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RESUMO

Atudmente, a Transferéncia Eletrénica de Dados (EDI) é condderada uma
feramenta de fundamentd importancia para 0 processo de comunicegdo entre as
organizaches. Eda tecnologia permite  fornecedores e vargidtas responderem  as
necessidades do mercado consumidor de forma mais eficiente, rgpida e precisa

Embora muitos autores tenham modrado o potencid desta tecnologia para a
obtencdo de resultados, e de sua crescente utilizagdo, ha polémica sobre seu desempenho
quando é utilizado na redidade.

Ede trabdho € iniciado com a procura de um conjunto tedrico de caracteristicas
operacionals que tenham corrdacdo com um conjunto de resultados esperados pda sua
utilizacdo. Estatarefafoi feita através de revisio daliteratura relacionada com o assunto.

A pesquisa das corrdagbes, comuns ao conjunto de organizagbes, que conflitam
com as previdas pela literatura foi efetuada entre os fornecedores de supermercados,
localizados em S5o Paulo, e identificou sete casos.

Edas informagbes podem auxiliar as organizagbes a promover mudancas
comportamentais € na edrutura de seus procesos, para mehorar os resultados do uso
desta tecnologia O trabaho sugere explicacbes para edtas diferencas, e propde pesquisas

posteriores para confirmélas.



ABSTRACT

Nowadays, Electronic Data Interchange is conddered an important tool for the
communication process among organizaions Linking supplier's and  retalers  this
technologicd gpparatus dlow companies to answer more efficently, faster and
precisaly, the consumer market requirements.

Although many dudies have shown the potentia advantages of EDI and its use
has increesed as wdl, there are not clear evidences about its effective results on
promoting better results for business activities.

This work darts trying to settle the main theoreticd propostions rdaed to the
impacts, on peformance, of a frequent busness characteristics set. These fedtures are
pointed out based on literature revison.

The identification of common corrdations in a researched population thet
conflicts with the theoreticd previsons was caried out, and pointed seven of these
Cases.

These may hdp organizations in promoting changes in person's behavior and
process dructure, towards the improvement of results Suggested explandions for these
divergences are conddered. Propostions for further researches in this conflict area are
Issued.



I ntroducao

O ux da tecnologia proporciona dteragbes na cultura, nos propddtos nos
resultados praticos e na forma de operar. A utilizacd do computador, do telefone, do
rédio, daimprensa, aterou a sociedade e aforma de viver e de pensar das pessoas.

Na adminisracédo, 0 advento do computador e das comunicagbes eetronicas
provocaram mudangas na forma de agir e de pensx, criando meos que permitem
reproduzir os processos, fornecer informagbes e integrar as pessoas na tomada de
decisdes, reduzindo em muito a necessdade da presenca fisca e dos inlmeros contatos
pessoai s que orientam as decisdes das chefias em todos os niveis (Toffler, 1980 ).

O computador e as comunicagbes e integraram, posshilitando a criecio de
ssemas que coordenam e plangam as operagbes e as informagbes em organizagdes
egpa hadas por todo 0 mundo.

A integracdo dos dgemas entre as organizegbes jA € antiga Porém, somente
agora eda sendo implementada, e uma das manifestagBes claras dessa tendéncia € o fato
de que 0 u de expressies como Efficient Consumer Response (ECR), Supply Chain
Management (SCM), Collaborative Planning, Forecasting and Logistics (CPFL),
Businessto-business Commerce (B2B), tém surgido com fregiéncia na literatura. Para
manter as condigbes de competitividade, as organizagbes aderem a essas evolugdes
tecnol Ggicas, sem as quais tendem ao desgpareci mento.

Entre as técnicas que sfo Uutilizadas para viabilizar esta integrac@o, a transferéncia
elerbnica de dados (em inglés Electronic Data Interchange, de dgla EDI), € de
fundamentad importancia, pois permite computadores de diferentes  organizagbes
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trocarem informagbes automaicamente, fungdo que é indigpensavel para a integracdo de
guaisquer Sstemas automatizados.

Apesar do nimero crescente de organizagbes que adotaram a sua utilizacdo, sfo
poUCOS 0S Casos de SUCeSD, e gpenas uma pequena parcda das transagbes comercials
so fatas utilizando EDI. As causas deste problema 2o, de uma forma gerd, devidas a
eros concatuas ou a problemas na utilizagdo da tecnologia Quanto aos concetos, os
cans de suceso e as integragbes tecnicamente semehantes entre computedores ja
demondraran que ndo existem problemas. Ha divergéncia entre os autores quanto aos
resultados obtidos com a golicacdo da técnicay mas todos concordam com a sua
potencididade de produzi-los Por outro lado, a utilizagdo de EDI vissndo obter os
resultados eperados € complexa, envolvendo técnicas, processos, Sstemas, mudancas
culturais e relacionamento entre organizacOes.

Para identificar as causas da ndo obtencdo dos resultados, em principio bagtaria
comparar as condigdes de sua utilizagdo com as previsas na sua teoria, mas pergunta-se
porqué, entdo, agumas organizagbes conseguem resultados e outras, ndo? Uma respoda
€ que dgumas ndo tém condigbes de gplicar os preceitos recomendados, mas outras nNdo
0 conseguem, mesmo sendo organizadas e tendo OS recursos necessxios paa a sua
redizacd. Uma das causas possivels edd na sua cutura, entendida agui como “um
conjunto complexo de valores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais
uma empresa conduz seus negécios’ (Pettigrew, 1996 146). O problema € que a cultura
condiciona uma sfrie de aghes e aitudes nas pessoas, que podem ser eficientes para uma
Sxie de dividades, mas nd0 0 SB0 para outras, ou Sga, executando uma srie de agles,
(ue s2o condderadas boas, ndo se consegue obter resultados na direcéo correta.

A cultura da organizeacdo é um dos fatores mais citados entre os que influem nos
resultados, estando ligada a todos os aspectos que dependem de acdo das pessoas, como
0 rdacionamento com os parcaros, conforme rdata Whipple (1999: 43-62), ao traar do
rdacionamento entre os paceros ou Chafidd (2000 195-224), pesquisando a
integracd e a compditividade baseeda no tempo. Ela s2 manifesta por meio da agéo e
das pdavras das pesoas, que sfo influenciadas por seus pressupostos (Meyers, 1973
3753), que podem ou ndo edar baseados na redidade Assm, nfo SO os problemas
objetivos de utilizacdo de EDI influem na obtencdo dos resultados mas também a
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percepcdo da redidade peas pessoas envolvides na sua operacdo pode  conter
incoeréncias ou desconhecimentos, entre as quas, podem haver rdagbes de causa e
efeto que ou nNdo SO percebidas peas pessoas, ou S0 pressupostos equivocados, que
levam a resultados diferentes dos esperados pelos seus portadores. Sga um ou Outro,
edes problemas sfo dificeis de identificar, e levam a agfes e ditudes persgtentes, que
blogqueiam a obtenco dos resultados.

Identificar edtes desvios de rdagdo entre causa e efeto, sgam reas ou néo,
conhecidos ou néo, pode explicar em pate porque os resultados ndo S obtidos e
propiciar a criacdo de hipiteses sobre as causas dedes desvios, que podem estar nos
processos da organizacdo ou na cabega das pessoas.

O objetivo deste trabdho € identificar as rdagbes entre causa e eféto na
utilizacdo de EDI, identificados por pesquisa e que SO consenso na populacéo
pequissda, comparando-os com as corrdagbes previdas pda logica do uso dedta
técnica, obtida por melo de revisio bibliogréfica, entrevidas e golicacd do senso
comum. As diferencas identificadas pda comparacdo podem ser efetos dos processos
utilizados ou pressupodos, que geram agles e atitudes conflitantes com a obtencdo dos
resultados previstos. Edas condtatagbes podem auxilir as organizagdes a promoverem
dteragbes de ordem culturd e em processos, visando a mehoria de seus resultados
embora sga dificl e lenta, como diz Pettigrew (1996 145), dirmando que “a cultura
organizacional € gerenciavel, mas coma maior dificuldade’.

O trabadho inicia com a contextudizecdo do EDI no tempo e na administracéo,
identificacd0 do problema, judificacdo do trabdho, definicdo de objetivos e questdes
que pretende responder. Em seguida, faz uma revisfo da literatura sobre quas os
resultados previstos e as possivels préaticas caracteridticas de sua utilizacdo, e como estas
caracteridicas et@ corrdacionadas com os resultados, identificando as vaiaveis que
Sréd0 invedigadas nes organizaghes pexquisadas. O cgpitulo  seguinte  descreve 0
plangamento e execucdo da pesquisa, a andise dos dados levantados, e os resultados
obtidos, comparados com os previgos. Findmente, a partir dos resultados da pesquisa,
S50 gpresentadas  hipOteses sobre as causas das diferencas entre as  correlagtes
identificadas e as previdas, e sobre seus possivels resultados. O fluxograma da proxima
pdina tem o objeivo de exlaecer graficamente a seqUéncia do trabdho.
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CAPITULO | — DEFINICAO DO PROBLEMA

No aud ambiente de suprimento & sociedade de bens de consumo de messa, O
consumidor assume O papel de maor poder. Em conseqliéncia, as necessidades do
consumidor sf0 rgpidamente supridas, e mesmo fabricas sfo implantadas e passam a
produzir em curto prazo. As organizages pesquisam congantemente as necessidades de
mercado, € mesmo criam necessdades por meo de propaganda, modismos e dtatus. Os
produtos desde automéveis aé sabonetes evoluem rapidamente, sendo langados,
condantemente, novos produtos, novas marcas, novos gpelos a consumo. Os savigos
ligados ao produto S50 mas abrangentes, tanto na prévenda quanto na pds-venda,
incuindo garantias, treénamento, amodras, demondragdes, savico a0 consumidor, e
outros. A legidacdo confere, ap consumidor, direitos que aé poucos anos drés eram
riscos assumidos por ee. Os produtos esdo se tornando mais especificos para uma faixa
de mercado ou um nicho, criando diferenciagbes para poderem obreviver (Porter, 1990:
12). Os produtores desenvolvem produtos mundias, evitando duplicagbes de projeto e
dilundo o sau cuso, embora sofrendo adaptagbes locas paa mehor aender aos
consumidores e as condigdes dos diferentes mercados €, mesmo dentro dos mercados, as
diferentes faixas e nichos.

Do lado das organizaghes acontece uma intensa competico, em todos os nives
paa sobreviver e para crescer, ndo havendo mais limites de mercado geogréfico onde
um determinado fornecedor domina, nem limites para a expansio de seus negdcios, O
gue edta gerando organizaghes gigantes, grande nimero de fusdes e aquisicles e até
operacfes conjuntas entre empresas  concorrentes, que passam a colaborar em dguns
aspectos e concorrer em outros.

A preocupacdo das organizaghes produtoras e didribuidoras é fornecer mais
vaor ap consumidor, com produtos e servigos gue aendam aos Seus requistos, a pregos



competitivos quando auando no mercado de “commodities’, ou aceitavels quando
dentro de um nicho (Porter,1990). Para td, a necessdade congtante € de reduzir cugtos,
diminando os que ndo adicdonam vaor a0 produto, criar produtos com maor vaor para
0 mercado-avo, agregar savigos de vaor ao produto, reduzir cudos adminigreivos e
finenceros, criar padrdes de produtos, fazer promocdo e propaganda,  obter
congtantemente informagdes audizadas e precisas sobre 0 mercado de produtos e de
marcas. Tém também que cuidar da logidica para ndo fdtar a mercadoria certa no lugar
certo na hora ceta reduzindo, @ mesmo tempo, 0 volume dos esfoques, ter producéo
flexivd e de custo reduzido, prever, com preciso, a demanda e programar a producéo,
fazer compras de materias e sarvigos adequados e a baixo cugto. Além disto, precisam
ter pessoas comprometidas na empresa e consumidores fiéis, concentrar os esforgos no
negécio e terceirizar as fungdes indiretas.

Mas, e quando o que fdta ou que ndo etd bom é de responsabilidade de outra
organizacdo, por exemplo fornecedora de matérias primas, savicos  logidica,
digribuicdo, representacdo, promocdo e propaganda, e outros ? O produto € um SO paa
0 consumidor, ndo importando a de s foi 0 produtor de matéria prima que forneceu
baixa qualidade no componente, ou se o fornecedor atrasou a entrega.

Até poucos anos aras, as organizagfes se limitavam a negociar em ambiente de
confrontacdo e de lelldo a aguiScdo ou a venda, em gerd caso a can, e em seguida
controlar a execucdo do contrato, negociando as excegbes e problemas de qudidade,
arasn, custos e condicdes ndo combinados na negociacdo, dteragbes de Ultima hora e
outros. As informacies sobre 0 mercado eram resarvadas, assm como as informagdes
sobre o funcionamento e plangamento interno da organizagéo.

Quando isso ocorre, evidencia-se a sub-aimizacéo dos eos da cadea que produz
e leva 0 produto ap consumidor, onde cada o é uma organizacdo e cada organizecéo e
prepara para obter a mehor qudidade, os mehores produtos e 0 menor cugto. Porém, a
interligacdo entre as organizagbes visando otimizar o0 objetivo integrado de suprir o
mercado nép é otimizada,

Esa sub-otimizagdo resulta em cudos maores para 0 conjunto da cadeia de
suprimentos, ndo SO pda exigéncia de muitos procesos  interorganizacionas que néo
agregam vdor ao produto, quanto pelas decisdes descoordenadas, que levam a estoques



desbdanceados, custos por fdtas eros baxa qudidade e lentiddo de resposta as
dteracOes de mercado.

Embora desde os anos 50 (Hill, 2000: 2) j& houvessem trabdhos mosrando as
vantagens de uma integracdo entre organizegdes, apenas nos anos 90, com o find da
guera fria, com 0 aumento da producéo de bens de consumo, a globdizacdo do capitd e
da producdo, a evolucdo da informdica e da tdecomunicacdo, a logidica s
desenvolvendo com moddos informatizados e comunicagdo indanténea, e a ciéncia da
adminisracdo pexquisando e criando modelos de integragdo entre organizagdes, que O
relacionamento cooperdtivo entre organizaches passou a s uma redidade, embora
anda reduzida a poucos pontos e poucas aganizagoes.

Neste ambiente de integraco, um dos conceltos mas importantes € o de cadeia
de suprimentos, que é o conunto de organizagbes enwolvides na fabriceacdo e
digribuicBo de determinado bem ou servico. A adminisracdo destas cadeias € um dos
aspectos que mais tem merecido atencdo das organizacdes e da ciéncia da administracéo.

Em ged, uma cadea de suprimentos deve ser administrada como uma SO
entidade, permitindo sua operagdo com otimizagdo do todo, em vez de sub-otimizar as
administragdes das partes, conforme define Hill (2000: 1).

Se consguirem condruir  um  reacionamento  de trabdho coopedaivo e
coordenado, é possive que as organizagies parceiras possam reduzir os cugtos internos e
de inteface que nd adicdonam vdor a0 produto, evitar fdhas como fdta de
mercadorias a digposcdo do consumidor, trocar informagdes sobre o mercado,
permitindo plangamentos e decisies mais acertadas e tempedivas, e tém a oportunidede
de agpeafedcoar o produto para mehor atender o consumidor, adicionando valor aos
parceros € ao consumidor em uma reacdo de compromissos e acordos, onde todos
podem ganha em funcdo da reducZo de desperdicios e de decisdes incorretas para o
conjunto da cadeia de suprimentos.

Entre os auas Ssemas de adminidracdo integrada de caddas de suprimentos de
bens de consumo de massa, o Efficient Consumer Response (ECR), tem obtido aceitacéo
nos meos empresarias e académicos. Atudmente, quase todas as organizaghes de
vargo de médio e grande porte no Brasl es@o no processo de sua implantagdo, embora
nenhuma possa consderé o conduido.



Em resumo, o ECR € uma edratégia operaciond para a cadeia de suprimentos de
vargo de massa, configurado e administrado por uma comissfo (Joint industry project)
organizada pdo Food Marketing Ingtitute (FMI, USA), com varso inicd langada em
1993, e continuamente audizada desde entéo, onde vadidas, fornecedores,
trangportadores, representantes comercias, governo e outros operam integrados, com 0
objetivo de aender mdhor e mas rgpidamente as expectativas do consumidor destes
produtos (Ernest & Y oung, 1993).

Em gead, o ECR propde-se a dingir os resultados de reducdo dos estoques dos
fornecedores e dientes, presenca congdante dos produtos nas gondolas, reducéo de riscos
de estoques sem giro, produtos perecivels mas novos, Vissto sem digor¢do da demanda,
regularizacéo da programacdo da producdo, reducdo de cudos adminidraivos, reducéo
de erros operacionals, maor precisfo na avdiagcdo de novos produtos e das promogoes,
agilidade no aendimento das expectativas do consumidor e maor competitividede para
as organizagdes e cade as de suprimentos (Ernest & Y oung, 1993).

Entre as préticas e técnicas do ECR, a troca detronica de dados comerciais entre
as organizagbes componentes da cadeia de suprimentoss em gead  denominada
Electronic Data Interchange (EDI), € um item da maor importancia entre os fatores
restritivos e propulsores a sua gplicacdo, embora tenha Sdo utilizado desde os anos 80
para ganho de vantagens competitivas (Chatfied, 2000: 1).

A tranderéncia eetrbnica de dados (Electronic Data linterchange, ou EDI) é
uma técnica que condse em trocar automdica e detronicamente mensagens
padronizadas entre organizegdes, conforme é definido por Emest & Young (1996).
Quando utilizado para trandferir transagbes comercias, € denominado EDI comercial, e
permite autometizar, por meo de sSsemas de informagdo, as transagbes comercias da
interface tética entre as organizagdes. Interface tética € o conjunto de relacionamentos de
transagbes comercias entre fornecedor e cliente, como pedidos, notas fiscals, remessas,
confirmagdes, dteragbes, informagbes de movimentos e cadadras que néo envolvem
negociagles e decisdes, mas goenas execucdo de processos definidos e combinados
previamente entre as partes, conforme conceatua Truman (2000).

Uma definicdo mais ampla é feta por Droge (2000: 1): segundo a autora, o EDI é
“um sistema interorganizacional baseado em tecnologia da informacdo, que integra os



membros da cadeia de suprimentos, com o objetivo de facilitar o fluxo de um produto ou
servigo atraves do canal de distribuicdo”.

Ahmad (2001: 1) define o EDI como um Sgema interorganizeciond, (concaito
que € utilizado neste trabdho), e que, como sSsema, engloba os processos técnicos,
procedimentos, adminidracdo, integracdo, infra-etrutura  técnica de  informéica e
SEViQos para, operaciondmente, atingir seus objetivos.

Normdmente, edta tranderéncia € feita por meio de organizagches especidizadas
denominadas Value Added Networks (VAN's), mas audmente a trandferéncia tem sido
fata também pda Internet, havendo polémica sobre qua € a forma mas adequada e
sobre 0 conceito que, sendo usada a Internet, o termo EDI deixa de ser gplicavel. Nede
trabdho, o EDI é utilizado com o concato amplo de troca de dados eetronicamente
entre organizagbes, néo importando 0 meio peo qua os dados So trandferidos, conceito
ede que Larson (1999: 2) e Droge (2000: 1) goresentam em seus atigos e é utilizado
por ete trabaho. Neste sentido também, Whesetley (2000: 1) relata que para as grandes
organizegdes vargidas e automotivas, a Internet é gpenas um meio mehor de tranamitir
EDI.

Uma caecteridica importante da utilizacdo de EDI € que o retorno dos
investimentos et4 relacionado com a quantidade de transagbes que sfo efetuadas por
ede meo (Hill, 1999), havendo necessdade de volume razoaved de transagbes efetuadas
via EDI para que o invesimento tenha retorno. Utilizando o senso comum, conduimos
(ue este fao leva os supermercados que utilizam ECR a pressonarem os fornecedores,
principadmente os maiores, a adotar 0 uso do EDI e por sua vez, leva & necessdade dos
fornecedores de comercidizar a maior parte possivel de suas vendas por este meo, para
obterem retorno deste investimento.

Como a neor pate dos grandes supermercados eda utilizando EDI, os seus
fornecedores S0 pressionados a utiliza-lo também, em volume necessxio para obter
retorno do investimento ou a consderdlo um custo sem retorno, redringindo seu Uso
aos dientes que o exigirem. Ede fao tem levado muitas empresss a desenvolver e
implementar a utilizacéo de EDI.

