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Tecnologia da informacdo na gestdo da cadeia
de suprimentos: o caso da industria gases
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RESUMO

A Tecnologia da Informagéo (TI) contribui para tornar a logistica mais eficiente e efetiva na geracéo de valor para as empresas. Como resultado, sdo
inimeros os sistemas de Tl disponiveis para a aplicagéo na logistica. Entretanto, os profissionais de logistica nem sempre tém conhecimento sobre
o melhor sistema a adotar segundo as caracteristicas da cadeia de suprimentos. Este é um problema que, se néo for eliminado, poderd impedir a
materializagdo das promessas trazidas pela combinacdo do conceito de gestédo da cadeia de suprimentos (SCM) e Tl. Assim, 0 escopo desta pesquisa
consiste em identificar as principais tecnologias de informacdo empregadas na gestdo da cadeia de suprimentos do setor de gases industriais. Seis
varidveis estratégicas - Integracéo, Custos de Armazenagem, Custos de Movimentacdo, Velocidade, Competitividade e Coordenagéo Interorganizacio-
nal - séo empregadas para analisar os impactos do investimento em Tl na SCM de gases industriais. Os resultados indicam que a variavel estratégica
organizacional Integragdo tem maior impacto sobre o uso da Tl, seguida pela Competitividade, Custos de Transporte e Velocidade.

PALAVRAS-CHAVE
Tecnologia da Informagéo, gestdo da cadeia de suprimentos, varidveis estratégicas organizacionais.

Impact of information technology in supply chain: the
case of the gas industry

ABSTRACT

Information Technology (IT) contributes towards making logistics more efficient and effective in the generation of value within a company. As a result,
there are numerous IT systems available for application in logistics. However, logistics managers do not always have the expertise required in order to
select the most appropriate IT system in relation to the characteristics of a given supply chain. This problem threatens to undermine the benefits offered
by the concept of supply chain management (SCM) in conjunction with IT Therefore, the purpose of this research was to identify the main IT systems
used in SCM within the gas industry. Six strategic organizational variables: Integration, Warehousing Costs, Transportation Costs, Speed of Transportation,
Competitiveness, and Interorganizational Coordination were used to analyze the impacts of IT investments on SCM in the industrial gas sector. The fin-
dings indicate that Integration, as a strategic organizational variable, undergoes the greatest impact with the use of IT, being followed by Competitiveness,
Transportation Costs and Speed of Transportation.
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287




v. 18, n. 2, p. 287-301, 2008.

Y
g Bandeira, R. A. M.; Magada, A. C. G. Tecnologia da informacéo na gestdo da cadeia de suprimentos: o caso da indiistria gases. Producéo,

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ambiente empresarial foi marcado
por mudangas relevantes. A globaliza¢do tem obrigado as
organizagdes a se preocupar, além dos seus custos, com as-
pectos como clientes, diferenciagio de produtos, Tecnologia
daInformagao (TI), inova¢io e cadeia de suprimentos. Nesse
sentido, as empresas procuram melhorar o nivel de servigo
e reduzir custos na tentativa de se diferenciar e aumentar a
percepgio de valor dos seus clientes. Para tanto, utilizam, em
larga escala, a TT.

Haley e Krishnam (1995) identificam a Logistica como a
area empresarial que mais se beneficiou da automatizagdo e
da redugéo dos custos permitida pela TI. A TI é um recurso
imprescindivel para o sucesso de iniciativas de logistica e
Supply Chain Management (SCM). Assim, o uso da TI na
SCM é um tema de destaque, que tem chamado atengdo no
mundo corporativo (WU et al., 2006).
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crescente o nimero de empresas que
investem em Tl visando aumentar a eficiéncia

de suas cadeias de suprimentos.

E crescente o numero de empresas que investem em T1I
visando aumentar a agilidade e eficiéncia de suas cadeias
de suprimentos. Aproximadamente 5,5 bilhdes de ddlares
foram gastos em TI para SCM em 2003 (SEROPPIAN,
2004), sendo que a tendéncia é que estes investimentos
aumentem ainda mais. Cook et al. (2002) relatam que, nos
Estados Unidos, os investimentos em TI para SCM crescem
a taxas anuais de 20%. Entretanto, esta ndo é uma tendéncia
restrita a paises desenvolvidos. Os investimentos em TI
para logistica na América Latina devem aumentar 12,8%
em 2007 (BARBOSA, 2007). Apesar do papel relevante
da TT na SCM, apenas investir em TI ndo é suficiente para
garantir um maior desempenho das cadeias. Também séo
necessarias medidas de gestdo que visem a integracdo da
logistica.

Sao diversas as TI disponiveis para a aplica¢do na logis-
tica. Contudo, percebe-se a existéncia de gaps substanciais
de experiéncia e conhecimento entre os profissionais de TI
e os responsaveis pelos processos logisticos. Muitas vezes, os
profissionais de logistica ndo tém conhecimento sobre o me-
lhor sistema a adotar segundo as caracteristicas de sua cadeia
(GUNASEKARAN; NGALI, 2003). Se ndo forem eliminados,
estes gaps impedirdo a materializagdo das promessas trazidas
pela combinacdo do conceito de SCM e TI. Assim, esta pes-
quisa procura listar as principais tecnologias de informagéo
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aplicadas na SCM, além de identificar as mais empregadas
no setor de gases industriais.

Apesar da literatura apresentar diversos trabalhos sobre
a adog¢do da TI na cadeia de suprimentos, ainda ha poucos
estudos empiricos sobre o impacto do uso da TI na SCM
em relagdo as varidveis estratégicas organizacionais (GU-
NASEKARAN; NGAI, 2003). Byrd e Davidson (2003)
salientam a falta de modelos que mensurem os impactos da
TI na gestdo das cadeias. Explorando esta oportunidade de
pesquisa, Feldens (2005) desenvolveu um instrumento que,
por meio da percep¢ao dos executivos, avalia o impacto da
TIna SCM. Utilizando o instrumento de Feldens (2005), esta
pesquisa se propde a analisar os impactos da TT na gestdo da
cadeia do setor de gases industriais por meio de seis variaveis
estratégicas: Integracao, Custos de Armazenagem, Custos de
Movimentagao, Velocidade e Competitividade e Coordena-
¢do Interorganizacional.

