
(apresentagiio), tamanho (intensidade e amplitude) (VENETIANER, 1999). Contudo, a
nog¢do geral do produto on-line estd intimamente ligada & percepgdo da utilidade do servigo
oferecido sem custos, nem obrigagdo. Isto significa, que ao vender algo pela Infernet a
empresa deverd oferecer ihformac;ﬁes e/ou servigos que levem as pessoas a procurarem 0
sfte sem cobrar por isso (Heath, 1998). Além disso, a procura se did também pelas
novidades no sife , pois ninguém quer voltar a uma pagina sempre igual (COSTA, 1997,
ALBERTIN, 1999).

Em 1996 os itens mais populares no CE eram hardware, software, CD’s, livros,
videos e viagens (LADEIRA, 2000). Atualmente, o leque de possibilidades de compra
cresceu de tal maneira que Albertin (1999) prefere classifica-los por grupos e aponta-os:
éntretenimento, servicos financeiros, informacdes, servigos essenciais, e educagfo e
treinamento.

No entanto, Costa (1997) destaca os fatores que dificultam o comércio eletrénico

apontando a infra-estrutura de telecomunicagdes e a falta de seguranga nos meios de

\
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pagamentos. Quanto a primeira dificuldade, hoje ha a opgdo de transmissdo via cabo € as
linhas dedigadas que estdo mais baratas devido a concorréncia entre as operadoras de
telefonia. Em relagdo aos meios de pagamento on-line podem ser utilizados moeda
eletronica, o chamado e-cash ou cybercash, o débito ou pré-pagamento, o crédito ou pos-
pagamento (ALBERTIN, 1999; VENETIANER, 1999). Além disso, para garantir a
seguranga nas transagdes na Internet existe um outro tipo de transagdo, a chamada terceira
parte confidvel, que € uma organizagiio que mantém todas as informag3es sensiveis'? de
compradores e fornecedores (VENETIANER, 1999). A fungdo dessa terceira parte €
acionar os dados sensiveis que foram cadastrados off-line a partir das transagdes feitas on-
line. No Brasil, o Bradesco opera desta forma com sua “Carteira Eletronica”, onde opera
como certificadora do crédito dos clientes. A institui¢do ainda oferece a opg¢do da
utiliza¢do do “Boleto Bancério Virtual” com o qual o comprador realiza o pagamento em
qualquer agénci'a bancdria.

Entretanto, em todos esses tipos de transa¢do ha um sentimento de inseguranga. A
forma mais difundida de pagamento ¢ a utilizagdo digital de cartdo de crédito com o
auxilio de criptografia, que é um sistema de seguranga que garante o sigilo das
informagdes. Por outro lado, Ladeira (2000, p.118) ekempliﬁca que “‘o risco de se ter o
niimero de cartfio de-crédito roubado sempre existe e é muito maior fora da Internet (...)".
Essa € a realidade da Internet: para cada oportunidade que se cria hd sempre um obstaculo.
Exemplos disso sdo a possibilidade de expandir mercados, mas que cria o aumento da
concorréncia, a facilidade na comunicagdio, mas que complica o gerenciamento das
informagdes contidas neste contato.
‘ Mesmo assim, a comodidade de visitar um site ou de enviar um e-mail € atrativa,
no entanto, isso ndo garante que o cliente fard alguma compra. Para Seybold (2000, p.51)
isso é explicado‘porque “(...) alguns clientes podem optar por ndo fazer compras pela Web
por varios motivos. Talvez eles gostem de falar com alguém para fechar a venda. Talvez
precisem de outras informagdes para sentir-se seguros da compra que fardo. Ou talvez ndo
se sintam a vontade enviando informagGes sobre seu cartio de crédito pela Internet,
mesmo com as certificagdes de que o sife é seguro”. Albrecht (1998, p.105) complementa
afirmando que. “a realidade nua e crua é que nem todo mundo no planeta aprecia um
computador ou estd delirando para ‘navegar na Net’”. Ladeira (2000) concorda com isso

afirmando que ha dois tipos de consumidores: os avidos por contato direto € os que

preferem o apoio on-line. O autor completa explicando que as pessoas “(...) estdo

2 ~ Yoo~ ] ~ 212
12 Informages sensiveis sdo aquelas referentes as contas bancérias e de cartdes de crédito.
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procurando também por servigos como embrulho para presente, entrega garantida, alto
nivel de servico e procura por bens disponiveis no estoque” (Ibdem, 2000, p.97).
Novamente, podemos deduzir que a busca péréée ser por comodidade e economia de

tempo. Esses dois beneficios chamaram a atengo das industrias ja estabelecidas.

4.5 O comércio eletrdnico e as industrias: os parimetros para analise do estudo de
caso

1

O comércio eletrénico é uma ferramenta que estd sendo utilizada pelas inddstrias.
As empresas esfﬁo comegando a perceber que o sucesso na nova economia podera ser
daqueles que conseguirem implantar estratégias de integra¢io que fagam a ponte entre o
mundo fisico e virtual. Isto significa decidir entre integrar as operagOes da Infernet € o
negéci(; tradicional ou manter as duas atividades separadas? Manté-las unidas pode
significar que ndo havera a incorporacio da cultura flexivel da Net e sim a perpetuagio da
cultura existente. _

Entretanto, segundo Gulati e Garino (2000, p.92) “(...) os beneficios da integragéo
sdo quase sempre grandes demais para que se possa abandoné-los totalmente”. Os autores
destacam como principais beneficios da integragdo as promogdes de vendas cruzadas, o
compartilhamento das informagdes, as melhores condi¢gdes de compra, a economia na
distribui¢do, além de fortalecer a marca. Todavia, ha a preocupagdo de quantas
conseguirdo transformar-se” em organizagdes eletronicas, com operagdes dindmicas,
adaptaveis e funcionando 24 horas por dia em condi¢des de agir mais rapidamente e de
forma mais flexivel.

Da mesma forma ha a preocupagdo com os investimentos para acionar os setores
comerciais e de relacionamento com o cliente que armazenardo os dados do cliente e lhe
remeterdo as informagdes da sua compra e também informes gerais dos produtos de sua
preferéncia. Isso pode implicar em investir em interfaces de softwares da loja virtual e dos
programas da empresa, porém segundo Venetianer (1999, p.242) “(...) se as empresas on-
line representarem 5% ou menos das vendas totais essa integracdo € dispensavel. Se
representarem mais de 20% ela torna-se imprescindivel”. Isto se explica pelo alto
investimento inicial que segundo uma pesquisa americana pode variar entre US$ 1,5
milhdo a US$ 3 milhdes (FORRESTER RESEARCH apud GRIFFITH, 2000).

Para entendermos o processo de mudanga a partir da implantagdo do comércio
eletrdnico sugerimos que o inicio seria a caracteriza¢do do comércio eletronico € o como

este ¢ entendido pela empresa. Para tanto, analisaremos as fungdes do CE, o



69

enquadramento nos estdgios de inser¢do na Web, as caracteristicas da virtualizacdo, e os
aspectos que foram alterados apds a implantagdo do comércio eletrénico em relagdo aos
clientes e fornecedores.

O foco principal de analise deste estudo est4 relacionado aos impactos do CE no
sistema de produgdo que é entendido aqui como a ligagdo entre as areas de marketing
(incluindo a area comercial), P&D e manufatura. Analisaremos se a area de marketing foi
alterada pela proximidade com os clientes possibilitada pela interagdo direta com os
usuarios do comércio eletronico. Também yg;iﬁgarelnos se como conseqliéncia deste
contato direto ha alteragdo no desenvolvimento de novos produtos, o que envolveria a area
de P&D e de PPCP, no tocante ao projeto do produto.

. O projeto do produto sofre alteragdes dirétas qhando a organizacdo encontra-se no
estdgio- de customizagio dindmica do vetor t (interagdo com o consumidor) de
Venkatraman e Henderson (1998). Isto porque, cada produto passa a ser ou ter
especificagdes personalizadas para cada cliente. Dessa forma, para a verificagdo dos
impactos nesta area vamos realizar um estudo do projeto do produto da organizagdo.
Especificando suas caracteristicas de defini¢do, as informagdes necessérias, quais sdo as
partes ou atividades comuns que ndo sdo alteradas tdo facilmente, e quais sdo as partes ou
atividades que sofreram alteragdes depois da implantagéo do comércio eletronico.

Por outro lado iremos pesquisar se estas questdes podem ser resultado
simplesmente de uma determinacdo da alta administragio da empresa, ou das areas de
planejamento da produgdo, do marketing ou de P&D. Cada érea terd argumentos préprios
para fundamentar suas preferéncias. No entanto, segundo a literatura até aqui apresentada
aponta que a organizagdo leva em conta principélmente um elemento externo: o cliente.
Desta forma, péssou a preocupar-se em entender o que o cliente quer adquirir, de que
modo e porque. Isto implica em entender o sistema produtivo como um todo, com a
preocupacdo de identificar as inter-relagdes dos processos e das pessoas.

Contudo, na percepgdo de varios autores (SEYBOLD, 2000; VENETIANER,1999;
ALBERTIN, 1999; NADLER et al, 1994) o nicleo comum da revolu¢io do CE nas
organizagdes € flexibilidade organizacional. Para tanto, esses mesmos autores sentenciam
que se faz necessario a clareza do rumo que a empresa tomara e formar grupos que sejam
;ideres de seus processos, com uma diretoria que passe a ter um papel de consultora ativa e
6rgdo de controle. Portanto, também sera analisada a estrutura de gestdio na organizagdo

estudada.
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No entanto, a maior mudanga do comércio eletronico indicada por diverso autores
(SEYBOLD, 2000; VENETIANER, 1999; ALBERTIN, 1999) ¢ a possibilidade de
aproximagdo da administracdo da producdo de seus clientes e fornecedores e por isso,
alteraria a manufatura. Esse fato pode ser explicado'pela queda do pensamento vigente até
entdo de que a interferéncia do ambiente geraria turbuléncia no processo produtivo. Ao
contrario disso, as empresas tem conferido que a integragio da manufatura-cliente-
manufatura-fomecedor traz beneficios como a flexibilidade e atendimento mais répido as
exigéncias particulares de clientes ou um grupo destes (DAVIS et al, 2001). Com base
nesta idéia, serfio analisadas as tecnologias uti‘liz.a‘das, o PPCP em relagdo ao projeto do
produto (anteriormente colocado) € do projeto do processo.

Atualmente a TI influencia e modifica a administra¢io da produgdo pela
concretizagio do conceito de solugdes integradas baseadas em sistemas de gestdo como
MRP, MRPII e ERP. Isto porque o sistema de produgdo “em seu estdgio mais recente €
gracas 4 ampla capacidade de transmissio de dados em tempo real e de processamento,
pode incorporar formas organizacionais integrados, em que 0s vdrios subsistemavs da
empresa se interligam e mutuamente acessam a um banco de dados comum” (ERDMANN,
2000, p.17). Porém, contamos com o comércio eletrénico e portanto, entendemos que é
necessario analisar as tecnologias utilizadas para planejar a produqﬁo, além de identificar
como se processa as informagdes para o desenvolvimento do produto e do processo dentro
deste novo contexto.