Atudmente sfo muitos oS semin&ios, cursos e pdedras que abordam as
vantagens da utilizacdo de cadeas de suprimentos, do ECR e principdmente do EDI nas



organizagtes, dém de atigos e associagbes como a Asociacdo ECR Bradl, ligada a
Asociacédo Bradlera de Supermercados (ABRAS), e a EAN Brasl, que informam aos
executivos das organizagfes obre edtas edraégias e técnicas, e que os levam a
estabelecer projetos de implementacéo nesta direcéo.

Embora os resultados reais levantados empiricamente sobre a utilizagdo desta
técnica sgam polémicos (Whipple, 1999: 1, Ahmad200L: 1; Chafidd, 2000: 1-2), o
potencid de beneficios da utilizacdo de EDI é acdto pda grande maoria dos autores,
como Chatfidd (2000: 1), Truman (2000:1), Roadcap (2000: 1-2).

Conforme Siquera (1999), poucas organizagcbes fornecedoras de supermercados
brasleros etéo redmente utilizando o EDI juntamente com os outros componentes da
cadea de suprimentos Em termos de intensdade de utilizagdo, pesquisa fata em
empresas que tém profissonais de compras cettificados no Canadd, rdatou que apenas
2% das comunicagdes téicas (comercias) sfo trangmitides via EDI (Larson, 1999);
entre as organizaghes fornecedoras de supermercados no Brasl, a Stuacdo € também
pouco evoluida, pois gpenas um terco dos supamercados bresiléros o utilizam,
(Squera, 1999), e é de conhecimento gerd que 0s supermercados S0 0S propulsores
desta técnica.

A dficuldade de sua glicacio (Benjamim,1990: 35) e a sua baixa utilizagdho o
os faores que mas limitan sua gplicacd peos supermercados brasleros (Squera,
1999: 45), causas etas que também sfo vdidas para as organizagdes fornecedoras.

Além diso, das organizagdes fornecedoras de supermercados brasileiros que
utilizam EDI, poucas 0 ed@p utilizando na forma agressva, integrada a edraégias como
0 ECR, pois em gead apenas a@endem as exigéncias dos supermercaedos conforme
experiéncia do autor e de executivos consultados.

Assm, gpesy de muitas organizaches fornecedoras de bens de consumo de
messa edarem informadas, utilizando e desenvolvendo projetos de implementagdo de
EDI, e do potencid de obtencdo de resultados que encearra, poucas 0 eddo utilizando
agressvamente e obtendo resultados reais, configurando-se um problema para das e
também para os grandes vargidas que necesstam relacionamentos evoluidos para

melhorar seus resultados.



Squera (1999) sugeriu que pesquisas abordando os faiores criticos de sucesso
paa a utlizaggo do EDI podem fornecer maores subsidios para a superacdo das
dificuldades de sua utilizacdo pelas organizaches, abrindo caminho para a gplicacéo de
edratégias corporativas como o ECR, mehorando sua compeitividade no mercado e
acderando os reornos que o ECR proporciona & cadeda de suprimentos e a0
consumidor.

Entre edtes fatores et as pessoas que estdo diretamente envolvidas no EDI nas
organizacbes que o utilizam, principdmente as que exercem lideranca com base na
organizacdd € na compeénda técnica (Maximiano, 1995: 357-381). Normadmente sfo
elas que mantém os contatos com as organizagdes parceiras, sendo pessoas-chave para a
utilizacdo da técnica S8o tomadoras de decissto em rdagdo a utilizacdo e estdo
impregnadas da cultura de suas organizagbes. O seu conhecimento, acdo e lideranca sfo
um dos fatores mais importantes para a obtencdo de resultados (Maximiano, 1995; 357).
Elas agem de acordo com seus pressupodos, que S0 dados e crengas, empiricos ou
ambdlicos, reais ou inferidos, veridicos ou néo (Myers 1973, 37-53).

Citando um exemplo para exXlarecer, suponha-s2 0 caso de um operador de
forno, que trabdha em uma cabine remota; de ira aumentar a injecdo de migtura
combugtivd no forno se o termdmetro mostrar temperaura abaixo da que quer, mesmo
gue edga descdibrado e de ndo saba Nede exemplo, exigsem pedo menos trés
pressupostos. que O termOmetro mede a temperatura red, que injetar midura
combustivdl aumenta a temperatura e que a temperaura ided € a que esta sendo
desgada. O operador conhece a parte técnica, executa a acdo de operar o forno, e eda
iImerso na cultura da organizacéo, sendo pessoa-chave nedta atividade.

Fazendo um parddo no caso de EDI, a pessoa-chave, baseada nos pressupostos
técnicos e culturais, utiliza os dados que conhece ou imagina conhecer sobre o estado
das prdicas caracteridicas da utilizacdo da técnica (termdmetro), redizando agBes sobre
edas praicas (injetar mistura combugtivdl aumenta a temperatura) que ea pressupde que
iréo levar aos resultados esperados (temperatura desgjada).

Os pressupostos de corrdacéo entre causa e efeito adotados pelas pessoas nem
sempre coincidem com 0s previdos peas teorias, pois edtas normdmente identificam
relagies que se impdem pela logica, e independem das condigdes reais do ambiente onde



e gplicam. Os pressupostos das pessoas, porém, s2o influenciados pela redidade e pelos
mitos do ambiente, e também pedas informagbes digooniveis sobre eda redidade, que
nem sempre s0 veridicas. A causa dessas diferencas, portanto, esta na pessoa, imersa na
organizacdo e, quando forem comuns a0 conjunto de pesoas dentro de uma populacéo,
esta na cultura da popul acéo.

As acles também podem s feitas baseadas em pressupostos de corrdacdo com
objetivos diferentes dos que estdo em foco, que podem ser outros resultados pretendidos
pela organizacdo ou objetivos pesoas. Neste casn, £ as agles necessxias forem
diferentes, geram conflitos, e a pessoa tem que escolher entre as agbes ou agir paa
alterar 0 ambiente e conciliar os objetivos.

Além digto, nem todas as corrdaches entre causas e efeitos sfo percebidas pelas
pesoas e nem sempre eddo corretas. Neste caso, das néo ligam ou ligam erroneamente
as agbes com os resultados, e a0 fazer o mehor que podem, é possive que estgam
gerando resultados diferentes dos que querem.

Os processos das organizagbes, como as pessoas, prescrevem acles de pessoas,
mMéguinas e outros recursos para a execugdo de procedimentos visando objetivos. Como
as pessoas, podem também ter conflitos, esarem erados ou ineficientes, ou ndo prever
0s resultados.

AsIm, as pesuas, ap operaem 0S Processos ou executarem ordens de outras
pessoas, podem estar agindo contra oS oObjetivos ou contra seus pressupostos de
correlacédn, ou contra outros objetivos que tenham em mente, indusve achando que os
processos que executam s&o errados e ndo conduzem aos resultados.

Se for incluido neste cend&rio as dteragies de Objetivos, pesoas, procesos, € a
coordenacdo no tempo dedtas dteracles, fica evidente a dificuldade de obter resultados
s ndo houver uma coordenagdo correta, que conheca onde chegar e como, lidere e ga
para que o conjunto &inja os resultados pretendidos.

Ede trabdho s propde a identificar as corrdagbes, comuns a populagéo
pequisada, entre as caracteridticas operacionais de utilizacdo de EDI e os resultados

esperados com 0 seu uso, e comparélas com as corrdagies previdas pelateoria



Sho feitas, com base nas corrdagbes encontradas, sugesttes de explicagdo e de

conseqUéncias, principdmente das corrdagfes  conflitantes, gpenas  para  etimular
estudos pogteriores.

Para aingir os objetivos do trabdho, sfo formuladas as seguintes questfes, a

serem respondidas dentro do ambiente cultura da populacéo pesquisada

1-

SRS

Quais vaidves caacteizan a prdica da utilizacdo de EDI pdas
organizacOes ?

Quas vaiaves caracterizan os resultados previstos da utilizacdo de EDI
pelas organizagOes ?

Quais vaiaveis caacteridicas de utilizacdo devem edar reacionadas com
quais resultados de sua utilizacdo, segundo ateoria ?

Quais as correl agBes que o conjunto da populacdo pesquisada faz?

Quais as diferencas entre as corrdlagies previstas e as correacies existentes
na populacdo pesguisada?

Quas as sugestbes sobre as razOes dedtas diferencas, para pesquisas
podteriores?

Quais as sugestes de agbes que podem resultar destas diferencas e como
podem interferir nos resultados, para pesquisas posteriores?

Na proxima pégina é goresentado um gréfico que ilusra os conceitos envolvidos
no trabaho.



Grafo ilugtrativo dos conceitos do trabaho e de suainteracéo
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CAPITULO 2-Revisiodaliteratura

Para efetuar a revisdo foram consultadas literaturas e executivos da &ea Nede, a
postura € considerar gpenas a ldgica do processo de utilizacdo de EDI, sem consderar a
redidade das organizaches e de suas culturas, e pressupondo que sua implementacéo
edga completa, tornando possivd a comparacéo entre os dados coletados na pesquisa e
um padrdo logico. A revissio visa iniddmente a identificacdo dos resultados que podem
Sser eperados peo uso de EDI, sendo identificados em seguida os ambientes edtratégicos
em que edta técnica pode ser utilizada como ferramenta Findmente, sdo levantadas, por
meo da logica dos processos, as caracterigticas de sua operacdo. As corrdagbes 20
explicitadas conjuntamente com os resultados, ambientes e caracteridicas a que etd
relacionados.

Como foi dito anteriormente, o potencid de ganhos com a utilizacdo de EDI é
reconhecido pela grande maoria dos autores que tratam deste tema Entretanto, o que o
EDI comecid executa € agpenas a comunicacdo de mensagens padronizadas de
transagdes comercias entre os computedores das organizagbes envolvidas. Devido a
padronizacdo e a automatizacdo dos processos comercias na troca de transagtes entre as
empresas participantes desse processo, gera a consequéncia direta de reducéo de cudtos,
com a dimnegdo da necessdade do vendedor a cada transsgdo,  digitagdes,
conferéncias, aprovagbes e complementagbes manuais de dados, trabaho de office-boys
telefonemas, transportes e correios, suprimindo um conjunto de tarefas e de sarvigos e
maerias que ficam diluidos nos cugtos adminidrativos das organizagfes, e que néo
adicionam vaor ao produto.

Neda diregéo, Hill (2000: 4) diz que os resultados esperados com a utilizagéo
goenas de EDI sfo a reducdo do trabaho adminigrativo de digitacdo e a reducéo de
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eros Chatfidd (2000, 11) explana sobre a reducdo de cudos operacionas e de
fundon&ios como pate dos objetivos da Japan Airlines para implementar EDI. Truman
(2000: 15) rdata em pexquisa redizada que ha uma sgnificaiva corrdacdo negaiva
entre 0 grau de integracd do EDI aos ddemas da organizacd e o nimero de
funcon&aios adminigraivos e também, em rdacdo a taxa de eros adminigrativos,
goaentemente causada tanto pea automacdo dos procedimentos e cuidado com oS
dados, quato pedo efeito de gorendizagem que a implementacdo causa nes pesoas
envolvides: Roadcap (2000: 1) informa que a reducdo de custos adminigtrativos € um
resultado esperado pela utilizaco de EDI.

Um segundo resultado direto citedo pela literatura (Truman, 2000: 5) é a reducéo
de earos, sga por dados incorretos ou fdtantes nos documentos das transaghes
comercias, Sga por negociagies que ndo especifican todas as condigbes e que
acaretam poderiores contatos para combina-las fao que também introduz na
organizacdo um conjunto de cugtos disseminados e dificals de identificar, & vezes =
tornando parte dos processos, dém de outros custos de maor vaor, como a devolugéo
ou néo aceitacdo de mercadorias pelos clientes, em locais remotos.

O us de feramentas como o EDI pode trazer resultados, mas esta constatacéo
néo sgnifica que, gpenas com 0 .U usD, sgam obtidos os mehores. Por um lado, s néo
forem utilizados com qudidade, os resultados diretos podem ser prgudicados. Por outro
lado, a sua utilizacdo cria possibilidades de obter resultedos mais edratégicos, se forem
exploradas as potencididades de reducdo de tempo de cido de processos e de integracéo
de sgemas intra e interorganizacionals, geradas por sua utilizacéo.

Neda direcdo, Hill (2000: 4), airma que 0 uso agressivo de EDI, explorando a
evolugio de processos e 0 aumento de volume de utilizagdo, traz resultados dém dos
esperados apenas pela utilizacéo de EDI.

llustrando mehor a idéia, Larson (2000: 29) concdlue em sua pesguisa que apenas
0 u de tecnologia de informacdo (EDI) ndo tem rdacionamento direto com o tempo do
ciclo de ressuprimento, mas que o relacionamento proximo entre diente e fornecedor e a
mehor qudidade de informacéo, tém. Dependendo, porém, da forma e qudidade com
gue o EDI é empregado, as mehorias do relacionamento e da qudidade da informacéo
S50 dguns dos resultados de sua utilizagdo, o que leva a conduir que a gplicacdo do EDI
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néo melhora dirdlamente 0 que modra a pequisa de Larson, mas que a Uutilizacdo de
EDI, dependendo da forma como é feta influi nos fatores que provocam esta mehoria,
influenciando indirelamente este tempo de cidlo.

Em consegiiéncia, para obter um determinado resultado néo bagta gpenas utilizar
EDI, mas € necessxio fazé-lo por meo de um processo correlo e com a qudidade
necessaria, dentro de um ambiente estratégico que vise obté-lo.

O tempo de ressuprimento ndo € o Unico resultado que parece ser influenciado
pda forma e qudidade de utilizacdo de EDI como feramenta, conforme Truman
(2000:), que fda sobre custos adminidrativos, nivel de eros e prazo de pagamento;
Ahmad (2001), que rdaa a influtncia da utilizacdo de EDI sobre o desampenho de
entrega; Droge (2000), que pesquisa a influencia sobre estoques, lucros, retorno sobre
vendas e investimentos.

O tempo de ddo dos principas processos é reconhecido a@udmente como um
dos princpas faores competitivos (Stak, 1992), e a utilizacdo de EDI pode ser um
demento importante na sua reducdo (Chatfidd, 2000). Roadcap (2000: 1) menciona a
reducdo do tempo do cicdo de reposcdo de produtos como um dos resultados esperados
pelas organizagbes com a utilizacdo de EDI. Chatfidd (2000: 16) faz referéncia, em
estudo de casos, a dta integracdo de organizaghes via EDI, motivando seu uso de forma
edratégica Havendo baixa integraco das empresas, seu uso também sera inibido. Em
su trabdho, andisa paticulamente o resultado de vantagem competitiva baseada no
tempo, ditando como exemplo a entrega de produtos “just intime”.

A qudidade da trangmissio das mensagens, os dados corretos, a integracdo dos
sstemas e do EDI, a adaptacdo dos processos, 0 assincronismo entre as negociagies e 0s
pedidos de reposicio, andises de crédito e liberaghes para expedicdo, a automatizacdo
das conferéncias, a politica de programecdo da producio e de estoques voltada ao
aendmento imediato, a automecdo comeca dos vagidas podem resultar na
acderacd0 do processo de ressuprimento de produtos, desde que a necessdade da
reposcio sga detectada e trangmitida imediatamente pelo vargista, e 0 processamento e
expedicdto sgam processados imedigtamente pelo fornecedor. Os efetos de produtos
mais novos nas gondolas, risco de obsolescéncia menor, reecéo rdpida a mudangas de
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mercado, podem ser obtidos com a redugdo dos ccdos dos  procesos
interorganizacionas.

Uma das consegiéncias desta reducéo de ciclo € a diminuicdo de estoques no
fornecedor, mas gpenas = a propor¢do de vendas via EDI do produto for dta, = a
programecéo da producdo utilizar informegbes sobre as vendas ap consumidor, cedidas
peos vagidas, para mdhorar sua previsio de vendas, e £ 0 consumo do produto for
estével.

Os fornecedores, embora ndo sgam responsdvels por todo o cicdo de reposicdo
aé a gbndola do vargista, necesstam conhecer € medir 0 tempo de reposicéo e negociar
com 0s vargidas e os trangportadores para reduzi-lo a0 minimo compativel com o giro e
com os cudos de logidica de didribuico fidca, que tém uma influéncia dupla do EDI.
Por um lado, a integracdo dos sstemas e processos do fornecedor pode ser feita com os
trangportadores, também utilizando EDI, informando notes fiscas com cargas e destinos,
dados para os procedimentos adminigraivos, hor&ios de retirada, codigo de unidades
de trangporte, permitindo a0 trangportador otimizar, com seus Sgemas logidicos a
coleta e o roteiro das cargas e 0s procedimentos internos, reduzindo seu custo.

Além diso, a utilizagdo de EDI tende a aumentar a fregliéncia de entregas, 0 que,
em principio, aumenta 0 seu cuso. Cabe ap fornecedor mehorar seus processos
logidticos, gperfeicoando a fregiéncia de entrega, para obter reducdo dos cudos de
distribuicgo.

Dependendo do contexto em que estd sendo utilizado, o EDI pode aumentar o
volume de vendas, quer pda reducdo do cicdo de reposicio, que permite reecdo mas
rpida as variaghes de mercado, quer por sua utilizacdo dentro de um Sstema estratégico
como o ECR, por reduzir as fdtas de produtos nas gdndolas e permitir produtos mas
recentes ao consumidor.

O aimeto de giro dos estoques do vargida, que € influenciado pela utilizacdo
de EDI, permite ap fornecedor argumentar que o0 cido de caixa das mercadorias
compradas s reduziu, e negociar a diminuicdo do prazo de pagamento das compras do
vargisa

Por sua vez, a implementacdo dos Sgemas interorganizecionais facilita o
aumento das relagbes de confianga, trabaho conjunto e troca de informagbes sensivels
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entre 0S componentes da cadea de suprimentos, tornando possivel a administracéo
otimizada da cadeia, resultando em aumento de compditividade, reducdo de cudos e
aumento do vaor dos produtos oferecidos ao consumidor.
Entre as mensagens EDI, a que informa o fornecedor sobre as vendas ao
consumidor de seus produtos, podendo ser diaia e em cada lgja do vagida, goroxima o
fornecedor do consumidor, permitindo visfo mas rdpida das dteragbes do mercado e
previsdes de venda mas gpuradas, por serem dados de uma populacdo didribuida e sem
edoques intermedi&ios. Se devidamente utilizada, proporciona o resultado de previsdes
de venda mas precisss (Senge, 1990: 37-59), refleindo em mehor programecéo de
producéo, estoques mehor daborados e didribuidos, e reducdo das fdtas de entrega de
mercadoria no prazo combinado, influindo na reducdo das fdhas na gbndola do vargida
€ no aumento de vendas.
Chefield, (2000) engna que a parceria € um dos aspectos que mas influem nos
resultados da utilizacdo do EDI, principdmente os edratégicos levando a um dima no
qua as negociagbes de venda, de promogdes, de mdhoria da imagem da marca, projeto
e lancamento de produtos, tém maior possibilidade de serem bem sucedidas.
Porém, os resultados da sua utilizacBo podem variar de acordo com 0 ambiente
em gue esta sendo aplicado como ferramenta.
Condue-se a patir dos levantamentos feitos, que os resultados que a utilizacdo
de EDI pode trazer s2o:
- Reducio da quantidede de trabdho adminigrativo por transagdo comercid,
conforme Hill (2000: 4), Chafidd (2000: 11), Truman (2000: 5) e Roadcgp
(2000: ).

- Reducdo do cudo de eros e devolugdes, conforme Hill (2000: 4) e Truman
(2000: 5).

- Reducdo do tempo de cido dos processos comercias, conforme Trumen
(2000), Chetfield (2000) e Roadcap (2000).

- Reducdo dos cudos de logidica de didribuicdo fisca, conforme Ahmed
(2001).

- Aumento da quantidade de vendas, conforme Droge (2000).

- Reducdo do prazo de pagamento do vargista, conforme Truman (2000).
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- Reducdo da quantidede de fdtas e arasos de entrega de mercadorias,
conforme Ahmad (2001) e Chetfield (2000).

- Aumento da precisio de previsdo de vendas, conforme Senge (1990).

- Aumento da proporgdo das negociagbes que sGo bem sucedidas, conforme
Chaified (2000).