Inicialmente, analisa-se a integracdo entre a TI e a lo-
gistica, sendo listados os principais sistemas
de TI na SCM e o seu impacto nas variaveis
estratégicas organizacionais. Posteriormente,
sdo expostos os procedimentos metodoldgi-
cos adotados para a realizacao da pesquisa.
Em seguida, é feita uma contextualizagdo do
mercado estudado. Apresentam-se, entio,
as analises, individuais e comparativas, dos resultados dos
estudos de caso multiplos desenvolvidos nesta pesquisa.
Enfim, sdo abordadas as conclusdes e sugestdes para novos
trabalhos.

2.A INTEGRﬁGAO ENTRE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO E LOGISTICA

A informagao sempre foi um elemento importante para as
operagdes logisticas, sem o qual nenhum aspecto da cadeia
de suprimentos conseguiria proporcionar um alto nivel de
desempenho. Porém, o advento de novas tecnologias possi-
bilitou a troca rapida e precisa de informagdes, permitindo
melhor oferta de informagdes aos clientes, redugdo de es-
toques, minimizac¢do de incertezas em torno da demanda e
aumento da flexibilidade.

A TI contribui para tornar a logistica mais eficiente
na geracdo de valor para as empresas, permitindo que
as organizagdes colaborem de forma segura com os in-
tegrantes da cadeia de suprimentos, em qualquer lugar
e a qualquer instante. Dias et al. (2003) enumeram os
seguintes beneficios atingidos pelo uso da TI na SCM: (i)
compartilhamento de informagdes instantineas; (ii) com-
partilhamento de programas que aumentam a eficiéncia
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operacional; (iii) acompanhamento em tempo real, pelo
consumidor, da carga; (iv) desenvolvimento de canais
de venda globais; (v) reducao dos estoques; e (vi) maior
flexibilidade. Assim, o impacto da TI na SCM é um tema
que desperta crescente interesse do mundo corporativo
(WU et al., 2005).

As empresas norte-americanas sdo cada vez mais de-
pendentes dos beneficios trazidos pela TI para aumentar
a agilidade e eficiéncia das cadeias de suprimentos (WU
et al., 2005). Tal importancia é confirmada pelos altos
investimentos em softwares para a SCM. Entretanto, os
investimentos em TI ndo garantem impactos positivos
diretos na operagdo das cadeias. Trata-se do Paradoxo da
Produtividade, que nao se aplica apenas aos investimentos
em sistemas aplicados a SCM, mas também as demais
areas empresariais. Wu et al. (2005) posicionam-se sobre o
paradoxo ao afirmar que os beneficios da TI sao indiretos
e difusos, sendo assim de dificil mensuragdo. A avaliagdo
dos impactos da TI por meio da percep¢do de executivos,
como ¢ feito nesta pesquisa, é uma alternativa subjetiva
para mensurar beneficios intangiveis.

2.1. Sistemas de Tl em Logistica

Em termos de TI existem diversas solu¢des disponiveis
para a aplicagdo na logistica. Patterson et al. (2003) apon-
tam as principais tecnologias que tém sido utilizadas na
area: (i) sistemas legados; (i) codigo de barras; (iii) smart-
labels; (iv) projeto assistido por computador - CAD (Com-
puter Aided Design); (v) inteligéncia empresarial — BI (Bu-
siness Inteligence); (iv) intercambio eletronico de dados -
EDI (Eletronic Data Interchange); (vii) rastreamento de
frotas; (viii) sistema de automacdo do controle de quali-
dade - AQC (Automated Quality Control); (ix) sistema de
execugdo da manufatura - MES (Manufacturing Execution
System); (x) sistema de gerenciamento de transportes —
TMS (Transportation Management System); (ix) sistema
de gestdo de armazéns - WMS (Warehouse Management
System); (xii) sistema de gestdo de relacionamento com
clientes - CRM (Customer Relationship Management); (xiii)
sistema de gestdo de desenvolvimento de produtos - PDM
(Product Development Management); (xiv) identificagdo
por radiofreqiiéncia — RF (Radio Frequency); (xv) sistema
de planejamento da cadeia de suprimentos — SCP (Supply
Chain Planning); (xvi) sistema de previsio de demanda -
DES (Demand Forecasting System); (xvii) sistema de infor-
magao baseado na Internet - WIS (Web-based Information
System); (xviii) B2B e (xix) sistema integrado de gestdo -
ERP (Enterprise Resource Management). A Tabela 1 apre-
senta a descrigdo dessas tecnologias e de sua aplicagdo na
SCM.

2.2. Impacto da Tl nas varidveis estratégicas

organizacionais

Sdo poucos os pesquisadores que estudam os impac-
tos dos investimentos de TI na SCM (GUNASEKARAN;
NGAL 2003) e, em geral, as medidas de desempenho ado-
tadas baseiam-se apenas em aspectos econdmicos (Retorno
sobre o Investimentos — ROI, Retorno sobre os Ativos - ROA,
Retorno sobre Vendas — ROS). Assim, esta forma de observar
os investimentos em T1 tem sido criticada por desconsiderar
aspectos relevantes para as organiza¢des (BERGERON et
al,, 2001). Devido a essas criticas, é crescente a utilizacio da
percep¢ao dos executivos como forma de analisar o impacto
e o valor da TTI (TORKZADEH; DOLL, 1999; NEIROTTI;
PAOLUCCI, 2007).