A tecnologia da informagio parece permitir que o processo produtivo da empresa
seja mais facilmente planejado e controlado através da utilizagdo de programas
computacionais como o EDI e a Extranet. Por isso, o primeiro passo para verificar o
sistema dc produgiio nas organizagOes seria a identifica¢do se ha a necessidade de sistemas
e softwares que devam ser empregados na produgdo desta empresa, bem como identificar
a forma como esses sistemas sdo compartilhados por seus usudrios ap6s a utilizagdo do
comércio eletrdnico. Também observaremos a tecnologia utilizada pelos funcionarios para

a comunicac¢do com as diversas areas da organizagio e com os demais colegas.
O projetvo do processo contém o roteiro de como o produto serd elaborado. Porém,
o projeto do processo ¢ alterado pela virtualizagdo organizacional, a partir do momento
que as organizagdes se encontram em qualquer estagio do vetor 2 (virtualizagdo da cadeia
de suprimentos) de Venkatraman e Henderson (1998). Por isso, ao analisar o projeto do
processo de uma organizagiio serd levado em consideragdo a base da programagdo para

produzir (carga, lotes, ordem, projetos especiais, etc.), a seqiiéncia das operacdes interna e



71

externamente realizadas, o tempo necessario para produzir, a descri¢do de todos os
processos envolvidos e se houve alguma alteragdo apés a implantagdo do comércio
eletronico.  Incluimos nesta lista a idéia de customizagdo, isto é, o atendimento

personalizado das necessidades dos clientes (ALBERTIN, 1999; LADEIRA, 2000). Um
exemplo de customizacdo pode ser a oportunidade de saber a localizagdo de um produto
que foi comprado on-line ou entdo o diagndstico e a solugdo de um problema a disténcia,
on-line.

A seguir apresentamos o modelo de anélise que vamos utilizar neste estudo.

Caracterizagio do
Comérecio Eletronico

Planejamento da
Producio ‘
Projeto do Saidas
F?tradas. produto Pr.Odl.l(OS.
nformagdes Distribuigdo
das arcas de '
" | marketing, " Tecnologia da
manufatura informaqﬁo
e P&D
A
Controle
»| Relacionamento |
com os clientes
Figura 19 —  Modelo de analise dos impactos no sistema produtivo apdés a

implantag¢io do comércio eletronico

O planejamento da produgdo obedece a vérios principios que levam em conta as
caracteristicas dos produtos que estdo sendo produzidos, tais como a sua estocabilidade,
perecibilidade, ' intercambialidade de componentes etc. O processo também contribui para
esta definicdo porque certas atividades requerexﬁ continuidade, tanto por questdes
técnicas como econdmicas. Outras, ao contrario, dependem de reajustes em méquinas e

mesmo de terceiros para certas atividades. Também consideramos aspectos que permitem
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melhor aproveitamento de agrupamentos. A grande varidvel é no entanto, a expectativa do
cliente e seu poder de pressdo em relagdo a prazos. Normalmente, vislumbramos um
reducdo do /ead-time, o que significa que a produgdo se da sem interrupgoes € com menos
formagdo de lotes ou quaisquer outras considerag:éés que possam retardar a entrega.

| Isto postb, conjecturamos a influencia direta do CE sobre a produgio em diregdo
de maior agilidade/flexibilidade de resposta. Isto, pode vir, ~inclusive, com maior
formagdo de estoques, o que seria indesejdvel num ambiente JIT. Desejavel seria, a
instalagiio de competéncia de produzir rapido a partir dos sinais externos, com o minimo
de estoques, num ambiente de rdpidas mutagbes de projeto/processo e quantidade

demandada. Portanto, sdo esses os elementos que iremos pesquisar na empresa estudada.

4.6 Resumo do capitulo 1V

No capitulo 1V abordamos o comércio eletrdnico de modo a formar um modelo
para caracterizagdo do comércio eletronico. Para isso apontamos seu principais conceitos,
suas fungdes, beneficios e modelos de andlise de seu estigio. Também discutimos a sua
operacionalizagdo enfocando o perfil e os motivadores de compra. Suas consegiiéncias
foram apresentadas, sendo que a principal é a desintermedia¢do. Ao final, elencamos as
possiveis modificagdes no sistema produtivo e elaboramos um modelo de andlise dos

impactos do CE.



CAPITULO V-METODOLOGIA

5.1 Delimitagio da pesquisa

A pesquisa foi realizada na empresa CREMER SA em Blumenau - SC. A
populacdo da pesquisé foi composta por participantes escolhidos intencionalmente,
procurando representar os colaboradores da empresa envolvidos diretamente com as dreas
dc manufatura, do marketing, da comerciall, do P&D. Com o objetivo de entender as
modificacdes do CE na estrutura da organiza¢io foi entrevistado o coordenador do
recursos humanos (RH), além disso, resgatamos o historico desse processo entrevistando o
responsavel dire;to pela implantagdo do CE, integrante do setor de informética. As
entrevistas aconteceram em dois momentos distintos: em dezembro de 2000, para o
entendimento geral dos acontecimentos e agendamento das entrevistas especificas; -em
fevereiro e margo de 2001 aconteceram as entrevistas que foram registradas e constituem a

base para os dados apresentados neste estudo.

5.2 Delincamento da pesquisa

A pesquisa proposta tem cardter tedrico-empirico, com corte seccional. Para a
consecugdo dos objetivos propostos neste estudo a pesquisa pode ser caracterizada como
um estudo do tipo exploratorio e descritivo. Segundo Trivifios (1994) a pesquisa descritiva
pretende descrever os fendmenos de determinada realidade, sendo seu foco o desejo de
conhecimento e compreensdo dos tragos caracteristicos da referida realidade. Tem carater
exploratorio porque objetiva maior interagio com o problema através de pesquisas
bibliograficas e entrevistas com pessoas que possuem experiéncia pratica em relagdo ao
problema (MATTAR, 1994). Complementando a defini¢io da pesquisa, podemos defini-lo
como sendo um estudo de caso. Dessa forma, o objetivo foi explorar e descrever os

impactos do comércio eletrénico no sistema produtivo da CREMER SA.
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5.3 Abordagem do estudo

A abordagem do trabalho foi predominantemente qualitativa, pois objetiva
interpretar os dados com base na percepgdo de seu contexto. Portanto, o estudo da
influéncia do comércio eletronico no sistema produtivo levou em consideragdo os aspectos

ambientais, internos e externos, que tenham influéncia sobre o evento em si.

5.4 Técnica de coleta de dados

Para a coleta de dados relativos ao estudo utilizamos quatro técnicas: duas para o
levantamento de dados primarios e duas para a coleta de dados secundarios.

' Os dados primarios foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com os
individuos ligados ao problema da pesquisa, num total de 07 entrevistados. No quadro 08
apresentamos a descri¢do dos participantes da pesquisa. Também foi utilizada a observagéo
pessoal direta assistematica, pois, em conjunto com as entrevistas semi-estruturadas,
~permitiu um aﬁroﬁmdamento maior no problema da pesquisa. Para operacionalizar a

observagdo pessoal direta utilizamos as anotagdes de campo.

Quadro 08 — Relacdo do entrevistados (por ordem de entrevistas)

NOME CARGO DESCRICAO DA PRINCIPAIS
ATIVIDADES
Alessandro Zagoto Analista de sistemas sénior | Responsavel pela implantagiio do

call-center, a loja virtual e o sistema
de informacdo da empresa.

Oscar Jenichen Assessor de marketing Comunicag¢do interna (jornal),
relagdes publicas e pesquisas
mercadoldgicas.

Edilon Martins Vieira | Assistente administrativo | Controle das operagdes no

de vendas call-center.
Saskia Elaine Otte Técnica em pesquisa e Criagdo e desenvolvimento de
desenvolvimento embalagens, pesquisas de mercado.
Anisio Lange Analista de PPCP Compra de materiais, planejamento
' de produgio, controlador do MRP L.
Reiner Brandt Coordenador do RH Folha de pagamento, férias,

treinamento, beneficios, relagdo com
trabalhadores terceirizados e
temporarios.

Edmilson Gern Coordenador da produgdo | Controlar e cumprir o planejamento
estratégico e de produgao
diariamente.

Fonte: elaborado pela autora.
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v

Na coleta de dados secundarios optamos pela pesquisa bibliografica, que visou
selecionar fontes bibliograficas com passagens relevantes para o esclarecimento do tema a
ser desenvolvido. A pesquisa documental foi outro instrumento de pesquisa que visou a
obten¢do de dados especificos sobre o problema -em foco (GIL, 1987). Na pesquisa
documental, foram estudados os documentos relacionados a dreas de marketing,

comercial, P&D e manufatura da organizagdo estudada.

5.5 Analise ¢ interpretagiio dos dados

A técnica para a analise dos dados utilizada foi-a categorizagdo, formulada a partir
dos dados coletados. Através da categorizagdo pretendemos caracterizar o que € entendido
como comércio eletrdnico na empresa, demonstrar as diferengas e as semelhangas entre os
procedimentos de PPCP antes e depois da implantagdo do sistema de comércio virtual,
bem como descrever as alteragdes ocorridas nas dreas comercial, mdrketing e P&D. Os
dédos foram interpretados utilizando a andlise qualitativa de conteudo. A transcri¢do do
conteudo das entrevistas sofreu um corregdo gramatical, porém sem alteragio do discurso

dos entrevistados.

‘

5.6 Perguntas de pesquisa

Conforme os objetivos especificos, formulamos as perguntas de pesquisa que
nortearam a abordagem das entrevistas que foram realizadas com os colaboradores da
CREMER SA.

Como o comércio eletronico € utilizado na CREMER SA?
Como funciona o CE na CREMER SA?
O sistema de comércio eletronico exige interface informatizada para a drea produtiva?

Os setores comercial, pesquisa e desenvolvimento e de manufatura sdo modificados pela

utilizagdo do sistema de comércio eletronico?

O comércio eletronico modifica as relagdes da area produtiva com as demais dreas

estudadas?

O comércio eletronico fornece informagdes que alteram a estruturagdo das informagdes do

sistema produtivo?
Qual é o efeito do comércio eletronico nas formas de distribuigdo?

Qual a relagdo entre as mudangas verificadas e o comércio eletronico?
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5.7 Categorias de analise

.

A seguir listamos e descrevemos as categorias de analise que foram estudadas na
empresa CREMER SA.

Quadro 09 - Categorias de analisc

Comércio Eletronico

Categoria - Descricio

Caracteriza¢io do comércio eletronico - As fun¢Bes do comércio eletrénico dentro da
empresa.

- As caracteristicas da virtualiza¢do.

- Os estagios de inser¢do na Web das areas de
P&D, manufatura e marketing (area
comercial).

- O relacionamento com os clientes € no

; relacionamento com fornecedores.

Sistema de Producio

Categoria Descriciio

Estrutura de gestao - Tomada de decisdo.
- Forma organizacional.

- Orelacionamento entre as areas de P&D,
manufatura e marketing apds a introdugdo
, . do comércio eletronico.

Manufatura - Programagdo da produgdo em relagdo a
forma, volume e interliga¢do com as outras
areas apds a implantagéo do CE.

- Modificagdes no sistema de distribuigéo

- A necessidade de utiliza¢do de sofiwares de
gestdo da produgdo para trabalhar com o CE

Area de marketing (incluindo a drea - Fungdes e fluxo de informagdes com as

comercial) outras areas.
- Reclamagdes e sugestdes advindas do

comércio eletronico.

Pesquisa ¢ Desenvolvimento - As origens das informagdes para
desenvolvimento de novos produtos.

- Projeto do produto e do processo.
- Novos produtos.

5.8 Resumo do capitulo V

No presente capitulo abordamos a metodologia que foi empregada neste estudo. A
pesquisa aqui caracterizada € exploratoria e descritiva, cuja abordagem € qualitativa com o
objetivo de descrever os impactos do comércio eletrénico no sistema de produgdo da
empresa estudada. Para tanto, foram realizadas entrevistas com sete pessoas envolvidas
em fungdes diretamente ligadas ao tema do estudo, a analise destas entrevistas resultou na

descri¢do dos dados apresentados no proximo capitulo.




