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Resumo: Este artigo analisa os beneficios e impeditivos a integragdo da cadeia de suprimentos calgadista por
meio da tecnologia de informac@o. Um estudo de caso mudiltiplo, exploratdrio e qualitativo foi realizado na cadeia
calcadista gaticha. Foram investigados oito fornecedores de componentes (primeiro nivel da cadeia, ex.: tacos,
fivelas e aderegos); oito empresas de manufatura de calgado (cal¢adistas ou montadoras do produto calgado); quatro
organizacdes de varejo; e quatro prestadoras de servigo de TI. As técnicas de pesquisa utilizadas foram entrevista
semiestruturada, observagdo direta e andlise documental. A analise dos achados desvelou beneficios e impeditivos
a integragdo da TI na referida cadeia de suprimentos. Identificou-se que dois modelos de integracdo da TI sdo
adotados pelos prestadores de servigo de informatica: proprietdrio (ou acessivel apenas ao provedor de servigos)
e aberto (aberto a todas as empresas). Apesar de fechado, o modelo proprietario de integracdo da TI € bastante
disseminado, haja vista sua simplicidade e custo baixo. Em contrapartida, o modelo “aberto” propicia maior
organizacio dos processos internos de gestdo da TI, gestdo de estoques e da producdo. Os achados contribuem com
a literatura ao desvelar elementos que podem criar condi¢des para melhor articulagdo da cadeia de suprimentos
calcadista, propiciando aumento de velocidade e flexibilidade produtiva ao setor. Apesar de atrativos, tais avangos
podem ser dificultados por movimentos comerciais de empresas usudrias do modelo proprietdrio. A identificagdo
desses impeditivos sugere a necessidade de novos estudos destinados a ampliar o entendimento acerca das disputas
empresariais que se travam em meio a uma cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Integracio da Tecnologia da Informagdo. Padronizagdo dos processos. Parcerias. Cadeia de
suprimentos cal¢adista.

Abstract: This article analyzes the benefits and impediments of the integration of the footwear supply chain through
the adoption of information technology (IT). An exploratory qualitative multiple case study was carried out in a
Footwear Supply Chain in Rio Grande do Sul (Gaiicha), Brazil. Eight accessory suppliers (first tier in the supply
chain, such as: heels, buckles, and decorative ornaments), eight footwear manufacturing companies (footwear
manufacturer or assembly companies), four retail companies, and four IT service providers. The research techniques
used were semi-structured interviews, direct observation, and document analysis. The data analysis showed benefits
and impediments to the integration of IT in the studied supply chain. It was found that two IT integration models have
been adopted by the computer service providers: Proprietary (accessible only to the service providers) and Open
(accessible to all companies) models. Although closed, the proprietary IT integration model is widely used given its
simplicity and low cost. On the other hand, the Open Model enables higher organization in the internal processes
of the IT management, inventory management, and production. The results obtained contribute to the literature
since they show ways to improve Footwear Supply Chain development by increasing the speed and providing more
productive flexibility to this sector. Although attractive, these developments can be hindered by commercial ventures
of companies that adopt the Proprietary Model. The identification of these impediments suggests the need for further
studies to increase the understanding of conflicts among supply chain partners.
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1 Introducao

As empresas calgadistas brasileiras estdo revendo
seu posicionamento competitivo, de forma a explorar
dimensdes como: velocidade, qualidade do produto,
flexibilidade produtiva, inovacao, diversidade de
modelos, ao invés de preco baixo e volume de
producdo (PEREIRA; SELLITTO; BORCHARDT,
2010). Conforme atesta a literatura, mudancas
no posicionamento competitivo demandam o
desenvolvimento de parcerias entre as empresas
(SILVA; FISCHMANN, 1999; POWER, 2005). Entre
os beneficios da parceria em diferentes setores, a
literatura menciona: agilidade nas entregas (POWER,
2005; AVIV, 2007), redugao dos niveis de inventario
(YU; YAN; CHENG, 2001), reducdo de custos
(YU; YAN; CHENG, 2001) e reducdo do efeito
chicote (YU; YAN; CHENG, 2001). As parcerias
envolvem: (i) a interligagdo de processos com vistas ao
compartilhamento de informacdes; e (ii) a construgao
de infraestrutura de tecnologia da informacgao,
permitindo a criacdo de novos conhecimentos
(MALHOTRA; GOSAIN; El SAWY, 2005).

O reposicionamento competitivo também requer
melhor exploracdo dos mecanismos dispostos pela
tecnologia da informagdo, a qual, associada ao
estabelecimento de parcerias, pode resultar nos
seguintes beneficios para as partes: flexibilidade
produtiva, incremento no compartilhamento de
informacdes e melhoria no fluxo de materiais
(CHEN; YANG; LI, 2007; SANDERS, 2008).
Observa-se uma consolidacao na literatura dos
ganhos e beneficios advindos da integracdo da
tecnologia da informagao sobre o regime de parcerias
(CACHON; FISHER, 2000; SAHIN; ROBINSON
JUNIOR, 2005; NATIVI; LEE, 2012;). Hill e Scudder
(2010) afirmam que significativos ganhos serdo
auferidos quando as organizacdes enfatizarem as
parcerias com os fornecedores e clientes. Sahin e
Robinson Junior (2005) mencionam que o avanco
da tecnologia da informagao estd permitindo que as
empresas reavaliem suas estratégias com a cadeia
de suprimentos, explorando novas perspectivas de
parceria interorganizacional. Da mesma forma,
Nativi e Lee (2012) salientam a importancia da
tecnologia da informagdo no monitoramento em
tempo real dos inventdrios e compartilhamento de
informagdes na cadeia de suprimentos. Em outra
linha de trabalho, Shamir (2012) destaca que o
compartilhamento de dados entre os parceiros €
essencial para a reducdo de estoques e custos. Zhou
e Benton Junior (2007) apontam os diversos ganhos
oriundos do compartilhamento de informagdes entre
os parceiros. Trkman et al. (2007) e Chung, Tang
e Ahmad (2011) mencionam que uma eficiente e
eficaz integragdo da tecnologia da informagdo deve
iniciar pela padronizag@o dos processos. Thiesse et al.
(2011) reportam ser crucial para a flexibilidade da

infraestrutura de TI a padronizacdo da identificacio
dos produtos e informacdes.

A necessidade de pesquisas afetas aos constructos
integracdo da TI, padronizagio de processos e parceria
¢ mencionada por diversos autores. Rai, Patnayakuni e
Seth (2006) comentam a necessidade de se investigar a
integracao do fluxo fisico, financeiro e de informacao,
e suas complementaridades, bem como o impacto
destes a respeito do desempenho da empresa. Boeck
e Wamba (2008) mencionam a importancia de se
identificar a qualidade da relagdo entre empresas
que adotam o cddigo de barras e EDI (electronic
data identification). Azevedo e Carvalho (2012)
evidenciam a relevancia de esfor¢os que promovam
a difus@o e a implantac¢do em larga escala da TI no
mercado da moda. Johansson e Palsson (2009) citam
a relevancia de se ampliar a compreensdo acerca
dos mecanismos de identificacido, como forma de se
melhorar o desempenho logistico. Barlas e Gunduz
(2011) sugerem pesquisas para o desenvolvimento
de estruturas de compartilhamento de informagdes
em redes de abastecimento. Balocco et al. (2011)
sugerem estudos que identifiquem os mecanismos
por meio dos quais o aumento da visibilidade impacta
a eficdcia da cadeia de suprimentos. Miinstermann,
Eckhardt e Weitzel (2010) refor¢am a importincia de
se investigar a existéncia de um efeito combinado entre
a padronizagio dos processos e o compartilhamento de
informagoes (por exemplo, troca eletronica de dados,
EDI). Seyal, Rahman e Mohammad (2007) sugerem
a andlise do compartilhamento de informacdes entre
pequenas empresas.