Feldens (2005) apresenta uma revisdo da literatura sobre o
assunto, além de propor um modelo de pesquisa para men-
suragdo dos impactos da TI na gestdo das cadeias, exposto
na Figura 1. Como resultado de sua pesquisa, o autor destaca
a identificagdo de seis variaveis impactadas pelo uso da TI
na SCM, sendo elas: Integragdo, Custos de Armazenagem,
Custos de Movimentagido, Velocidade, Competitividade e
Coordenacio Interorganizacional. As variaveis sdo descritas
a seguir (FELDENS, 2005).

o Integracgio: é a extensdo da conexdo entre as atividades
da organizacio e de seus parceiros. Por meio da T, as em-
presas conseguem simplificar seus processos decisorios,
mantendo maior intercAmbio de informagdes entre os
parceiros da cadeia e facilitando a integracdo das ativida-
des de planejamento e controle da produgao.

o Custos de Armazenamento e de Movimentagao: O cus-
to logistico total se divide em: custos de estoque e armaze-
namento; de transporte e movimentagio; e de instalacdes
(NOVAES, 2004). O emprego da TI pode reduzir os cus-
tos de armazenamento e de movimentagio da cadeia pelo
melhor planejamento destas atividades e pela diminui¢édo
de processos administrativos com conseqiiente redu¢iao
de papéis, pessoal e estoque.

« Competitividade: O uso da TIviabiliza iniciativas que re-
sultam em ganhos de vantagem competitiva para a cadeia,
como: agilidade, velocidade de resposta as novas deman-
das do mercado, aumento da flexibilidade, atendimento
personalizado, maior satisfacdo do cliente e atuacio em
diferentes mercados.

o Velocidade: A TI proporciona a agilizacao dos proces-
samentos de informagdes e eliminacdo de atividades
redundantes, aumentando assim a velocidade dos pro-
cessos da cadeia.

o Coordenagdo interorganizacional: Trata-se do plane-
jamento de a¢bes integradas entre as organizagdes, tais
como a formacdo de aliangas entre os componentes da
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Tabela 1: Sistemas de Tl Aplicados a SCM.

Tecnologia

Descri¢éo

Sistemas
legados

Cadigo
de barras

CAD

EDI

Rastreamento
de frotas

AQC

M.E.S.

™S

WMS

CRM

PDM

RF

SCP

DFS

WIS

B2B

ERP

Sistemas baseados em mainframe que funcionam em nivel operacional em apenas um estdgio. Sdo construidos
como blocos independentes, o que dificulta a sua comunicagéo com outros sistemas. Foram os primeiros sistemas
utilizados na SCM.

Tecnologia de alocagdo de cddigos legiveis por computador em itens, caixas e contéineres. Empregada para
melhorar a precisdo da informagéo e velocidade de transmissdo de dados, é utilizada na gestdo de inventdrios,
depdsitos, em supermercados etc.

Permite a realizagdo de desenhos industriais na tela do computador que podem ser armazenados, manipulados
e atualizados eletronicamente.

Conjunto de aplicagOes que organiza e estrutura os dados de transagéo de uma organizacéo, facilitando a anélise
de modo a beneficiar as operagdes e o suporte as suas decisdes.

E a transferéncia eletronica de dados entre parceiros de negdcios. Os dados s#o estruturados segundo padroes
previamente acordados entre partes. Divide-se em duas categorias: o EDI tradicional, que utiliza servigos da rede
de valor agregado, e a WebEDI, com acesso de formulérios pela internet.

Pode ser baseado em transmissdo via satélite ou pela telefonia celular para rastreamento e monitoramento de
veiculos, sendo aplicados para controle de desempenho e segurancga de transportes. Os dados gerados por esse
sistema alimentam o TMS e WMS.

Responsavel pelo monitoramento dos processos de garantia da qualidade, de inspecé&o, especificagdes e calibragéo
dos instrumentos de medig&o.

Sistemas de planejamento de utilizagdo de recursos que visam otimizar e sincronizar a utilizacdo dos mesmos.
Suportam o intercambio de informagdes entre o planejamento da produgéo e o controle do processo de produgdo
através do monitoramento e acompanhamento da matéria-prima, equipamento, pessoal, instru¢des e instalagdes
de producdo.

Responsével pelo controle do transporte de cargas, determinando o modal, gerenciando a consolidagéo de fretes
e coordenando os esforgos de transporte.

Otimiza as atividades operacionais (fluxo de materiais) e administrativas (fluxo de informagdes) no processo de
armazenagem, rastreando e controlando o movimento do inventdrio no depdsito. Sua utilizagdo esta restrita a
decisdes operacionais, tais como: defini¢cdo de rotas de coleta, de enderecamento de produtos, etc.

Ferramenta capaz de unificar as informacdes sobre os clientes e de criar uma visdo Unica, centralizando as
interacdes e antecipando as necessidades dos clientes. Proporciona ainda o controle de atividades promocionais
e seus impactos na demanda assim como o controle de atividades de garantia de produtos.

Gerencia as informagdes relacionadas aos produtos, servindo como uma ferramenta de integragéo que conecta
diferentes areas de desenvolvimento de produtos.

Facilita a comunig&o, disponibilizando informagdes essenciais sobre a situagdo dos produtos (BORWERSOX &
CLOSS, 2001). Ferramenta de suporte que automatiza processos e melhora a gestdo das operagdes, eliminando
falhas humanas.

Aucxilia no planejamento, execucdo e mensuragdo dos processos, incluindo médulos de previsdo de demanda,
planejamento de inventério e distribuic&o.

Utiliza métodos mateméticos que manipulam dados histéricos e dados externos para previsdo de demanda por
produtos e servigos. Em geral, integra outros sistemas, como ERP e SCP.

Facilita os processos internos e externos das empresas, integrando sistemas empresariais de informacdo. Na SCM,
os WIS mais presentes s&o o e-procurement e o e-market place, que séo sistemas de automacéo de processos
de compras corporativas.

Mercados eletronicos onde fornecedores e compradores interagem para conduzir transagoes. Trata-se de um
e-business, isto &, de relagdes entre empresas (HARRISON & VAN HOECK, 2003)

Sistema unificado de informagdo que integra os departamentos e fungbes da empresa. Melhora o fluxo de
informacgdes da cadeia em tal grau que se tornou um padrdo de operagao.

Fonte: Adaptado de Feldens (2005).
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cadeia. Através da TI, pode-se atingir um nivel mais
elevado de coordenacdo entre os membros da cadeia,
facilitando a troca de informagdes e o planejamento
colaborativo.