CAPITULO VI~ A EMPRESA ESTUDADA

6.1 A histéria da CREMER SA
A CREMER SA foi fundada em 30 de margo de 1935 por um grupo de

empresarios € médicos de Blumenau que se uniram a Werner Siegfrid Cremer - um alemio
que ja produzia produtos hospitalares em Porto Alegre. Até a fundagio da CREMER SA o
Sr. Werner buscava em Blumenau a matéria-prima de seu negocio, porém a distancia
entre a produgdo e a confec¢do, o que gerava inimeras despesas que aumentavam o prego
final dos produtos. Influenciado pelo Sr. Alwin Schrader o Sr. Werner firmou sociedade e
realizmil o sonho de implantar em s6 lugar uma industria completa desde o beneficiamento
do algodﬁo até o-produto final. Surgiu a W.S. CREMER SA, que em 1941, atendendo
exigéncias legais, teve sua razdo social alterada para Fabrica de Gazes Medicinais
CREMER SA. |

No periodo de 1944 a 1950 a empresa passou por diversos problemas que exigiram
a entrada de novos administradores para reordenar a trajetoria da empresa. Neste momento
associa-se & empresa o Sr. Arthur Fouquet, até entdo um diretor de um banco regional.
Estas sdo as duas familias que hoje comandam a empresa: Schrader e Fouquet. Em 17 de
dezembro de 1968 sua denominagdo foi alterada para CREMER SA Produtos Téxteis e
Cirurgicos, adequando assim o seu nome as suas linhas hospitalar € comercial. A empresa
que é 100% brasileira tem sede em Blumenau — SC, onde conta com um parque industrial
de um milhdo de metros quadrados, dos quais 100 mil metros quadrados de érea
construida.

| Inicialmente a empresa produzia ataduras, gazes, fraldas, aborventes higiénicos e

ataduras engessadas, além de sua principal matéria-prima: o fio de algoddo. Em 1970 a
CREMER SA implantou a sua divisfo de adesivos para produzir esparadrapos, € em 1974
criou a Plasticos CREMER SA que ficou encarregada de produzir os carretéis e capas
para os esparadrapos, além disso também passou a fornecer componentes plasticos para a
industria téxtil. Hoje, portanto, a CREMER SA possui trés unidades industriais: a téxtil, a
adesivos € a plasticos. No presente estudo nos ateremos a unidade téxtil por ser esta a
unica do grupo CREMER SA que implantou o comércio eletronico.

A empresa concentra seu foco de atuagdo no segmento médico-hospitalar, no qual
¢ lider de mercado no Brasil e no MERCOSUL. Scus produtos cstiio subdividos em quatro

linhas: a hospitalar- cirlirgica; a hospitalar-ortopédica; a varejo bebé e; a varejo primeiros
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socorros. As duas primeiras linhas destinam-se a clinicas e hospitais e a linha varejo para
pequenos varejistas e/ou consumidores finais. Um detalhe importante se refere ao fato dos
produtos da empresa serem comercializados com marca prépria e de terceiros em todo o
Brasil, bem como exportados para a América do Sul, Central e do Norte, Europa e Africa.

Em 1992 a empresa promoveu uma restruturagdo do seu quadro gerencial, de
modo a agilizaf e modernizar os processo produtivos € administrativos em busca da
certificagdo ISO 9002. Neste periodo a empresa deixou de trabalhar com as toalhas de
Jjacquard, que na época era um produto chave da empresa, para se concentrar na linha
hospitalar. No entanto, a maior modificagéo estrutural da empresa comegaria a acontecer
em 1997 com a destifuicéo de toda diretoria e a contratagiio de uma empresa, a Applied
Competitive Strategies do Brasil, que passou a administrar a CREMER SA. Entretanto, o
controle aciondrio continua a ser das familias Schrader e Fouquet.

A alteragdo da estrutura administrativa e dos processos da empresa ocorreram
devido a debilidade financeira da empresa. Segundo o Sr. Oscar Jenichen, assessor de
marketing “a empresa em 1997 tinha uma divida de cem milhes de reais, um custo fixo de
21 milhdes de reais por més que o faturamento ndo cobria”. Mudar foi inevitavel,. e esta
mudanga foi decidida no nivel da diretoria e posteriormente comunicada aos funcionarios
no patio da fiagdo. O primeiro passo foi a reestruturagio da produgio. Para tanto, foi
realizada uma andlise dos produtos que tinham baixa rentabilidade, e foram sendo
eliminados do processo produtivo. Um exemplo disso foi a venda da unidade de fraldas
descartaveis ¢ do 'supennercado CREMER.

A segunda etapa foi o enxugamento da area administrativa onde a palavra de ordem
era a horizontalizagdo da estrutura, que segundo relato do Sr. Reiner Brandt, coordenador
de RH, “ninguém sabia o que significava”. Para termos uma idéia do que foi esse
processo, podemos analisar o numero de funciondrios: em 1997 a empresa contava com
aproximadamente 2.800 colaboradores, apds a reestruturagio passou a contar com um
pouco mais de 1.000 e, atualmente possui 1.300 funcionarios diretos e 250 terceirizados
e/ou tempordrios. A andlise dos niveis hierdrquicos também indica o “desmonte”
~ administrativo que aconteceu, a empresa em 1997 contava com seis niveis hierdrquicos,
hoje possui apenas 02.

Nesta reestruturagdo administrativa o ponto alto foi a inser¢do das pessoas dos
niveis operacionais nas decisdes estratégicas, titicas e operacionais da empresa. A
situagdo financeira, mercadoldgica e administrativa da empresa foi amplamente discutida

durante seis meses com todos os funciondrios que ficaram na CREMER SA. Essa etapa
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ndo acabou e atualmente existe a “sala de guerra”, reunido diaria onde os funcionérios de
qualquer setor sabem quanto a empresa deveria ter faturado até o dia anterior, 0 quanto
efetivamente foi faturado e como todos podem contribuir para que as metas sejam
alcangadas. Nesta reunido nfio hé pauta definida com antecedéncia e com excecio das dreas
financeiras e de produgdo, as demais areas ndo sdo obrigadas a estarem presentes, no
entanto, sdo chamadas durante a reunido se for necessario.

O terceiro momento da mudanga comegou a acontecer em 1999 que foi a
reestruturagdo comercial explicada a seguir pelo Sr. Oscar Jenichen, assessor de marketing:

“Durante mais de 60 anos a empresa seguiu um modelo comercial que era
baseado em representantes em todo o Brasil. A CREMER SA ndo conhecia
seu consumidor final porque o seu sistema comercial estava centrado em sete
distribuidores, os quais dominavam determinadas regides do pais e, tinham de
‘certa forma, a CREMER SA em suas maos, ja que decidiam quando, quanto e a
que prego iriam comprar. No entanto, foi feita uma anélise do mercado onde a
empresa percebeu que existem mais de 20.000 clinicas e mais de 10.000
hospitais que poderiam ser acessados diretamente pela CREMER. A partir
disso, a empresa decidiu eliminar os representantes € comegou um processo de
venda direta ao consumidor final”.

Neste contexto, o primeiro passo foi identificar quem eram os clientes da
CREMER. Isso foi feito & partir da compra de mailing list de enderecos fisicos e digitais
dos possiveis clientes. Na seqiiéncia foram realizadas reunides com os principais clientes
em Curitiba, Sdo Paulo, Rio de Janeira, Fortaleza, Recife, Salvador, Campo Grande,
Cuiaba, Brasilia, ou seja, na maioria das capitais do pais. O objetivo era informar como a
CREMER SA iria funcionar com o novo sistema de venda e de distribuicdo.

Como estrutura complementar a CREMER SA passou a contar com os promotores
técnicos. Estes foram escolhidos em todo o pais, com a fungdo de promover o intercdmbio
com os principais clientes, os hospitais e as clinicas médicas. Além disso, os promotores
técnicos também tem a missio de prospectar novos produtos e divulgar a empresa
diretamente aos seus clientes. Com vistas & uma maior integragio entre a empresa e seus
clientes os promotores auxiliam na organiza¢do das visita dos clientes, ou clientes em
potencial, as instalagdes da CREMER SA.

‘ Simultaneamente a esse processo de divulgagdo, foi estudado o modelo comercial e
a tecnologia que seria utilizada, sendo que a escolha da empresa foi o comércio eletrénico

que passa a ser discutido e é objeto de estudo desta dissertagdo.
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6.2 Caracterizagio do comércio eletronico na CREMER SA

O comércio eletronico na CREMER SA ¢ entendido num sentido mais amplo, ou
seja, ndo fica restrito a Infernet, nem ao simples ato de vender. O motivo é que a partir de
um Business Plan” para 1999, a empresd observou que. apenas a presenga na Web nao
garantiria o processo de desintermediac¢do da venda e da entrega dos produtos aos clientes
finais. A op¢do encontrada foi a utilizagdo de um call center, do comércio eletrénico via
Internet e dos centros de distribui¢do (CD’s). Portanto, a empresa utiliza o que passamos a
chamar de sistema de comércio eletronico. Essa denominag¢do define o modo como o
comércio eletrénico € visto na empresa: estrutura organizacional que conta com
ferramentas que integram departamentos da empresa, seus parceiros comerciais e clientes.

A implementagdo dessa nova estrutura comegou em outubro de 1999, quando a
e§npresfl implanfou a primeira célula de call center, com a fungdo de receber os pedidos
dos clientes. As fungdes foram ampliadas e atualmente o call center € tanto receptivo
(recebimento de pedidos, reclamagdes e sugestdes), como ativo (contato com os clientes

para confirmar dados e pesquisa de opinido junto aos clientes).

Na seqiiéncia, foi implantado o site da empresa (www.crcmer.com.br). O motivo
principal da implantagdo do comércio elctronico via /nternet na CREMER SA  foi como
um passo de divulgagio da CREMER SA na Internet, de forma a ter uma midia a mais
para difundir c')>s produtos da empresa. Até aquele momento ela estava presa aos
distribuidores, pbis estes constituiam a unica forma, até entdo, de vender. Com a entrada
do site da CREMER SA a empresa se desvinculou dos seus representantes, ou seja,
aconteceu uma desintermediagdo do processo de venda e de entrega dos produtos.

" A primeira versdo do site foi elaborada por uma empresa terceirizada a 9ZERQ9
Netbusiness. A empresa demorou cerca de trés meses nesta formatagdo e testes, e em 20

de dezembro de 1999 o site “‘entrou no ar”. O site era hospedado no portal www.terra.com.br,

com o objetivo inicial de informar. Contudo, a empresa ndo tinha controle do que
acontecia no site “por exemplo poderia acontecer um problema no provedor € nos so
sabiamos quando o cliente ligava e dizia que ndo estava conseguindo acessé-10”, esclarece
Alessandro Zagoto, analista de sistemas sénior. |

Por este motivo, durante os seis meses seguintes, a area de informatica estudou uma
nova versdo ¢ elaborou um projeto basico de uma loja virtual, porém sem sistema de
seguranga e com uma capacidade de navegagdo primaria. O préximo passo foi escolher

um sistema de hardware e software que suportasse um grande nimero de internautas e

3 e - o =
" Plano de negdcios que envolve decisdes estratégicas, metas e planos de agio.


http://www.crcmer.com.hr
http://www.terra.com.br
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garantisse a seguranga e o sigilo dos dados. A opgao escolhida foi a tecnologia AS400 da
ITEC SA, uma joint-venture da IBM Brasil e a ITAUTEC Philco. Essa tecnologia possui
sistema de seguranga, bem como um sistema' que vai acumulando as informacdes do
cliente, durante a sua “navegagdo”, e ao fechar o pedido resgata todas as informagdes
deixadas e gera um relatorio. Nas palavras do Alessandro Zagoto, analista de sistemas
sénior, “essa tecnologia vai possibilitar mil acessos diarios”. Este sistema esta sob controle
da prépria CREMER SA, pois a empresa entendeu que precisava ter conhecimento em
témpo real das informac;ées, o que ndo acontece quando o site estd “hospedado” num
provedor de terceiros. Cabe explicar que o pi'ojeto de operacionalizagdo do site, ou seja, da
estrutura do site, esta sob responsabilidade da ITEC, ja a parte visual ainda esta com a
9ZERQ9. Todo o processo levou cerca de 18 meses ¢ esta sendo revisado continuamente.
Com esta nova tecnologia o modelo de CE implantado pela CREMER SA foi o de
uma loja virtual, cujo objctivo era oferccer um espago virtual onde as pessoas poderiam
obter informagdes sobre a empresa e os produtos, bem como compra-los. Além disso, a
Internet é utilizada como meio de comunicagdo com os clientes através de e-mail e envio

5. Portanto, ao confrontarmos com o modelo ICDT, podemos afirmar que os

de spam'
espagos da Internet utilizados pela CREMER SA sdo de informagdo, comunicagdo €
transagdo. Ficava faltando a distribui¢do que passou a ser realizada pelo centros de
distribuig¢do, que serdo discutidos posteriormente. Em relagdo a transagdo descrevemos na
figura 20 a opefacionalizacﬁo da venda pelo site. Entretanto, em relagdo ao processo de
interligagdo com os fornecedores ndo houve nenhuma modificag@o, a empresa ja contava

com o sistema de EDI com alguns fornecedores e isso ficou inalterado.

| . ’

4 0 sistema ¢ o NetCommerce da IBM.