A considerac@o simultinea das lacunas cientificas
indicadas no que se refere a uniformizacédo de
processos e a integragdo da TI sugere a seguinte
questdo de pesquisa: “Como se desenvolve a disputa
pelo padrao dominante de gestdo da informacdo na
cadeia de suprimentos cal¢adista?” Espera-se, com
isso, identificar e compreender os motivos da limitada
padronizagdo verificada, a despeito dos beneficios
que esta pode trazer para a industria calgadista.
Para alcangar os objetivos do artigo, alguns pontos
secunddrios necessitam ser atingidos, como segue:
(i) identificar as informacgdes e as abordagens em uso
pelas empresas usudrias de cada um dos modelos
de integracdo da TI; (i) identificar os motivadores
considerados pelas empresas usudrias para a adesao
a cada um dos diferentes modelos de integracdo da
tecnologia da informacdo atualmente em uso na
cadeia de suprimentos; (iii) identificar restricdes
a adog@o de cada um dos diferentes modelos de
integracao da tecnologia da informacdo atualmente
em uso na industria calcadista; e (iv) identificar as
acoes empreendidas pelas empresas usudrias e pelos
provedores de solucdes de TI aderentes a cada um dos
modelos de integracdo da tecnologia da informagao
com vistas a perpetuaciao no mercado.
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Sob a 6tica académica, objetiva-se contribuir
com estudos afetos a integragdo da TI
(RAI; PATNAYAKUNI; SETH, 2006), especialmente,
a troca eletronica de dados e codificagdo dos produtos
(BOECK; WAMBA, 2008) ligados ao mercado da
moda (AZEVEDO; CARVALHO, 2012). Além disso,
objetiva-se colaborar com entendimento acerca de
como a padronizacdo dos processos combinada com a
TI pode apoiar a melhoria da eficiéncia das atividades
e a eficacia dos processos (MUNSTERMANN;
ECKHARDT; WEITZEL, 2010), a0 mesmo tempo que
incrementam a visibilidade da cadeia de suprimentos
(BALOCCO et al., 2011). A investigacdo também
endereca a falta de trabalhos relacionados a tecnologia
da informacdo na drea da engenharia de produgao
(GODINHO FILHO; FERNANDES; LIMA, 2009).

Sobre a tica empresarial, a elucidacdo da questdo
de pesquisa, ora proposta, propiciard que as liderancas
da industria calgadista identifiquem as varidveis
que limitam a integracdo de processos entre as
empresas com propdésito de aumento de eficiéncia
e competitividade. A identificagdo dos referidos
elementos igualmente permitird que se criem condi¢des
para melhor articulagdo da industria calgadista,
propiciando aumento da velocidade e flexibilidade
produtiva ao setor, de forma a atender as dimensoes
competitivas, consideradas por Pereira, Sellitto e
Borchardt (2010).

2 Referencial teodrico

A investigacdo dos beneficios e impeditivos a
integracdo da cadeia de suprimentos calcadista
por meio da tecnologia de informacdo requer uma
fundamentagio tedrica ampla. Assim, a primeira parte
do referencial teérico conceitua cadeia de suprimentos,
definidos os limites. Considerando-se que a gestdo da
informacdo em uma cadeia de suprimentos precisa
ser orquestrada em regime de parceria entre clientes e
fornecedores, este referencial apresenta um conjunto
de trabalhos sobre o tema parcerias. A necessidade de
padronizagdes nos formatos e processos suscitou a
insercao do referencial acerca do tema padronizacio.

Légica similar foi utilizada para a consideragdo
do constructo troca eletronica de informacgdes. Os
referidos constructos sdo apresentados a seguir.
Ressalte-se que a troca eletronica de informagdes de
forma padronizada e aberta serd doravante considerada
como pertinente ao modelo aberto.

2.1 Cadeia de suprimentos

Fiala (2005) e Halldorsson et al. (2007) definem
cadeia de suprimento como sendo o fluxo de bens
e informagdes verificado desde a exploracio da
matéria-prima até o consumidor final. Esse fluxo de
informagdes, materiais e de recursos financeiros se da
em ambas as direcdes entre as organizagdes envolvidas.
Ballou (2000) apresenta uma estrutura que resume
o0 escopo da cadeia de suprimentos, como Vvisto na
Figura 1. Corroborando com Ballou (2000), Tang e
Musa (2011) enfatizam a integracdo das atividades da
cadeia de suprimento num processo-chave ao invés
do desenvolvimento de atividades individuais. Em
adi¢do, Chopra e Meindl (2007) e Hassini, Surti e
Searcy (2012) definem cadeia de suprimento como
sendo todas as etapas ou organizacdes envolvidas no
atendimento das necessidades do cliente.

A gestdo da cadeia de suprimentos, também
conhecida por Supply chain Management (SCM),
é responsdvel pelo gerenciamento das operacdes,
customizagdo e distribui¢do de bens, incluindo
a administracdo da demanda, identificagao
de necessidades do cliente, transformacao de
matéria-prima e entrega dos bens gerados ao
consumidor final (HALLDORSSON et al., 2007).
Swaminathan e Tayur (2003, p. 1387) reforcam a
definicdo de SCM, sendo: “[...] um gerenciamento
eficiente dos processos end-to-end [...]”, ou seja, uma
geréncia das atividades que compdem a cadeia de
suprimentos, comecando com o design do produto, ou
servico, e terminando com a sua venda, consumo ou
descarte pelo consumidor. Complementam a definicao,
Hassini, Surti e Searcy (2012), como sendo o controle
das operacgdes da cadeia de suprimento, recursos e

Empresa

Fornecedores

Fornecedores
dos fornecedores

Aquisicéo

Consumidor

Consumidor/
usuario final

- Transformagao . Distribuicédo

Fluxo de produto e informagao

Figura 1. Estrutura da Cadeia de Suprimento. Fonte: Adaptado de Ballou (2000).
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informacdes, a fim de maximizar a rentabilidade da
cadeia de suprimentos.

2.2 Parcerias

As parcerias se constituem em relacionamentos
destinados a produzir beneficios individuais e coletivos
(LI et al., 2005, p. 621). Parcerias em cadeia de
suprimentos sdo fundamentais para o incremento da
eficdcia e da eficiéncia, para a adaptagio as mudangas
imprevistas, para o desenvolvimento de solugdes e para
a viabilizacao de economias de escala (SRINIVASAN;
MUKHERIJEE; GAUR, 2011). Parcerias estratégicas
sdo formas de associac@o nas quais as empresas
baseiam suas acdes de longo prazo, compartilham
beneficios/dificuldades mutuas, além de colaborar
para a resolucdo de problemas (GUNASEKARAN;
PATEL; TIRTIROGLU, 2001).