Optou-se pelo uso do modelo conceitual de Feldens
(2005) para o desenvolvimento desta pesquisa, devido a sua
multidimensionalidade, ou seja, pelo conjunto de dimensdes
que o compde e que foram validadas no contexto nacional.
Outros elementos que suportam a utilizagio do modelo é
que seus constructos e escala foram validados e confirmados
por técnicas estatisticas multivariadas, baseados em equa-
¢Oes estruturais. Trata-se, entdo, de um modelo robusto, cuja
aplicabilidade em outras cadeias é recomendada pelo autor
(FELDENS, 2005).

3. METODOLOGIA

Nesta se¢ao sdo descritos os procedimentos metodoldgi-
cos adotados para realizagdo da pesquisa.

3.1. Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa é de cunho qualitativo, sendo adota-
do o estudo de casos multiplos como estratégia de investi-
gagdo. Seu escopo consiste em identificar como as empresas
do setor de gases industriais adotam sistemas de TT em suas
cadeias de suprimento, além de analisar os impactos da TI
na SCM deste setor. Assim, a pesquisa busca responder a

seguinte questdo: como os investimentos em TI impactam a
gestdo das cadeias de suprimento?

Optou-se pelo estudo comparativo de casos multiplos
porque esta técnica permite confrontar e comparar, por
justaposi¢ao, um fendmeno em diferentes contextos (BEN-
BASAT et al.,, 1987). Esta pesquisa é de carater exploratorio,
dado que este é um tema pouco estudado. Assim, esta pes-
quisa proporciona uma visao geral sobre o tema em estudo,
levantando questdes e hipdteses para futuros estudos.

3.2. Instrumento

O instrumento utilizado baseou-se no desenvolvido e
validado por Feldens (2005), cujo objetivo consiste em auxi-
liar no processo de avaliagdo do impacto da TI nas variaveis
estratégicas organizacionais da SCM. Contudo, foi neces-
sario adapta-lo para o desenvolvimento do protocolo desta
pesquisa. O instrumento é divido em duas partes, sendo a
primeira formada por perguntas abertas que constituem
um roteiro de entrevista semi-estruturado. A segunda parte
consiste em um questiondrio sobre o nivel de utiliza¢ao da
TI e seu grau de compartilhamento, sendo utilizada a escala
Likert de cinco pontos para a mensuragido. O roteiro foi
submetido a avaliagdo de dois especialistas, um académico
da area de Sistemas da Informagédo e um executivo de SCM,
que avaliaram a compreensdo e relevincia das questdes,
assegurando a validade de face e de contetdo.

3.3. Execucio do Estudo de Caso
Foram pesquisadas empresas de gases industriais. Esta

Custos

Velocidade

Coordenacéo
Interorganizacional

=

Impacto da Tl na SCM

=

Competitividade

Integracéo

Flexibilidade

Figura 1. Modelo de Avaliacdo do Impacto da Tl no SCM.
Fonte: Feldens (2005).
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escolha fundamenta-se no fato de que o setor tem uma
cadeia de suprimentos desenvolvida, consistente e com
altos investimentos em TI na gestdo de SCM. O mercado
brasileiro de gases industriais corresponde a um bilhao de
délares, sendo extremamente competitivo e dominado por
poucas organizagcdes (MELLO, 2003). Assim, foram selecio-
nadas como unidades de andlise para o estudo de caso trés
das principais empresas do setor e que correspondem a 80%
do market share. Por questdo de sigilo requisitado pelas em-
presas para o desenvolvimento da pesquisa, as mesmas nao
sdo identificadas.

falta de modelos que mensurem os impactos
da Tl na gestio das cadeias de suprimentos.

A escolha por empresas do mesmo setor se justifica por
facilitar a comparagdo entre os casos e corroborar para a
validade externa do protocolo (OLIVEIRA et al., 2006). Para
contribuir com a validade externa da pesquisa, foram esco-
lhidas empresas consolidadas e entrevistados experientes,
responsaveis pela SCM e com intenso relacionamento com o
uso de T, além da realizagdo de estudos de casos multiplos.
Aldgicaadotada na selegdo dos casos é a de replicacdo literal.
Foram aplicados os mesmos procedimentos de pesquisa em
todas as empresas analisadas, seguindo o mesmo protocolo
de pesquisa.

A pesquisa foi realizada em julho de 2006. Inicialmente,
foram feitos contatos telefénicos com as empresas selecio-
nadas, sendo apresentados o tema e objetivos da pesquisa,
além da forma como a organizagdo deveria participar.
Cada empresa indicou um funciondrio a ser entrevistado,
atendendo a exigéncia de que este trabalhasse na gestio da
cadeia de suprimentos e que tivesse intenso relacionamento
com o uso da TIL. As entrevistas, com dura¢io média de 2
horas, ocorreram nas organizagdes, sendo estas gravadas
e transcritas pelos pesquisadores. Os questionarios foram
aplicados durante a entrevista, sendo preenchidos pelos
proprios pesquisadores.

Para analise das entrevistas, realizou-se a analise de
contetdo, adotando-se como categorias as seis variaveis
estratégicas do modelo de Feldens (2005). Nesta pesquisa,
foi utilizada a analise tematica, que consiste em descobrir
“nucleos de sentido” que compdem a comunicagio e cuja
frequiiéncia de aparigdo consiste em alguma coisa para o
objetivo analitico escolhido (BARDIN, 1977). Esta analise
é constituida por trés fases: pré-analise; exploragido do ma-
terial; e tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos.
Para tanto, utilizou-se o software SPHINX.

292

A principal fonte de dados foram as entrevistas semi-
estruturadas e questiondrios. Porém, ressalta-se que, para se
obter um maior conhecimento de cada empresa pesquisada,
também foram investigados os websites das empresas, repor-
tagens (PACHIONE, 2003; FAIRBANKS, 2006) e pesquisas
(MELLO, 2003; MELLO et al., 2006) sobre o setor. Segundo
Yin (2001), a pesquisa documental ajuda a evidenciar infor-
magcdes que foram obtidas por intermédio de outras fontes.
Assim como a pesquisa documental, a observagao direta nas
empresas também ajuda na complementagido das informa-
¢des coletadas em um estudo de caso (TRIVINOS, 1987).
Estas observagdes foram realizadas durante
as entrevistas e visitas as organizagdes.