15 . . . . . . . .
Spam ¢ a denominagéo do envio de mails com mensagens padronizadas a uma lista de e-mails que seja o

foco da empresa. '
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— O responsavel pelo
Ocliente O cliente sistema gera um
entra no site e fazo | p| relatorio para a drea
faz um pré- l pedido comercial
cadastro

As células'do call center fazem uma
avaliagdo € uma checagem do cadastro e
confirma o pedido por telefone (caso seja

a primeira compra)

O pedido ¢é A édrea de PPCP verifica
repassado para o pedido e confirma a
IS a drea ™ disponibilidade no CD

comercial
:responsavel por
langa-lo no
MRP

O pedido ¢ enviado para o
CD, anota é faturada e sera
entregue ao cliente em até
setenta e duas horas

Figura 20 — Fluxograma do processo de venda via Internet
Fonte: elaborado pela autora.

Para efetivar o faturamento da venda a empresa utiliza os servigos do Bradesco
onde “a forma de pagamento € o boleto bancério que o cliente recebe alguns dias depois
de receber a mercadoria”, descreve o analista de sistemas sénior, Alessandro Zagoto.
Segundo ele, o banco esta analisando o sistema de seguranga do site para depois passar
pela fase de uma espécie de certificagdo para implantagdo das vendas por cobranga
eletronica e cartdo de crédito. Porém, este tltimo ja é utilizado normalmente nas vendas
pelo call center. 0 objetivo ¢ facilitar o relacionamento com os clientes.

As dreas envolvidas na formatacdo do modelo de sistema de comércio eletronico
na CREMER SA foram o marketing, a comercial, o PPCP, a informatica e a diretoria. Ao
confrontarmos a participagdo dessas dreas com o modelo de Carvalho (1999), podemos
classificd-las como inseridos, supridores, usuarios (figura 21). A é4rea de P&D também

pode ser enquadrada nesta Gltima categoria.
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Desenvolve conceitualmente o site ?

SIM NAO
o INSERIDOS SUPRIDORES
Prové SIM informéitica marketing e
conteudo - comercial

ao site ?

USUARIOS

NAO ARQUITETOS diretoria

PPCP

P&D

Figura 21- A classificagio das dreas estudadas 2 partir do modelo de classifica¢io
das formas de inser¢iio na Internet (www)
Fonte: elaborado pela autora.

No entanto, a loja virtual por si s6 ndo foi a base principal da mudanga ocorrida,
mas ela auxiliou esse processo. A classificagdo acima. pode validar essa afirmagdo, haja
vista a participagdo da diretoria, por exemplo, ou do PPCP que participou na decisdo de
irhplantac;ﬁo do comércio eletronico via Internet, porém “ndo de modo integral, ja que ndo
iria modificar muito o nosso cotidiano” esclarece o coordenador do PPCP, Edmilson
Gern. -

Outro fato € que o faturamento da loja virtual ainda ndo € muito significativo para a
CREMER. Essa explicagdo € confirmada pelo assessor de marketing Sr. Oscar Jenichen
que expde os nimeros do faturamento onde “as vendas pela Internet ndo sdo expressivos.
O faturamento mensal da CREMER SA esta em torno de R$ 13 milhdes, as vendas pela
Internet sdo em torno de R$ 100 mil”. O percentual de vendas pelo site fica abaixo dos
5%, portanto ¢ considerado baixo para o investimento em tecnologias de integra¢do da
areas, por exeniplo (VENETIANER, 1999). Portanto, a escolha da empresa foi a de
integrar as operagdes na Internet com o negécio da empresa, porém sem a automatizagio
integral.

| Segundo a area comercial a loja virtual ndo é o foco comercial principal da
empresa, e inclusive na percepgiio do assistente administrativo de vendas e responsavel
pelo call center, Edilon Martins Vieira, “ndo revolucionou nada na CREMER SA”. Essa

afirmagio e complementada pelo analista de sistemas sénior Alessandro Zagoto, o qual
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descreve que “ja de inicio todos nos ja sabiamos que a CE via Internet ndo seria aquele

“boom”, mas sabiamos que teriamos que comegar, pois no futuro sera importante”. Além

disso, “ha uma fatia do mercado que acha c6modo e seguro comprar através de um micro
acessando Internet, e a tendéncia é que esta fatia cres;ga ¢ a CREMER SA estara

preparada para isso”, emenda Edilon Martins Vieira.
O objetivo, portanto, é garantir um espago no mercado que esta disposto a consumir

produtos através da interagdo remota com a empresa. Este objetivo nos remete ao

¢ ‘

primeiro estigio do primeiro vetor de virtualizagio. A CREMER SA também pode

ser enquadrada no segundo vetor no segundo estagio j4 que possui alguns processos

“muitos

realizados por terceiros. De acordo com a técnica em P&D Saskia Elaine Otte,

produtos sdo terceirizados, por exemplo as fraldas descartdveis, ou parcialmente

terceirizados, um exemplo € o campo operatério”. Portanto, a empresa pode ser
considerada integraﬁte do grupo da terceira categoria da virtualizagdo da estrutura
organizacional sendo considerada com um grau méd_io de virtualidade. Foi analisado
também as fung¢bes do comércio eletrénico via Infernet na empresa em contraponto com 0

modelo tedrico. O resultado foi a verificagdo de que-ha variagdes que sdo apresentadas no

quadro 10.

Quadro 10— Comparag¢do das macro-fungées do comércio eletronico segundo
Venetianer (1999) e Albertin (1999) e 0 modelo existente na CREMER SA

Funcoes

Descriciio tedrica

O que ocorre na CREMER SA

Comunicac¢io

permitir a transferéncia de
informagdes e/ou documentos eletronicos,
objetivando  conseguir maior rapidez no
relacionamento comercial, assim como tornar
mais faceis as transagdes comerciais. Para isso
utilizamos telefones, rede de computadores ou
qualquer outro meio eletrénico.

Trata-se de

A comunicagdo acontece em dois
sentidos: da empresa para os clientes
(através do envio de mensagens sobre
produtos e/ou promogdes); e destes com
a empresa através do envio de
questionamentos sobre utilizagdo dos
produtos e/ou reclamagdes/sugestoes.

Melhoria de
processos de
negoécios

Como o processo vital de toda a empresa
comercial é o de vender, as facilidades do
comércio eletrdnico devem ser canalizados
para automatizar € melhorar o atendimento dos
clientes e de todos os parceiros de negdcios,
incluindo o canal de vendas ¢ os fornecedores
principais. Isto significa aplicar a tecnelogia
para a automagdo de transagdes de negdcios e
fluxos de dados.

Ndo ha uma automatizagdo entre os
sistemas do site, do call center e da area
de producio, isto significa, que “tudo
funciona de maneira off-line, ha uma
pessoa que responsivel por passar as
informagdes para os outros sistemas”
(Alessandro Zagoto).

Gerencia-
mento de
servicos

Oferecimento de produtos pela Internet requer
servigos de apoio que facilitem o processo, por
exemplo os help desk. Porém, a perspectiva do
comércio eletrénico enderega desejos  dos
consumidores que podem ser transformados em
melhoria de produtos e maior rapidez de
entrega.

Para atender essa fungdo observamos que
a empresa teve de dispor de um sistema
fisico de distribuigdo. No entanto, a
rapidez e qualidade no atendimento ¢ na
entrega sdo amplamente asseguradas
pelos entrevistados como a maior
vantagem do sistema de comércio
eletrdnico para os clientes.

Capacitagiio
de
transacoes

Trata-se de- disponibilizar recursos para a
compra e venda de qualquer mercadoria ou
servigo utilizando a Internet como meio

O modelo de loja virtual utilizado oferece
condi¢des de compra e venda.

Fonte: elaborado pela autora.
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Observando o quadro acima, verificamos que das quatro fungdes basicas do
comércio eletrdnico apenas a melhoria dos processos de negdcios ndo estd totalmente
contemplada. Esse aspecto também ¢é observado. na andlise da caracteristicas de

\}irtualizacﬁo organizacional, pois um dos seus pressupostos ¢ a utilizag@o de tecnologia de
informagdo e comunicagdo para a integragdo das dreas e, destas com os clientes,
fornecedores -e. parceiros comerciais, 0 que ndo estd contemplado exatamente como
discutido no capitulo III. Ndo hé interligacdo on-line entre as areas da empresa, em
especial destacamos esse fato em relagdo as areas comercial, de marketing, de manufatura
e de P&D. A primeira explicagdo ¢ o alto custo para a integra¢do dos sistemas de
gerenciamento -de informagdes no setor comercial com o setor produtivo, motivo este ja
exposto quando da analise do faturamento. Aliado a esse fato, temos a questdo do tempo
para executar essa integragdo. No momento da coleta dos dados o sistema de comércio
eletronico comﬁletava 14 meses, as informag¢des sobre sua eficiéncia, a identifica¢do das
falhas do processo, a mensura¢do do retorno do investimento ainda estavam sendo
compiladas e a'partir disso, se tornariam informagdo passiveis de tomada de decisdo da
melhor forma dessa integracdo acontecer. Contudo, esse fato ndo impossibilita a utilizagdo
do comércio eletrdnico. o

Além desta caracteristica de virtualizagdo na CREMER SA, observamos que das
quatro restantes o teletrabalho ndo esta presente na empresa. Porém, a modificagdo do
papel da geréncia, a cultura de cooperagdo e trabalho em equipe e a necessidade do
trabalhador do conhecimento estio fortemente presentes. Essas caracteristicas serdo

detalhadas a partir da andlise da estrutura organizacional da CREMER SA.

6.3 O sistcma de produciio ¢ o comércio cletronico

6.3.1 Estrutura de gestdo

Para o sistema comércio eletrénico ser efetivamente implantado houve uma etapa
anterior que foi a modificagdo da estrutura organizacional da CREMER SA. Até 1996 a
estrutura da empfesa contava com presidente, diretoria, gerente da divisdo, gerente da area,
supervisor, encarregado e chefe. Hoje € apenas o comité executivo e os coordenadores da
area, na produg:ﬁp ha os coordenadores operacionais num total de seis. O objetivo era
cnxugar a drca administrativa de forma a tornar a comunicago entre as dreas mais rapida.