Hill (2000: 3) rdaa que ha dois tipos de abordagem da utilizagdo de EDI peas
organizages. a agressva, que consdentemente trabaha na direcdo dos objetivos
edratégicos da cadeia de suprimentos, procurando dingir massa critica de parceros,
medindo resultados, reprojetando Seus processos, € que em gerd  consegue  obter
melhorias nos resultados, e a passva, que Néo promove nem se opde a0 uso do EDI, ndo
tendo visio de vantagens com a sua gplicacdo, a ndo ser a de atender as exigéncias dos
clientes ab menor cugto possive, e que em gera néo produz outros resultados,

Trumen (2000: 2) explica que, enquanto muitas organizagdes implementam EDI
paa obter vantagens compeitivas, outras, principdmente pegquenas, o0 implementam
unicamente por impoScdo e SeUS parceiros comercias, goenas para consarvé-los, sm
objetivos de ganho.

Assm, diz o autor, ¢ a abordagem da organizecdo for passva, Sio perdidas as
oportunidades de maior agregacéo de vador ap consumidor e de reducdo aiva de erros e
de custos.

O tipo agressivo, citado pdo autor, anda pode ser subdividido entre os que o
utilizan internamente & organizegdes, com a intencdo de obter retorno de seus
investimentos em EDI, e querem dcancar resultados com 0 Seu uso, como reduzir
custos administrativos, de recebimento e de logidica, perdas com eros, tempos nos
cclos de procesos internos, obter informagbes sobre vendas a0 consumidor para
gorimorar a programacdo da producdo, e 0s que também objetivam otimizar a cadea
produtiva como um todo, utilizando Sstemas integrados e interorganizacionals como O
ECR, e mdhorando o rdacionamento com o0s outros integrantes da cadeia Dedas
consderagbes conclue-se que sfo trés os ambientes onde o EDI pode ser utilizado. Eles
foram nomeados reativo, pré-ativo eintegrado, respectivamente.
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Os reaultados obtidos com a utilizagdo de EDI dependem da maneira como é
executado, 0 que traduz em redidade o conjunto de vaores, intengdes e a capacidade de
rediza-los. Td utilizacdo pode s explidtada aravés das caracteridicas operacionas,
gue identificam as dividades e ditudes da organizacdo que edéo envolvides na sua
redlizacéo.

A base do EDI é o transporte das mensagens entre os computadores das empresas
parcaras. Quem faz ege trabdho sSo normadmente prestadores de sarvigos, chamados
Value Added Networks (VAN’'s), que devem manter caixas podas seguras, fornecer
softwares que fazem a comunicacdo com 0 savidor de caxes podas aos usUAios,
conferir a senha dos usu&ios, tetar e garantir a integridade @s mensagens, e “encriptar”
as mensagens em aguns casos.

Atudmente a Internet também pode portar as mensagens EDIFACT ou de outro
padréo, 0 que ndp dtera o conceto do EDI, como concordam véaios autores (Droge,
2001; Hill, 2000).

Erng & Young (1996), em sua compilagdo sobre EDI e ECR, fornece as
caacteridicas técnicas da utilizacdo de EDI. A primera € sobre o trangporte das
mensagens entre os computadores dos parceiros. Duas caacteridicas identificam  a
Laqudidade:

A primera € o estabdecimento da conex& entre 0 computador do fornecedor e o
da VAN. Se a conexéo puder sampre s efetuada automaticamente entre os dois, 0
processo de transmissio e recepcdo pode Ser automdizado, com seguranca e dta
fregiéncia, mesmo em hor&ios em que ndo hga gperador, e nos quas 0s cudos de
comunicacdo sgam menores. Caso contr&io, a conexdo envolve dividade de operador,
conferéncias e processos  corretivos, aumentando 0 tempo paa a  transmisso,
envolvendo trabdho e cudo, e maores riscos de ndo haver envio e recepcdo de
mensagens, criando atrasos e erros NoS Processos.

A sgunda é a trangmissio das mensagens com integridede. Se todas as
mensagens forem recebidas pdo dedtinat&io imediatamente gpds 0 envio e exaamente
como foram enviadas, 0 processo pode ser automdizado, caso contr&io, exidirdo os

mesmos problemas de traba ho, custo, tempo e riscos de erros.
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Um outro tipo de caracteridtica a ser abordado é a parte técnica da informacao,
interna a organizacd. Seus Sdemas e procesos internos devem  ser adgptados
(Truman,2000), paa que a sua Uutilizacdo integre eetronicamente os procesos das
empresas parceiras com precisio, rgpidez e seguranca. O primero ponto dessa adaptacéo
€ a formaacdo das mensagens recebidas e trangmitidas. As informagbes possuem
formato padréo para que o0 Ssema de cada parceria néo tenha que ser desenvolvida
Sseparadamente, com  posshilidades seménticas  diferentes, como  tipos de  mensagens,
codigos de operacéo, e outros detdhes que iriam criar uma diversdade muito grande de
programas, dteragbes freglientes e operagbes complexas, devando 0 custo a nives
muito maiores gue a padronizacdo das mensagens.

As menssgens EDI S0 padronizadas por comissso da ONU, chamadas
EDIFACT-EANCOM e adgptadas em cada pais (vide menuas EDIFACT da EAN
Brasl). Nos Edados Unidos, € utilizado também o padrdo X12, e exigem também
padroes sgtorias, como 0 da indidria automobiligtica e o da indidria de livros Séo
também padronizados cddigos de produtos e de locais, para que 0 codigo de um produto
ou deum locd sga tnico em todo 0 mundo.

Outro ponto a ser condderado € que as mensagens devem ser recebidas,
tranderidas e tratadas automaticamente peos Ssemas da organizacdo, sem digitacdo e
imediatamente, e que os dados recebidos e trangmitidos devem ser repaitados, pois oS
gstemas das organizagOes interligadas os utilizam.

A fdta deda integracdo, principdmente quando envolve digitacdo, introduz erros
e diminui a veocidade dos processos, sendo eda uma das principais necessdades de
integracéo dos Sstemas das organizagches parceras, para que sga promovida a reducéo
do tempo, do trabaho, dos custos e dos erros do processo.

E um dos invesimentos que, ssgundo Chafidd (2000: 15), as organizagdes
devem fazer para, com a sua utilizagdo, obter resultados estratégicos.

Truman (2000: 1) também conddera a integracd do EDI aos dstemas
automaticos da organizacd um fator essencid para obter as vantagens de desempenho
esperadas. Ele conddera a integracdo como a mudanca da coordenacdo humana para
mecanica, por meo da trandformacdo de regras de decisfo, procedimentos maenuais e
politices em programes de computedor. Para ser possivel executar ese conjunto de
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transagbes, 0 emissor precisa ter os codigos de produtos, enderegos, e outros dados
rdaivos a 9 e ao parcero. Necessta também ter os pregos, as condigdes de pagamento,
os prazos e forma de entrega, e as outras condigbes comerciais que foram negociadas
com a outra empresa.

Uma parte desses dados € tranamitida na mensagem, € 0 emissor precisa manté
los completos, exatos e audizados em seu Sstema, como 0s recebeu, para utiliza-los
corretamente, pois 0 emissor também os tem e ira conferi-los nos documentos e
mensagens referentes a mensagem que enviou.

Alguns dados ndb S0 trangmitidos na mensagem, sendo  combinados
previamente entre os parceiros EDI, e estes precisam manté-los em seu banco de dados e
ter processos de audizacdh em seus ddemas paa audizd-los quando novas
negociacdes os dterarem.

A exigéncia, precisio e audidade dos codigos e dos dados € caracteridtica de
utilizacgo de EDI, assm como a qudidade dos dados recebidos do parceiro comercid.

Paa que todos estes dados estgjam coerentemente atudizados, € necessxio
exidir um prazo para entrarem em operagdo, com data a partir da qua passam a ter
vdidade, para que os diversos envolvidos tomem conhecimento, para 0s Sstemas serem
atualizados e para que as transagdes que edo em andamento com os dados anteriores s
completem ou sgam dteradas. Ede € um dos requistos técnica e culturdmente dificas
de serem gilicados e induidos nos processos por um lado porque introduzem
complexidade nos Sgemas e processos, por outro porqué reduzem a velocidade das
dteracles e a agilidade da sua introdugdo. As consequéncias S0 a jrda de agilidade, s
houver prazo, ou 0 cudo de agitacdo improdutiva, acertos, conferéncias, eros,
retrabahos, quando ndo houver. A olucdo é a evolugdo dos Sstemas, procesos e
comunicagbes para efdtuarem audizacdo rdpida das dteragbes, mantendo a agilidede
sem criar custos adminidrativos e de erros.

Um dos aspectos em que o EDI goarentemente pode influir € no tempo de
aendimento dos processos comercids, sendo um resultado importante citado por Ahmed
(2001 3) e Chatfidd (2000: 2). O tempo que é digpensado a0 aendimento do pedido do
parcero € o principd do que pode ser detado pela utilizagdo de EDI, sendo também
uma outra caracteristica

19



Outro aspecto importante nos tempos de execucdo dos processos € a sua
varigbilidede, que influi muito nes decisdes sobre os resultados e 0s processos a serem
utilizados. Assm, se o tempo para entregar um pedido for em média um dia, mas houver
vaiacdo dgnificativa nede tempo, ou no tempo médio de estoque para ser pedida a
reposicao do produto, havera faha nas gbndolas do vargista

Um dos principas fatos que aumentam esta vaidbilidede é a fdta ou imprecisio
nos dados ou problemas com a transmissfo, 0 que gera a necessdade de conteto entre as
organizaghes para solucionar 0 problema |0 quebra a fluidez do processo, provocando
um draso na execucdo do mesmo paa aender a transacdo comercid contida na
mensagem. A rapidez de sua solugdo reduz a variabilidade do tempo de aendimento dos
processos. Portanto, o tempo de solugdo de problemas para a redtivacdo do processo é
mais uma caracterigtica de utilizacdo de EDI.

Os problemas que acontecerem devem s tratados pea organizacdo de forma a
ndo <se repetirem, conforme Crosby (1991 137-150) propde em seu programa de
melhoria de qualidade.

Outro aspecto que necessta s cuidado é o0 dos processos internos de
aendimento as transagdes que, para gproveitar 0 potencid de reducdo de tempo com a
utilizacdo de EDI, devem ser adaptados de modo a terem um fluxo previsive e rgpido;
asm, em um pedido, por exemplo, ndo deve haver interrupcdo do aendimento por fdta
de crédito, ou de mercadorias, 0 processo deve prever andises de crédito assincronas
com os pedidos, prioridede no aendimento de pedidos EDI, e quaquer problema que
interompa 0 fluxo do daendimento do pedido deve s traado e reolvido
imediatamente.

Nede sentido, Chetfidd (2000: 3 e 5) diz que a organizacdo freglentemente tem
gue dterar seus processos internos e Sstemas para obter resultados edtratégicos com a
utilizagdo de EDI. Confirmando eda necessdade, Chafidd (2000: 15) cta o
invetimento na reengenharia dos processos como um dos tipos de invesimento que a
organizacéo deve fazer para evoluir a parceria EDI, e Hill (2000: 3) diz que, “tanto o
EDI quanto a administracdo da cadeia de suprimentos melhoram o desempenho, mas a

maior melhoria vira com 0 uso combinado de EDI e da integracdo da cadela de
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suprimentos” e que “sem reengenharia, 0 processo de transferir informagdes entre
organizagBes com um nNovo processo automatico sera basicamente 0 mesmo’”.

Dentro do contexto de reengenharia dos processos e Sdemes eta a
automatizacdo dos processos de conferéncia e gorovacdo de transagbes por meio de
adaptaches nos dgemas da organizacdo. Ese ssema deve subdituir a conferéncia
manud das condigbes do pedido, que normdmente é fata pda administracio de vendas
ou pedos vendedores, para evitar eros e omissdes, reduzir o tempo de conferéncia e a
variabilidade deste tempo, diminuindo o trabaho manud de funcionaios

Edas conferéncias manuais, que muitas vezes sdo parcias e fahas porque as
condigdes negociadas nem sempre sfo completamente destritas nos  pedidos,  podem
gaa aros, lentiddo e vaiabilidade no processo. Por issn, 0s Sdemas e os dados
necessitam conter e testar as regras e os dados das condigdes especificas negociadas com
as organizagfes parceras paa cada edabdecimento de vargo, usando, por exemplo,
regras de expedicéo e entrega para as lgjas do vargiga parcero, com definicdo de qud a
transportadora, 0 prazo e o locd de entrega, s sa feita na loja ou na centrd de
digribuicdo do vagida, quas 0s descontos ou acréimos para cada caso, e outros
detdhes que pemitan que a transacdo comercid objelo da menssgem EDI sga
automaticamente conferida e executada

Dessa forma, todas as negociagbes que definem ou dteram as condigbes de
relacionamento entre os parceiros EDI devemn ser fetas anteriormente a sua utilizacdo
nas mensagens. Na negociacdo, € necessario ser dado um prazo para que cada empresa
parceira possa se preparar, adaptando 0s procesos, dados e Sstemas para atender as
transagOes conforme estabelecido previamente.

Para que ndo hga dlvidas, interpretagbes diferentes e omissdes, as transagies
comercias podem s firmadas em um contrato, 0 qua deverd conter todas as condigbes
necessias paa que as negociacles sgam efetivadas. Além disso, a padronizaco do
contrado ou, no minimo, um check-lis que contenha todas as Stuagbes previtas que
devam ser definidas na negociacéo é recomendével, para evitar lacunas.

Ege conjunto de condigbes negociadas necessta ser encaminhado a todas as
aess envolvidas das organizagdes parceras, a fim de que as mesmas s coloquem em
condicdes de olicitar ou executar as transagbes na forma previamente estabeecida
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Sendo assm, todas as condighes das transagOes comercials entre os parceiros devem ser
negociadas preliminarmente, digpondo um prazo paa as adaptagbes nas organizegdes
parceiras. A praica destes cuidados de coordenacdo, tanto para a organizacdo quanto
para 0 parceiro, 2o caracterigticas de utilizacdo de EDI.

O edilo de rdacionamento comercid por negociagdo prévia € adequado quando
0s produtos ou servigos comercidizados ndo sfo especificos de cada negociacdo, o que
em gad s golica aps produtos de consumo de massa, objetos de suprimento aos
vagigas (Whipple, 1999). Sob esse agpecto, as negociagbes entre 0s parceiros que
utilizam EDI devem resultar em regras que sfo vdidas por um periodo ou em condigdes
definidas, e ndo especificas para as transagbes condderades individudmente, o que
provocaia aumento do cuso e do tempo paa dendimento a negociacdo, dém de
encarecer a adaptacéo dos s stemas nos casos isolados.

Normdmente, a dificuldade de cumprir ede requisto € grande, pois dentro da
cultura de relacionamento competitivo entre as organizegbes, 0 costume é o vendedor e
0 comprador negocialem os pedidos conforme regras geras que a direcdo das
organizagdes define de forma unilaterd.

Além digo, quando o pedido € preenchido manudmente nem sempre edta
conforme as negociagies efetuadas, tendo os fornecedores que se adaptar a cada pedido
de forma ad-hoc, gerando conferéncias, contatos, renegociagbes aé o seu aendimento
ser completado.

A adminidgracdo da aividade de EDI, tanto operaciond quanto dos projetos de
evolugdp, € 0 proximo assunto a ser abordado. A primera caracterigica neste asunto € a
de que a organizacdo deve reconhecer que a evolucdo do EDI é um dos seus processos
continuos, e N um projeto isolado que, uma vez implementado, habilita a empresa a
executélo. Reconhecendo este fato, a organizacdo pessa a adminisrar edta atividade da
mesma forma que todss as Suas outras, cada uma conforme o0 seu edilo de
adminigtracdo. Porém, independentemente da forma que a empresa administra esta
atividede, a sua organizagdo, plangamento, direcdo e controle S0 necessiios
(Maximiano, 1995. 60-77) e sfo condderados neste trabaho caracteridticas de utilizacdo
de EDI. Inicidmente, a organizecdo dedta dividade leva a necessdade de exigir uma
coaodenacédo, feta por uma pessoa ou por uma equipe mutidisciplina. Como o EDI
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envolve a cultura organizaciond e o relacionamento entre organizagdes, a dta direcéo
deve liderar a aividede, definindo, orientando e cobrando o aendimento dos seus
objetivos.

Guyette (2000: 1) menciona que o faor chave de sucesso na implementacéo de
EDI e de todo um projeto de ssdema integrado SAP, que resultou em um aumento de
40% nos lucros da organizacdo por de dtada, foi 0 gpoio da dta adminisracéo, que fez
os funcionarios saberem que estava gpoiando totamente o projeto.

Outro ponto importante na adminidracdo da dividade é que devem exidir
objetivos claos paa a dividade, com resultados definidos e medidos (Maximiano,
1995; 72-73).

O EDI evoui na organizecdo por meo de projetos, que devem s plangados em
termos de resultados a serem aingidos, prazos, pessoas € recursos a serem  utilizados,
endo 0 su  deservolvimento e implementacdo  controlados pela  coordenacéo
(Maximiano, 1995: 73).

O conhecimento e 0 continuo gorendizado dos envolvidos em cada aividade da
utilizacdo de EDI, sobre a técnica e sobre o ambiente em que etd sendo gplicada, é
necessio para 0 seu correto desempenho e € outra caracterigtica operaciona (- Senge,
1990).

O orcamento operaciond da organizac necessta conter 0s gastos plangados
paa a evolugdo do EDI, provendo 0S recursos necessaios para a execucdo dos projetos,
sem o que a aividade fica tolhida em seu desenvolvimento.

O rdacionamento entre oS parceiros € outro aspecto importate na utilizagdo
efetiva do EDI, pois é pate inerente a0 processo. Uzzi (1996) rdaa trés caracteridticas
de uma parceria a troca de informagbes sensivels, o trabadho conjunto na solucéo de
problemas e nas evolugdes e a confianga entre s parceros.

Chatfield, (2000) menciona que a parceria é fata por trés tipos de rdacionamento
entre as organizagdes. a parte técnica, que inclui o EDI, as agBes econdmicas conjuntas e
0s relacionamentos socials entre as pessoas de &ess correspondentes das organizages.
O rdacionamento técnico ja eda induido nas caracteridticas técnicas identificadas,

assim como as agfes econdmicas também estdo inseridas nas negociagbes e solugéo de
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problemas, o0 rdacionamento socid € portaito outra caacteridica a ser avdiada na
pesquisa.
Confirmando a importéncia do rdacionamento, Whipple (1999), em seu trabdho
sobre politicas de compra no ambiente ECR, defende a adocdo da politica de integracéo
pacid entre fornecedor e vargita, dém de edudos sobre o quanto os produtos
necesstam de invesimentos e informaces especificas para que a cadea de suprimentos
tenha eficacia e dficiéncia, e qud a importéncia da integraco dessas informages.
Segundo seu raciocinio, no caso dos produtos de consumo de messa, que caracterizam o
usode EDI entre fornecedores e supermercados, esta integracdo € necessaria.
Outra caracteridica citada por Hill (2000: 3), é que o volume de vendas feto via
EDI influ diretamente nos resultados que dependem de escada como previsso de
vendas, giro de estoques, custos adminigtrativos e logigticos.
O EDI tem curva de gorendizado lenta, e o tempo decorrido desde sua
implementacdo parece influir nos resultados, sendo, portanto, mais uma caracterigtica de
utilizacdo dessatécnica
S0 muites as caacteridicas operacionas levantadas, modrando que eta
técnica, gparentemente smples, pode influenciar muitas @ess das organizagbes
utilizada em todo o seu potencid. Uma liga ddas pode resumir e fadlitar a sua
visudizacZo:
- Qudidade da conexédo com a VAN ou provedor Internet, conforme Emng &
Y oung (1996).

- Proporcdo de mensagens transmitides sem fdtas, integras e com rgpidez,
conforme Erngt & Y oung (1996).

- Proporcdo de padronizacdo dos codigos e das mensagens, conforme
EDIFACT- EAN Bras| e Erngt & Young (1996).

- Qudidade de integracdo das mensagens com 0s dstemas internos conforme
Truman (2000), Chetfidd (2000).

- Peafeicdo dos dados nas mensagens recebidas conforme Erngt & Young
(1996).

- Pafecdo dos dados nas mensagens enviadas, conforme Ermngt & Young
(1996).
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Proporcdo das dteragbes com prazo para entrarem em vigor, conforme Erngt
& Young (199).

Tempo do cicdo de atendimento das transagbes comercials, conforme Ahmed
(2001), Chetfield (2000).

Tempo de solucio de problemas na execucdo de transagbes comerdas,
conforme Erngt & Y oung (1996).

Proporggdo de problemas que sio olucionados definitivamente,  conforme
Crosby (1991).

Qudidade da persondizacgo dos Sstemas, conforme Chatfield(2000)

Coordenacd com 0 pacero paa s fdta negocdiacdo prévia de qualquer
dteracéo nas regras combinadas anteriormente, conforme Erngt & Young
(1996) e Whipple (1999).