As parcerias podem mitigar eventuais deficiéncias
dos demais elos de uma cadeia produtiva, reduzindo
problemas como a falta de comunicacao entre as partes.
Além do mais, elas permitem a divisdo de ganhos e a
minimizagdo de perdas (FIALA, 2005; AVIV, 2007).
Por meio desta abordagem, a cadeia torna-se mais
eficaz, pelas trocas de experiéncias, responsabilidades
e tecnologias (YU; YAN; CHENG, 2001; AVIV, 2007).
Ao mesmo tempo, os autores reforgam que a intengao
da parceria € desenvolver operacdes e solugdes
“ganha-ganha” entre os membros de determinado
setor. Apresenta-se ainda que, parcerias proporcionam
uma diminui¢do no tempo de desenvolvimento de
produtos e aumento da qualidade. No tocante aos
beneficios advindos da parceria, alguns autores realcam
os seguintes ganhos: agilidade no tempo de entrega/
recebimento dos produtos/insumos (POWER, 2005;
RAI; PATNAYAKUNI; SETH, 2006); reducdo dos
niveis de inventarios (McLAREN; HEAD; YUAN,
2002; FIALA, 2005); reducdo de custos (AVIV,
2007); e redugao do efeito chicote (FIALA, 2005).

2.3 Padronizacao de processos

A padronizacdo dos processos € definida como
sendo o grau em que trabalhos, politicas, operacdes,
procedimentos sao formalizados e seguidos (JANG;
LEE, 1998; MUNSTERMANN; ECKHARDT;
WEITZEL, 2010). A qualidade do servigco ou do
produto requer consisténcia nos processos da empresa.
Essa consisténcia, por sua vez, € viabilizada pela
padronizacgdo dos processos (UNGAN, 2006).

Com a padronizagdo dos processos, a produgado e
o0s servicos tornam-se mais efetivos (UNGAN, 2006),
logo, contribuem para o aumento da eficiéncia
dos processos e atividades (MUNSTERMANN;
ECKHARDT; WEITZEL, 2010). Hsieh, Chou e Chen
(2002) e Miinstermann, Eckhardt e Weitzel (2010)
reforcam que a padronizacio dos processos reflete

positivamente na qualidade do servigo, visto que
contribui para a redugdo da incerteza e a variabilidade
nos processos (UNGAN, 2006). Além disso, o
desenvolvimento de padrdes contribui com aumento da
performance operacional, porque elimina erros, reduz
custos e facilita a comunicagdo (BEIMBORN et al.,
2009). Ungan (2006) analisaram que a padroniza¢ao
de produtos, componentes e processos, contribui para
a criacdo de novos produtos; desenvolvimento de
abordagens para resolucdo de problemas; redugdo do
nimero de componentes e atividades; além da reducao
de custos de armazenamento e transporte. Jayaram,
Vickery e Droge (2000) reforcam que a padronizagao
dos processos € uma varidvel importante para o
desempenho da cadeia de suprimentos, mencionando
ganhos na performance do Lead Time de fabricag@o,
velocidade no tempo de entrega e capacidade de
resposta ao consumidor.

2.4 Compartilhamento de informagoes

O compartilhamento de informacdes refere-se
a troca de dados e informacdes proprietarias entre
os parceiros (LI et al., 2005; SMITH; DUCHESSI;
GARCIA, 2012). Como exemplos dessas informagdes
compartilhadas, citam-se: previsdes, programacao
de manufatura, nivel de inventario, entre outros
(SWAMINATHAN; TAYUR, 2003; SMITH;
DUCHESSI; GARCIA, 2012). O compartilhamento
de informacdes aumenta a visibilidade das atividades
desenvolvidas entre as empresas, tornando mais
eficientes as operacdes de suprimentos, fluxo de
informacdes e materiais (SMITH; DUCHESSI;
GARCIA, 2012). O impacto desse processo na cadeia
de suprimentos € descrito por diversos autores. Jeong
e Leon (2012) salientam a reducéo de distor¢des de
informacdes; Nativi e Lee (2012) citam a possibilidade
de maior integracdo entre as empresas; Smith, Duchessi
e Garcia (2012) postulam, como ganhos, a reducdo de
custos com inventario, aumento da visibilidade das
atividades; Lee; So; Tang (2000) menciona a redugdo
de custos com inventdrios e custos com manufatura.

A literatura explora a importancia e os beneficios
do compartilhamento da informacgido em diversos
setores, como a reducdo de estoques, agilidade
no atendimento, reducdo Bullwhip Effect, tempo
de reposicio (KARKKAINEN; HOLMSTROM,
2002; JUN; CAI, 2003; AVIV, 2007), como também,
real¢a a importancia da qualidade (acuracidade,
credibilidade, frequéncia) e do contetdo (suficiéncia
de dados e informa¢do adequada) das informacdes
compartilhadas (LI et al., 2005; ZHOU; BENTON
JUNIOR, 2007; FAWCETT et al., 2007).

O compartilhamento de informagdes possibilita que
estratégias de consumo ou producdo sejam partilhadas
com os diversos membros da cadeia de suprimentos
(operadores downstream e upstream), como: Resposta
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rapida (Quick Response — QR); Resposta eficiente ao
consumidor (Efficient Consumer Response — ECR);
Gerenciamento do inventdrio pelo fornecedor
(Vendor-Managed-Inventory — VMI); ou Programa
de abastecimento continuo (Continuous Replenishment
Programs — CRP) (LEE; SO; TANG, 2000; SAHIN;
ROBINSON JUNIOR, 2005; YUE; LIU, 2006; WU;
CHENG, 2008). Salienta-se que o advento da internet
e o aperfeicoamento de softwares de troca eletronica
de dados na cadeia de suprimentos colaboraram para
a melhoria do desempenho das operacdes e negdcios,
reduzindo custos, retrabalho e coordenagdo das
atividades entre as empresas (SWAMINATHAN;
TAYUR, 2003; SMITH; DUCHESSI; GARCIA,
2012). O compartilhamento de informagdes, por
meio da TI, € considerado a melhor estratégia para
conter o entdo chamado “Bullwhip Effect” (LEE,
SO; TANG, 2000; FIALA, 2005).

2.5 Troca eletronica de informacGes

A troca eletronica de informagdes via EDI
(Eletronic Data Interchange) constitui-se num meio
eletronico em que as informagdes criticas e especificas
sdo comunicadas para a cadeia (LI et al., 2005).
Seyal, Rahman e Mohammad (2007) mencionam
algumas dessas informagdes: ordens de compra; guia
de remessa; documentos aduaneiros; documentos do
consumidor; informag¢des de consumo; quantidade;
e volume.