Com base nestas trés fontes de dados,
foi feita a triangulacdo das informagdes
obtidas. A triangula¢do é um processo de
multiplas percepgdes, em que varias fontes
de evidéncias sdo utilizadas para tornar as idéias mais claras,
tendo em vista a repeti¢do de observacgdes e interpretagdes
(YIN, 2001). A triangula¢io contribuiu para tornar o estudo
de caso robusto, pois ajudou os investigadores na melhor
compreensdo do funcionamento do setor, das unidades de
andlise e da validade pratica dos construtos selecionados na
literatura de T1.

4. ESTUDO DE CASO

Nesta secdo, é feita uma contextualizagio do mercado
de gases. Apresenta-se também a analise dos resultados do
estudo de casos multiplos.

4.1. 0 Mercado de Gases Industriais

Os gases estdo presentes na drea hospitalar, alimenticia,
téxtil e de combustiveis. Esse mercado esta relacionado aos
niveis de desenvolvimento e producio industriais, havendo
uma forte correlagdo entre a demanda e o Produto Interno
Bruto (PIB). O setor apresenta taxas médias de crescimento
que variam de 1,5 a 2 vezes o aumento do PIB. Em 2003, o
mercado mundial de gases industriais correspondeu a US$
34,5 bilhoes (MELLO, 2003).

O setor de gas industrial opera em um mercado darwinia-
no, no qual os principios da sele¢do natural levam a sobrevi-
véncia apenas das empresas mais ajustadas as necessidades
do cliente (PACHIONE, 2003). Segundo Fairbanks (2006),
o mercado brasileiro de gases verificou nos tltimos anos
acirramento da concorréncia, estimulada pelo aparecimento
de novos players e pela investigacdo oficial sobre praticas de
cartel. Ainda, as negociagdes com clientes globais se torna-
ram mais dificeis. As empresas internacionais pressionam
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para pagar o mesmo prego pelo produto em todo o mundo,
desconsiderando as diferencas do Brasil em custo de eletri-
cidade e carga tributaria.

Em 2006, o mercado de gases no Brasil foi equivalente a
US$ 1,2 bilhao, representando dois ter¢os do mercado sul-
americano (FAIRBANKS, 2006). O setor é dominado pela
White Martins, subsididria da empresa americana Praxair,
seguido pela AGA, Air Liquide e Air Products.

O portfolio de produtos dessas industrias inclui gases at-
mosféricos, de processo, especiais, medicinais e equipamen-
tos para aplicagdo, transporte e armazenamento de gases.
Neste setor, nio existe uma diferenciacdo significativa entre
os produtos. Assim, para que determinada empresa retire de
seus produtos o conceito de commodity, esta deve agregar
valor através de servigos. Isto requer uma rede de distribui-
¢do eficiente que permita um pronto atendimento ao cliente,
pois alguns setores da cadeia produtiva ndo podem ficar sem
produto sob pena de perdas de vidas (hospitais) ou perda
total da producéo (siderurgia).

Os produtos da industria de gases industriais podem ser
transportados por caminhdes, caminhdes-tanque ou gaso-
dutos. A comercializagao de gases industriais é efetuada por
cilindros, tanques ou plantas on-site, localizadas na area do
cliente. Esta pratica tem se destacado no mercado, uma vez
que sdo os projetos dos clientes que motivam a expansdo do
parque produtivo (FAIRBANKS, 2006).

4.2. Resultados dos Estudos de Caso

Apresentam-se a seguir os resultados dos
trés estudos de caso realizados. As unidades de
analise sdo trés das principais empresas do setor,
de modo que sdo organiza¢des de capital inter-
nacional, que empregam de 18 a 31 mil funcio-
narios. No Brasil, estas empresas apresentam faturamentos
entre 100 e 700 milhoes de ddlares, conforme informacdes
contidas nos seus websites. Tais caracteristicas ndo sao de-
talhadas para cada unidade de analise para ndo caracterizar
as empresas em questdo. Os respondentes indicados pelas
empresas foram os gerentes de logistica, responséaveis pela
SCM, que possuem forte integracio com a TI. Dos trés
respondentes, dois sdo graduados em Engenharia e um em
Administragdo de Empresas, sendo que atuam nas empresas
estudadas entre dois e 25 anos.

4.2.1. Caso Gases 1

A empresa Gases 1 faz uso de modernas técnicas e
ferramentas de gestdo, destacando-se: Certificagdo ISO
9001:2000, Balanced Score Card (BSC), Benchmarking, Seis
Sigma, Geréncia de projeto (PMI), Material Requirements
Planning (MRP), Total Quality Management (TQM), Out-

sourcing (3PL), Vendor Managed Inventory (VMI) e Avalia-
¢do Estratégica de Fornecedores.

A empresa apresenta uma visdo sistémica do conceito
de logistica, considerando a importancia dos servicos lo-
gisticos para a diferenciagdo de seus produtos. Segundo o
gerente de logistica, os custos logisticos representam uma
alta porcentagem do custo total do produto, de forma que
uma melhoria no sistema logistico pode implicar em au-
mentos consideraveis no faturamento da empresa. Assim,
a organizagdo investe constantemente em ferramentas para
otimizar a sua cadeia.

A Gases 1 dispde de centrais de atendimento p6s-venda
e uma malha de distribui¢gdo que cobre todo territério na-
cional. Em relagéo ao processo de distribui¢ao, existem dois
tipos de clientes: por abastecimento automatico ou por pe-
dido. Os clientes atendidos mediante pedido sdo abastecidos
segundo as freqliéncias que julgam vantajosas. Para melhorar
o atendimento destes clientes, a empresa possui uma Central
de Atendimento ao Consumidor, através da qual podem ser
realizadas solicitacoes via webEDI. Os clientes abastecidos
diretamente tém seu processo gerenciado pela empresa, de
modo que ndo precisam se preocupar com o nivel de gas dos
tanques, pois este serd reposto quando atingir um ponto pre-
determinado. Para manter este controle, a Gases 1 utiliza o
Sistema de Monitoramento Remoto de Tanques.

avaliacédo dos impactos da Tl por meio da
percepcdo de executivos € uma alternativa
subjetiva para mensurar beneficios intangiveis.