Coordenacéo interna & organizacdo para por em praica as negociagdes
combinadas, conforme Chetfied (2000).

Proporco da aceitacdo que a utilizacdo de EDI tem evolugdo continua e
permanente, conforme Erngt & 'Y oung (1996)

Proporcdo das negociagbes que definem regras, e nd O caso, conforme
Whipple (1999)

Qudidade da coordenagdo da dividade de utilizagdo de EDI, conforme
Maximiano (1995)

Qudidade da lideraca da aividade, conforme Maximiano (1995) e Guyette
(2000)

Proporcdo de exigéncia de decisies, objetivos e controles, conforme
Maximiano (1995)

Proporcdo da exiténcia de adminigracdo de projetos, conforme Maximiano
(1995).

Proporcdo da exigéncia do conhecimento necessxio entre as  pessoas
envolvidas, conforme Senge (1990).

Proporcéo da exigéncia de orcamento suficiente para a operacdo e evolugéo
dadividade, conforme Maximiano (1995).

25



Qudidade do rdacionamento pessod com o pacero, conforme Chetfidd
(2000), Uzzi (1996) e Whipple (1999).

Proporcéo das vendas totai's que 2o efetuadas via EDI, conforme Hill (2000).
Tempo desde aimplementacéo de EDI, conforme Erngt & 'Y oung (1996).
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CAPITULO 3 —Plangamento e execucdo da pesquisa e anélise dos
dados levantados

Para aingir o objetivo deste trabdho foi necessaio efetuar pesquisa junto aos
fornecedores de  supamercados que utilizanm EDI comecid. O rdao do su
plangamento e execucdo, e da andise dos dados obtidos, € gpresentado em seguida.

Dentro do conceito amplo de méodo, a idéa gad da pesquisa é fazer uma
goroximacdo da redidade utilizando dados do contexto especifico estabelecido, que €
vdida gpenas dentro dde, mas que pode ser complementada por outras pesquisss, que
acabem levando a formulagbes mais geras em rdacdo a0 assunto (Marconi, 2000: 90).
Eda dbordegem tem as caacteridicas do méodo indutivo que, conforme Marconi
(2000: 90), caminha para plancs cada vez mas abrangentes, podendo chegar aé as les e
asteorias.

O tema do trabdho dificiimente podera ser generdizado a ese ponto, mes a
utilizaco de EDI comercid edd inserida na &ea de gestdo interorganizeciond de
processos, uma extensa area da administracdo na qud a troca detrénica de dados é de
muita importdncia e, neste ambito, o trabadho pode contribuir de forma mais ampla para
0 U desenvolvimento.

A pexquisa poderia ser feita de véias formas, vaendo-se do estudo de casos,
entrevigas em profundidade, observacdo participante, ou outros, mas optou-se por uma
pequisa empiricoanditica e corrdaciond, que permite por meo de méodos
edaigdicos de andise multivariada, obter rdagbes causas que dificilmente outros
méodos evidenciaiam (Marting 2000: 26 a 29). Com ede tipo de pexuisa, o
idertificadas as corrdlagbes que as organizacOes fazem, entre as caracteridicas de
utilizacdo de EDI e os resultados esperados, e que podem ou ndo s confirmadas pela
literatura e pela utilizago do senso comum.
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O demento da populacio peuisada € a avdiacdo, feta por pate de uma
pessoa-chave da organizacdo fornecedora, das vaidvels do reacionamento entre a sua
organizacd0 e um vasdida via EDI comerdd. Ede demento foi assm definido por
representar a unidade de aplicacd de EDI, cujas caacteridicas de utilizacdbo e
resultados néo dependem gpenas do fornecedor pesquisado, mas do particular conjunto
de organizacOes, fornecedora e vargidta, que estéo se rdacionando via EDI.

Uma contextudizecdo importante € a da populagido pesquisada (Martins, 2000:
34-35). Neste trabdho, €la é o conjunto dos rdacionamentos EDI entre organizacOes
fornecedoras de supermercados e vargidas, 0 que limita a pesquisa a organizagOes
produtoras de bens de consumo de messa Além diso, redringe-se as organizagOes
fornecedoras de supermercados locdizadas na cidade de Séo Paulo e arredores, restricdo
esta devida a necessidade de efetuar a pesquisa com rgpidez e baixo custo.

Neste trabaho, procurase abranger amplamente o conjunto de caracterigticas de
utilizacBo de EDI e dos resultados que podem ser obtidos com sua utilizagéo, paa
identificar as possivels corrdacfes que sdo o objetivo do trabadho. Para identificalas ha
necessdade de obter avaiaghes, de pessoas envolvidas na execucdo desta técnica, sobre
os fatos, fenbmenos, comportamentos e atividades reas que representem estes conceitos
e que possan ser medidas, andisadas e que permitan edatigicamente encontrar as
corrdaghes procuradas. Os portadores dedtas avdiagbes sf0 denominados variavels
(Marconi, 2000: cgp 5. Em um ambiente em que hd fendbmenos que o causss de
outros, 0s primeiros S0 representados por variaveis denominades independentes, e os
Segundos por variaves dependentes.

A reviso bibliogrdfica levantou um conjunto de 25 vaiaves independentes, que
identificam as caracteridticas objetivas da utilizacdo de EDI, e mas uma que representa
0s trés tipos de ambientes em que o EDI é utilizado como ferramenta. Levantou também
um conjunto de 9 vaidves dependentes dorangendo os tipos de resultados que as
organizag0es e 0s executivos consultados véem com relacdo a sua utilizaggo.

Outras vaidvels ambientas, como tipo e porte de organizacdo, edado gerd da
economia, tipo de mercado de cada organizacdo, edtagio de evolucdo tecnoldgica, tipo
de produto e seu giro de edoque, poderiam s utilizades como vaidvels ambientas,
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mas 0 tamanho da amodra possivd de ser pesquisada neste trabdho ndo o permitiu, de
modo gue ter eda Unicavariave ambiental € uma limitag@o do trabaho.

Para que a amostra sgja probebilistica, todos os dementos da populacdo devem
ter a mesma probabilidade de fazer pate dda Dessa forma, haveria necessdade de
Sortear, entre os relacionamentos possivels, 0s que comporiam a amodra Paa iso, as
pessoaschave dos fornecedores deveiam edtar a digposicio para responder o0
question&io e haveria necessdade de conhecer quas relacionamentos exidiam, ou fazer
um levantamento prévio para identificar todos des Em vida da dificuldade de obter
todos os rel acionamentos exi stentes, optou-se por umaamodraintenciond.

Ega amodra foi obtida a patir de uma lista dos fornecedores que sfo parcaros
EDI de uma grande organizacdo vagista com indicacdp das pessoas com quem e
rdeciona A maioria destes fornecedores tém também reacionamento EDI com os
outros vadidas que utilizan essa técnica, conforme comprovado pelas proprias
repodas aos quedtion&ios e pdas entrevitas, de modo que este conjunto contém
grande parte da popul acéo de fornecedores de supermercados que utilizam EDI.

Veificaase também que o pefil detes fornecedores ndo tem nenhuma
eypecificidade que introduza dteragbes ou desvios na amostra, como porte da
organizacd (0 vargida a patir do qud foi obtida a liga tem 0s mesmos tipos de
produtos e 0S mesnos rdacionamentos que 0S outros vargisas, ndo  goresentando
nenhum diferencid neste sentido em rdacdo a estes). O outro ponto € a escolha dos
relacionamentos a serem dementos da amodra, pdos fornecedores. Solicitou-se, para
td, que escolhessem vaios relacionamentos, dguns bons outros medios e outros ruins,
paraavdiar.

O tamanhho minimo de amostra para s possivel gpurar 0s parametros das
digtribuicbes de freqiéncia des vaiaveis foi cdculado, conforme Martins (2000; pg 35
3B), em 36 dementos, a0 nivd de confianca de 95,5%, desviopadréo previso de 30% e
ero amodrd de 10%. Foi entdo assumido O requiSto da amodra pesquisada possuir
pelo menos este nimero de dementos.

A pexuisa fo fata usando questiondios de autoresposta com  solicitacéo
prévia, por telefone, a0 executivo de cada organizecdo indicado pdo vargida, que em
gerd € auante na aea de informédica, logisica ou vendas das organizaghes pesquisadas,
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paa responder os question&ios. Estas S0 pessoaschave da pexquisa, portadoras da
cultura e influentes na execucdo da utilizacdo de EDI.

Ao executivo contatado fol  Solidtado responder a0 questionaio,  pedindo
informagdes sobre as questdes que ndo soubesse responder, referentes a outras &ees de
Sua organizacao.

Quando aceita peda organizacdo pesquisada, foi feita entrevida edtruturada, para
responder em conjunto 0 quedtion&io, ocasd em que foi avdiada quditdivamente a
configbilidade desrespostas. Sendo  preferéncia do  executivo, 0 quedionaio  seria
ewviado e reypondido via emal, e opcéo foi excolhida pea maoria dos
pesguisados.

Tdefonemas poderiores foram feitos para solicitar a respodta e dirimir dlvidas
tanto do pesquisador quanto do pesquisado. Para incentivar a resposta e recompensar o
trabaho dos pesquisados, fa prometido 0 envio dos resultados da pesquisa, logo apés a
defesa da dissertacao.

No formuld&io da pesquisa, que esa no anexo 1, as questdes foram organizadas
em quatro blocos O primero identifica a organizecdo fornecedora, a organizacéo
vagiga e o executivo que responde o questionaio, com cargo, telefone e e-meil para
contatos. O segundo contém as caracteridicas de utilizagdo de EDI, com uma ou mas
questdes por caracterigica Ao definir a forma de mensuragdo destas variavels, foram
identificados trés tipos O primero, de medidas numéricas diretas, (como, por exemplo,
0 nimero de mexs dede a implantacdo da EDI); o segundo, mensurando proporgoes,
com vdores em porcentagens (como a porcentagem de mensagens recebidas com
problemas); o tercero, de notas que medem conceitos subjetivos do respondente em uma
escda numéica de 0 (discordando totamente) a 10 (concordando totamente), sobre o
grau de sua aceitacdo de uma afirmativa que descreve o desempenho da variave.

O tercaro bloco goresenta uma questéo por varidve de resultado, em todos os
cas medida por meo de vaiagdo porcentud entre 0 edtado aud e o anterior a
implantacdo de EDI.

No quarto bloco, o contexto estratégico onde é utilizado o EDI é levantado por 8
questdes com respodtas binarias que, em conjunto, identificam o tipo de ambiente de ua
utilizacgo.



O quetiondio foi submetido a dois executivos que foram entrevistedos,
avdiando-se 0 tempo de respoda e a dificuldade de obtencdo dos dados e discutindo
Suas experiéncias sobre resultados de utilizacéo de EDI.

Nesa fase foi também avdiada a condigdo dos entrevidados de responder &s
QuestBes, e qud a precisio das rexpodtas, com 0 objetivo de vdidar o questiondio
guanto a comunicacdo (Marting 1994: 41-42) e avdiar 0 ero de medicio das questes
(Har, 1998 9-10). Por meo dede préeteste foram fetas dteragbes na redacdo das
questdes, chegando a forma definitiva que foi encaminhada aos pesguisados.

Quanto aos eros de medicdo, tendo ddo quedionado o entrevigado sobre a
repoda ser avdiada dentro de uma faxa em vez de um vaor exao, chegourse a uma
vaiagdo de 10% da amplitude dos dados da vaidve, paa mas ou paa menos, nas
questbes avdiadas em porcentagens, em graus de concordancia e em vaores, exceto nos
cans em que os dados foram medidos objetivamente, em vez de avdiados como
nimero de meses desde a implementacdo de EDI, nos quais 0 ero é desprezivd. As
respostas bindrias sobre o contexto de utilizacdo de EDI ndo goresentaram problemas de
entendimento ou de confiabilidade no pré-teste.

Dos quase cem fornecedores da liga cedida peo vagida 50 acetaam
responder 0 questionaio. Destes, 7 preferiram entrevista pessod, e os demas preferiram
0 envio do quedtionaio via email. Ao todo, foram obtidas repostas de 26 organizacOes
fornecedoras, com 75 quedtion&ios regpondidos, sendo, em média, 3 por fornecedor.
Nas entrevistas e nas respostas recebidas, notou-se que os vaores das vaiaves foram
resultado de avdiagbes subjetivas e ndo de medicdes efetuacks.

Para andisar os dados levantados foram utilizadas técnicas de andise
multivariada, que so méodos edatidicos que utilizan sSmultaneamente mlltiplas
vaiaves inter-relacionadas, referentes ao mesmo objeto pesquisado, e de td forma que
seus efeitos possam ser interpretados conjuntamente (Hair, 1998: 6).

Prdiminarmente, foram fatos gudes nos dados obtidos, para criar um conjunto
de dados utilizdvels pdas andises edaidicas multivariadas, conforme recomenda Hair
(1998: 65).

A preparagdo iniciou com a diminacdo de dementos da amodra sem condigdes
de serem utilizados Devido a dados néo respondidos, 15 dementos foram excluidos por
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néo terem respoda a nenhuma varidvel de resultado. Edta atitude foi necess&ia por ndo
sr possivd visudizar dgum tipo de padrdo que pemitise avdiar edes vdores
Entretanto a amodra permaneceu com tamanho que posshilita fazer andlises. (Hair,
1998: 47)

Nas vaidves de caracteridicas, 0 niUmero de dados foi de gpenas 3, em um
universo de 1440 vdores, e a dmples subgtituicdo pela média das outras observagdes
vdidas ndo introduziu desvio Sgnificativo, ndo didorcendo a vaiénda, a didribuicdo e
nem mesmo a corrdacdo, que S0 os pontos de cuidado com a subgtituicio por média,
que Hair (1998: 54) obsarva.

A maoria dos dados sem regpoda edtava locdizada nes varidves de resultados,
56 a0 todo, em um universo de 540 vaores representando 10,37% dos dados.
Procurando-se um padréo para des, ficou daro que 4 dementos tinham apenas 4, das 9
vaiaveis repondidas, e mesmo eses vadores ndo tinham nenhuma semehanca com as
outras regpodtas, excluindo-se também tais dementos.

Dos resantes, uma pate foi preenchida por meio de teefonemas quando foi
solicitado a0 respondente que desse uma ordem de grandeza da vaidve, anda que com
precisSo menor gque as outras, pois ete método € melhor que o procedimento puramente
edatigtico. Sobraram 18 vdores paa etima sobre um totd de 504 ocorréncias,
digribuidos pdas diversss vaidvels e que foram preenchidos com a média por néo
gerarem digtorgdes nas andises, tendo em vigta seu pegueno volume,

Para introduzir a variaved sobre em qud dos trés tipos de ambiente o EDI é
utilizado como feramenta, foram criadas duas vaiaves “dumnmy”, a priméra indicando
se 0 ambiente € redtivo, a segunda se 0 ambiente € integrado e, na auséncia dos dois,
indicando que o ambiente € pré-aivo, conforme recomendacéo de Hair (1998: 83-85).

Para définir a que grupo o demento pertence, foram andisados os resultados das
questbes do bloco 4 do quedionaio, onde s notou Que a queddes sobre
implementacdo de “mixX’ eficente, promoges eficientes, lancamento eficiente de
produtos e gerenciamento por caegorias goresentam vaores muito contraditorios. O fato
indicou que em gad O respondente ndo tem um concelto bem estabdecido sobre seu
dgnificado dentro do ambiente de ECR a partir do qua foram feitas estas questGes. Por
outro lado, em gerd, modraram conhecer 0 conceito de reposcdo continua, que é mas
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objetivo. Em vida dedas observagfes, foi utilizada gpenas a resposta a eda Ultima
Questéo e por edarem utilizando EDI como ferramenta previda, dentro de um ssema
esraégico  interorganizaciond  implementado, todos os dementos da amodra que
utilizam repodcdo ocontinua de edoques foram dassficados como integrantes do
ambiente integrado.

Em rdacdo aos dois tipos redtantes, para separar 0s que utilizam EDI de forma
regtiva dos que o utilizam de forma pré-diva, notorse que quase todos disseram visar
reduzir custos e tempo, conforme quetd 26, mesmo 0S nitidamente redivos mas
goenas 0s gue estdo utilizando o EDI prédivamente estdo dispostos a reduzir custos de
logidica (questéo 27), ou fazer recebimentos por deposito em conta corrente (questéo
28) ou mehorar a previsio de vendas (questéo 29), ou sga, etdo investindo na obtencdo
de resultados Uma possive interpretacdo € que as organizaghes que se comportam
restivamente a utilizacdo de EDI querem obter resultados mes néo investir nes
mudancas necess¥ias para a Sua obtencdo. Em vida destas consderagfes, foram
avdiados integrates do ambiente prédivo os dementos que  responderam
podtivamente a questéo 26 e cumulaivamente, a pdo menos uma das questbes 27, 28
ou 29. Os demais foran condgderados reativos. ESta logica se mostrou coerente com as
avdiaghes subjetivas obtidas nas pesquisas por meio de entrevista

O passo seguinte foi identificar variavels que goresentam vadores muito efastados
das médias Har (1998. 64-70) goresenta trés tipos de identificacdo dos vaores
discrepantes dos outros, a monovariada, a bivariada e a multivariada Nese trabdho foi
utilizado gpenas 0 tipo monovariado que, conforme recomendecdo do referido  autor,
deve identificar os vdores que s dastam mas que 25 desvios-padrdo da média, paa
amodiras de 50 dementos. Foram identificados 38 va ores nestas condigoes.

Para decidir qua acdo executar sobre estes vaores, Har (1998: 66) recomenda
que sgam mantidos, a menos que fique comprovado que edd erados e que néo
representam a verdade. Dentro deste epirito, foi exduido mais um demento da amostra
Outros dois casos gpresentaram vaores dtos e fora de propor¢do em relacdo aos outros
dementos da amodra O que indicavan é que exigian problemas de qudidade das
mensagens, mes houve exagero nos vaores avaiados. Nestes casos, os vaores foram
ubdituidos,  utilizando-se 0 mé@odo da imputacdo muditipla descrita por Har (1998: 54
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55), pda média entre 0 maor vaor de todos os outros dementos da amostra, que tem o
sentido de méximo valor dentro da redidade dos outros dementos e o vador da média
mais 2,5 desvios-padréo da digtribuicdo com todos os outros dementos da amostra

Os outros vaores foram mantidos conforme recomenda Hair (1998: 66), pois ndo
fol encontrada nenhuma razéo que mostrasse que os vaores estavam erados, goesar de
muito afastados da média

Andisando as vaiaves notou-s2 que na avdiagd da coordenagdo do EDI
(Questdo 10, item 3) ha um viés pois, como a maoria das pessoas que responderam B0
coordenadores da dividade, as regpodas ficalam prgudicadas.  Comprovando
digorcdo, as avdiagbes dos regpondentes que nd SBD coordenadores foram  muito
menores gque as outras. A variavd foi abandonada

As vaiaveis de codificacdo dos produtos (EAN13 e DUN14) gpresentaram
goenas  quatro vdores diferentes de 100%. Esdarecendo a Stuagdo  junto  aos
respondentes, identificorse que os casos de fdta de cddigos sSo de produtos néo
vendave's via EDI, ou sga, as regpodas deviam ser dteradas para 100% a fim de refletir
0 conceto da questéo.

Alterados os vdores, edas vaidves passyan a ter todos os vdores iguas,
inviabilizando sua exigénda e trandormando-se em premissas da pesquisa, ou Sga a
pequisa é vdida gpenas para fornecedores que tenham codificacd completa de seus
produtos.

Ajustados os dados, foram entéo levantados os parametros das didtribuigdes de
dados das variaves, e fatos os testes de curtose e assmetria, para andisar @é que ponto
as didribuigbes s goroximam de uma normd, condderando-se que os vaores de z
maores ou menores que 258 rgeitam a hipdtee de normdidade com dgnificanda de
0,01 (Har,1998: 71-73).

Os resultados es@0 na tabela | do anexo B e mostram que entre as distribuicbes
das 22 vaiaves independentes, gpenas 4 podem ser condderadas normas e outras 2
etd0 proximas de uma normd, sendo a forma exponencid a que visudmente mas s«
guda a maoria ddas Das 9 vaidves dependentes, 5 sfo normals, uma € proxima da
normdidade, e 3 & datan bastante da normalidede As médias, principdmente dos
resultados, modram que resultados importantes foram percebidos peos  respondentes,
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pda utlizacgdo da tecnologia mas 0s desvios-padrfes das didribuigbes sGo muito
grandes, refletindo uma ampla divesdade das caracteridicas de utilizacdo e de
resultados adcancados. Optou-s2 por ndo tranformar as variavels para normdizar as
digribuicies, evitando assm dterar seu conceto, podergando esta necessdade para o
ponto da andise onde se mostrarem necessarias.