Importa salientar que EDI, em diversos setores,
facilita o compartilhamento de estratégias de consumo
e/ou vendas de produtos, resultando na redugdo do
efeito chicote (Bullwhip Effect), e tornando a cadeia
mais enxuta (Lean) (YU; WANG; LIANG, 2007). Wu
e Cheng (2008) reforcam que o EDI surgiu do avango
da TI, aumentando significativamente a possibilidade
de obtengdo em tempo real de informagoes.

A codificagdo dos produtos por meio do cédigo de
barra representa uma forma de utilizar-se da TI para
melhorar o fluxo de materiais e compartilhamento de
informagdes dentro da cadeia de suprimentos (BOECK;
WAMBA, 2008). Entretanto, para potencializar
os ganhos advindos da codificagdo dos produtos,
necessita-se adotar um padro para essa codificacdo.
Assim evitar-se-4 a incompatibilidade na leitura
e compartilhamento da informag¢ao (MURPHY,
DARLEY, 1999; JUN; CAI, 2003; FAWCETT et al.,
2007). Um dos padrdes globais existentes para tal
€ 0 do cddigo de barra, EAN (European Standards)
(POWER, 2005). Este padriao € administrado pela
empresa GS1, que estd presente em mais de cem
paises. O c6digo EAN € conhecido como “The global
language of business”, sendo também chamado de
c6digo GS1 (Global System).

O modelo de identificacio GS1 permite que as
informagdes sejam lidas e interpretadas por todas

as organizagdes que adotam o modelo, eliminando
a incompatibilidade na leitura dos cédigos. O cédigo
de barras GS1 € formado por linhas pretas e brancas
intercaladas, conforme Figura 2, que podem ser lidas
por leitores de 6pticos (BOECK; WAMBA, 2008). O
codigo de barra € utilizado para aumentar a acuricia
das informacdes, velocidade de transmissao dos dados,
compartilhamento de informagdes e alimentagdo de
sistemas de EDI. Diante disso, supre estratégias do
tipo VMI (BOECK; WAMBA, 2008; PALSSON;
JOHANSSON, 2009). Segundo Yu, Wang e Liang
(2012) o VMI (Vendor Managed Inventory) € um
sistema no qual o fornecedor administra os estoques
de seus clientes/consumidores. O gerenciamento dos
estoques € centralizado para reduzir o custo total de
inventdrio na cadeia de suprimentos (YU; WANG;
LIANG, 2012).

3 Delineamento da pesquisa

O método de pesquisa € o estudo de caso, no qual
¢ investigado “Como se desenvolve a disputa pelo
padrdo dominante de gestdo da informacdo na cadeia de
suprimentos cal¢cadista?” Em sintese, o presente estudo
caracteriza-se por ter uma abordagem qualitativa, em
que o método escolhido € o estudo de caso multiplo,
com propoésito exploratdrio. A operacionalizag@o na
coleta de dados deu-se basicamente de trés formas:
entrevistas (semiestruturadas, com questdes abertas)
com os gerentes de TI e/ou suprimentos; documentacdo
(arquivos, notas, oficios e relatdrios); e observagdes
diretas (andlise do processo de recebimento, expedicdo
de mercadorias e execucdo da troca eletronica de
informacgdes).

As unidades de andlise sdo empresas calcadistas,
seus fornecedores de insumos, varejistas e empresas
prestadoras de servigos de TI. A selecdo das empresas
calgadistas deu-se por indicacdo da ABICALCADOS
(Associacao Brasileira das Industrias de Calcado).
A selecdo das calcadistas considerou as principais
fabricas atuantes no Estado do Rio Grande do Sul.
Os varejistas foram indicados pelos calcadistas. Os

718999991912349

Figura 2. Cédigo de barra — modelo GS1. Fonte: GOL
(2012).
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fornecedores investigados sdo todos do primeiro
escaldo de relacionamento, ou seja, fornecedores
diretos de componentes para as referidas industrias
cal¢adistas. Eles também foram indicados pelos
calcadistas. As prestadoras de servigo de TI foram
selecionadas com base no relacionamento comercial
com as empresas calgadistas, varejistas e fornecedores
de insumos (componentes). As empresas de TI
selecionadas detém aproximadamente 90% do mercado
de servicos de TI na industria calgadista do Rio
Grande do Sul. Assim, o tamanho da amostra foi de
vinte e quatro empresas.

Para a andlise dos resultados, usaram-se 0s conceitos
emanados por Fleury et al. (2012) e Bardin (2002).
Num primeiro estdgio, foi realizada a reducdo dos
dados, utilizando-se somente as informacdes que
foram fundamentais para a pesquisa, possuindo ligacdo
direta com o tema e constructos. Esses dados foram
oriundos das transcri¢des das narrativas de entrevistas,
documentos coletados e observacdes. Como o estudo
caracteriza-se quanto ao seu propdsito exploratorio e
quanto ao “caso” multiplo, ap6s a etapa de organizacao
dos dados, utilizou-se a confrontacio dos “casos”
em estudo. A organizagdo dos dados foi por meio
da codificag@o, na qual cédigos representaram as
narrativas e documentos ligados aos constructos e a
teoria do presente trabalho. Depois dessa etapa, foi
possivel identificar as convergéncias e divergéncias
entre as fontes e evidéncias. Consequentemente,
viabilizou-se o entendimento da questdo de pesquisa.
O modelo analitico utilizado para andlise dos dados

foi a analise de contetdo, descrevendo de forma
objetiva, sistemdtica e qualitativa o conteido colhido
nos trabalhos de campo (BARDIN, 2002).
Previamente, na apresentacdo das etapas envolvidas
na construcao do trabalho, esbocam-se as fases que
originaram a presente investigacdo. Por meio de
contatos com liderancgas da inddstria calcadista,
observou-se uma falta de uniformidade na integragao
da tecnologia da informacdo entre os membros da
cadeia de suprimentos calgadista. Numa segunda etapa,
realizaram-se visitas de campo com perguntas abertas
para analisar in loco os problemas da limita¢ao da
integracdo da TI na cadeia de suprimentos calgadista.
Nessa etapa, realizaram-se visitas a duas empresas de
manufatura do setor. As empresas foram escolhidas
conforme a facilidade de acesso e por ambas serem
referéncia na adocdo de melhores praticas logisticas
na industria calgadista. Em um estdgio posterior,
buscou-se fazer uma leitura horizontal da teoria
que abordava o tema. Por dltimo, reuniram-se todos
os dados e achados de campo para discussdo com
especialistas e pesquisadores que estdo ligados
diretamente ao tema de pesquisa. Logo, conseguiu-se
estruturar o problema de pesquisa e “casos” alvos
desta. O restante da pesquisa € descrito na Figura 3.
Finalizando, o presente trabalho caracteriza-se
por ter uma abordagem qualitativa, na qual o método
escolhido foi o estudo de caso multiplo, com propdsito
exploratdrio. A operacionalizacio deu-se por meio
de entrevistas (semiestruturadas), andlise documental
e visita de campo. Os achados advieram de vinte e

Identificacdo da
unidade de analise

Estudo piloto

Trabalho de campo

Definigdo do
método de coleta

Avaliagdo do
achados de campo

= v

|
Analise dos
constructos
L
P
Definicdo da
questdo de
pesquisa

Definigdo das
questdes a serem
investigadas

Apresentacdo dos
resultados

Refinamento dos
constructos

Defini¢do das
Unidades de
Andlise

Figura 3. Fases do método de trabalho. Fonte: Propria dos autores.
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quatro empresas da cadeia calgadista da regiao do
Vale do Rio dos Sinos, Rio Grande do Sul — Brasil.