A organizagdo integra a cadeia de suprimentos através
de um sistema de gerenciamento que utiliza tecnologias
como: ERP, CRM, CAD, SCP, WMS, MES, BI e Sistemas
de Cdédigo de Barra. Como possui frota propria, a empresa
também utiliza TMS e Sistemas de Rastreamento de Frota
Geo-codificado. Nao sdo empregados os seguintes sistemas:
PDM, AQC, RF e WIS. Porém, a empresa tem planos de
adota-los. Para o gerente de logistica, os sistemas mais im-
portantes na SCM sao: ERP, CRM, AQC, CAD, SCP, WMS e
MES. Os sistemas de TT adotados pela empresa tém alto grau
de compartilhamento com os parceiros da cadeia - clientes
e fornecedores. Entretanto, o Sistema de Codigos de Barra
e os Sistemas de Rastreamento de Frota sao compartilhados
apenas com os clientes.

O gerente de logistica afirma que a TT tem alto impacto
sobre o desempenho da cadeia de suprimentos da empresa,
em especial nas atividades de transporte, distribuicao, ad-
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ministracdo de estoque e compras. Para ele, a implantaciao

de um sistema de TI é um processo trabalhoso que requer o

redesenho das estruturas organizacionais (amplia¢ao e com-

plexidade). Porém, o gerente indica que este ¢ um processo
vantajoso, pois a utilizagdo da TI proporciona maior quali-
dade nos produtos e servigos. Dentre as principais vantagens
competitivas, cita a reducéo de custos, o melhor roteamento

de distribuicdo, o melhor planejamento da produgio e o

balanceamento entre demanda e produgcio.

O executivo, considerando as varidveis selecionadas para

o estudo, apontou os seguintes impactos do uso da TT na

gestdo da cadeia de suprimentos:

o Ossistemas de TI permitem melhor planejamento e ges-
tdo da cadeia de suprimentos, o que possibilita a redugdo
do custo de administragdo de logistica, a redugao nos ni-
veis de estoque e, conseqiientemente, a redu¢iao no custo
de armazenamento.

« Pormeio de tecnologias como o TMS, ha o gerenciamento
da consolidagio de fretes e otimizagdo da frota, possibili-
tando a redugido dos custos de movimentagao.

 Existe o aumento da velocidade, por meio da reducéo
do tempo de disponibilizacdo de mercadorias junto ao
parceiro e ao aumento da precisdo de entregas.

o Aimplementagdo coordenada de sistemas de TI possibili-
taa coordenagio e planejamento das atividades logisticas
em conjunto com parceiros da cadeia de suprimentos.
Fica evidente o aumento do comprometimento e da
conflanga nas relagdes com os clientes, uma vez que é
crescente a pratica do VMI por parte da empresa.

o O uso da TI viabiliza a diferenciagdo os produtos da em-
presa em relagdo aos concorrentes, principalmente por
se tratar de uma commodity. Isto possibilita aumento da
competitividade.

« Impacto forte sobre a integragdo, uma vez que, por meio
da TT, a empresa consegue manter maior nivel de comuni-
cagdo entre os parceiros da cadeia, construindo uma rede
de distribui¢do integrada, presente em todo territério
nacional.

4.2.2. Caso Gases 2

A empresa Gases 2 conta com uma ampla cadeia de produ-
¢do, vendas e distribuigdo de modo a garantir o abastecimento
de clientes em todo territdrio nacional. A companhia desen-
volve um programa de qualidade total segundo as normas ISO
9000, além de fazer uso de técnicas e ferramentas gerenciais
como: o BSC, Andlise de valor, Benchmarking, Seis Sigma,
TQM, Outsourcing e Avaliagao Estratégica de Fornecedores.

A organizagdo estd ciente da importancia da TI para dar
mais agilidade aos negdcios corporativos. Visando otimizar
suas atividades e melhorar o relacionamento com os clien-
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tes, a Gases 2 tem realizado altos investimentos em infra-

estrutura de TT e telecomunicag¢des. A companhia selecionou

um provedor de telecomunicagdes para a América Latina e

migrou sua infra-estrutura de redes baseada em protocolo

IP. O gerente de TI afirma que a meta inicial da companhia

¢ economizar R$ 150 mil com o projeto, além de ganhar mais

rapidez e seguranca no acesso as informagdes. O executivo

“espera alcancar maior eficiéncia na utilizagdo de diversas

aplicagdes da TI, tal como o gerenciamento do relaciona-

mento com o cliente (CRM). Com a rede IP corporativa, a

empresa aumentard o nivel de recepgao de pedidos, emissao

de notas e contas a receber, atendendo de forma mais eficien-
te fornecedores e clientes.”

Dentre os sistemas de TT aplicados a SCM que a empresa
utiliza, destacam-se: CRM, CAD, WMS, TMS, WIS e Siste-
mas de Rastreamento de Frota. Estd em estudo a implanta¢ao
do ERP na organizagio. O coordenador de Supply Chain da
empresa acredita que esse sistema, junto ao CRM, CAD e
WIS, sdo os que mais contribuem para a eficiéncia da cadeia,
uma vez que promovem maior integragao e controle através
de analises estatisticas. Atualmente, ndo existe um grande
grau de compartilhamento dos sistemas de TI em toda a ca-
deia. Apenas o CRM e o WIS sdo altamente compartilhados
com clientes e fornecedores. O CAD tem um baixo grau de
compartilhamento com os clientes, enquanto o0 WMS e o
sistema de rastreamento apresentam médio grau de compar-
tilhamento com os fornecedores.

Segundo o coordenador de Supply Chain, a TI aplicada
a SCM resulta em vantagens competitivas para a empresa,
tais como: redugdo de custos, maior eficiéncia no desen-
volvimento do trabalho, maior controle e colabora¢io no
desenvolvimento de estratégias. Para o executivo, as princi-
pais atividades logisticas apoiadas pela TI sdo aquelas rela-
cionadas ao setor de Compras. As atividades de transporte,
administracdo de estoques, processamento de pedidos e
armazenagem também sdo apoiadas pela TI, porém com
menor impacto. As atividades de manuseio de materiais e
embalagem sao consideradas pelo coordenador como ativi-
dades que tém pouca colaboragio da TI.