Além disso, com a reestruturagdo da produgdo e a informatizagdo da empresa muitos
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cargos perderam a sua fun¢do e foram eliminados. A seguir apresentamos o organograma

da empresa.

Coordenador
de Compras

Coordenador
Financeiro

Assessor de
Marketing .

Coordenador
de Informética

Coordenador
do
Laboratério

Coolrdenador de
P& D

Coordenador
Comercial

Coordenador
de PPCP

Promotores
técnicos

Coordenadores
operacionais

Figura 22 — Organograma da CREMER SA em margo de 2001
Fonte: elaborado pela autora.

Na figura podemos observar que ha um fluxo de informagdes e decisdes bilaterais. |
Isso representa uma premissa do comité executivo “onde todos tem liberdade para
produzir, falar, dar sugestdes e decidir”, essa foi uma afirmagfo genérica do relato do
coordenador de PPCP Edmilson Gern, do assessor de marketing Oscar Jenichen, e do
coordenador de RH Reiner Brandt. Vale esclarecer que a area de P&D nio tem um
coordenador oficial. Além disso, nem todos os coordenadores tem diferenciacdo salarial.

A diretoria, que passou a ser denominada de comité executivo, funciona como uma
area que presta consultoria as demais. Desta forma, o nivel gerencial da CREMER SA
funciona conforme descrito nas caracteristicas da virtualizagdo organizacional onde os
objetivos fundamentais sfio a facilitagdo do trabalho em equipe, a lideranga no processo de
mudanga, a eliminagdo das barreiras interfuncionais. Os cargos sdo ocupados por quatro
pessoas da Applied: José Roberto Fagundes como presidente e relagdes com o mercado,

Hilario Caldelli diretor da area comercial linha hospitalar, Luis Pinheiro diretor da area

@
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comercial linha varejo, Antdnio Gomes diretor industrial e financeiro. Entretanto, o

coordenador de RH esclarece que:

“todo o comité é responsével pelo call center, pelo RH, pelo financeiro, pela
produgdo assim como todos os funcionérios sio também responséveis por todas
as areas. Hoje ndo tem mais aquilo de ‘ah! Eu sou do RH e portanto o resto nio
tem ligagdo comigo’. Agora todo mundo € responsavel por todas as atividades
de todos os setores. Responde por uma determinada 4rea, mas tem que entender
e sc¢ interar das outras 4reas”. ‘

Devido a essa estruturagdo da empresa, ha uma descentralizagdo da tomada de
decisdo. Este aspecto ¢ tdo evidente que o presidente da CREMER SA fica na empresa a
cada quinze dias, porém todos os seus passos sdo de conhecimento de todos e qualquer um
dos coordenadores tem os numeros de telefone onde poderdo encontra-lo. Como explica o
coordenador de PPCP Edmilson Gern “ndio & por causa da sua agenda que o presidente vai
ficar inczomunicével, ndo é porque ele esta 10 dias fora que vamos ficar esse tempo sem
tomar decisdes. Se puder tomar a decisdo sem ele, assim o fazemos, do contrério, ligamos
para ele e fazemos uma reunido via telefone através do viva-voz”. Isso s6 foi possivel com
a modificag¢io da participagdo dos funciondrios de todos os niveis.

A participagio dos funcionarios ¢ efetiva e ampla nas decisdes da empresa. Um
exemplo disso & caso das admissdes e demissdes “que ndo sdo mais impostas pelo comité,
mas quem decide se vai demitir ou admitir € o grupo que trabalha ou ira trabalhar com a
pessoa em questdo. Sdo essas pessoas que vio pedir o meu desligamento ou a minha
insergdo no grupo, e inclusive assinam atrds do documento que formaliza o pedido”
explica o coordenador de RH Reiner Brandt.

Para chegar a este nivel de participa¢do e maturidade para decisdes em equipe o
comité executivo realizou reunides gerais a cada trés meses com todos os colaboradores da
CREMER SA até o final de 1999, e atualmente nio interfere tanto nas decisdes cotidianas.
Além disso, qualquer funcionario pode falar, discutir ou levar uma reclamagéo diretamente
ao presidente ou ao comité executivo. Salientamos que o perfil de participagio encontrado
na CREMER SA estd de acordo com as caracteristicas do trabalhador do conhecimento,
descritas na caracterizagdo das organizagdes virtuais, isto significa que sdo motivados por
desafios, pessoas entusiastas € com visdo do futuro da empresa, com motivagio e
liberdade para criar e modificar o seu cotidiano e as suas tarefas.

Essa estrutura de gestdo influenciou a lay-out dos setores da empresa que hoje nio
possuem tantas tparedes e escritorios individuais. Segundo relato do coordenador de RH

Reiner Brandt “até a sala da diretoria que antes tinha duas ou trés secretarias para barrar as

pessoas, hoje € um grande saldo, com um mesa de reunides cheia de papéis onde as
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paredes estio cheias de cartolinas com telefones, dados rabiscados, ou seja, nada
convenciona} para uma sala de presidente, ¢ ele proprio ndo tem uma mesa exclusiva”.

Um outro aspecto modificado na empresa se refere a flexibilizag@o dos horarios de
trabalho, folga e hora-extra onde “cada um sabe que deve cumprir 220 horas mensais, a
area de RH controla o nimero de horas que sdo repassados em forma de relatério
mensalmente para o setor financeiro. Este setor ira decidir se sera pago em dinheiro ou em
forma de folgas ou chegadas tardias, o funcionério escolhe” relata o coordenador de RH
Reiner Brandt. De acordo com ele “os funciondrio passaram a encarar a empresa como
sua e portanto, sabem quando devem ficar ou nio, mesmo que isso muitas vezes implique
em trabalhar finais de semana, ou perder festas de aniversario”. Os colaboradores da
CREMER SA criaram uma cultura de cooperagdo e trabalho em equipe que os fortalece e
gera resultados para a empresa. A cultura da empresa hoje ¢ voltada para a inovagdo e
flexibilizacdo, o que irhpulsionou o sistema de comércio eletrénico.

A importancia do processo de gestdo instituido na CREMER SA para o sistema de
coméreio eletrdnico ¢ traduzido pelo coordenador de PPCP Edmilson Gern “como a Unica
forma de uma empresa existir hoje, mas também auxilia muito no sistema instituido na
empresa porque nos precisivamos de rapidez nas informagdes € nas decisdes na
produgdo, nas vendas, nas compras, no financeiro enfim, em todas as areas” sentencia. A
queda da formalidade entre os setores ¢ vista como benéfica pelos setores entrevistados.
No caso da produgdo esse fato é visto hoje como fundamental na agilizacdo das
informagdes “porque antes tinha que ligar e marcar para falar com o chefe da outra érea,
hoje € s6 levantar da cadeira e falar com o vizinho; nem precisamos mais usar o telefone”
exemplifica o analista de PPCP, Anisio Lange. Atualmente, o contato com a érea
comercial ¢ diaria, acontece pelo menos trés vezes ao dia. Isso s6 foi possivel apds a
reestruturaciio administrativa, pois antes havia muitos niveis hieradrquicos o que retardava

e dificultava as atualizagdes e o fluxo de informagdes das demais areas para a manufatura.

6.3.2 Manufatura: do planejamento da produgio a distribuig¢do dos produtos

A érea de manufatura da CREMER SA envolve o setor de PPCP, a produgdo e o
setor de expedi¢do. O PPCP possui as fungdes de gerenciamento das informagdes sobre o
que, quanto € quando devem ser fabricados os produtos. O PPCP também gerencia a

quantidade de estoques, sua localizagio e também controla as informagdes do realizado em
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relacdo as agdes p:rogramadas‘ A produgdo compreende os centros de trabalho onde os
produtos serdo fabricados. Nestes centros, os processos estdo divididos em células e todos
os funcionarios de cada uma delas, saber realizar todas as operagdes pertinentes ao
processo produtivo. O setor de expedigdo controla a quantidade, a forma de entrega e o
destino dos produtos fabricados. A 4rea da manufatura sofreu algumas modificagdes,
porém a mais significativa foi no sistema de distribui¢do com a implantagdo dos centros de
distribui¢do (CD’s).

Ao analisar a situagdo financeira da CREMER SA havia um paradoxo: a empresa
cra, € ainda é, lider de mercado no segmento que atua, porém nio conseguia faturar o
suficiente para cobrir suas despesas operacionais. Um dos motivos era a “jogada”
ﬁnancqira dos ir;termediérios. Como ja discutido anteriormente, a situagdo era a seguinte:
a CREMER SA dependia de 07 atacadistas que dominavam a distribuigdo do setor em todo
o territério nacional. A empresa precisava faturar, e estes intermediarios retardavam os
seus pedidos, e s6 os realizavam bem proximo do final do més. Ao negociar os pedidos, a
situagdo de desespero da area comercial da empresa era tamanha que fazia-se acordos de
descontos que chégava a oferecer o produto com um prego inferior ao custo da produgio.
A concluséo era que a margem de lucro da CREMER SA ficava com o intermediario, e
esta situagao tomou'-se insustentavel com o passar do tempo.

A solugéo encontrada foi a idealizagdo de um sistema de distribui¢do que ficasse
sob o controle da CREMER. Para tanto, a empresa passou a utilizar o call center € o
comércio cletronico vizhi\lnterner. Entrctanto, ficava faltando a entrega, que passou a ser
realizada por distribuidores locais escolhidos em diversas regides do pais.

A operacionalizagdo nos centros de distribui¢do é designada a empresa terceira na
regido, que presta servigos de entrega dos produtos, de forma exclusiva no setor que a
CREMER SA atua. Além disso, serve como um depésito para armazenar os produtos. Os
CD’s de Blumenau, de Porto Alegre e Sdo Paulo sdo propriedade da CREMER SA.
Contudo, em todos os CD’s as informagdes dos clientes, incluindo os processos de
faturamento, sdo de responsabilidade e controladas pela CREMER SA. Para isso, os
coordenadores dos CD’s respondem diretamente a matriz, de forma que “os centros
possuem um estoque minimo e a partir dos pedidos feitos, nos os contatamos e
comunicamos o cliente, o local e a quantidade a ser entregue, ja com a nota fiscal sendo
emitida”, descreve o analista de sistemas sénior Alessandro Zagoto.

Durante a implantagdo deste novo sistema de venda e distribuigdo houve resisténcia

de alguns clientes em comprar pela Internet “porque temos os clientes ‘da antiga’ que
gu S prar p porq g
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querem conversar com alguém, manter um relacionamento, ou ndo se sentem seguros de
ter seus dados no CE”, explica o assistente administrativo de vendas Edilon Vieira
Martins. A solugfo foi oferecer uma pequena estrutura comercial com um vendedor local
qué fica subordinado ao CD, sendo responsavel pelo relacionamento com os clientes. Mas,
também existem os promotores técnicos que auxiliam neste sentido, j4 que nem todos os
CD’s possuem esse vendedor local. Complementando essa explicacﬁd o coordenador de
RH Reiner Brandt descreve o fato de que em todos os CD’s hd uma documentagdo
completa da empresa incluindo as notas fiscais onde “os funciondrios do CD sdo da
empresa terceirizada, mas trabalham em nome da CREMER SA”. A remuneragdo destes
CD’s é baseado.em comissdes acordadas previamente que servem para cobrir as despesas

de entrega e do pessoal de suporte.

Quadro 11 — Relagido do centros de distribuiciio da CREMER SA

Cidade Regido de Abrangéncia Telefone
Porto Alegre Rio Grande do Sul 0800-517631
Blumenau Santa Catarina e Parana 0800-473080
Sio Paulo ~ S#io Paulo 0800-7013080
Rio de Janeiro Rio de Janeiro ¢ Espirito Santo 0800-7045591
Belo Horizonte Minas Gerais 0800-316552
~Goiania Goias, Brasilia, Mato Grosso, 0800-688000 (GO)
Mato Grosso do Sul, Bahia 0800-611020 (DF)
0800-718800 (BA)
Fortaleza Ceara, Rio Grande do Norte, Piaui, 0800-851230
Paraiba, Alagoas, Pernambuco,
Sergipe
Belém Para, Amazonas, Roraima 0800-913535 (PA)
‘ 0800-923535 (AM)
069-2241719 (RO)

Fonte: Informativo de precos da CREMER SA (margo de 2001).