4 Andlise e discussio dos dados

4.1 Modelo proprietario x modelo aberto

A codificagio dos produtos na cadeia de suprimentos
calcadista € contemplada por dois modelos distintos,
a saber: o modelo proprietdrio e 0 modelo aberto. O
Quadro 1 sintetiza os achados com relagao aos dois
modelos identificados, ressaltando as divergéncias
e convergéncias.

Nas proximas se¢des, uma andlise e discussao
acerca das diferencas entre os modelos de integragao
da TI, listados neste estudo, serdo exploradas de forma
especifica, explorando pontos como compartilhamento
de informacdes, padronizacao dos processos, avaliagdo
dos modelos e determinantes pela opgdo empresarial.

4.2 Compartilhamento de informacoes

Andlises indicam que o compartilhamento de
informag¢des nos modelos investigados pode ser
agrupado nas seguintes dimensdes: quantidade de
informagdes transitadas, estratégias de operagdes
logisticas desenvolvidas (gerenciamento de estoque
e automacgao dos processos de compra) e integracao
dos sistemas de TI. O Quadro 2 resume os achados
com relacdo aos dois modelos citados.

As diferencas entre os modelos de compartilhamento
de informacgdes investigados podem ser divididas em
trés grupos, a saber: quantidade de informagdes
transitadas, estratégias das operacdes logisticas e
integracdo das empresas por meio dos sistemas de TI.

Em se tratando de quantidade de informagdes,
o modelo proprietdrio permite a partilha de apenas
quatro informacdes, como: lista de pregos, pedido
de compra, aviso de despacho e nota fiscal. Essa
limitagdo advém da concepg¢ao original do modelo,
a saber: o foco no gerenciamento da produgio e dos
estoques. Em adi¢do a isso, salienta-se o modelo
proprietario, no qual ndo se seguem normas ou

padrdes especificos. Isso dificulta a integrag@o da T1
no setor. Fawcett et al. (2007) e Thiesse et al. (2011)
identificaram que a falta de padrdes é uma das barreiras
para o avanco da integracdo da TI. Wang, Tai e Wei
(2006) identificaram a necessidade de substitui¢dao
de modelos proprietdrios de integra¢do da TI por
um padrio aceito globalmente. O modelo aberto ¢
um tipo de modelo aceito globalmente, o qual apoia
o controle interno, além de permitir a identificacio
do produto de forma mais abrangente. Nele, maior
nimero de informacdes € compartilhado: alteracio
do pedido, notificag¢do de recebimento, caracteristicas
do produto e aviso de pagamento. Smith, Duchessi
e Garcia (2012) postulam que o compartilhamento
de informacdes por um recurso uniforme torna as
operacdes de suprimento mais eficientes, bem como
facilita o fluxo de informagdes e materiais entre os
diferentes agentes de uma cadeia de suprimentos.

No tocante ao desenvolvimento conjunto de
estratégias, o presente estudo ndo identificou a
estruturacdo de estratégias de operacdes logisticas
entre os usudrios do modelo proprietario. No modelo
aberto, observou-se o desenvolvimento de estratégias
de operacgdes logisticas, como: gerenciamento de
estoques (VMI) e automagdo dos processos de compra.
O desenvolvimento de estratégias de compra e estoque
no cendrio (caracteristico da industria calcadista
estudada), Make-to-order, € citado por diversos
autores como fundamental para o atendimento ao
cliente (SAHIN; ROBINSON JUNIOR, 2005; YUE;
LIU, 2006). Essas estratégias podem alavancar
o desempenho da gestdo de compras, provendo
substancial melhora da performance financeira
(SAHIN; ROBINSON JUNIOR, 2005).

A andlise dos achados afetos a integracdo da TI
no modelo proprietdrio revelou que esta precisa ser
viabilizada por uma terceira organizagdo (a VAN).
Essa empresa realiza a interpretagdo e a retransmissao
das informacdes conforme as especificacdes de cada
modelo proprietdrio. Essa intermediagio agrega custos
para as empresas usudrias do modelo proprietario.
Tal contexto ndo foi observado junto as empresas
do modelo aberto. Nessas, a integracao da TI ¢

Quadro 1. Sumdrio dos achados — Modelo proprietario x aberto.

MODELO PROPRIETARIO

MODELO ABERTO

Atende as necessidades operacionais basicas (producio e
estoque) da empresa;

Limitado compartilhamento de informacdes entre os
parceiros de negdcio;

Nio atende as normas ou padrdes especificos de
compartilhamento de informacdes;

Compartilhamento viabilizado pela intermediagdo da
VAN (Value Addition Network).

Atende as necessidades operacionais bdsicas (producdo e
estoque) da empresa;

Permite o controle operacional da empresa;

Baseado em um padrdo aberto (modelo GS1);

Amplo compartilhamento de informagdes entre os
usuarios do modelo;

Permite a adogdo da automagao alinhada aos processos;
Nao necessita da interferéncia da VAN para o
compartilhamento de informacdes.

Fonte: Prépria dos autores.
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viabilizada pela facilidade na troca de dados entre as
empresas usudrias do referido modelo. Essas trocas de
informacdes sdo feitas diretamente entre as empresas
interessadas e baseiam-se na ISO 9735. Isso dispensa
a interferéncia de uma terceira organiza¢do como a
VAN na troca eletronica de dados (EDI). A analise
desses achados indica que o modelo aberto mostra-se
mais atrativo em termos de flexibilidade de integragdo
da TI (SANDERS, 2005; YUE; LIU, 2006). Além do
mais, também contribui para o incremento da parceria
entre as empresas (YU; YAN; CHENG, 2001), nos
moldes do proposto por Power (2005).

4.3 Padronizacdo de processos

Identificou-se que os processos de compra
(expedi¢do e recebimento de produtos) de cada um
dos modelos investigados possuem divergéncias na
sequéncia de atividades operacionais e administrativas.
O Quadro 3 resume os achados relativos a padronizacao
dos processos entre os modelos de integragdo da TI
estudados.

Nas visitas e na analise dos documentos de
processos, também foi possivel identificar que o
modelo aberto faz uso de uma sequéncia padronizada
de atividades operacionais e administrativas que
abarcam desde a identificagdo do produto até o
recebimento da mercadoria. O resultado desta etapa
permitiu a elaboragdo do seguinte fluxo de processo
(Figura 4):

Quadro 2. Diferengas no compartilhamento de informagdes.