Sobre os impactos do uso da TI na gestdo das cadeias de
suprimentos, o executivo citou os seguintes impactos nas
varidveis selecionadas para o estudo:

o Reducido do custo de administragdo de logistica e custo
de armazenamento maiores que a redu¢do nos custos de
movimentag¢do. Menores custos de armazenamento sio
obtidos por meio da redugdo nos niveis de estoque.

o Existe pouco aumento da velocidade por meio da redu-
¢do do tempo de disponibilizagdo de mercadorias junto
ao parceiro. No entanto, ha maior confiabilidade pelo
aumento da precisao de entregas.
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o A implanta¢ido coordenada de sistemas de TI possibilita
a coordenagio e planejamento das atividades logisticas
em conjunto com parceiros da cadeia de suprimentos.
Em menor grau, também colabora para o aumento do
comprometimento e da confian¢a nas relagbes com os
clientes e fornecedores.

o O uso da TI pouco colabora para a diferenciacdo dos
produtos da empresa em relagdo aos concorrentes. Na
verdade, os sistemas de TT ajudam na melhor negociagao
com o0s parceiros, o que possibilita aumento da competi-
tividade.

o Por meio da TI, a empresa mantém maior comunicagio
entre os parceiros da cadeia, construindo uma rede de
distribuicdo integrada. Isto corrobora para maior inte-
gracao.

4.2.3. Caso Gases 3

A empresa Gases 3 destaca a preocupagio
em aprimorar a qualidade dos produtos, ser-
vigos e o valor agregado aos clientes como sua
principal estratégia. No intuito de assegurar
este aprimoramento, a organiza¢do adota a
ISO 9000 como modelo. Ainda, a companhia
faz uso de técnicas gerenciais como: o BSC,
Benchmarking, Melhoria Continua, Geréncia
de projeto e TQM.

A empresa se preocupa em oferecer servi¢o diferenciado a
cada tipo de cliente. Para usudrios de baixo a médio volume,
sao fornecidos gases em cilindros por meio de uma rede de
distribui¢do capaz de atender a todo o pais. Para usudrios de
médio e grande volume, os produtos sdo fornecidos a granel,
transportados pela frota propria da empresa, ou instala-se
uma planta on-site. A organiza¢do possui um sistema de
fornecimento flexivel, que se adapta a necessidade do cliente.
Ainda, o fornecimento de gases é complementado por uma
linha de servigos que inclui: consultoria aos processos do
cliente, instalagdo e manutengdo de equipamentos de gases,
além de informagdes de seguranca e treinamento.

Os sistemas de TI aplicados pela empresa na gestao da
cadeia sdo: ERP, CAD, Sistemas de Rastreamento de Frota,
WIS e EDI. O gerente de Supply Chain da companhia também
destaca o sistema de monitoramento via Internet implantado
pela empresa em 2003, através do qual foi obtida uma redugio
de 10% nos custos com frete, além de maior seguranga no mo-
nitoramento dos tanques. O sistema de telemetria foi terceiri-
zado, sendo o pagamento efetuado através de aluguel mensal,
ndo requerendo investimentos em softwares e equipamentos.
Através deste sistema, monitora-se instantaneamente o nivel
de estoque e consumo especifico do cliente.

A empresa também planeja adotar em sua cadeia de supri-

mentos 0 AQC, o SCP e o TMS. Como a companhia possui
frota prépria, a adogdo desta tecnologia contribuird para a
gestdo dos transportes e para o desempenho das atividades
de distribuicao.

Para o gerente de Supply Chain, os sistemas mais impor-
tantes para a cadeia sdo: ERP, SCP, WMS, TMS, RE, WIS,
Sistema de Cddigo de Barra, WIS e o Sistema de Telemetria.
Contudo, 0 executivo aponta que o planejamento da implan-
tacdo de TI ndo é coordenado com os demais membros da
cadeia. Ha pouco o compartilhamento da TI na cadeia, uma
vez que a maioria dos sistemas da empresa é incompativel
aos sistemas dos clientes e fornecedores. O unico sistema
compartilhado entre a empresa Gases 3 e seus fornecedores
é o Sistema de Rastreamento de Frota Geo-codificado. Em
relacdo aos clientes, hd um baixo grau de compartilhamento
do CAD, TMS e WIS.

aridveis impactadas pelo uso da Tl na SCM:

Integracdo, Custos de Armazenagem, Custos
de Movimentacéo, Velocidade, Competitividade e
Coordenacéo Interorganizacional.

O gerente de Supply Chain considera que a implementa-
¢do da TI tem um alto impacto no desempenho da cadeia,
especialmente no desempenho das atividades relacionadas
ao transporte e distribuicio, ao processamento de pedidos,
a administracdo de estoques e a compras. Para o executivo,
a TI tem pouco apoio nas atividades de armazenagem,
manuseio de materiais e embalagem. Dentre as conseqiién-
cias da utilizacdo da TI na empresa, o gerente destaca: (i)
Reengenharia de Processos; (ii) Pensamento sistémico; e
(iii) Redesenho das estruturas organizacionais. Entretanto,
0 executivo ndo considera que a aplicagdo de TI a gestdo
da cadeia de suprimentos resulta em vantagem competitiva
para a empresa, uma vez que os beneficios sdo de carater
operacional, melhorando o desempenho de uma atividade
de apoio da empresa.