Em ocontinuacdo, foram identificadas as corrdacfes primaias entre as variaveis
independentes, que agpresentaram corrdlacdo com ggnificéncia menor que 0,05 em 35%
das combinacles quando utilizado o tete paramérico (Pearson), e em 38% das
combinagfes quando utilizado o teste ndo paramérico (Kenddl), indicando a exigénca
de fatores comuns as vaiavels, sendo recomendada uma andise faorid para invesigh
los (Hair, 1998: 99).

Entre as vaiaveis dependentes a corrdacdo foi anda maior, pois foram
gonificativas 53% das combinagles no tete paramélrico e 666% no teste nd
paramétrico.

O proximo paso foi, por meo da andie faorid, idetificar as edruturas
Ubjacentes as variavels independentes e em seguida, as das vaiavels dependentes,
agrupando-as em dois conjuntos de faores latentes, subentendides nas vaiéves
originas, que ndo sfo diretamente obsarvavels (Shama 1996 90-96) e que ndo posuem
rdaghes dméricas (Marconi, 2000: 180-183), representando, sem redundéncias, as
caracteridticas e os resultados das avdiaghes sobre utilizacdo de EDI pelas organizacOes
pesqui sadas.

Apesy da ndo normdidade na didribuicdo de fregiéncda da maoria das
vaiavels da pesquisa, optourse peda gplicacdo da andise fatorid diretamente sobre os
dados originds das vaiavels independentes e em seguida, das dependentes, pois edta
andie nd0 depende edaidicamente da normdidade, homocedaedticidade ou linearidade
dos dados das digribuices, gpenas influindo na reducéo da dgnificancia das corrdaches
obsarvadas (Har, 1998 99). Pretendeu-se com edta deciso evitar transformagbes que
descaracterizassem as vaidves e dificultassem a interpretacdo dos fatores identificados
pelaandise

Com rdacdo ao tamanho da amodra para esta andise, mostrou-se suficiente no
cax0 das vaidves dependentes, com 6,11 dementos por vaidvd, mas no caso das
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vaiaveils independentes, goresentou-se  inauficiente, com goenas 25 dementos  por
variave, quando 0 minimo recomendado € de 5 dementos por amodra (Har, 1998. 98
99).

Apesar deda limitagdo, optorse por utilizar a andise, pois a quantidede de
corrdagbes primaias indicava que fatores subjacentes comuns deviam exidir, e uma
interpretacd0 puramente conceitud e sem gpoio edtatitico envolveria um risco que esta
técnica da adise pode reduzir, desde que o0s resultados sgam  criticamente
interpretados.

Eda, portanto, € mais uma limitacdo do trabaho, que necessita que, em estudos
poderiores, eses resultados sgam confirmados ou 0 mehorados, pois a interpretacéo
dos fatores comuns em uma andise faorid € sempre subjetiva e sUjeta a investigagtes
concatuals (Sharma, 1996: 96-98, e Hair, 1998: 106).

O méodo de extracdo escolhido foi 0 de principas componentes, gpesr do
modelo de fatores comuns ser indicado teoricamente [@a os casos em gue O objetivo é
identificar fatores Eda escolha foi feita porqué o segundo modelo tem problemas de
indeterminacéo de fatores, dificuldade de esimar as comundidades e exige eventuas
descates de dementos da amodra, e também porqué os resultados obtidos pelos dois
métodos apresentaram resultados semelhantes, conforme pesquisas empiricas  efetuadas,
ctades pda literatura (Har, 1998 100-103 e Shama, 1996. 108). Paa a definicdo do
nimero de vaiaves a serem extraides, foi utilizado inicidmente o critério “Latent root
“, que limita as vaidvels extraides a “eigenvalues’ de vdor maor que 1. Utilizando
também o moddo “VARIMAX” de rotacdo ortogond, que € o mas utilizado (Sharma,
1996; 119-120 e Har, 1998: 109-111), chegou-se a matriz de componentes rotacionados
gue esa na tabda Il do anexo B, tendo sSdo extraidos 76,75% da vaiancia da amostra e
obtidos 7 fatores O indice Kasar-Meyer-Olkin (KMO), que mede a adequecdo da
amodra, foi 0480, pouco aaixo do nivd minimo de acetabilidade (0,50), 0 que ja era
eperado devido ao tamanho da amodtra (Hair, 1998: 99-100 e Sharma, 1996: 116).

Ao interpretar 0s resultados, dguns dos fatores foram facilmente concetuados,
mas outros néo, pois a solucdo goresentada midturava cargas de varidves de concetos
muito diferentes e didtribuia a carga de dgumes vaiaves entre véaios faores sugerindo
gue varios conceitos estavam sendo forcados a coexistir em um mesmo fator.
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Deddu-s2 entéo dterar 0 critério desta definicdo, utilizando o “scree test”
(Har,1998: 104-195), gue limita visudmente o nimero de faores a patir do ponto em
gue os “eigenvalues’ das extraches se edtabilizam. As vaiancias extraidas, a partir deste
ponto, sf0 quase totamente devidas a erros de medicdo e a variagdes especificas de cada
vaiavd (Har, 1998 100 e 104). A patir do gréfico de “eigenvalues’ gpresentado na
figura 1l do anexo B, conduiu-se que deveiam ser 11 os faores extraidos

Mantendo as outras condigdes, foi novamente efetuada a andise, e o rexultado, a
matriz de componentes rotacionada com extracdo de 11 faores etd na Tabda Il do
anexo B. Paa mdhorar a qudidade da interpretacdo, foram também fetas andises com
10, 12 e 17 fatores, para ser possivel seguir a evolugdo das suas criaghes e atribuicdes de
faiores de carga Andisando a sequiéncia de solugBes, com nUmero crescente de fatores,
notou-£ que edes, inicidmente de dificil interpretacdo, vao sendo desmembrados até
uma quantidede em que o entendmento s torna viavd, e em sguida o
desmembrados, tornando-se repetitivos e com os faores de carga das variaveis muito
digribuidos

Com excegép do acréscimo da utilizacdo de solugbes com quantidades crescentes
de fatores ete € 0 méodo de interpretacdo recomendado por Hair (1998: 112-114). No
can das varidves independentes o nimero de fatores de interpretacd mais correta foi
11, coincidindo com o obtido pelo critério “scree test”. O resultado foi 0 seguinte:

Fator 1 — A interpretacdo do fator, envolvendo principdmente baixos niveis de
eros e problemas com as mensagens induindo dados, pefecdo da transmisso, e
também tempo de experiéncia, integraco com dstemas internos, negodiacdo prévia com
0 paceiro, com tempo para s prepaa, enfoque de qudidade para diminar eros
repetitivos e conhecimento das pessoas envolvidas, levou a condusio que o fator
representa a qudidade das mensagens, que devem ser pefdtas intdigives e utilizaves
peos parceiros. As solugbes com diferentes nimeros de fatores utilizam as mesmas
vaiavels de dto faor de carga, e as outras variavels G0 semehantes & da solugéo
adotada. Nomeou-se o0 faor como “Qualidade das mensagens” (FIQUALME), que
mede a qudidade das mensagens, que devem s trandferidas rapidamente e sem erros,
com dados e codigos perfeitos, e corretamente formatadas.
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Fator 2 — A interpretacdo deste fator foi complexa, envolvendo ter dinheiro para
operar, volume e tempo de utilizacdo de EDI e menos intensamente, conhecimento,
enfoque de qudidade e bom funcionamento da VAN. A solugdo de 7 fatores gpresentou
ede demento embutido em outro, com interpretacdo duvidosa, mostrando que néo deve
ser levada em conta A solugdo de 17 fatores dividiu estas vaidvels, gerando fatores
separados de dificl interpretacdo. As solugbes de 10 e 12 varidvels goresentaram as
mesmes variaveis de dto fator de carga, e varidves de baixo fator de carga semdhantes.
O dgnificado encontrado para este fator foi 0 de qudidade e quantidade operaciond do
EDI na organizaggo, e foi nomeedo “Maturidade operacional” (FIMATOP), e mede o
guanto a organizacao tem de experiéncia, de volume e de recursos na utilizago de EDI.

Fator 3 — A intepretacio deste faor € dmples envolvendo objetivos,
plangamento e controle, integracdo de Sdemas € menos intensamente, volume de
utilizacdo e constiéncia de evolugdo continua. A solucdo de 7 faores mistura conceitos,
e as de 10, 12 e 17 contém as mesmas variaves principais. O fator envolve daramente a
adminisragdo da qudidade e da implementacdo dos projetos de utilizaggo de EDI, sendo
nomeado “Qualidade da administracdo dos projetos e implementagdes
(FQUALPR), e mede a qudidade da adminisdracdo dos proeos e de wua
implementacdo, envolvendo ter objetivos daos plangar e controlar a execugéo dos
projetos, e verificar também se estfb na direcdo dos objetivos e produzem os efeitos

previdos

Fator 4 — A interpretacio deste faor foi dificil e envolve coordenacdo com as
outras fungdes internas da organizacdo e com as do parcero, dém da constiéncia de
continuidede e menos intensamente, definicdo e controle de objetivos, e conhecimento
sobre EDI das pessoas envolvidas A solugdo com 7 fatores ainda ndo 0 separa, mas as
0lugdes de 10 aé 12 fatores o identificam. Os resultados com maor nimero de fatores
digribuem as vaiaveis em outros fatores. Foi interpretado como culturd no sentido de
sr a utilizacdo de EDI acdta pelas pessoas como parte naturd de seu trabaho, cuidando
e coordenando a sua operacdo intena e extena, entendendo os pgpéis dos outros
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envolvidos indudve os paceros e conhecendo os oObjetivos a aingir. Foi  nomeedo
como “Coordenacdo operacional” (FIACEIT), e mede 0 quanto as dteragbes SO

negociadas previamente com O parcero e com as pessoas internas envolvidas.

Faor 5 — A interpretacdo envolve a lideranca da dta direcdo, o enfoque de
qudidade no processn, 0 conhecimento nNecessAio € mencs intensamente, a integracdo
comasoutras&eassdaorganizagdn. A solugdo com 7 fatores anda misurou o conceto
com outros, mas as outras solugdes confirmaram a solugdo adotada. A interpretacdo €
cultura, evidendando que as pesoas envolvidas sentem a determinacdo da organizacéo,
sf0 cobradas e orientadas. Foi nomeado neste trabadho como “Qualidade da liderancd
(FILIDER), e mede a qualidade sentida pelas pessoas sobre a auacdo da dta direcéo
paradirecionar o trabaho e cobrar a obtencéo de um determinado resultado.

Faor 6 — A interpretacdo envolve a negociacdo por regra, destacadamente, e a
integrac@ de sstemas, coordenacdo interna da negociacéo feta e a solucdo definitiva de
problemas com pedidos, evidenciando que 0 gude deve s feto por regras combinedas
e ndo por caos isolados. Todas as outras solugbes gpresentaram a mesma variave
principad com dto fator de carga e as outras com fatores semehantes. Foi homeado neste
trabaho “Negociacdo por regras’ (FINEGREG), e mede a propor¢do das negociagdes

comerciais que sto feitas para definir regras e ndo o caso especifico.

Fator 7 — A interpretacdo envolve gpenas 0 concelto de aendimento rgpido dos
pedidos, com influénca nas vaiaveis de lideranca da dta administracdo, dividade em
desenvolvimento condante e coordenacéo interna do atendimento. Apenas a solucéo de
10 fatores dividiu a variavel entre dois fatores, e nas outras solugdes a variave € a Unica
importante no faor. Ede fo nomeado de “Rapidez no atendimento do pedido’
(FIRAPAT), e mede o tempo de execugéo do processo de aender pedidos.

Fator 8 — A interpretacdo € baseada na rapidez de solucdo de problemas com as
mensagens, a fadlidede de contato com a VAN, que tem rdacdo com 0 conceto, e a
integrac@o dos ssemas permitem reduzir o tempo para detecgfo dos problemes. Apenas
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a solucdo de 7 faores digparsou a variave entre outras fungbes, e as demais
gpresentaram vlucdo semehante. O fator foi nomeedo “Rapidez na solucdo de
problemas” (FISOLPRO), e mede o tempo de solucdo para problemas encontrados,
durante a execugdo de uma transagéo comercid.

Fator 9 — A interpretacéo € direta, relativa ao cuidado de & dado um prazo para
as organizagbes s prepaarem paa a entrada em funcionamento de dteragbes, e o
tempo desde a implantacdo do EDI edd relacionado. Todas as outras solugbes S0
semehates. O faor foi nomeado “Prazo para por em prética as alteragdes’
(FIPRAZAL), e mede a proporcio das dteragdes que tém prazo para serem podas em
pratica.

Fator 10 — A interpretacdo é direta, rdativa a persondizacdo dos Sstemas para
cada parcdro, e a integridade das mensagens recebidas tem relacdo com o conceito. A
solucdo de 7 fatores inclui a variaved em outro fator, e as outras goresentam solugdes
smdhates a de 11 faores O faor foi nomeado “Personalizacdo dos sstemas’
(FIPERSON), e mede quanto os sSstemas levam em conta as particularidades das regras
negociadas clientes.

Fator 11 -A interpretacdo € direta, referindo-s2 a qudidade do rdacionamento
socid com 0 pacero, que tem adgum vinculo com objetivos e controles Apenas a
lucdo de 7 faores indui a variaved em outro fator. Foi nomeado “Qualidade do
relacionamento social com o parcero’ (FRELSOC), e mede a qudidade do
relacionamento  socia das pessoas do fornecedor com as pessoas da organizacéo
parcera, durante a solucdo de problemas, a execucdo de trabdhos conjuntos e as
negociagoes.

Para confirmecdo, foi feita outra andise das vaiéves independentes mas
acrescendo a amodra os 20 dementos que foram descatados por motivo da fdta de
reposta as questbes sobre resultados. A solugdo de 11 fatores teve a mesma
interpretacdo. E importante notar que o indice KMO, medido para eda amodra, foi
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0520, acima do limite minimo de adequacdo, o que fornece maor credibilidade aos
resultados do trabaho. Em seguida, foi feitaa andlise fatorid das variaveis dependentes.

O critério “latent root’ apresentou solugdo com 3 faores, a matriz rotacionada
eda na Tabda V do anexo B, e a snlugdo extraiu 73,56% das varidncias da amosra. Sua
interpretacdo foi possivel, mas decidiu-se também explorar as outras solugbes, aé os 6
fatores que o critério “scree test” indicou, conforme a Figura Il do anexo B. As matrizes
rotacionadas das solugdes de 2, 3, 4, 5 e 6 faores et nas Tabdas IV a VIII do anexo
B.

Seguindo as solugdes com nimeros crescentes de fatores, notase que na com
dois fatores, a variavd v22 (reducdo de tempo de trabadho dos funcionaios) se dedtaca,
e continua assm aé o find. Na solu¢gdo com 3 fatores, as outras 8 vaidvels se dividem
em dois grupos bem definidos, com muito pouca didribuico de carga entre as duas
funcdes.

Interpretando estes fatores, pode-se notar que o primeiro, com as vaiaves v19
(reducéo de prazo de pagamento), v20 (reducdo de fdtas de entrega no prazo), v23
(reducdo de cudtos de expedicio) e v21 (reducdo de cudstos de erros) se referem a
reducbes de perdas, de erros, de cudtos, ndo gerando ganhos mas reduzindo custos em
gerd. O sgundo fator, que tem as varidvels v17 (reducdo de tempo de reposicéo), v18
(melhoria da previsso de vendas), v24 (aumento nas negociagdes bem sucedides) e v16
(aumento de vendas), que = referem a criacdo de vaores, com ganhos de tempo e de
dinhero, que ndo s criadas diretamente pdo EDI, mas por aoroveitamento das
oportunidades que o0 uso da técnica gerou. Chafidd (2000: 2-3) se refere a estes ganhos
como edraégicos, rdacionando-os com a integracdo socid, técnica (EDI) e de agbes
entre as organi zagdes parceras.

A solucdo com 4 fatores separa as varidves de reducdo de custos em dois grupos,
0 de reducéo de eros, com as vaiaves v20 (reducdo de fdta de entrega no prazo) e v21
(reducdo de devolugdes e erros adminidrativos), e as outras de reducdo de cugtos. Neste
ponto, entretanto, jA se nota a didtribuicdo das cargas entre os fatores criados por esta
s0lucdo, indicando a sua fragilidade, o que acontece também na slugdo com 5 fatores.
A solugdo com 6 fatores estabiliza edta inter-rlacdo entre os fatores. Apresenta, porém,
poucas aglutinagdes de vaidvels e dificuldade de interpretacido, modrando que esta
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pequena reducdo do nimero de variédvels é invidved neste trabadho, e que tdvez uma
pesquisa poderior, utilizando um nimero maor de vaiaveis que descrevam mehor os
reslltados, possa detectar maor nimero de faores, identificando conceitos mais
especificos.

Escolhida a opgéo de trés fungbes de resultados, €as foram assm romeedas e

interpretedas.

-  "Reducdo de custos” (FDCUSTO) — Mede a proporcdo de reducéo de
perdas, eros, drasos cudos adminigrativos, financeiros e logidicos, entre a
Stuacdo aud e aanterior aimplementacdo de EDI.

- “Ganhos estratégicos’ (FDGANHO) — Mede a proporgdo de aumento dos
ganhos de tempo e de dinheiro, entre a Stuacdo aud e a anterior a
implementacdo de EDI. Este ganho é medido pdos resultados de mehores
negociagies, aumento de vendas, precisfo de previsio de vendas reducéo do
tempo ciclo de reposico, resultados estes que ndo sfo criados diretamente
pdo uso de EDI, mas por gorovetamento das oportunidades que 0 Seu usD
gera

- “Reducdo de trabalho” (FDTRAB) - Mede a propor¢do de reducéo de
tempo de trabdho de funcion&ios (ndo necessariamente seu custo), para
executar as transag0es comercias, adminidrativos, de vendas, e outros, nas
Stuagdes aud e anterior aimplementacéo do EDI.

Obteve-se assm um conjunto de faores independentes (de caracteridicas,
acrexidos das vaidvels do tipo “dummy” que representam oS tipos de ambientes
edratégicos onde o EDI é utilizado), e um conjunto de fatores dependentes (de
resultados), sobre os quais foram andisadas as corrdlagles (Hair, 1998: 96-97).

A andise fatorid gerou, baseada nos dados originas e nos fatores de carga,
novos conjuntos de dementos de dados (“scores’) para cada faor, normdizados com
média 0 e desvio padréo 1, dados estes que foram utilizados para andisxr as corrdacOes
entre as fungdes independentes e dependentes. Como os “scores’ dos fatores foram
gerados pelo software eddigtico a partir de extracdo da pate comund das vaiaves,
todos os eementos da amodra tém todos os vaores preenchidos e os vadores muito
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diganciados das meédias (“outliers’) foram aceitos por ndo haver razéo logica paa
dter&los. Foram invetidos os sentidos de trés fatores, para que todos os indices de
corrdacdo previdos sgam postivos Em seguida foi fata uma andise inicid das
cordagbes entre os fatores dependentes e independentes por meio de tedes,
paramérico e ndo paramérico, cujos resultados podem ser observados nas Tabedas X1 e
XI1 do anexo B, que mogtram poucas corrdagdes sgnificaivas ou dignas de nota.

Foram induidas também as vaidves independentes “dummy”, de comparacdo
entre o contexto regtivo e o pro-aivo (VAMB1) e de comparacdo entre o contexto
integrado e o pré-ativo (VAMB?2), completando o cendrio da andise de correlagies.

A andie de regressio multipla tem o prérequisto de normdidade na
digribuicio de freqiéncias dos dados do fator dependente. Os testes de normdidade das
digribuigbes dos “scores” dos fatores, que eséo na Tabda IX do anexo B, mostraram
que, dos faores dependentes o “Ganhos edraégicos’ e o0 “Reducio de cudos’
goresentaram  assimetria pouco dém do limite dos tedtes de normdidade, mesmo
utilizando fator de sgnificancia 0,01.