Os achados do presente estudo ndo desvelaram
nenhum padrdo entre os processos de compra
atualmente em uso pelas empresas usudrias do modelo
proprietério. A falta de padronizacdo parece ser a
génese das importantes inconsisténcias identificadas
entre o estoque real, ou os dados da nota fiscal,
e o montante descrito no sistema de informagdes
alinhadas com o modelo proprietario. Tal cendrio nao
se verificou no modelo aberto, no qual se identificou
uma padronizacao dos processos de compra (expedi¢do
e recebimento). Constatou-se que a padronizacio
propiciada pelo modelo aberto evita a sobreposicao
de atividades, a realizag@o de retrabalhos e as falhas
operacionais e administrativas. Andlises documentais
revelaram a existéncia de uma descricao textual das
atividades do processo de compra junto as empresas
usudrias do modelo aberto. Essa documentacio esta
alinhada com os postulados de Trkman et al. (2007),
0s quais destacam a importancia da existéncia de
diagramas associados a descricdo textual, como
requisito para uma eficiente e eficaz integragio
dos processos. A necessidade de padronizacdo dos
processos de compra € destacada por Chung, Tang
e Ahmad (2011).

4.4 Avaliacao do modelo proprietario

A falta de um padro ndo apenas para a codificagio
de produtos, mas também para a estruturaciao de
processos verificada no modelo proprietario demanda
areetiquetag@o do produto a cada novo elo da cadeia

ELEMENTO MODELO PROPRIETARIO MODELO ABERTO
Todas as informacdes do modelo
Quantidade de Lista de precos; pedido de compra; aviso | proprietdrio mais: alteracio de pedido;
Informacdes de despacho; nota fiscal. aviso de recebimento; caracteristicas de
produto; aviso de pagamento.
(o Nao observado o compartilhamento de Identiﬁcildos projetos conjuntos para a
Estratégias automagao dos processos de compra e

estratégias de operacdes logisticas.

gerenciamento de estoques.

Integracdo dos sistemas | intermédio da VAN.

Integrag@o dos sistemas de TI por

Troca de informagdes pertinentes aos
negdcios entre sistemas de gestdo
diferentes, sem a interferéncia de VAN’S.

de TI
¢ Sem padronizagdo no transito eletrdnico | Mensagens (EDI) padronizadas pela ISO
de dados (EDI). 9735.
Fonte: Prépria dos autores.
Quadro 3. Diferengas nos processos de compra.
MODELO PROPRIETARIO MODELO ABERTO

Falta de padronizagdo no processo de compra;
Inconsisténcia entre o estoque fisico e os dados acerca
do mesmo estoque, descrito no sistema de informacio
(até 8%);

Presente em 90% dos varejistas.

Processo de compra padronizado entre as empresas
usudrias do sistema;

Restrita existéncia de erros entre o estoque fisico e o
descrito no sistema de informacdes da empresa;
Presente em 10% dos varejistas.

Fonte: Prépria dos autores.
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produtiva ou comercial. A necessidade de reetiquetacdo
pode resultar em erros, o que, conforme identificado
nas entrevistas, acaba por gerar novas inconsisténcias
entre o estoque fisico e o declarado no sistema de
informacdes. Entrementes, a despeito dos problemas
descritos, as empresas que fazem uso do modelo
proprietario entendem que ele € atrativo para suas
organizagdes. O Quadro 4 sintetiza os ganhos e
problemas encontrados pelas empresas usudrias do
modelo proprietario.

As andlises das entrevistas indicam que as grandes
empresas optaram pelo modelo proprietdrio em fungdo
dos seguintes elementos: simplicidade e quantidade
reduzida de informagdes transitada entre as empresas
usudrias do modelo; ampla base instalada; abordagem
comercial dos provedores de solu¢do de TT; menor
custo na aquisi¢ao dos cédigos de barra e manutencao/
instalacdo de softwares de compartilhamento de
informagdes. Esses elementos mitigaram a influéncia
de outros pontos negativos existentes no modelo
proprietdrio como: a necessidade de manutengao de
multiplos sistemas de TI, o custo de reetiquetagdo
e a ndo adesdo a algum padrdo global. Com efeito,
a ponderagdo dos elementos listados parece ter
sido favordvel ao modelo proprietdrio em 98% das
empresas do setor, especialmente entre as pequenas

empresas. A existéncia de multiplas empresas lideres
na inddstria calcadista acabou dando origem a uma
série de modelos proprietdrios, cada um associado
a uma grande empresa do setor. Esses achados
divergem da proposta de Shamir (2012), a qual sugere
que as empresas devem unificar seus modelos de
compartilhamento de informacdes com o objetivo de
aumentar sua eficiéncia operacional e reduzir seus
custos com o compartilhamento de informacdes.

A opcdo pelo modelo proprietario por parte da
maioria das pequenas e médias empresas também pode
ser creditada a influéncia das empresas lideres, ou dos
maiores clientes do setor. Conforme identificado, varios
sdo os casos de fornecedoras que convivem com mais
de um modelo proprietario, objetivando atender as
demandas de seus clientes. A busca pelo alinhamento
com as empresas lideres segue uma tendéncia ja
apresentada na literatura (SANDERS, 2005). A
busca pelo alinhamento por parte das organizacdes
fornecedoras também pode ser creditada a falta de
recursos e necessidade de extensivo conhecimento
para a adocdo de outros modelos, nos moldes do
descrito por Thiesse et al. (2011).

A opgao dos provedores de TI pelo modelo
proprietario pode ser creditada a combinacio entre:
o atendimento da demanda das empresas lideres; a

IGEntlicacaoico Envio da ordem de

S Término do processo
Emisséo da nota P ’

produto - Padréo — compra - Via EDI — fiscal —{ recebimento do
GS1 produto.
Elaboracgéo da lista Recebe a ordem de Emlssao_ de
mercadoria ao
de pregos compra e produz dliente
: Compara expedido . -
Encaminhamento do Leitura do cédigo de

EDI - Lista de pregos |

(codigo de barra) x

comprado (ordem de |

compra)

barra x NF do cliente |

Figura 4. Processo de compra no modelo aberto. Fonte: Propria dos autores.

Quadro 4. Sumadrio dos achados — Avaliagdo do modelo proprietdrio.

ELEMENTO

MODELO PROPRIETARIO

Ganhos

Simplicidade e pequena quantidade de informacgdes transitadas entre as empresas;
Menor custo de softwares e licengas de codigos de barra;
Alinhamento com os sistemas em uso pelos clientes.

industria;

Problemas | suprimentos;

Reetiquetacio de produtos onera o custo do produto entre 1,2% e 1,5% do preco de venda na
Limitada integragdo da TI com empresas fornecedoras e com clientes dentro da cadeia de
Fornecedores precisam manter diversos modelos proprietdrios;

Inconsisténcias nos dados de estoque podem chegar a 8%;
Atrasos no envio das etiquetas resultam em custos adicionais para os fornecedores.