No formato atual sdo oito regides com 14 centros de distribui¢do. Apenas os trés
CD’s de propriedade da empresa possuem o sistema de call center da CREMER. Nos
demais quando o cliente acessa o nimero do 0800 o CD da regido € o proprietério do call
center € atend¢ os pedidos, que sdo lancados no ERP'® da empresa que depois sera
cbnferido pela éfea de PPCP em Blumenau.

A maior vantagem dessa estrutura de distribui¢do para o cliente “é a rapidez na
entrega”, defende o analista de sistemas sénior Alessandro Zagoto. O motivo é que “a

CREMER SA esta fazendo o papel dc distribuidor e portanto, precisa agir como tal, ou

' Cabe esclarecer que o ERP foi implantado em 1996 e liga os setores administrativos e comercial da

empresa.
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seja, se um cliente comprar agora ele deve receber ainda hoje”, observa o coordenador de
PPCP Edmilson Gern. Corroborando com esta declaragiio o assistente administrativo de
vendas Edilon Martins Vieira declara que “a decisdo sobre a implantagdo dos CD’s foi
uma decisdo logistica 'dc atender 100% do territdrio nacional com entrega rdpida”.
Portanto, antes dos CD’s um pedido de Manaus demorava 15 dias para ser entregue,
agora demora no maximo 72 horas.

Para tanto, o tipo de produgdo ¢ o intermitente repetitiva, ou seja, a fabricagdo é
em lotes que se repetem com regularidade. Esse tipo de pfodu(;ﬁo permite uma maior
flexibilidade, porém fragiliza o sistema de estoque e exige uma programacao da produgio
adaptivel a demanda irregular. Portanto, quando um pedido ¢é feito ele entra no sistema,
mas sq altera o resultado para o proximo periodo, no caso da CREMER SA no xhés

subseqliente. O processo da programagdo da produgdo esta descrita na figura 23.

A area comercial define )
o plano de vendas em
termos de valores
monetarios

O plano é encaminhado O mix de produtos é langado
para a area de PPCP, que no programa denominado
— P monta um mix de —= PRV que fara a previsdo do
‘ produtos baseado em proximo més e dos outros 03
cendrios anteriores € no meses subseqiientes
que se pretende vender i

Na virada do més os dados séo
langados no sistema MRP, que
faz a “‘explosdo™ na produgio.
Séo gerados relatorios que
serdo seguidos pelos
coordenadores operacionais

!

‘ A programagao € revista
A area comercial em média trés vezes por
»! lanca os pedidos [ dia para atualizagdes de
de vendas acordo com os pedidos
diariamente firmes

Figura 23 — Fluxograma da programaciio da produc¢io CREMER SA (mar¢o/ 2001)
Fonte: elaborado pela autora. '
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Analisando a operacionalizagdo do processo de programagdo da produgdo,
podemos obsprvar que a CREMER baseia sua produgdo no plano de vendas, o qual serad
posteriormente formalizada no plano de produgdo mensal. Este plano é dividido pelos dias
uteis de produgdo, onde sdo alocadas as quantidades totais a serem produzidas por dia.
Mas, em certos dias, ndo ha produgdo de todos os itens. Neste caso, segundo o
coordenador de PPCP Edmilson Gern “para o plano ndo ficar defasado, nés utilizamos o
plano de vendas, se as vendas estdo maiores do que aquilo que esta previsto no dia, nos
“corremos atrds” para fabricarmos o que estd sendo pedido”. O mesmo acontece com as
quantidades de estoques nos CD’s. Cada um ¢ controlado individualmente, em relagdo ao
estoque minimo,’ ponto de reposigdo e estoque de seguranga, além disso a cada remessa
também sdo mandadas as quantidades referentes aos pedidos firmes.

Cabe esclarecer que na pratica o que verificamos foi que o planejamento ¢
atualizado diariamente, porém s6 hd uma modificagdo em termos de mudanga de
quantidades ou de troca de produtos nos centros de trabalho apés o término do que esta
sendo feito naquele momento. Além disso, esta modificagdo acontece somente quando os
pedidos firmes poséueni uma quantidade muito além do que foi planejado na previsio de
vendas. Portanto, houve uma alteragdo no controle da programagdo da produg¢do. Depois
da implantagdo do sistema de comércio eletronico houve um aumento do nimero de
conferéncias do planejado na previsio de vendas em relagdo ao pedido firme, isto
ocasionou ajustes didrios. Com esse sistema a entrega é mais répida porque ja tem os
produtos em estoque. Podemos concluir que apds a loja virtual, o tipo de produgdo
continua inalterado, “o que mudou foi o volume de informagdes e atualizagdes didrias”
esclarece o coordenador de PPCP Edmilson Gern. Entretanto, ha casos que a empresa
fabrica “por pedidos, como no caso das exportagdes, mas sdo raros os casos”, emenda ao
analista de PPCP Anisio Lange.

Com o sistema do call center ¢ dos CD’s, houve um aumento no volume de
informagdes para o PPCP. Como a rede de vendas foi alterada isso refletiu no
comportamento de compra, o coordenador de PPCP Edmilson Gern exemplifica que
“antigamentc nds vendiamos 100 unidades de um produto por més, ¢ houve caso que
depois do procésso de venda direta, essa quantidade foi vendida na primeira semana”.
Para diminuir a defasagem entre o planejado e o realizado, atualmente o plano de vendas é
definido por um grupo de pessoas da area comercial, com base no que se vendeu nos
Gltimos meses, confrontando com o que se imagina vender, ja que a empresa estd

expandindo, ampliando o niimero de CD’s, que deverdo ser abastecidos. O coordenador da
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produgdo Edmilson Gern, alerta para o fato de que ha aperfeicoamento continuo ja que
somente “com o tempo nds vamos conhecer a rotina de pedidos de cada CD e vamos ter
uma média de .' vendas confidvel”. Para isso, houve a necessidade de ferramentas
computacionais.

Em termos de sofiwares o planejamento da produgio at¢ 2000 era “rodado” em
planilhas de Excel, os célculos de necessidade de matéria-prima, das datas de entrega do
produto, a alocagdo nos centros de trabalho, tudo era realizado manualmente. Somente em
abril de 2000 a empresa passou a utilizar o sistema de MRP na programagao da produgdo e
segundo o analista de produgdo Anisio Lange “isso facilitou bastante porque o sistema gera
uin data mais oﬁ menos calculada, de quando seria a entrega do material, por exemplo, ¢
s6 adicionar os dados e o sistema trabalha sozinho™. A opgdo pela utilizagdo de uma
tecnologia mais completa foi conseqiiéncia da implantagdo do sistema de comércio
eletrénico, principalmente devido a existéncia dos CD’s. Também foi necessaria a
aquisi¢do de um sistema CRM para o setor comercial.

A empresa ja contava com uma versdo primdria do ERP que foi implantado em
abril de 1996, o qual conjuntamente com o sistema CRM'” auxilia no planejamento das
vendas. Contudo, a relagdo entre a drea comercial e a de produgdo € semi-automadtica, ou
seja, uma pessoa retira os dados do CRM e registra os dados no ERP que explode as
ihformag:ées pafa as outras areas € inclusive inicia o processo de emissdo da nota fiscal
para o cliente. |

Como outra conseqiiéncia do sistema de comércio eletronico, no caso da CREMER
SA, observamos que houve um crescimento da demanda e isso refletiu no PPCP com a
necessidade urgente de ampliar a capacidade produtiva da empresa. Essa afirmagdo foi
feita por todos os entrevistados, tanto que no momento da pesquisa a politica do
planejamento da produgdo era trabalhar “com a casa cheia”, isto significa usar toda a
capacidade produtiva e estocar produtos, pois “ndés s6 vamos vender se tivermos o que
oferecer” defende o coordenador de PPCP Edmilson Gemn. Complementando esta
argumentagiio o analista de PPCP Anisio Lange explica que “desse modo conseguimos
baixar o custo unitdrio final da produgdo da CREMER, pois aumentamos a produtividade
da empresa, e abastecemos os CD’s”, argumenta Anisio Lange. O aumento do volume de
estoque acontece porque com o novo sistema de distribuicdo eles existem em trés lugares:

na matriz em Blumenau, nos caminhdes que estdo transportando a mercadoria € nos

' Customer Relationship Management, sigla que significa Gestdo do Relacionamento com os clientes.
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centros de distribui¢do. Notamos que a estratégia da CREMER passou a ser a de oferecer
os produtos em sistema de pronta entrega.

Essa nova forma de distribui¢do fez com que a drea de manufatura ficasse
interligada direta com todas as outras dreas da CREMER, e diariamente com as éreas de

P&D, comercial e marketing.

6.3.3 Area de marketing e a drea comercial

‘

Na CREMER SA a drea comercial estd separada da area de marketing. O
résponsével por ésta ltima é um jornalista o Sr. Oscar Jenichen, o qual figura na empresa
como prestador de servigos. Ele fica responsavel pela divulgagdo da empresa internamente,
com o jornal da empresa, e externamente, com a propaganda e a publicidade. Além disso,
gerencia a proépecgﬁo de mercado ¢ rcaliza pesquisas de mercado e de satisfagdo dos
clientes. Estas trés Gltimas atividades sdo realizadas em conjunto com o pessoal do call
center.

A drea comercial é composta pelo call center. Este é operado com o auxilio de um
sistema de CRM, e esta vinculado ao sistema ERP da CREMER SA. Pelo call center é
possivel identificar quais produtos estdo sendo requisitados, quais os mais vendidos, quem
sdo os principais clientes. Todas essas informagdes geradas na drea comercial sdo
direcionadas para o P&D e marketing que as utilizam na elaboragdo de novas estratégias.
Entretanto, ha uma falha no sistema de vendas, pois ndo hd um filtro no call center para
que se saiba a origem das informag¢des que motivaram a compra dos clientes. O que
aconteceu ¢ qué a empresa colocou um sife na Internet “divulga seu endereco ¢ a partir dai,
se o cliente acessar, tudo bem, caso contrdrio ndés temos que criar a motivagdo para a
compra virtual através de correspondéncia, campanha publicitaria. Para isso, nos estamos
utilizando revistas e outdoor”, explica o assessor de marketing Oscar Jenichen. O
problema é qué nao se sabe se o site motivou ou ndo a compra, por exemplo.

Para o coordenador de RH Reiner Brandt a maior diferenca da loja virtual para a
area comercial “era que antes as vendas eram “corpo-a-corpo”, com contato fisico, hoje é
uma informagao via computador. O contato é rapido ndo depende da disponibilidade de um
profissional que tenha que se deslocar até o cliente”. No inicio do processo de vendas pelo
sistema de comércio eletronico houve uma pequena queda no faturamento, segundo o

analista de sistemas sénior, isto aconteceu:



95

“até os clientes se acostumarem em ndo contar mais com o representante que
praticamente decidia o seu pedido, mas sim em entrar em contato com a
empresa e fazer pessoalmente o pedido. No entanto, nos meses seguintes com a
implantagdo do sistema inteiro de comércio eletrdnico, principalmente o CD’s,
houve uma estabilizacdo e hoje o faturamento aumentou em cerca de 20% em
relagdo a estrutura antiga de vendas e distribui¢do”.