Para superar este problema, foram feitas véarias transformagdes exploratorias dos
“scores’ dos faores, conforme sugeido por Har (1998. 7677). Os testes de
normdidede mostram  que a trandormacdo logaritmica gpresentou os  mehores
resultados, normdizando o fator “Reducdo de cugtos’ e reduzindo a assmetria do fator
“Ganhos edraégicos’. As medhorias, porém, ndo foram grandes, conforme pode ser
observado na Tabda X do anexo B. Id0 dgnifica que edas didribuigdes ndo tém
neturezalogaritmica

Foram entéo feitos testes de regressio mlitipla com os dados originais e com os
transformados, que apresentaram oS mesmos resultados préicos, ou sga, @ mesmes
corrdagbes, com ggnificAncias semehantes Foi entéo decidido manter os “scores’ ndo
transformados parasmplificar ainterpretacéo dos resultados.

A andise de regressio miltipla de cada fator dependente em relagéo atodos os
fatores, independentes, tem seus resultados nas tabelas X111 e X1V do anexo B parao
fator “ Reducdo de cugtos’, Tabeas XV e XVI do anexo B para o fator “ganhos
edtratégicos’, e Tabelas XVII e XVIII do anexo B para o fator “reducéo detrabaho”.



As regresses apresentaram medigdes do indice R® gustado, que mede a
proporcdo da vaidncda totd do fator de resultado que o conjunto dos faores de
caracteridticas explica Seu resultado indica que o conjunto de fatores de caracteristicas
operacionais explica 70% da variago do faor “Reducdo de cudto’, e goroximadamente
40% dos fatores “Ganhos edratégicos’ e “Reducdo de trabaho’. Edte resultado significa
que as conclusdes sobre a “Reducéo de custos’ englobam quase todos os aspectos a seu
respeito, se for levado em conta que nos resantes 30% ed@ o0s aros de medicéo,
esdimados em 10% da amplitude dos vaores, e das variaghes inerentes a cada fator. Nos
outros dois, 0 resultado diagnodica que devem exidir outros fatores condicionantes que
ndo foram identificados na pesquisa, embora a mesma explique uma parcda subgancid
davaiancia

Mas da metade (21 em 39) das corrdagbes modraram nivels de dgnificancia
menores que 0,07 (Tém 93% ou mais, de probabilidade de serem verdade).

Comparando os resultados da regresséo liner com as corrdagdes inicias dos
faores, que etdo nas tabdas XI e Xl do anexo B, pode-se notar que ndo ha maiores
diferencas no sentido dos indices de corrdagddo, e que os resultados obtidos com a
andise de regressfo linear B0 bem mais afirmaivos em relacdo a0 seu vaor e quanto a
sgnificancia das corrdagdes.

O quadro abaixo permite visudizar as corrdagbes encontradas e as esperadas
pela l6gica do processo. A primeira coluna contém o fator dependente, a segunda o fator
independente, a terceira descreve o resulteado esperado e a quarta contém o codficiente
de corrdacdo padronizado (B), a contribuicdo margind do fator para a explicacd da

variancia (t) e o fator de sgnificancia da corredlacdo encontrada na amostra

Variavd Variave Correlacdo esperada B
dependente independente t
sgnificancia
Reducdo de Qualidadedas |POSTIVA -0.369
cudos mensagens Evita erros, atrasos, contatos, |-4.552
trabalho de operacdo 0.000 ***




Maturidade NAO NEGATIVA -0.248
oper acional -2.211
0.033 ***
Qudidade da POSTIVA 0.296
adminigracéo Adminigtra desenvolvimento e 3498
dos projetos e implementacéo de projetos que 0.001 ***
implementagbes | tém objetivo de mehorar os
resultados
Coordenagéo POSITIVA -0.062
operaciond Coordenaco interna e externa -0.693
evitaerros e atrasos. 0.492
Qudidade da INDEFINIDA -0.226
lideranca O obyjetivo perseguido pode -1.993
envolver maor ou menor custo 0.053 ***
Negociacao por POSITIVA 0.216
regras Reduz erros e atrasos. 2279
0028 ***
Variavd Variave Corrdacdo esperada B
dependente independente t
ggnificancia
Rapidez no NAO NEGATIVA -0.219
atendimento do -1.046
pedido 0.302
Rapidez na POSTIVA -0.264
solugéo de Reduz devolugoes, erros e -3.405
problemas atrasos 0.001 ***
Prazo para por POSITIVA -0.061
em préticaas Evitaerrose atrasosnaentrega | -0.731
ateagdes 0.469
Persondizacéo POSTIVA 0.094
dos sgemas Reduz erros e arasos 0.702
0.487
Qudidade do POSITIVA 0.106
relacionamento Reduz custo de erros e 1.345
socid como devolugdes, previne erros e 0.186
parceiro arasos pdamaior toleranciae
edtabe ecimento de prazos reas
e fornecimento de dados
corretos e audizados.
Contextoregtivo | NEGATIVA -0.065
Em rdacdo a pré-ativos -0.232
0.818
Contexto de POSITIVA 0.365
integracéo A integracéo reduz cugtos de 3183
interface e o contexto pré-aivo 0.003 ***
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ndo interfere

Ganhos Qualidadedas |POSTIVA -0.417
edtratégicos mensagens Menor tempo do ciclo de -3.600
r eposiGao 0.001 ***
Maturidede NAO NEGATIVA -0.195
operaciond Maior volume, experiénciae -1.215
menores restrigdes podem 0.231
aumentar vendas, reduzir
tempos de cido.
Qudidade da POSITIVA -0.070
administracéo Desenvolve eimplementa -0.582
dos projetos e melhorias 0.564
implementagbes
Coordenagéo NAO NEGATIVA -0.301
oper acional -2.355
0.023 ***
Variavd Variave Corrdacdo esperada B
dependente independente t
ggnificancia
Qudidade da POSITIVA 0.369
lideranca Faz acontecerem os objetivos 2.276
0028 ***
Negociagdopor | POSITIVA -0.001
regras Menor tempo b cidlo de -0.005
repos 2. 0.996
Rapidez no POSITIVA 0442
atendimento do Menor tempo do dclo de 1474
pedido repos Ga0. 0.148
Rapidez na POSITIVA 0.228
solucéo de Menor tempo do cido de 2052
problemas reposi Gao. 0.047 ***
Prazo parapor POSITIVA 0.237
em préaticaas Menor tempo do cido de 1.986
dteraghes reposican. 0054 ***
Persondizacéo POSITIVA 0.591
dos ssemas Aumentarapidez de 3.095
atendimento 0004 ***
Qualidadedo POS TIVA -0.322
relacionamento | Aumenta negociagdes bem -2.846
social com o sucedidas 0.007 ***
parceiro
Contexto reetivo | NEGATIVA 0.624
CongderaEDI somenteum 1559
custo 0.127

46




Contexto pro- POSITIVA 0.039
aivo Integracéo deve otimizar o todo 0.238
0.813
Reducéo de Qudidade das POSITIVA 0.023
trabaho mensagens Reduz trabaho adminidrativo 0.190
com erros, conferéncias,solucéo 0.850
de problemas e atrasos
Maturidede POSITIVA 0.313
operaciond Reduz restrigdes de processos, 1875
conhecimento e recursos 0068 ***
Qudidade da POSITIVA 0441
administracéo Permite automatizar o processo 3.503
dos projetos e 0.001 ***
implementacOes
Coordenacio POSITIVA 0.274
operaciona Coordenainterna e externa 2.057
mente evitando agitacéo 0046 ***
Variavd Variavel Corrdacdo esperada B
dependente independente t
sgnificancia
Qudidade da INDEFINIDA -0.091
lideranca -0.542
0.591
Negociagiopor | POSITIVA 0.016
regras Evita traba ho de adaptacéo a 0114
cadavenda 0.910
Rapidez no INDEFINIDA -0.926
atendimento do -2971
pedido 0005 ***
Rapidez na POSITIVA -0.039
0lugéo de Reduz controles e -0.334
problemas comunicagdes repetidas 0.740
Prazo parapor POSITIVA -0.123
em préticaas Evitatrabaho para correcéo e -0.992
ateragOes conferéncias 0.327
Personalizacdo | POSTIVA -0.724
dos sistemas Automatiza trabalho -3.643
0.001 ***
Qudidade do POSITIVA -0.074
relacionamento Toleréncia, boa vontade para -0.630
socid como solucionar problemeas, 0532
parceiro coordenacéo
Contexto reetivo | NEGATIVA -1,138
N&o invede em mehorias -2,733

0009 ***
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[ Contexto NEGATIVA -0,378 '
integretivo O objetivo néo é obter -2.216
resultados téticos como este 0.032 *=**

Das 39 corrdaghes possiveis entre os fatores dependentes e independentes, 21
(indicadas por conterem “***” na dgnificancid) goresentam corrdagdo dgnificativa e
dedas, 7 (indicadas por estarem em negrito) tém o sentido inverso a0 previso pea
|6gica de utilizagdo de EDI.

Exige, portanto, consenso entre os dementos da amodra sobre mais da metade
das corrdaches exidentes, indicando que a cultura a respeito de utilizagdo de EDI é
bastante homogénea entre as organizagbes pequisadas. O resultado mostra também  que
das corrdlagbes homogéness, dois tercos tem o mesmo sentido da ldgica do proceso e
gue 0S processos, as agles e as ditudes e das pessoas destas organizagbes devem
concorrer para a melhoria dos resultados esperados. Ha, porém, sete casos de corrdagtes
que tém sentido oposto em relacdo aos previdos. Edas diferencas podem ser causadas
por problemas e conflitos nos pressupostos das pessoas ou na logica dos processos
operacionals exigentes, ou por eros de avdiacdo da redidade, devido as pessoas ndo
terem pressupogtos de correlagtes entre causas e efeito entre os fatores avdiados. Nestes
cans, a agfes e ditudes das pessoas envolvidas podem ter diregdo oposta ou
indiferente a obtencdo dos resultados esperados, desde que sgam vdidas as correagdes
previsas.

Em seguida foram andisadas as corrdagbes dgnificativas em comparagdo com
as previsas, para criar hipbteses sobre caracterigticas dos ambientes operacionais e
percepgles incorretas da redidade, comuns as organizagBes pesquisadas, que poderiam
gerar estas correl agoes.

O quadro na proxima pagina pemite visudizar mehor as corrdagbes obtidas
entre todos os fatores de caracterigticas e os de resultados. ESt8o indicados em negrito os
gue goresentaram  diferencas de sentido e excduidos o0s rdacionamentos  sem
significncia, sobre 0s quais ndo ha consenso entre as organizagctes pesoui sadss.



Fatores Previsdo | Reducdo |Previsdo | Ganhos Previsdo | Reducéo
de custos estratégicos de
trabalho
Qudidade da positiva |-0,369 |positiva |-0,417 postiva | Néo
mensagem -4,552 -3,600 significante
0,000 0,001
Maturidade Néo -0,248 Néo Néo podtiva 0,313
operacional negdiva | -2,211  |negdtiva |Significante 1,875
0,033 0,068
Qudidade da podtiva 02% pogtiva | Néo podtiva 0441
adminidracéo 3498 significante 3503
dos projetos e 0001 0,001
implementacdes
Coordenacéo Né&o N&o Nao -0,301 podtiva 0274
operaciona negativa | significante | negativa | -2,355 2067
0,023 0,046
Qudidade da indefinida | -0226 postiva | 0369 indefinida | Nao
Iideran(;a -1993 2276 significante
0053 0,028
Negocdiacdo por | podtiva 0216 postiva | Néo podtiva | Néo
regras 2279 significante significante
0028
Repidez no N&o N&o podtiva | Néo indefinida. | -0,926
aendimentodo | negativa | Significante significante -2971
pedido 0,005
Rapidez na positiva |-0,264 |podtiva | 0228 podtiva | Nao
solucio de -3,405 2052 significante
problemas 0,001 0047
Prazo parapor  |podtiva | Néo postiva | 0237 podtiva | Nao
em préticaas significante 1,986 significante
ateracOes 004
Persondizacdo | podtiva Né&o podtiva | 0591 positiva |-0,724
de sstemas significante 3095 -3,643
0,004 0,001
Rdacionamento | postiva N&o positiva |-0,322 postiva | Néo
cd como significante -2,846 significante
parceiro 0,007
Contexto negativa | Néo negativa | Néo negativa | -1,138
redtivo significante significante 273
0,009
Contexto postiva 0365 postiva | Nao negativa | -0378
integrado 3183 significante -2216
0003 0,032
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Andisando inicdmente o faor “Reducdo de cudos’, nota-se que esta
podtivamente corrdlacionado com o faior “Qudidade da adminidracdo dos projetos e
implementacbes’ e “Negociacd por regras’, que sd0 corrdacbes coerentes com as
previstas.

Para explicar a corrdagdo negativa com o fator “Quaidade da liderancd’, € feita
uma primeira hipdtese: a lideranca esta voltada para a obtencdo de ganhos edtratégicos,
conforme magtra a corrdlacdo com o faor “Ganhos edratégicos’. Como a ldgica do
processo ndo impede que sgam obtidos Smultaneamente ganhos edtratégicos e redugdes
de cudto e de trabaho, pode-se entdo acrescentar que a lideranca néo cuida de reduzir os
cusos. Em consegiiéncia, a organizagdo é pressonada a obter os ganhos edtratégicos
Sem invedtir nos meios para obté-los.

O aumento de cudos resultante da “Rapidez na solucdo de problemas’ e de
trabdho pda “Rapidez de atendimento de pedido” indicam a exigéncia de pressio para
reduzir o tempo do aendimento de pedido (um dos resultados de ganho estratégico) sem
0S invedimentos adequados em conhecimento, automecdo, integracdo €  processos,
coerentes com o0 resultado desgado e com 0s outros objetivos da organizacdo e das
pesoas, conforme levantado na hipdtese anterior. Edtas condderagbes configuram a
hipdtese de que o ambiente de utilizacdo de EDI é agitado e pressonado, com corflitos e
desconhecimentos, sem recursos adequados e cudos mas dAtos que 0 necessaio,
principdmente para atender rgpidamente os pedidos, pressio esta que pode advir da dta
administracdo, de outras &reas da organizacao e dos clientes.

A corrdacdo negativa com “Maturidede operaciond” pode ser explicada pelo
volume de transagbes EDI, pois e tende a aumentar com 0 tempo e, se as organizagies
néo cuidarem de integrar e gperfeicoar 0S processos, as pessuas envolvidas tém uma
percepcdo que 0S cudos auas B0 maores que na Stuagdo anterior a implementacdo da
técnica

Mdhor “Qudidade das mensagens’ aumenta os cudos, conforme indica a
corrdlacdo no quadro. Esta percepcéo poderia ser explicada pela hipdtese que as pessoas
gue obtém mdhores resultados cuidam, medem e reclamam destes problemas Em
contrasde, as que ndo edd obtendo resultados ndo pretam a devida aencéo ao
problema, condderando-0 sem importancia ou um fator sobre 0 qua ndo tém acéo.
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O quadro também mostra que a reducéo de custos no ambiente integrado entre as
empresss, caracterizado peo uso de reposicdo continua, € percebida com dgnificativa
vantagem em rdacdo aos ambientes redivo e pré-aivo. Este resultado € esperado,
indicando que, como a repodcdo continua exige processos e Sdemas  integrados,
mensagens de maor qudidade, dados mehores, negociacdo de regras, prazo e
coordenacdo para dteragbes, coordenacéo, integracdo de dstemas, 0 seu uso obriga a
organizacdo a cuidar melhor dos processos de EDI.

Andissndo o faor “Reducdo de trabdho’, nota-se que existem correlagoes
postivas com “Mauridade operaciond”, “Qudidade da adminidracdo de projetos e
implementacbes’ e “Coordenacdo operaciond”. Io indica que os esforgos de mehoria
S0 dedicados a diminuir o trabdho e que, a0 longo do tempo, as pessoas gorendem
quem deve ser informado sobre 0 qué para evitar erros. O custo do EDI passa a ser
acdto como norma, os projetos automatizam tarefas e reduzem o trabdho, as pesoas
conhecem melhor seu trabdho, e outros detdhes. Observando, porém, a “Reducéo de
cusos’ e os “Ganhos estratégicos’, € possivd notar que o €feito do tempo para estes
faores é diferente, pois embora a “Reducéo de cudos’, obtenha mehorias por meio de
projetos, td ndo acontece para 0s “Ganhos edratégicos’; dém digo, estes dois fatores
sofrem efeitos contraios a seus desempenhos nas corrdlagbes com a maturidede e a
coordenagdo. Ede conjunto de observaghes sugere que os esforcos de evolugdo e a
experiénda trazida pdo tempo o voltados a obtencdo de resultados imediatos, como a
reducdo de trabdho, sem a visio de como o EDI deve sa utlizado paa obter os
resultados eperados, ou tendo esta visio, mas sendo pressionados para o imediatismo.

Como a direcdo tem idéa de onde quer chegar, mas 0s esforcos operacionas e
evolutivos ndo tém estes objetivos, acontece a pressio para aingi-los de quaquer forma,
caiando 0 ambiente agitado e improdutivo descrito anteriormente, e que ndo traz oS
resultados esperados.

A corrdacdo negativa com “Rapidez no dendimento do pedido” comprova a
hipbtese de ambiente sob pressfo e sem recursos, descrito anteriormente. A corrdlacéo
com “Pesondizacdo de Sgemas’ necessta uma hipdtese para sua explicacdo. s a
negociacdo por regras ndo for a préica norma das organizaghes, o volume de dteragtes
nos dados e ssemas é muito grande, € 0 conjunto de regras € utilizado apenas para a
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negociacdo que o gerou, tornando o invesimento em pasondizacdo sem retorno e
gravoso para a organizagao e para as pessoas.

As corrdagbes com os tipos de ambiente mosram que a reducéo de trabadho no
anbiente préaivo € maor que a do redtivo, pois ede ndo invete na obtencdo do
resultado, procurando gpenas 0 menor cugto. A reducdo de trabdho no ambiente pré
aivo é também maor que a do integrado, pois ede exige maores cuidados e rgpidez
para obter resultados mais estratégicos.

O Ultimo fator de resultados, “Ganhos edratégicos’, tem as corrdagdes previstas
com “Qudidade da liderancd’, “rapidez na solucdo de problemas’, “prazo para pdr em
pratica as dteragdes’ e “Persondizacdo de dstemas’. A explicagdo para a corrdacéo
inversa com a “Qudidade das mensagens’ é a mesma que foi sugerida no caso da
“Reducdo de cugos’, ou sga, quem obtém resultados cuida e redama desta quaidade,
enquanto quem ndo obtém, ignora e SO predta aencdo e reclama e eda caracteridica o
incomodar.

A inteprefacd0 sugerida para a corrdacdo negativa com a  “Coordenacéo
operaciond” é que as pesuas a sentem como um freio a agilidade das decisdes meas,
como 0 “Prazo para por em pratica as dteragbes’ tem corrdacdo podtiva com os
“Ganhos edratégicos’, edta interpretacdo ndo parece vdida Outra sugestdo € que edte
sentimento etga mas dirigido a necessdade de negociar com 0 vargida decisdes que
antes eram tomadas unilateramente, que podem ou ndo serem acdtas e gerarem longas
negociagbes, nem sempre com bons resultados para o fornecedor. Dentro do mesmo
epirito, a corrdlacdo negaiva com “Reacionamento socid com o parcero’ indica que a
cultura da confrontagdo entre o diente e o fornecedor dificulta ou impede um
rdacionamento baseado em compromissos e acordos, que gerem mehores  resultados
paraambos.

Pode-se criar um cend&io da utilizacdo de EDI em uma organizaco que tenha o
conjunto de hipGteses propostos, para resumi-las e propor os €feitos que podem causar
na obtencdo dos resultados esperados. Nesta organizacdo, ha uma pressdo continua para
aender rgpidamente os pedidos de dlientes, e muita agitecdo e conflitos para fazé-lo.
Deservolvemse entéo  projetos, automatizando 0S processos gpenas para reduzir o
trabadho e gpresentar resultados. A quaidade das mensagens recebidas e enviadas néo é
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guestionada, e é aceta como ambientd, automatizando-se 0s processos de solugdo de
problemas. O vagida é conddeado um adverskio que quer s gorovetar do
fornecedor, com ou sem razéo, por iso as rdaches ndo comercias SB0 as necessaias
paa resolver casos probleméicos e negociar dteragdes de dgemas. Os vendedores
continuam a negocia por pedido, empurrando as vendas em poucos pedidos de dAto
volume, com muitas condigdes negocdiadas em cada um, exigindo dteragbes no plano de
producéo, e fazendo os procedimentos adminidrativos serem manuas, lentos e custosos,
como conferéncias, acertos de erros e liberagies.