Fonte: Prépria dos autores.
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simplicidade do modelo proprietario; a inexisténcia
de restri¢cdes ou custos para a obtengdo de cédigos de
identificacdo; a busca da fidelizacdo dos clientes; o
limitado acesso que as pequenas empresas prestadoras
de servigos de TI tém as informagdes necessarias a
elaborac@o e manutencdo dos softwares. Além disto, os
provedores de TI alinhados com o modelo proprietdrio
manifestaram certo receio quanto aos reais beneficios
advindos da eventual ado¢do do modelo aberto de
gestio das informacdes. Segundo estes, poucos sio 0s
casos de sucesso do modelo aberto no setor calgadista
em termos de aplicabilidade e funcionalidade. A
relagdo entre a adesdo a um modelo de TI e sua adocdo
pelas empresas foi investigada por Fawcett et al.
(2007). Por tltimo, identificou-se que as prestadoras
de servigos de TI aderentes ao modelo proprietario
temem perder receitas advindas das customizacdes
e adaptacgdes caso adotem o modelo aberto. Isso
porque o modelo aberto dispensa tais adaptagdes.
Os provedores de TI do modelo proprietario também
receiam que a adogdo de padrdes globais venha a
eliminar as vantagens competitivas que tém ante
seus concorrentes. Conforme verificado, a remogao
dessas vantagens implicaria a redugdo das margens
de ganho dos provedores de TI alinhada com dado
modelo proprietério.

4.5 Avaliacao do modelo aberto

Andlises documentais revelam que
aproximadamente 2% das empresas da cadeia de
suprimentos cal¢cadista adotam o modelo aberto.
Apesar do baixo nimero de usudrios, os entrevistados
de ambos os modelos (proprietério e aberto) entendem
que o modelo aberto se constitui na melhor op¢ao
técnica para as empresas da cadeia de suprimentos
calcadista. O Quadro 5 resume os ganhos e problemas
listados pelos entrevistados.

Quadro 5. Sumadrio dos achados — Modelo aberto.

A andlise dos elementos que referendaram a opgao
pelo modelo aberto por parte das grandes empresas
da industria calgadista permite que se identifiquem
dois grandes grupos, a saber: o aprimoramento das
informagdes e processos; o pleno aproveitamento
das possibilidades de automagao providas pelo novo
sistema, especialmente no tocante ao desenvolvimento
de estratégias de operagdes logisticas e projetos
conjuntos.

Em se tratando do aprimoramento das informagdes
e processos, o presente estudo identificou que as
empresas optantes pelo modelo aberto objetivaram
aprimorar a padronizacdo de processos; incrementar o
compartilhamento de informagdes com outras empresas
da cadeia; simplificar o controle dos estoques. A
padronizacdo possibilitou melhor codificacdo do
produto e simplificagdo do processo de compra. Os
ganhos listados pelos entrevistados das empresas
usudrias do modelo aberto estdo alinhados com os
ganhos descritos na literatura. Em linhas gerais, esses
ganhos sd0: diminui¢do de atividades operacionais
e administrativas, reducao do nivel de inventério
e aumento da acuracidade de informagdes (JUN;
CALI 2003); aumento da visibilidade das atividades
ligadas ao fluxo de servigos e produtos (SMITH,;
DUCHESSI; GARCIA, 2012). Corroborando, Jeong
e Leon (2012) salientam a redug@o de distor¢des
de informagdes compartilhadas entre os parceiros;
Nativi e Lee (2012) citam a possibilidade de maior
integracd@o entre as empresas; Lee; So; Tang (2000)
menciona o maior controle dos estoques e reducio
de custos com inventdrios e custos com manufatura.

A automacio se constitui no segundo grupo de
elementos considerado pelas grandes empresas, quando
da opg¢ao pelo modelo aberto. Conforme verificado,
as empresas almejam agilizar o tempo de reposicdo
de insumos e de produtos acabados. Tal preocupacio
com agilidade no tempo de reposicio converge com

ELEMENTO

MODELO ABERTO

empresas;
Problemas

padrdo internacional.

Limitado nimero de empresas utilizando o modelo aberto (2% do setor);
Dificuldades administrativas junto a GS1 para aquisi¢éio dos c6digos de barra;
Custos com a aquisi¢do e manutengdo dos cédigos de barra, especialmente, para as pequenas

Custo elevado com a adequag@o do sistema de TI ao modelo aberto;

Demora na aquisi¢éo de cédigos de barra por parte da GS1;

Falta de dados técnicos para o desenvolvimento de softwares;

Desconhecimento de fontes de pesquisa de dados para elaboracdo de software adequado ao

Ganhos de dados;

Facilidade na integracgdo dos sistemas de T1I;
Apoio na padronizacdo dos processos de compra, codificagdo dos produtos e troca eletronica

Reducio dréstica dos erros de expedigdo;
Reducio de estoque e do quadro de funciondrios.

Fonte: Prépria dos autores.
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o trabalho de Hilsdorf, Rotondaro e Pires (2009),
que citam a afirmativa que, no contexto da nova
economia, a agilidade e a capacidade de oferecer
prazos de entrega cada vez mais curtos tornaram se
condig¢des valorizadas pelo cliente. Para tanto, foi de
crucial importancia a possibilidade de padronizacdo
existente no modelo aberto (padronizagéo de processos
e sistemas de TI, entre as empresas parceiras). A
associacdo entre a padronizacdo e a automagao
melhorou a eficiéncia operacional e administrativa das
empresas usudrias do modelo aberto, especialmente
no tocante a automacao dos processos de compra. A
possibilidade de associaciio do GTIN do calcado com
os diversos GTINs de componentes proporcionada
pelo modelo aberto viabilizou a automacao dos
processos de compra de componentes.

Os beneficios proporcionados pela automagao
vao ao encontro do trabalho de Thiesse et al. (2011),
especialmente no tocante a eliminagao de trabalhos
manuais e conferéncias. Outros elementos pertinentes
a implantacdo de solucdes automatizadas também
foram encontrados, como: a disponibilizacao de um
ambiente on line (web based) para o compartilhamento
de informacdes (SMITH; DUCHESSI; GARCIA,
2012); e a divulgacdo de casos de sucesso entre
as parceiras (FAWCETT et al., 2007). Cumpre
destacar que todas as agdes relacionadas a automagao
foram orquestradas conjuntamente entre os parceiros
de negdcio da cadeia de suprimentos calcadista,
por exemplo, o VMI (BOECK; WAMBA, 2008;
PALSSON; JOHANSSON, 2009).

4.6 Determinantes da op¢ao empresarial

As empresas usudrias dos dois modelos investigados
apresentaram diferentes motivos para justificar sua
opgdo por dado modelo. As optantes pelo proprietario,
especialmente as fornecedoras, o fizeram por
exigéncias dos clientes. As usudrias do modelo aberto
o fizeram objetivando reduzir o nimero de atividades
e pessoas, agilizar processos (compra, recebimento
e expedi¢do), melhorar o nivel de acuracidade das
informacdes e gestdo de estoques. A possibilidade de
reducdo dos custos de reetiqueta¢do dos produtos e a
melhoria das informagdes transitadas (EDI) também
foram citadas pelas empresas que adotam o modelo
aberto de integracao da TIL.

Os provedores de solucdes alinhadas com o modelo
proprietario declararam ter optado por ele em fungdo
da facilidade de obtencdo, manutengdo e elaboracio
do cddigo de identificagdo do produto e transito de
mensagens eletronicas. Essas empresas salientam
a importancia do custo de aquisi¢ao da licenga de
utilizag@o do cddigo de barra junto a GS1 com um
indutor aos modelos proprietarios.