)

Observamos que com a nova estrutura o faturamento aumentou e também houve
um acréscimo na margem de lucro da empresa. Como conseqiiéncia, dentre outros
beneficios para os clientes advindos desta desintermediagdo e ja discutidos anteriormente,
houve também uma queda no prego final, j& que o valor que era repassado aos atacadistas
¢ o mesmo praticado na venda ao cliente final. Portanto, o cliente ndo paga mais a
intermediagdo. Ha também o caso dos projetos especiais que tem “pregos diferenciados por
comprarem quantidades maiores, pedidos acima de R$5.000,00 por més, que sdo
negociadas com o pessoal do back-office’® da area comercial, mediante contrato firmado
entre as partes”, salienta o analista de sistemas sénior Alessandro Zagoto. As regides que
mais compram sdo Sdo Paulo, Rio de Janeiro e a regido centro-oeste.

Um dos questionamentos que fizemos foi em relagdo aos custos das opera¢Oes
comerciais apos o sistema de comércio eletronico ser instituido. A resposta foi de que
“houve um pequeno aumento, ja que a empresa passou a atender um maior numero de
pedidos, mas a margem de lucro que passou a ficar com a CREMER SA compensa esse
aumento” afirma o assistente administrativo de vendas Edilon Martins Vieira. Um outro
detalhe que chama a atengfio: os pregos estdo divulgados na Internet e sdo os mesmos
praticados tanto para um clientc em Blumenau como para os de Fortaleza. A explicagdo
para isso é que “a CREMER desenvolveu ao longo dos anos, um estudo e chegou ao
ponto de equilibrio e consegui definir o preco adequado ao mercado, ja com o custo do
frete incluso” esclarece o assessor de marketing Oscar Jenichen. Esse é um ponto positivo
para a empresa, ja que como foi discutido, muitos casos de comércio eletrénico sdo
inviabilizados pelo custo de entrega dos produtos (LADEIRA, 2000; SEYBOLD, 2000;
VENETIANER, 1999; ALBERTIN, 1999).

Destacamos também o potencial de vendas consideravel que se investigou para a
implanta¢iio do novo sistema de comércio eletronico, e também se descobriu apds a sua
efetivagdo. O assessor de marketing Sr. Oscar Jenichen enumera os clientes da linha
hospitalar de algumas regides “na Bahia sdo 627, em Goias sdo 328, Mato Grosso sdo 259,

Parana sdo 1.553, em SC sdo 727, Sdo Paulo 1.912.  Somados sdo em torno de 5.806

0 back-office, na CREMER SA , corresponde a uma célula da area comercial que ¢ responsavel peto pos-
vendas ou por negociagdes especiais.
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clientes da linha hospitalar” e completa explicando, que se este leque de clientes for
émpliado e inclua as clinica e os varejistas, “sé na Bahia existem 2.516 clientes que ainda
ndo sdo atendidos por nds, e no Brasil sdo em torno de 42.000 clientes potenciais™. Esta
pesquisa foi iniciada para dimensionamento do mercado em que a CREMER SA
poderia atuar, mas também teve como finalidade apontar quem eram e onde estavam os
clientes, de modo a possibilitar uma comunicag@o do novo sistema de vendas e distribui¢do
‘da empresa. |

Além das formas de divulgagio do novo sistema de vendas, descritas
anteriormente, a CREMER SA também elaborou uma promo¢do com sorteios de
computadores entre as clinicas e hospitais. Essa promogdo funcionava da seguinte forma: a
cada R$300,00 o cliente ganhava um cupom e, a cada més concorria a um computador. O
assessor de marketing Oscar Jenichen fez um levantamento com 45 hospitais para analisar
o efeito desta promogéo, a conclusio foi que a média de compras deste grupo passou de R$
25.000,00 para R$ 160.000,00. Para os dentistas foi feito algo semelhante s6 que o prémio
era uma viagem com acompanhante para qualquer lugar do mundo, e para sua assistente
uma viagem com acompanhante para qualquer lugar do Brasil. Esse trabalho foi
aéompanhado e intensificado pelos promotores técnicos que também exerceram a fungdo
de divulgadores do novo sistema, e “muitas vezes com o trabalho de esclarecer duvidas e
incertezas que surgiam da mudanga que estava acontecendo” aponta o Sr. Oscar Jenichen.

O sistema de comércio eletronico implementado, criou um meio que capta
diretamente as feclamac(”)es e sugestdes dos clientes. As reclamagdes tem girado em torno
do cadastro ser muito extenso ou entdo pela necessidade de contato por telefone para:
confirmar alguns dados, principa]nﬁente as referéncias comerciais. Esses dois aspectos “ja
estdo sendo alvos de melhorias”, defende o analista de sistemas sénior Alessandro Zagoto.
As outras reclarﬁagées giram em torno de atraso da mercadoria, algumas sobre os precos,
mas sdo consideradas normais pela area comercial, segundo o assistente administrativo de
vendas Edilon Martins Vieira. De forma geral as areas de marketing e comercial sofreram
alteragdes que se‘referem ao contato e relacionamento com os clientes, bem como do fluxo
de informagGes sobre os mesmos, o que acabou resultando em novas linhas de produtos

pela area de P&D.
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6.3.4 Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

A 4rea de pesquisa e desenvolvimento na CREMER SA ¢é responsdvel pela
pesquisa de novos materiais, pela proje¢do de novos produtos, testes de mercado e de '
p}oducﬁo. Além disso, acompanha o crescimento das vendas do novo produto por algum
tempo depois de langado, bem como a reag@o da concorréncia e de seus pregos. Portanto, a
area ¢ responsavel pelo projeto do produto e do processo. No entanto, notamos que a area
possui fungdes ‘tipicamente mercadologicas, fato este explicado a partir da andlise da éarea
de marketing da empresa, que esta mais focada em comunicagfo.

De acordo com a técnica de P&D Saskia E. Otte apos a implantagdo do sistema de
cométcio eletrénico houve uma modificagdo no conteiido e na quantidade do fluxo de
informagdes para a area de P&D. Isso porque pela loja virtual e pelo call center chegam
sugestdes e/ou pedidos de alteragdo dos produtos, que antes ndo chegavam. Estas
sugestﬁes sdo discutidas pelo P&D e se forem passiveis de serem realizadas sdo
transformadas em projetos.

Da mesma forma também chegam informagdes ao P&D pelos promotores técnicos
“que vdo diariamente colocar os produtos, ou homologé-los, entdo automaticamente eles
tém um contato didrio com o pessoal que utiliza os produtos e todas as informagdes sdo
trazidas para o P&D. Nés avaliamos as idéias, realizamos estudos e se forem vidveis
continuamos o processo”, esclarece a técnica de P&D Saskia Elaine Otte.

Foi observado também que com o comércio eletronico, houve uma preocupagio da
CREMER SA ém atender o segmento varejista, pois descobriu ser este um segmento
atrativo e rentavel para a empresa. Para atingi-lo foram feitas alteragdes “nas embalagens
que foram remodeladas para o varejo e também com a inclusdo do enderego do site e dos
numeros dos call centers™ afirma Saskia Elaine Otte.

Um outro ponto a ser colocado € o fato de a teoria apontar que o inicio do processo
de comércio eletronico compreende o conhecimento dos seus clientes (SEYBOLD,2000;
VENETIANER,1999). No caso da empresa estudada verificamos que inicialmente a
empresa procurou prospectar ¢ identificar seus clientes, usando como parimetro os seus
produtos, como resultado o foco gira em torno dos setores hospitalar e clinico. Contudo, o
comércio eletronico possibilitou a obtengdo de informagdes que levaram a CREMER SA a
atender outros setores, como o setor veterinario e o odontolégico.

Para essas duas novas linhas foi utilizada a est'ratégia de oferecer os produtos ja

tradicionais da empresa, associados a uma linha de acessérios e equipamentos de outras
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marcas. Isto porque “a CREMER SA passou a ser um grande centro de distribui¢do, que
agora € usado para vender outros produtos relacionados com a linha hospitalar”, esclarece
o coordenador de RH Reiner Brandt. Mas, também houve o desenvolvimento do rolo
dental para o afastamento das bochechas durante os procedimentos odontoldgicos. Neste
caso, o site funcionou como meio de divulgagio e o call center fez pesquisas de satisfagdo
com os clientes. Novamente, observamos as evidéncias do trabalho de desenvolvimento
multifuncional, ou seja, com base na engenharia simultanea. » |
Devido a'estas novas linhas a CREMER SA estd trabalhando também com os
profissionais liberais o que é um outro nicho de mercado a ser atendido pela empresa.
Entretanto, se analisarmos de uma outra forma, no que se refere aos produtos da
CREMER SA a maion’é sdo iguais aos que ja existiam, “o que muda € a embalagem, a
quantidade em cada unidade e as indicagdes de uso”, explica o assessor de marketing
Oscar Jenichen. Portanto, os investimentos dessas alteragdes sdo compensados pelo
potencial do mercado a ser atendido.
| Um quarto nicho que foi explorado apds a implantagdo do comércio eletronico foi o
segmento hospitalar pablico. A CREMER SA criou para este segmento a linha Procitex,
que ¢ fabricado com um material mais simples, porém “torna o produto competitivo em
casos de licitacﬁb”, esclarece o assessor de marketing Oscar Jenichen. Para tanto, as
embalagens sdo feitas de um material mais simples e mais barato para a linha hospitalar,
pois este setor ndo considera a beleza, ja a linha de varejo exige embalagens mais
elaborada. Enfim, do sistema de comércio eletrénico surgem informagdes que fazem com
que a area de P&D monitore o mercado e adapte ou inove os produtos da CREMER, num

processo continuo e que com certeza sofrera alteragdes no futuro.

6.4 O futuro do comércio eletronico via Internet na CREMER SA

De modo restrito, se analisarmos apenas a loja virtual notaremos que seus impactos
foram bem menores, comparados aos impactos advindos da implantagdo do sistema de
comércio eletrénico> De acordo com o analista de sistemas sénior Alessandro Zagoto “isso
se deve ao fato de nido ter acontecido uma integragdo maciga dos nossos clientes com o
site”. Entretanto, durante a coleta de dados surgiram dados sobre alguns projetos que
podem modificar a atual situagfo e influéncia do comércio eletrénico via Internet na

CREMER.
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Essas modificagdes, projetadas para iniciarem em 2002, compreendem a utilizagdo
de uma Intranet, a implantagdo do comércio eletrdnico interorganizacional ¢ a utilizagdo
do modelo de pl‘ortal no site. A Intranet serviria como um meio de comunica¢fo interno,
mas seu formato, estrutura e objetivos ainda néo estdo definidos.

A alteragfio mais profunda se refere a utilizagdo do sistema B2B, ja que passard a
influenciar nas atividades operacionais da CREMER SA, pois iré liga-la diretamente com
seus fornecedores. Essa expectativa é coerente com a teoria, ja que o volume de transagdo
esperado é 10 vezes menor que o varejo eletrénico, mas envolve um volume mator de
dinheiro e hd a economia em relagdo aos custos de operagdes (ALBERTIN, 1999).

A terceira alteragio diz respeito a modificagfio do site da CREMER SA. A idéia é
tomé-lg uma espécie de portal, um shopping. virtual, com “mini-lojas” por linhas de
produtos. O motivo é que ha uma tendéncia da CREMER SA ser no futuro um distribuidor
muito forte no setor hospitalar e clinico. Portanto, poderd ter um enorme variedade de
produtos terceirizados que irdo compor linhas e utilizardo o qué a empresa tem de mais

forte: a marca e a logistica de vendas e de distribuicao.