Os resultados da utilizagdo de EDI néo sfo medidos, e as pessoas envolvidas os
avdiam conforme seus sentimentos. Para a direcdo da empresa, o EDI ndo tem
importdncia, somente visa aender as exigéncias dos dientes Os envolvidos na
utilizacio de EDI, paa goresentarem resultados, criam novos rdacionamentos e
processos que, com O tempo, véo aimentando 0 volume de sua utlizacdo e wa
importancia na organizac2o.

Se for implementado processo de reposicdo continua, ha uma pressio  do
processo para mehorar dados, negociar por regras, aender rgpidamente e sem atrasos 0s
pedidos, e 0 processo é forcado a evoluir, com reflexos na reducdo de trabdho e de
custos, mas as oportunidades edratégicas abertas pela implementagdo, como melhoria
do moddo de repodcén, mehoria de “mixX’, promogdes eficientes, lancamento eficiente
de produtos, melhoria de programagéo de producdo e de previsio de vendas, acordos e
integracd0 de processos com 0 vagida, ndo sSo explorados, e a implementacdo néo
resulta em ganhos estratégicos.

Deste cenaio resultam muitas implementagbes de processos e relacionamentos
EDI, mas poucos resultados de “ganhos edtratégicos’ e “Reducdo de custos’. Apenas
uma pequena pate das vendas 2o feitas por melo desta técnica Eda € exatamente a
Stuacdo-problema diagnodticada, e que edta pesquisa pretende prestar contribuicdo para
solucionar.



CAPITULO 4 — Conclusdes e extensdes

A utlizacdo de EDI comecd paa inteligar os Sgemas dos fornecedores e
cientes € uma técnica utilizada crescentemente no ambiente empresarid.  Entretanto,
poucas organizacOes tém transformado em redidade as promessas de reducéo de custos
e de aros, reducdo dos tempos dos ciclos dos processos, concretizecido de dstemas
interorganizacionals, que otimizan oS cudos da cadda produiva e mehoran o
relacionamento entre 0s seus integrantes. Esta Situacdo atinge também os fornecedores
de supeamercados, que em gerd paecem ndo edar obtendo retorno de  seus
investimentos na utilizacéo de EDI.

As corrdacfes que as pessoas envolvidas das organizagbes fazem, entre as
caracterigticas de funcionamento do EDI e os resultados dcancados, condicionam suas
ag0es e aitudes para obter estes resultados (Myers, 1973 37-53). Quando h& grande
concordancia sobre estas corrdagies, €as sSo pate da cultura das organizagdes. Os
processos  operecionals  Utilizados para executar as  dividades também  encerram
correl agles entre causas e efeitos.

O objetivo deste trabadho € pesquisar quais destas corrdagbes sdo culturals, por
pertencerem a todo 0 conjunto das organizaghes pesquisadas, e comparélas com as
previdas pela ldgica da utilizacdo dedta técnica, pois a cultura exigente nas organizagdes
€ um dos principas fatores que influem na obtencdo dos resultados esperados, conforme
citado por muitos autores.

Por melo de conaulta a literatura, entrevigas com executivos da &ea e a
utilizagdo do senso comum, foram identificades as caracteriticas operacionals da

utilizacdo de EDI, e 0s seus rdacionamentos com o0s resultados esperados, definindo



vaiaves representativas mensuravels que permitem 0 uso de recursos edtatisticos de
andise.

A pexuisa foi fdta por meo de quediondios de auto-resposta e entrevistas
edruturadas, atendidas por pessoas que estéb imbuidas da cultura e atuando na operacéo
e desenvolvimento de EDI, nas organizagOes fornecedoras.

A andise dos dados obtidos foi eaborada utilizando o método de andise fatorid,
para identificar os fatores culturais subjacentes as respodtas € em seguida, o0 méodo de
andise de regressdo multivariada paraidentificar as correlagles entre os fatores.

Andisando o0 conjunto e cada uma das corrdagbes sgnificantes, juntamente com
as cordaghes previdas peda logica da agolicacdo da técnica, foram identificadas
corrdlaches que contrariam a logica da teoria, e entdo foram criadas hipGteses sobre os
ambientes operacionals que levaram a estes resultados, e sobre as causas que levaram a
edes ambientes e os eventuais efeitos que essas hipdteses, se forem reais, podem ter na
obtencdo dos beneficios prometidos.

As hipdteses foram criades paa uma organizecdo idedizada, utilizando goenas a
pate comum das culturas das organizagbes pesquisadas, mas na redidade cada uma
ddas tem a sua individudidade, e <o diferentes dete cend&io em dguns pontos,
dgumas sendo mas evoluides e obtendo retornos Sgnificaivos de sals invesimentos,
conforme modram as médias e 0s desvios-padrdes das variaveis de resultados. O tempo
também pode trazer evolugdes que dterem a cultura e aumentem a eficicia de utilizacéo
desta técnica Entretanto, a principd hipdtese sugerida pelo cen&io € a necessdade de
ligar os resultados esperados com a sua execugdo, por meo do conhecimento dos
conceitos de seu funcionamento e de como colocklos em prdica de gudes nos
procesos e na cultura das organizecOes, e de escolha de parceiros que estgam também
preparados para praticar relacionamento cooperativo e tenham os meios parafazé-lo.

Pesquisas poderiores podem ser efetuadas, para confirmar os faores e as
corrdlagbes encontrados neste traba ho, ou pesquisilos em outros contextos.

Como foram levantadas hipGteses sobre o ambiente operaciond, sua percepcéo
pelas pesoas e 0 €feto que tém sobre os resultados dcangados, comuns a populacdo das
organizagdes pexquisadas, a sua confirmagdo e ampliagd para outros contextos de
populagdes € um convite explicito para novas investigagoes.
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Eda pexquisa tem a limitagdo da amodra s intenciond, 0 que impede que seus
resultados possan s edendidos para a populacdo dos fornecedores de supermercados
de S0 Paulo. Tem também limitagbes causadas pedo tamanho de amostra, que exige
cautda nes interpretagies e pexquises poderiores que comprovem seus resultados. As
hipbteses levantadas sobre as condicdes ambientas que crialam as  correlagbes
discrepantes da teoria que foram encontradas ndo tém base dentifica, e devem ser

comprovadas por outras pesquisss. Esperase, porém, que o trabaho contribua para a
evolucdo da utilizacdo de EDI pelas organizagOes.
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Anexo A — Formuléario da pesguisa

Fgural — Formul&io da pesguisa
O formul&io da pexquisa é goresentado nas proximes 6 pagines. Ele foi projetado
vissndo coletar as percepgBes dos respondentes sobre as varidvels gpresentadas no
capitulo 2 (Revisio dalliteratura).

E formedo por quaro blocos o primeiro identtificando os parceiros EDI, o
respondente e melos de contato para dirimir eventuais dividas O segundo levanta as
vaiavels operacionas que caracterizam a utilizacd de EDI, correspondendo com as
definidas no capitulo 2 da seguinte forma:

Questio 4 — Tem dues vaiaveis referentes a qudidade da conexdo com a VAN
ou provedor Internet, a primera (4.1) medindo problemas de conexéo e a segunda (4.2)
medindo problemas de configbilidede.

Questdio 5 — Tem 5 vaidves referentes a qudidade dos dados, a primeira (5.1)
medindo problemas de dados nas mensagens recebidas, a segunda medindo problemas
de dados nas mensagens enviadas, a tercera (5.3) e quata (5.4) medindo a proporgéo da
padronizacdo dos codigos, e a quinta (5.5) medindo a proporcdo das dteragbes com
prazo para entrarem em vigor.

Questéo 6 — Tem uma vaidvd (6.1), medindo a integracdo das mensagens com
0s 9gemas internos.

Questdo 7 — Tem uma vaidve (7.1), medindo o tempo do cido de aendimento
das transagOes comercials.

Questio 8 — Tem uma vaiavd (8.1), avdiando a qudidade da persondizacdo
dos sistemas.
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Questdo 9 — Tem uma vaidvd (9.1), avdiando a qudidade da solucdo definitiva
de problemas.

Quetdo 10 — Tem sete vaidves sobre a organizacdo da atividade, a primera
(10.1) avdiando a qudidade da lideranca, a ssgunda (10.2) avdiando a exigéncia de
conhecimento necessxio entre as pessoas envolvidas, a tercera (10.3) avdiando a
quaidade da coordenecéo da dividade, a quata (104) avdiando a exigéncia de
decisies, objetivos e controles na dividade, a quinta (10.5) avdiando a aceitacdo pelas
pessoas envolvidas de sr o EDI uma aividade permanente e em evolugdn, a sexta
(10.6) avdiando a exigéncia de adminisracdo de projetos, e a stima (10.7) avdiando a
existéncia de orcamento suficiente para a operacéo e evolucéo dadividade,

Quetdo 11 — Tem trés vaiaveis Lbre a ditude das pessoas envolvidas, a
primera (11.1) avdiando a negociacdo por regras, a segunda (11.2) avdiando a
coordenacéo interna e atercaira (11.3) avaliando a coordenacdo com O parcero.

Quetdo 12 — Tem uma vaiavd (12.1), avdiando a qudidade do rdacionamento
pessoa com as pessoas da organizagdo parceira.

Quetép 13 — Tem uma vaiavd (13.1), medindo o tempo de slucdo de
problemas com a mensagem.

Questio 14 - Tem uma vaidvd (14.1), medindo a propor¢do das vendas totas
Com 0 parcero, que sfo efetuadas via EDI.

Questdo 15 — Tem uma vaiavd (15.1), medindo o tempo desde a implementacéo
do EDI com o parcero.

O tecdro bloco levanta as vaiaveis de resultado, medindo as proporgdes de
dteracéo dos resultados entre antes e depois da implementacdo do EDI, correspondendo
com as definidas no capitulo 2 da seguinte forma

Questdo 16 — A vaiave (16) mede a proporcéo de aumento de vendas.

Questéo 17 — A vaiéve (17) mede a propor¢do de redugéo do tempo de ciclo de
reposicéo da mercadorianagdndolado vargista

Questdo 18 — A vaiavd (18) mede a proporcéo de reducdo dos erras de previsio

de vendas.



Questio 19 — A vaiavd (19) mede a proporcio de reducdo do prazo de
pagamento do vargigta

Quetdo 20 — A vaiavd (20) mede a proporcdo de reducdo dos arasos de
entrega no prazo combinado.

Quetdo 21 — A vaiavd (21) mede a proporcdo de reducdo do custo de
devolugdes e erros adminidrativos.

Quetdo 22 — A vaidvd (22) mede a proporcdo de reducdo do trabadho
adminigrativo por transacéo.

Quetdo 23 — A vaidvd (23) mede a propor¢do de reducdo dos custos de
logidtica de distribuiczo.

Questéo 24 — A vaiavd (24) mede a proporcéo de aumento das negociaghes bem
sucedidas com o parcero.

O quato bloco € composto por 10 questBes binaias cujo objetivo € definir em
gua ambiente o EDI é utilizado. A primera (25) se refere ap ambiente redivo, as
proximas quatro (26, 27, 28 e 29) = referem a ambientes préaivos, e as Ultimas cinco
(30, 31, 32, 33 e 34) s referem aambientes integrados, conforme capitulo 2.
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P&gina 1 do formul&io
Questionario sobre utilizacdo de EDI Questionario

Pesquisa da dissertacéo de mestrado de Ricardo Pedro de Antunes Bueno
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade - FEA - USP

S%0 Paulo,2001
Agradecemos sua colaboracdo pelo preenchimento deste questionario, que tem o

objetivo de pesguisar quanto a correta utilizacdo de EDI resulta em beneficios para
asempresas que o utilizam.

Bloco 1 — Identificacéo

Nome da empresa

Quem responde 0 questionario
O objetivo éter contato para esclarecimento de
eventuais davidas e para encaminhar os resultados
da pesquisa

Nome:

Funcéo

Telefone FAX

E-mail

Vargista parceiro EDI deste questionario:

(Utilizar um formulario para cada parceiro EDI )




P&gina 2 do formul&io

|Bloco 2 — Caracterigticas da utilizacdo de EDI da empresa com estevargista:

4 - Qualidade da transmissio das mensagens

% -das vezes tem problemas para estabelecer contato coma VAN ou
provedor.

% das mensagens ndo so recebidas ou SAo recebidas truncadas.

5 - Qualidade dos dados cadadtr ais e dentr o das mensagens

% das mensagens recebidas tém dados errados ou fatantes.

% das mensagens enviadas provocam retorno ou esclarecimentos solicitados
pelo dedtinatério.

% dos produtos sfo codificados em unidades de consumo (EAN ou UPC).

% dos produtos sho codificados em unidades de despacho (caixas em DUN
14).

% das dteragbes sfo informadas ao vargista com prazo para serem divades.

6 - Integracdo e automatizagdo das mensagens dentr o dos sstemas

% das mensagens recebidas sho tratadas pelo sstema sem quaquer
digitacdo.

7 - Qualidade e rapidez de atendimento das mensagens

Os pedidos recebidos via EDI s20 expedidos namédiaem Horas.
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Pé&gina 3 do formul&io

DéasuaNotade(© - Zero "Discordo Totalmente da afirmacédo"a
10-Dez "Concordo Totalmente com a
afirmacao)

0 10
zero Dez
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

8 - Per sonalizacdo do atendimento a cada var gista

O sgema automéico atende o vargisa de forma persondizada,
conforme for combinado nas negociaces.

9 - Enfoque de qualidade na solucdo de problemas

Os problemas com mensagens s2o resolvidos definitivamente de
modo que N&o mais ocorram em oultras mensagens.

10 - Organizacéo da atividade de EDI

A dtadireco orienta e cobraa utilizagéo do EDI.

As pessoas da empresa tém o conhecimento necessio sobre
EDI para poderem sdber 0 que querer, COMO hegociar, COMO
avdiar e como utilizar o EDI.

A aividade de EDI é administrada (por uma pessoa ou uma
equipe).

S20 definidos os objetivaos a aingir e os resultados sGo medidos.

O EDI é consderada uma atividade de evolucgo continua e néo
um projeto isolado.

Os projetos EDI sdo plangados e controlados com prazos,
cronogrameas e orgamentos.

O orcamento de investimentos em EDI é compativel com 0 seu
plangamento.
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Pagina4 do formul&io

DéasuaNotade(© - Zero "Discordo Totalmente da afirmacao”
a
10-Dez "Concordo Totalmente com a
afirmacao)

0 10
Zero Dez
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

11 - Culturardacionada com o EDI

Os vendedores da empresa negociam regras de venda, e ndo cada pedido.

As dteragtes nas condigbes de comercidizacéo sfo informadas a todas
a aess ewolvidas da empresa, em documento contendo todas as
condigdes de comercidizacdo combinadas com o cliente e 0 prazo pardl
entrar em vigor.

As decisies wobre produtos pregos e  demas  condigdes de
comercidizacdo sfo antecipadamente negociadas com o vagista, sendo
dado prazo para de atudizar os dados antes das dteraches entrarem em
vigor.

12 - Qualidade do reacionamento com o parceiro

As pesoas das diversas aess envolvidas (como marketing, vendas,
financas, informética, logidica) conhecem as pessoas das  aess
correspondentes do vargiga e resolvem em conjunto evolugdes e solugéo
de problemas de EDI.

13 - Rapidez na solucéo de problemas com as mensagens

As mensagens com froblemas que necessitam contato com o
vargida para solugdo sBo em médiaresolvidas em horas

14 - Volume de utilizagdo de EDI

Das vendas aeste vargista % sdo viaEDI.

15 - Tempo de utilizacdo

O EDI com este vargigtafoi implantado ha Meses.
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Pagina 5 do formulario

Bloco 3 — Resultados obtidos no relacionamento com o vargista, comparando a
Stuacdo atual com a Stuagdo antes da implantacéo do EDI:

16- Aumento de% nas vendas ao vargjidas.

17 - Tempo de reposicéo damercadorianagondola do vargiga %.
reduzido em

18 - Diferencaentre aprevisio de vendas e as vendas reais an %.

vargidareduzidaem

19 - Prazo de pagamento do vargigta reduzido em %.

20 - Fdtade entrega no prazo combinado de mercadorias %.
pedidas reduzidaem

21 - Cugto de devolugdes e erras adminidrativos reduzido em %.

22 - Tempo de funcionarios para atender um pedido do vargiga %.
reduzido em

23 - Cudtos de expedicéo e entrega ao vargista reduzido em %.

24 - As negociagdes que resultam em negdcio aumentaram em %.




P&gina 6 do formul&io

| Bloco 4 — Ambiente da utilizacdo de EDI

25 -

26 -

27 -

28 -

29 -

30 -

31-

32 -

EDI tem o objetivo de atender as exigéncias dos dientes.

EDI visa reducéo de prazos de entrega, reducéo de custos
adminigraivos e erros adminidrativos.

EDI visa menores custos de logigtica

EDI visa pagamento do vargista por depdsto em conta
corrente.

EDI visaobter informacéo sobre vendas dos produtos da
empresapelo vargiga

A empresaimplantou reposicao continua de estoques.

A empresaimplantou processo de mix eficiente de
produtos em cadalojado cliente.

A empresaimplantou processo de promogdes eficientes
de produtos.

A empresaimplantou processo de definicéo e lancamento
eficiente de produtos.

A empresaimplantou processo de gerenciamento por
categorias.
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Anexo B — Tabdas da andlise dos dados

Tabdal — Pardmetros e testes de normdidade das distribuicdes
desvariaves

Parametros das distribuicdes das varidveis da pesquisa

Tamanho Desvio

Varidvelda amostra |Média |Mediana Jpadrdo JAssimetria |z(assimetria) |Curtose |z(curtose)
v4.1l 55 3,11 1,00 4,12 0,957 2,90 -0,885 -1,34
v4.2 55 2,8 1,00 3,65 1,224 3,71 0,007 0,01
v5.1 55 2,46 0,00 4,2 1,829 5,54 2,279 3,45
v5.2 55 2,39 1,00 3,85 2,137 6,47 3,892 5,89
v5.5 55 85,36 100,00 29,73 -2,261 -6,85 3,987 6,04
v6.1 55 83,44 95,00 28,41 -2,096 -6,35 3,463 5,24
v7.1 55 32,31 24,00 36,49 1,783 5,40 2,662 4,03
v8.1 55 8,47 10,00 2,35 -2,049 -6,20 4,529 6,86
v9.1 55 8,29 10,00 2,23 -1,187 -3,59 0,578 0,87
v10.1 55 5,85 7,00 3,35 -0,463 -1,40 -0,940 -1,42
v10.2 55 6,55 7,00 2,36 -0,487 -1,47 -0,109 -0,17
v10.4 55 6,36 6,00 2,96 -0,575 -1,74 -0,528 -0,80
v10.5 55 8,33 10,00 2,44 -1,520 -4,60 1,668 2,53
v10.6 55 8,31 10,00 2,5 -1,700 -5,15 2,755 4,17
v10.7 55 8,24 10,00 2,46 -1,123 -3,40 -0,116 -0,18
vi1.1 55 7,55 9,00 2,96 -1,046 -3,17 0,322 0,49
v11.2 55 7,49 8,00 3,04 -1,079 -3,27 0,007 0,01
v11.3 55 9,2 10,00 1,38 -1,471 -4,45 0,875 1,32
vi2.1 55 7,29 8,00 2,36 -0,458 -1,39 -0,892 -1,35
v13.1 55 13,85 8,00 12,81 0,946 2,86 0,439 0,66
vi4.1 55 85,02 100,00 28 -1,844 -5,58 1,885 2,85
v15.1 55 30,96 24,00 19,28 1,460 4,42 3,052 4,62
v16 55 14,09 10,00 16,7 2,743 8,30 12,097 18,31
v17 55 27,48 20,00 24,74 0,702 2,13 -0,261 -0,40
v18 55 14,57 5,00 22,59 1,903 5,76 3,024 4,58
v19 55 5,38 0,00 11,13 1,781 5,39 1,330 2,01
v20 55 44,67 30,00 38,99 0,262 0,79 -1,586 -2,40
v21 55 49,93 50,00 34,74 -0,053 -0,16 -1,291 -1,95
v22 55 43,23 50,00 23,57 -0,087 -0,26 -0,186 -0,28
v23 55 10,16 0,00 13,7 0,823 2,49 -1,014 -1,54
v24 55 10,31 5,00 12,22 0,943 2,86 -0,399 -0,60
vamb.1 55

vamb.2 55
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Tabeall— Matriz de componentes rotacionados dos fatores independentes —
s0lucéo com 7 fatores.