Os provedores de solucdes alinhadas com o modelo
aberto consideram-no mais adequado em fungdo das
possibilidades de eliminacdo da VAN no transito
de informacdes, reduzindo, assim, custos com a
manutencdo de TI e eliminando erros nas informacdes
transitadas. Exemplos de erro em informagdes sdo:
erro na importagao das mensagens, data invélida, regra
de negdécio infligida, CNPJ da empresa invélido, entre
outros. O Quadro 6 resume a posi¢ao dos usudrios do
modelo proprietdrio acerca das barreiras e desafios
para superagdo das barreiras ao modelo aberto.

Os beneficios técnicos oferecidos pelo sistema
aberto e o poder de algumas das grandes empresas da
inddstria que o adotaram ndo foram suficientes para
garantir o sucesso do referido modelo na cadeia de
suprimentos em andlise. Dados de arquivo apontam
que a disseminag@o do modelo aberto atingiu um
pequeno percentual (apenas 2% das empresas da
industria calcadista). A literatura apresenta as barreiras
a disseminagdo da TI no ambiente empresarial que
foram identificadas nos casos em estudo. Entre
essas, elencam-se: a complexidade e o custo para
a implementagdo de sistemas avangados de TI
(FAWCETT et al., 2007); a limitagao financeira
e/ou restricdo de mudanca dos processos internos
de TI e operacionais (AZEVEDO; CARVALHO,
2012; THIESSE et al., 2011); a cultura corporativa
(SILVA; FISCHMANN, 1999), alto custo operacional
de setup (JUN; CAI, 2003); a necessidade de um
grande nimero de empresas aderentes ao modelo
aberto (AZEVEDO; CARVALHO, 2012). Além
desses elementos, o presente estudo identificou o custo
operacional advindo do uso de solucdes-padrao para
codificacdo e troca de informacdes e codificagdo de
produtos, como uma varidvel limitadora para o avango
do sistema aberto de integrag¢do da TI, em especial
para pequenas empresas; os custos administrativos

Quadro 6. Visao dos usudrios do modelo proprietario acerca do modelo aberto.

ELEMENTO

VISAO

Barreiras ao modelo aberto

Complexidade de operacionalizagdo;
Falta de equipe técnica para manutengdo do modelo.

Superagio das barreiras ao modelo aberto

Retorno financeiro e/ou operacional;
Plataforma on line para compartilhamento de informagoes (EDI);
Assessoria para aplica¢do e manutengdo do modelo.

Fonte: Prépria dos autores.
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e de capacitacdo para o uso dos sistemas abertos
influenciam na restrita disseminacgao do modelo aberto.
Corroborando com a pesquisa, as prestadoras
de servigo de TI destacam que a aversdo da alta
geréncia de seus clientes a eventuais mudangas no
modelo de gestdo das informagdes se constituiu em
outro fator preponderante para o limitado avango do
modelo aberto. A referida aversdo advém do fato de
que as empresas, em especial as de pequeno porte,
utilizam-se dos sistemas de TI apenas para atender as
exigéncias contdbeis e fiscais, ndo visualizando ganhos
adicionais com a disseminac¢@o da TI nas linhas de
producio e processos de expedi¢ao/recebimento. Tal
problema estd alinhado com o trabalho de Jun e Cai
(2003) e Murphy e Darley (1999), os quais postulam
a resisténcia a mudanca, por parte da alta geréncia,
como barreira para o avanco de sistemas da TI.
Finalizando, a organiza¢io da cadeia de suprimentos
calgadista, com a utilizagdo de um modelo aberto
de integracdo da TI, propiciaria ganhos em redes e
aumento da eficiéncia coletiva do arranjo produtivo.
Tal afirmagdo estd alinhada com Hayes et al. (2008).

5 Consideragdes finais

O objetivo geral deste artigo foi identificar e
compreender os motivos da limitada padronizacio
verificada, a despeito dos beneficios que esta pode
trazer para a cadeia de suprimentos calgadista e para a
empresa. Foram investigados os constructos integragao
da TI, padronizagdo dos processos e parceria. O estudo
caracterizou-se por ter uma abordagem qualitativa, na
qual o método escolhido foi o estudo de caso miiltiplo,
com propdsito exploratério. A operacionalizacio
deu-se por meio de entrevistas (semiestruturadas),
andlise documental e visita de campo. Os achados
advieram de vinte e quatro empresas da cadeia
calcadista da regido do Vale do Rio dos Sinos, Rio
Grande do Sul — Brasil. Foram investigados oito
fornecedores de componentes (primeiro nivel, ex.:
tacos, fivelas e aderegos); oito empresas de manufatura
de calgado (calcadistas); quatro organizagdes de varejo;
e quatro prestadoras de servigo de TI. A andlise dos
achados desvelou ganhos, problemas e indutores dos
modelos de integragdo da TI na referida cadeia de
suprimentos calgadista.

Relativo, a resposta a questdo de pesquisa que
norteia o presente estudo, “Como se desenvolve a
disputa pelo padrao dominante de gestao da informagao
na cadeia de suprimentos calgadista?”” Desvelou-se que
a instigacdo pelo emprego do modelo proprietdrio de
integragdo da TI da-se pela proposta de “oferta” de um
modelo simples e barato. Somado a isto, um modelo
com reduzido nimero de informacdes transitadas
entre as empresas e baixo custo de implementacdo e
operacionalizagdo. Esses elementos parecem justificar
a grande penetracdo do referido modelo no setor
estudado. Em contrapartida, a incitagdo pela utilizacao

do modelo aberto da-se pela proposta de maior
organizagdo dos processos internos de gestao da TI,
gestdo de estoques e producdo. Em adigio, facilidade
no fluxo de informagdes e materiais na cadeia de
suprimentos calgadista. Embora tecnicamente mais
avancada, a complexidade de adocao e os custos
dessa solucdo t€m limitado a penetragdo desta na
cadeia de suprimentos estudada.

A abrangéncia geogréfica e do perfil das empresas
que fazem parte da pesquisa se constituiram em uma
limitacdo para este estudo. As empresas pesquisadas
no presente estudo fazem parte da regido do Vale
do Rio dos Sinos — Rio Grande do Sul — Brasil.
Como exemplo desta limitacao, cita-se a extensdo da
pesquisa, na qual foram investigados fornecedores de
primeiro nivel na cadeia de suprimentos calcadista
(fornecedores de taco, aderecos, fivelas, adesivos e
couro), mas ndo se estendeu ao préximo nivel da
referida cadeia de suprimentos.

Em face das oportunidades identificadas diante
deste estudo, como proposi¢do para trabalhos futuros,
sugere-se investigar a relac@o entre a integracao
do fluxo fisico, financeiro e da informacao e suas
complementaridades entre si, e seu impacto no
diferencial do desempenho da empresa e da cadeia
de suprimentos com a utilizacdo dos modelos de
integragcdo da TI estudados no presente trabalho.
Futuros esfor¢cos podem explorar ainda o impacto
da personalizacdo da TI, em um esforco para obter
maior compreensao da contribuicio aos parceiros na
integragdo interfirmas.
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