6.5 Resumo do capitulo VI

No presente capitulo apresentamos a descri¢do dos impactos da implanta¢do do
comércio eletronico na CREMER SA. Observamos que o entendimento de comércio
eletronico é entendido como um sistema, ou seja, envolve o contato direto via call center,
o contato via Internet e distribuigdo através dos CD’s. Por isso, convencionamos
denomina-lo de sistema de comércio eletrdnico. Observamos que houve uma mudanga na
estrutura de gestdo, principalmente em relagdo a necessidade de flexibilizagdo da tomada
de decisdo e da agilidade na comunicagdo entre as areas. Portanto, esse sistema implicou
em modificagdes em alguns procedimentos nas areas de manufatura, de marketing,

comercial e de P&D.



CAPITULO VII - CONCLUSOES

Ao finalizarmos este estudo entendemos que os objetivos foram cumpridos e as

perguntas de pesquisa, respondidas. A seguir apresentamos um resumo das conclusdes em

refagdo a cada grupo de perguntas de pesquisa.

a) Como o comércio eletronico é utilizado na CREMER SA? Como funciona o CE na
CREMER SA? |

O comércio eletronico pela [nternet ¢ entendido como uma ferramenta
. complementar ao que convencionamos denominar de sistema de comércio eletrénico. O
CE pela Internet tem a fungdo de informar os clientes, ser um meio de comunicagdo destes .
com a"empresa, bem como possibilitar a transa¢do. Portanto, podemos caracteriza-lo
como do tipo Qarejo eletronico. Contudo, necessita de outros meios de venda e de
distribui¢do. No caso da CREMER, essa escolha refere-se ao call center e aos CD’s, que
em conjunto com a loja virtual, compde o sistema de venda e de distribuigdo dos produtos
da empresa.

Notamos que houve uma influéncia positiva da estrutura de gestdo da CREMER SA
para o funcionamento do sistema de CE. A virtualizagdo da estrutura organizacional da
CREMER refere-se a possibilidade de atendimento comercial remoto dos clientes. Além
disso, para suprir a caréncia de capacidade a empresa dispde de terceiros para realizar
alguns processos ou processos inteiros, o que indica a virtualizagdo do processo produtivo.
Portanto, a empresa pode ser enquadrada no tipo de organizagdo virtual com graus de
virtualidade.

Das vantagens elencadas provenientes do CE, identificamos na CREMER SA, a
possibilidade do acesso a qualquer tempo ¢ em qualquer lugar, a comodidade na compra, a
agilidade na eﬁtrega, a centralizagdo das informagdes do mercado consumidor. No
entanto, nido observamos}a disseminacdo automdtica destas informagdes pelas areas da

empresa, nem a personalizagdo ou customizagio dos produtos para os clientes.
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b) Os setores comercial, pesquisa e desenvolvimento e de manufatura sio
modificados pela utilizagdo do sistema de comércio eletronico?

Como visto na teoria, o sistema de CE para funcionar requer a interagdo entre as
areas comercial, marketing, P&D e manufatura. Essa integragio foi comprovada na pratica
do sistema produtivo da CREMER SA.

Em termos mercadoldgicos e comerciais, o sistema de comércio eletronico cumpriu
sua fungiio de dispensar os intermediarios, fazendo com que as informagdes € processo
fluam diretamente dos clientes para a empresa. Com isso, hd a aproximagdo dos clientes
com a empresa, esta passa a controlar diretamente os processo de relacionamentos com 0s
clientes e garantiu uma margem de lucro maior para a empresa. Para facilitar esse processo
a empresa passou a contar com um sistema de CRM.

No que se refere a manufatura houve alteragdo na previséo da demanda e em alguns
procedimentos de PPCP. A previsdo da demanda que é formalizado no plano mestre de
produgdo foi alterado pelo sistema de comércio eletronico. Isto porque, hoje se baseia em
previsoes estatisticas histéricas, mas também sofre alteracdes diarias de acordo com as
informagdes do volume de demanda que entra pelo sistema de comércio eletronico.

Na fase operacional da produgio, na programagdo, observamos houve a
nécessidade da ﬁtilizagﬁo de softwares, no caso o MRP, para auxiliar na determinagdo da
capacidade e do seqiiénciamento das tarefas. A escolha do MRP se deve a necessidade da
programagdo rapida e controle mais éfetivo, para atender a exigéncia de rapidez.

O controle da programagdo foi alterado em termos de nimeros de conferéncias
diarias e confrontagdo do estimado e o programado com o efetivo demandado. A
implantagdo do sistema de comércio eletronico ocasionou um aumento do estoque, o que
ndo era desejavel em termos de custos, mas foi a forma encontrada pela empresa de
garantir os prazos e a rapidez de entrega.

Em relacdo ao P&D, no projeto do produto houve a adaptagdo a nova forma de
venda, pois como conseqiiéncia da venda direta pelo sistema de comércio eletronico,
novos mercados foram atingidos, houve alteracio nas embalagens, nas caracteristicas dos
produtos e também a introdugdo de novos produtos. A origem da inovagdo é das
informagGes captadas no ambiente externo pelo sistema, ou seja, pelo cliente. No tocante
ao projeto do processo niio houveram modificacoes jz’\lque o processo de terceirizagdo ja
acontecia antes da implantacdo do sistema de comércio eletrénico, o que aconteceu foi sua

intensificacdo. Além disso, novamente observamos uma maior interagiio entre as areas de
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marketing, comercial, P&D e manufatura, no tocante ao projeto do produto e do processo

apds o sistema implantado.

¢) O comércio eletronico modifica as relagdes da drea produtiva com as demais 4reas
estudadas?

O sistema de comércio eletronico influenciou na aproximag¢do e dinamizagdo da
manufatura com as demais dreas, pois as altera¢des advindas das informagdes do ambient_e
externo sdo continuas e portanto, requer flexibilidade e integragdo desta area com as
demais. Notamos que as areas de P&D, marketing, comercial € manufatura trabalham
segundo a filosofia de engenharia simultinea. A escolha desta estratégia produtiva €
pertinente, visto que o ambiente em que a CREMER esté inserida pode ser enquadrado
num pdnto intermedidrio entre dindmico e estavel, haja vista que a demanda ¢ instavel,

mas os processos internos e o relacionamento com os fornecedores sdo confiaveis.

d) O comércio eletronico fornece informacdes que alteram a estruturacio das
informacgdes do sistema produtivo? O sistema de comércio eletronico exige
interface informatizada para a area produtiva?

A administragdo da produgdo recebe informagfes de forma mais rapida e necessita
de softwares para responder de forma rapida. O ERP ¢ utilizado na manufatura como sendo
o sistema de informagdo, que foi imprescindivel para a ligagdo dos CD’s com a empresa.
A" existéneia dos CD’s também cxigiu a utilizagio do MRP para a programagdo da
producdo.

’ As inforr_nag:ées que estdo entrando pelo sistema de CE estdo sendo utilizados para
a geragdo de conhecimento dentro da empresa, seja na formulagdo de produtos, como na
prospeccdo de novos mercados, o que corrobora a indicagdo teorica que a TI auxilia na
inovagdo continua e no atendimento das necessidades  dos clientes.  Entretanto,
verificamos que para isso houve um processo de mudanga na estrutura de gestio, pois do
contrario, o sistema de CE ndo estaria sendo utilizado de forma estratégica, ou seja,

poderia estar sendo sub-utilizado.

¢) Qual é o efeito do comércio eletronico nas formas de distribui¢io?
A Internet ndo se mostrou como uma midia completa, pois exigiu um estrutura
complementar. Isto se deve ao fato verificado que ha uma parcela dos clientes da empresa

que ndo confiam nos dispositivos do comércio eletronico pela Internet e/ou preferem o
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contato pessoal. Nesse sentido, houve a necessidade da criagido dos CD’s para garantir a
agilidade e rapidez na entrega. A estrutura dos CD’s ¢ terceirizada, 0 que garantiu um
posicionamento estratégico da empresa, isto porque ndo houve acréscimo nos custos e
portanto, ndo houve aumento de precos.

Portanto, notamos que houve a necessidade de utilizagdo do sistema de comércio
eletrdnico, o qué traduz as indica¢des da teoria, no que se refere a coordenar meios
virtuais (comércio eletrénico pela Internet), com meios diretos eletronicos (call center)

para a transagdo apoiados num sistema de logistica que garanta a rapidez na entrega.

f) Qual a relagdo entre as mudangas verificadas e o comércio eletronico?

,O ponto de partida para a implantagdo do sistema de comércio eletrénico na
CREMER SA foi a modificagdo do entendimento do seu negécio. A empresa passaria do
papel de produzir bens para o de entender as necessidades dos seus clientes, e & partir disso
oferecer-lhes bens, além de distribui-los. Portanto, o sistema de comércio eletrénico
apresentou-se como uma estrutura que garantiu uma melhor performance financeira e
mercadoldgica para empresa.

Para tanto, houve a necessidade de modificar alguns procedimentos no sistema
produtivo, como discutido anteriormente. Verificamos também que a virtualizagdo da
estrutura organizacional na empresa € entendida pelo atendimento instantineo e sem
barreiras fisicas, no que se refere aos pedidos de produtos pelos clientes, onde a alteragdo
mais evidente do comércio eletronico foi a velocidade de entrega e concentragdo das
informagGes na empresa. |

Enfim, diante das noticias de quedas da Nasdaq surgem duvidas da utilidade do CE.
As empresas s¢ perguntam como os mercados eletronicos podem agilizar processos,
aproximé-]os dos clientes e dos fornecedores. Cremos que as empresas que se fazem essas
pérguntas estdo no caminho correto, pois acreditamos que as organizagdes ndo devem
desconsiderar o comércio eletrnico. Porém, utilizar o mercado eletrbnico exige
investimento e cultura organizacional voltada para a inovagio.

O contato pessoal direto vai permanecer e as compras tradicionais ndo serdo
substituidos pelas virtuais. Isto porque, a questdo da seguran¢a dos pagamentos virtuais
com cartdo de crédito geram uma visdo negativa do CE, além disso fica o desafio de
equacionar os custos de distribuigdo para que ndo inviabilize este tipo de negociagdo. A’

CREMER encontrou a sua férmula, porém isso niio significa que seja a inica. Ha viérios
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obstaculos para que o CE torne-se um modelo rentavel como o custo de criagiio € operagdo
e manutengdo do site, e novamente a preocupagiio com a falta de seguranga nas transagdes.

O comércio eletrdnico como escolha estratégica.deve levar em conta os fatores da
empresa {estrutura organizacional, propensdo ao risco, porte da empresa), os fatores
individuais do mercado consumidor (valores, hdbitos, nivel de conhecimento) e crenga nos
beneficios que a nova tecnologia trara.

Ademais ficou clara a necessidade do desenvolvimento de pesquisas em outras
empresas para se proceda o aprofundamento da caracterizagdo do comércio eletrdnico,
seus beneficios e implicagdes para o sistema de producdo em empresas que atuam em
outros ramos. Em especial destacamos a possibilidade de estudar empresas de servigos
para comparar tos dados encontrados e formular um modelo tedrico da utilizagdo desta
ferramenta.

O tema requer estudos que pretendam responder outras questdes suscitadas pelo
surgimento desta ferramenta que mudou a percepgdo de tempo e espaco. Existem outros
problemas apontados pelos especialistas que advém desta forma de fazer negdcios como a
questdo da ética, de legislagdo no cyberespago e de taxagdo sobre os produtos, que ainda
ndo foram respondidas. Até o presente momento ndo ha nenhum consenso, e esses trés
aspectos constituem objeto de estudo de muitos. especialistas. Os impactos sociais,
econdmicos, politicos e ambientais desta revolugdo ainda estdo por ser descobertos.
Contudo um aspecto pareée estar claro: as informag¢des para tomada de decisdo ganharam
uma velocidade impressionante com os avangos nos setores da informdtica e

telecomunica¢des, mas as decisdes gerenciais dependem do ser humano.
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