Rotated Component Matrix

Component

1 2 3 4 5 6 7

v5.1 0,924 0,078 0,068 0,133 0,089 -0,062] -0,112
v5.2 0,910 0,039] 0,093 0,200 0,143 -0,007] 0,059
v11.3 -0,684 0,313 0,139 0,373 0,224 -0,161] -0,024
v15.1 0,541 0,196 -0,368 0,130 0,184 -0,064| 0,477
v10.4 0,048 0,890 0,149 0,037 0,154 -0,077] -0,083
v10.6 0,112 0,750 -0,010| -0,258 0,158 0,154 0,054
v10.5 -0,086 0,719 -0,066 0,370 -0,184 -0,071] -0,105
v6.] -0,210 0,646 -0,350| -0,213| -0,220 0,425 -0,110
v12.1 -0,130 0,543 0,019 0,124 -0,120 0,013 -0,187
v4.1 0,131  -0,128 0,921 0,050 0,080 0,120 0,057
v14.1 0,226  -0,308 -0,627 0,199 0,194 -0,299| 0,077
v4.2 0,565 -0,010, 0,620 -0,079( -0,154 -0,193] 0,170
v10.7 0,215 -0,219| -0,601 0,046 0,177 -0,053] 0,503
v13.1 0,073 -0,352] 0,446 -0,131 0,335 0,426 0,054
v10.2 0,322  -0,110 -0,229 0,741 0,199 -0,101 0,198
v11.2 -0,145 0,376 0,242 0,713| -0,083 0,291 -0,096
v10.1 0,237 -0,021] -0,317 0,672 -0,309 0,184 -0,299
v7.1 -0,069 0,101 0,017 -0,099 0,827 -0,145] 0,201
v8.1 -0,273 0,154 0,175 -0,072] -0,691 0,119 0,268
v1l1.] 0,052 0,106/ 0,100 0,098 -0,173 0,852 0,042
v9.1 -0,412  -0,053 0,221 0,397 -0,179 0,550 -0,070]
v5.5 0,057 0,368 -9,097 0,093 0,054 -0,054| -0,781

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 21 iterations.
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Gréfico I — Gréfico dos “eigenvalues’ das variaveisindependentes, indicando 11
fatores conforme critério “scree test” (Hair, 1998: 105).
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Tabelalll - Matriz de componentes rotacionados dos fatores independentes —
solucdo com 11 fatores.

Compo nent

10

11

v5.2

0,912

0,155

0,115

-0,034

0,135 -0,032

0,011

0104

0,010

-0,125

-0,007

v5.1]]

0,905

0,112

-0,039

-0,111

0,048 -0,030

0,078

0,058

0,117

-0,191

-0,001

v4.2

0,737

-0,337

-0,110

0,052

-0,270

0,025

0,140

0,001

{0,040

0,382

-0,196

v10.7

0,065

0,812

0,023

-0,194

0,077 -0,129

0,065

0,066

0,274

0,010,

-0,080

v14.]

0,128

0,781

-0,357

-0,006

-0,057 -0,077

0,134

-0,149

0,242

-0,059

-0,149

v4.1]|
v15.]

0,338
0,474

-0,677
0,598

-0,116
0,117

0,108
0,125

0,02§ -0,029

-0,138

0,106

0,143
0,068

0,490
-0,113

0,216
0,325

0,117
-0,164

-0,046
0,163

v10.6

0,067

-0,026

0,939

0,043

-0,014 -0,011

0,141

0,002

0,090

0,097

0,011

v10.4

0,124

-0,219

0,663

0,435

-0,081f -0,028

0,135

-0,193

0,073

-0,115

0,324

v6.1]|

-0,341

0,056

0,619

0,089

-0,076

0,482

0,234

-0,254

0,162

0,023

0,089

v10.5

-0,043

0,019

0,383

0,752

0,019

0,026

0,329

-0,151

0,122

-0,035

0,173

v11.2

0,031

-0,224

-0,002

0,660

0,461

0,386

0,049

-0,073

0,078

0,051

0,129

v11.3

-0,526

-0,082

0,025

0,651

0,098 -0,132

0,304

0,075

0,148

0,105

0,059

v10.1

0,195

0,209

-0,029

0,122

0,763

0,023

0,415

-0,135

0,217

-0,056

0,044

v9.1]|

-0,322

-0,374

-0,023

0,040

0,684

0,331

0,009

0,046

0,120

0,113

0,004

v10.2

0,373

0,475

-0,183

0,331

0,514 -0,111

0,135

-0,014

0,073

-0,098

-0,075

v11.]

0,036

-0,096

0,032

0,037

0,136

0,937

0,078

0,166

0,008

0,119

0,043

v7.1]

-0,012

0,148

0,131

-0,011

-0,140 -0,096

0,878

0,068

0,010

-0,221

-0,004

v13.1

0,067

-0,119

-0,104

-0,108

-0,071

0,134

0,067

0,942

0,040

-0,016

-0,064

v5.5

0,039

-0,064

0,173

0,158

0,049

0,017,

0,020

-0,073

0,915

-0,051

0,165

v8.1]]

-0,200

-0,089

0,080

0,018

0,017

0,138

0,224

0,002

0,044

0,904

0,107

v12.]

-0,076

-0,078

0,130

0,168

0,030

0,064

0,018

-0,065

0,153

0,095

0,937

Rotated Component Matrix

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Kaiser Normalization.
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Gréfico 11 — Gréfico dos “eigenvalues’ das varidvels dependentes, indicando 6
fatores conforme critério “scree test” (Hair, 1998: 105)
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TabealV - Matriz de componentes rotacionados dos fatores dependentes— solugdo com
2 fatores

Compone nt

1 2
v20 0,860 0,074
v19 0,845 -0,103
V23 0,804 0,201
V21 0,796 0,299
v18 0,226 0,844
V24 -0,002 0,806
V17| 0,282 0,790
v16 0,222 0,653
V22, -0,062 0,316

ExtractionMethod: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 3 iterations.

TabdaV - Matriz de componentes rotaci onados dos fatores dependentes — solucdo com
3 fatores

Component

1 2 3
V19 0,861 -0,079 0,046
V20 0,846 0,141 0,107
V23 0804 0,219 0,097
V2l 0,777 0,346 0,011
V17 0224 0,832 0,020
V18 0,192 0,825 0218
V24 0,022 0,747 0331
V16 0,147 0,745 0,252
V22 0,022 0,089 0934

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 3 iterations.
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Tabda VI —Matriz de componentes rotacionados dos fatores dependentes —
solucéo com 4 fatores.

Rotated Component Matrix

Component|

1 2 3 4
V24 0,809 -0,119 0,126 0,298
v16 0,792 0,025 0,226 -0,284
v18 0,742 0,440 -0,051 0,251
V17l 0,734 0,507 -0,064 0,019
v20 0,005 0,823 0,428 -0,063
V21 0,220 0,782 0,388 0,028
v19 -0,031 0,223 0,923 -0,039
V23 0,239 0,322 0,790 0,062
V22 -0,001 0,037 0,936

Extraction Method: Principal Component Analysis.
with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 8 iterations.

Rotation Method: Varimax

Tabela VII - Matriz de componentes rotacionados dos fatores dependentes —
solucdo com 5 fatores.

Rotated Component Matrix

Component

1 2 3 4 5
V20 0,832 0,411 -0,040 0,057 -0,034
v21 0,786 0,377, 0,186 0,127 0,018
v19 0,239 0,911 -0,099 0,080 0,039
V23 0,325 0,798 0,271 0,071 -0,008
V24 -0,134 0,152 0,867 0,251 0,132
v18 0,421 0,029 0,835 0,180 0,077
v16 0,055 0,167, 0,227 0,934 -0,058
v17 0,517 0,099 0,437 0,609 0,106
V22 0,004 0,024 0,137 -0,021 0,989

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 7 iterations.
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Tabela VIl - Matriz de componentes rotacionados dos fatores dependentes — solugéo
com 6 fatores.

Rotated Component Matrix

Component

1 2 3 4 5 6
v21 0,882 0,249 0,175 0,177, 0,121, 0,023
v20 0,839 0,353 0,191, -0,113 0,035 -0,032
v23 0,238 0,888 0,277, 0,125 0,025 -0,008
v19 0,381 0,836 -0,194 -0,011 0,146 0,051
v17 0,233 0,051 0,816 0,105 0,442 0,093
v18 0,231 0,074 0,742 0,563 0,033 0,066
v24 -0,004 0,067 0,194 0,915 0,241 0,135
v16 0,096 0,115 0,230 0,228 0,917, -0,055
v22 -0,005 0,023 0,076 0,118 -0,036 0,988

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 8 iterations.
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TabdalX — Parémetros das digtribuigdes dos “scores’ das fungbes

Descriptive Statistics

N Mean 'S'td. Skewness Kurtosis|
Deviation
Statistic Statistic Statistic ~ Statistig ESrtrgr Statistic| Std. Error
FDCUSTO 55 2,775E-17| 1,0000000 0,953 0,322 -0,205 0,634
FDGANHO 55| -6,245E-17| 1,0000000 1,139 0,322 -0,019 0,634
FDTRAB 55| -3,469E-17| 1,0000000 -0,184 0,322 -0,259 0,634
FIQUALME] 55/ 3,087E-16| 1,0000000 1,913 0,322 3,145 0,634
FIMATOP 55| -4,024E-16| 1,0000000 -1,128 0,322 0,211 0,634
FIQUALPR 55 1,249E-16| 1,0000000 -1,564 0,322 3,285 0,634
FIACEIT] 55| -2,636E-16| 1,0000000 -1,130 0,322 0,457 0,634
FILIDER 55 2,046E-16| 1,0000000 -0,387 0,322 -0,373 0,634
FINEGREG 55| -2,359E-16| 1,0000000 -1,15 0,322 1,124 0,634
FIRAPAT 55/ 6,661E-16| 1,0000000 1,315 0,322 1,571 0,634
FISOLPRO 55| -1,353E-16| 1,0000000 0,949 0,322 1,510 0,634
FIPRAZAL 55 3,226E-16| 1,0000000 -1,700 0,322 2,327 0,634
F1PERSO 55 2,532E-16| 1,0000000 -1,358§ 0,322 2,526 0,634
FIRELSOIC\I: 55 2,775E-17| 1,0000000 -0,47q 0,322 -0,961, 0,634
Valid N 55
TabdaX - “scores” dos fatores “Reducéo de custos’ e “Ganhos
edtratégicos’ transformados por logaritmo base 10
N Mean| Std.| Skewness Kurtosis
Deviation
Statisti Statistic| Statistic| Statistic| Std. Error| Statistic| Std. Error
FDCUSTO 55 ,9979734| 4,181E-02 ,828 322 -,433 ,634
FDGANH 55 ,9979974| 4,144E-02 1,040 ,322 -,200 ,634
FDTRA(I; 55 -3,4690E-17| 1,0000000 -,184 ,322 -,259 ,634
Valid N 55

74




Tabda X| - Correlages inicials dos fatores — teste paramétrico de Pearson

Correlations

FDCUSTO| FDGANHO FDTRAB

N 55 55 55

FIQUALME Pearson Correlation 0,285 -0,381 0,116
Sig. (2-tailed) 0,035 0,004 0,399

FIMATOP, Pearson Correlation 0,462 -0,047, 0,208
Sig. (2-tailed) 0,000 0,735 0,128

FIQUALPK Pearson Correlation 0,370 -0,005 0,253
Sig. (2-tailed) 0,005 0,974 0,063

FIACEIT Pearson Correlation 0,027 -0,218 0,042
Sig. (2-tailed) 0,845 0,109 0,762

FILIDER Pearson Correlation 0,205 0,178 0,256
Sig. (2-tailed) 0,133 0,194 0,059

FINEGREG Pearson Correlation 0,271 -0,132 0,221
Sig. (2-tailed) 0,046 0,337 0,105

FIRAPAT Pearson Correlation 0,138 0,003 0,155
Sig. (2-tailed) 0,316 0,984 0,257

FISOLPRO Pearson Correlation 0,289 0,183 0,067
Sig. (2-tailed) 0,032 0,180 0,629

FIPRAZAL Pearson Correlation 0,074 0,154 0,045
Sig. (2-tailed) 0,594 0,260 0,745

FIPERSON Pearson Correlation 0,140 0,342 0,287
Sig. (2-tailed) 0,308 0,010 0,034

FIRELSOC Pearson Correlation 0,189 -0,304] 0,176
Sig. (2-tailed) 0,168 0,024 0,199

VAMBI1 Pearson Correlation 0,047 -0,211 0,099
Sig. (2-tailed) 0,733 0,121 0,474

VAMBZ2 Pearson Correlation 0,416 0,352 0,129
Sig. (2-tailed) 0,002 0,008 0,347,

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tabda X|I- CorredlagBes iniciais dos fatores— teste ndo paramétrico de Kendall

Correlations
FDCUSTO| FDGANHO FDTRAB
N 55 55 55
Kendall's taub FIQUALME| Correlation Coefficient 0,211 -0,326 -0,042
Sig. (2-tailed) 0,025 0,001 0,657
FIMATOP Correlation Coefficient| 0,017 -0,091, 0,116
Sig. (2-tailed) 0,856 0,333 0,219
FIQUALPR Correlation Coefficient| 0,218 0,124 0,134
Sig. (2-tailed) 0,021 0,188] 0,156
FIACEIT] Correlation Coefficient| 0,021 -0,208] -0,050
Sig. (2-tailed) 0,821 0,027 0,595
FILIDER Correlation Coefficient| 0,208 0,031 0,225
Sig. (2-tailed) 0,027 0,743 0,017
FINEGREG Correlation Coefficient 0,141 -0,164] 0,131
Sig. (2-tailed) 0,136 0,082 0,164
FIRAPAT| Correlation Coefficient 0,214 0,036 -0,078
Sig. (2-tailed) 0,024 0,700 0,411
FISOLPRO Correlation Coefficient| 0,203 0,072 0,090
Sig. (2-tailed) 0,032 0,445 0,340
FIPRAZAL Correlation Coefficient| 0,142 -0,002 -0,006
Sig. (2-tailed) 0,132 0,983 0,948
FIPERSON Correlation Coefficient| 0,036 0,150 -0,016
Sig. (2-tailed) 0,700 0,111 0,867
FIRELSOC Correlation Coefficient 0,105 -0,060 -0,130
Sig. (2-tailed) 0,265 0,527 0,169
VAMB1] Correlation Coefficient 0,072 -0,096) 0,049
Sig. (2-tailed) 0,524 0,399 0,665
VAMB2  Correlation Coefficient 0,370 0,173 0,185
Sig. (2-tailed) 0,001 0,127 0,103
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TebdaXIll — R? parao fator “Reducio de custos”

Model Summary

Model R R Square |Adjusted R| Std. Error of Durbin-
Square | the Estimate Watson
1 0,880 0,774 0,703 0,5453005 1,981

a Predictors: (Constant), VAMB2, FINEGREG, FISOLPRO, FIPRAZAL, FIRELSOC,

FILIDER, FIQUALME, FIMATOP, FIQUALPR, FIPERSON, FIACEIT, FIRAPAT, VAMB1
b Dependent Variable: FDCUSTO

TabdaXIV — Corrdagdes do fator “Reducéo de custos’

Coefficients

Unstandardi Standardize t Sig. 95%

zed d Confidence

Coefficients Coefficients Interval for

B
Model B Std. Beta Lower| Upper
Error Bound| Bound
1 (Constant -0,163| 0,167 -,973( 0,336 0,500 0,175
FIQUALME -0,369| 0,081 -0,369] -4,552 0,000 0,533 -0,205
FIMATOP -0,248| 0,112 -0,248| -2,211] 0,033 0,475 -0,022
FIQUALPR 0,296| 0,085 0,296 3,498 0,001 0,125 0,467
FIACEIT]| -0,062| 0,089 -0,062| -0,693 0,492 0,243 0,119
FILIDER -0,226| 0,113 -0,226| -1,993 0,053 0,455 0,003
FINEGREG 0,216/ 0,095 0,216] 2,279 0,028 0,025/ 0,407
FIRAPAT] -0,219| 0,210 -0,219| -1,044 0,302 0,642 0,204
FISOLPRO -0,264| 0,078 -0,264] -3,405 0,001 0,421 -0,108
FIPRAZAL 0,061| 0,083 -0,061f -0,731f 0,469 0,230 0,108
FIPERSON 0,093| 0,134 0,094 0,704 0,487 0,176 0,364
FIRELSOG 0,106/ 0,079 0,106 1,345 0,186 0,053 0,266
VAMB1 -0,174| 0,750 -0,065 -0,232 0,818 -1,689 1,341
VAMB2 -0,876| 0,275 0,365 3,183 0,003 0,320, 1,432

a Dependent Variable: FDCUSTO
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Tabea XV — R? parao fator “Ganhos estratégicos’

Model Summary

Model R| R SquarelAdjusted R| Std. Error of Durbin-
Square| the Estimate Watson
1 0,734 0,539 0,393 0,7793678 1,594

a Predictors: (Constant), VAMB2, FINEGREG, FISOLPRO, FIPRAZAL, FIRELSOC,
FILIDER, FIQUALME, FIMATOP, FIQUALPR, FIPERSON, FIACEIT, FIRAPAT, VAMBL1
b Dependent Variable: FDGANHO

TabdaXVI - Corrdagdes do fator “ Ganhos estratégicos’

Coefficients
Unstandardi Standardize t Sig. 95%
zed d Confidence
Coefficients Coefficients Interval for
B
Model B Std. Beta Lower Upper,
Erro Bound Bound
1 (Constant) 0,294 0,239 -1,230 0,226 0,777 0,189
FIQUALME 0,417 0,116 -0,417| -3,600 0,001 0,651 0,183
FIMATOP 0,195 0,161 -0,195( -1,215 0,231 0,519 0,129
FIQUALPR 0,070 0,121 -0,0700 -0,582 0,564 0,314 0,174
FIACEIT 0,301| 0,128 -0,301] -2,355 0,023 0,559 0,043
FILIDER 0,369 0,162 0,369 2,276 0,028 0,042 0,696
FINEGREG 0,001f 0,135 -0,001f -0,005 0,996 0,274 0,272
FIRAPAT] 0,442 0,299 0,442 1,474 0,148 0,163 1,046
FISOLPRO 0,228 0,111 0,228 2,052 0,047 0,004 0,451
FIPRAZAL| 0,237 0,119 0,237 1,986 0,054 0,004 0,478
FIPERSON 0,591 0,191 0,591 3,095 0,004 0,206 0,977
FIRELSOC 0,322 0,113 -0,322| -2,846 0,007 0,550 0,093
VAMB1 1,671 1,072 0,624 1,559 0,127 0,494 3,836
VAMB2 0,094 0,393 0,039) -0,238 0,813 0,701 0,888

a Dependent Variable: FDGANHO
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Tebda X VI - R? para o fator “Reducéo de trabalho”

Model Summary

Model R R Square | Adjusted R | Std. Error of the Durbin-
Square Estimate Watson
1 0,708 0,501 0,342 0,8109676 1,511
a Predictors: (Constant), VAMB2, FINEGREG, FISOLPRO, FIPRAZAL, FIRELSOC,
FILIDER, FIQUALME, FIMATOP, FIQUALPR, FIPERSON, FIACEIT, FIRAPAT, VAMB1
b Dependent Variable: FDTRAB

Tabda X VIII - Corrdagdes do fator “Reducéo de trabaho”

Coefficients
Unstardatized Standatized |t Sig. 95%
Coefficients Coefficients Confidence
Interval for
B
Model B Std Beta Lower Upper
Error Bound Bound
1 (Constant) | 0,697 0,249 2,801 0,008 0,194 1,199
FIQUALME |0,023 0121 0,023 0,190 0,850 -0,220 0,266
FIMATOP |0313 0,167 0,313 1,875 0,068 -0,024 0,651
FIQUALPR 0441 0,126 0441 3,503 0,001 0,187 0,694
FIACEIT 0,274 0,133 0,274 2,057 0,046 0,005 0,542
FILIDER 0,091 0,169 -0,091 -0,542 0,591 -0432 0,249
FINEGREG |0,016 0,141 0,016 0,114 0,910 -0,268 0,300
FIRAPAT 0,926 0312 -0,926 -2971 0,005 -1555 -0,297
FISOLPRO |-0,039 0,115 -0,039 -0,334 0,740 -0272 0,194
FIPRAZAL |-0,123 0,124 -0,123 -0,992 0,327 -0,374 0,128
FIPERSON | 0,724 0,199 -0,724 -3,643 0,001 -1,126 -0,323
FIRELSOC [-0,074 0,118 -0,074 -0,630 0532 -0312 0,163
VAMB1 -3,048 1,115 -1,138 -2,733 0,009 -5,301 -0,796
VAMB2 0,907 0,409 -0,378 2,216 0,032 -1734 -0,080

a.Dependent Variable: FDTRAB
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