Segundo os impactos do uso da TI na SCM, o executivo
destacou os seguintes impactos nas variaveis selecionadas
para o estudo:

o Maior impacto na redugdo dos custos de movimentagiao
do que na redugéo dos custos de armazenamento.

o Haredug¢io do tempo de disponibilizagido de mercadorias
junto ao parceiro e aumento da precisdo de entregas, o que
colabora para o aumento da velocidade.

o Evidencia o baixo impacto da implanta¢io de TI no
comprometimento das relagdes da cadeia, ressaltando
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haver maior colaborag¢éo para o aumento da confianga e
da coordenagio. Destaca como baixo o impacto da TT a
variavel coordenag¢ao interorganizacional.

o OusodaTIajudaa empresa a fazer negdcios de uma me-
lhor forma com os parceiros da cadeia e na diferenciacao
dos produtos da empresa em relacdo aos concorrentes.
Isto possibilita aumento da competitividade.

o Impacto forte sobre a integra¢ao, uma vez que a TI per-
mite & empresa aumentar o nivel de comunicagio e de
integracdo entre os parceiros da cadeia, construindo uma
rede de distribui¢do integrada, presente em todo territ6-
rio nacional.

4.2.4. Andlise Comparativa dos Resultados

A Figura 2 apresenta os resultados da analise de freqiién-
cia de utilizagao das tecnologias selecionadas para a pesquisa
nas empresas caso. Além das tecnologias mais utilizadas,
buscou-se levantar aquelas cujas implantagdes estdo em fase
de planejamento, visando identificar as tecnologias comuns
as industrias de gases industriais, bem como as tendéncias
tecnoldgicas no setor.

Verifica-se a ampla utilizagdo do CAD e de sistemas de
rastreamento de frotas geo-codificado em todas as empresas.
O ERP e o WIS sio utilizados por dois ter¢os das empresas
analisadas, estando em fase de planejamento nas demais. O
CRM, 0 WMS, o TMS e 0 EDI também apresentam alta taxa
de utilizagao. O amplo uso do CAD ja era esperado, pois no
setor de gases industriais as informagdes geométricas sobre
os produtos devem ser trocadas entre os componentes da
cadeia. Os sistemas de rastreamento de frotas e o TMS sédo
tecnologias com alto grau de utiliza¢do, pois todas as indus-

trias analisadas possuem frotas proprias. O ERP é um padrio
de operagido e o EDI ¢ o padrio de intercimbio de informa-
¢do das cadeias de suprimento. O WIS é uma tecnologia
em ampla expansdo, enquanto o CRM se apresenta como
uma tendéncia entre diversas empresas. A ado¢ao do WMS
justifica-se por ser uma ferramenta que otimiza atividades
operacionais e administrativas.

As tecnologias que apareceram com baixa utiliza¢ao
sao o SCP, MES, cddigo de barras, SCP e BI. Nao sdo ado-
tados por nenhuma empresa o AQC e a identificagdo por
radiofreqiiéncia, porém uma das organizagdes analisadas
planeja suas implantagdes. Também foram identificadas as
tecnologias consideradas mais importantes pelos executivos
entrevistados, conforme exposto na Figura 3.

Segundo os executivos de Supply Chain, o sistema mais
relevante ¢ o ERP, seguido pelo CRM, CAD, SCP, WMS e
WIS. Esperava-se que as tecnologias consideradas como
mais importantes seriam aquelas de maior freqiiéncia de
utilizagdo ou que estivessem em fase de planejamento de
adogdo. De fato, 0 ERP, 0 CAD e 0 WIS tém 100% de adogéo
ou de planejamento, sendo seguidos pelo WMS e CRM que
sdo utilizados por 66,7% das organizagdes analisadas. Apesar
de ser considerado relevante pelos entrevistados, o SCP tem
baixa utiliza¢ao e ndo se apresenta uma tendéncia para os
proximos anos. O SCP ¢ importante por integrar diversas
tarefas de gestdo da cadeia de suprimentos, sendo de tal
forma curiosa sua baixa adogdo no setor de gases industriais.
Feldens (2005) constatou que a implantagao desta tecnologia
eraplanejada pela maioria das empresas do setor metalmeca-
nico. Verifica-se, entdo, uma oportunidade de melhoria para
as organizac¢des analisadas.
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Figura 2: Utilizacdo das Tecnologias.
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Apesar dos entrevistados afirmarem que a implementa-
¢do de TT tem um alto impacto no desempenho da cadeia de
suprimentos de suas empresas, estes variaram muito em suas
opinides sobre quais atividades logisticas tém seu desempe-
nho mais afetado. A Tabela 2 apresenta os pesos dados pelos
executivos quando solicitados a indicarem, em uma escala
de 1 a5, em que medida a TI apdia o processo de gestao da
cadeia de suprimentos nas atividades logisticas. Destaca-se
que “Transporte e Distribuicdo” e “Compras” foram identi-
ficadas pelas maiores empresas do setor como as atividades
com maior impacto da TL.

Os executivos das empresas Gases 1 e 2 consideram que
a TI aplicada a SCM resulta em vantagens competitivas
para empresa, tais como redugdo de custos e eficiéncia no
planejamento e desenvolvimento das atividades logisticas. O
gerente da empresa Gases 1 também destaca o planejamento

da produgdo e o balanceamento entre a demanda e a pro-
dugéo. Entretanto, o executivo da empresa Gases 3 acredita
que a aplicagdo da TT a SCM néo resulta em vantagem com-
petitiva, trazendo apenas beneficios de carater operacional
para a logistica, que desempenha atividades de apoio. Tais
posturas refletem a cultura organizacional em relagao a TI
e a logistica: a organizacdo que nio considera a aplicagdo
da TT & SCM como estratégica é a que tem menor taxa de
adogdo de TT e menor compartilhamento dos sistemas entre
parceiros da cadeia.

A empresa Gases 1 apresenta maior taxa de adogdo de TI
e de compartilhamento dos sistemas a medida que considera
a integracdo da SCM como estratégica. O gerente de Supply
Chain desta organizagao destacou o papel da TI no desem-
penho da cadeia, além de ter atribuido os maiores pesos aos
impactos da TI nas varidveis estratégicas organizacionais.

100% ]

90%

80%

70%

60%

50%

40% 7
30%
20%
10% 7

0%

ERP
PDM
CRM
AQC
CAD

SCP

WMS

MES

T™MS
RF
WIS
SCP
EDI

Cdédigo de Barra

B o Importancia

Rastreamento de Frota

Figura 3: Importancia da Tecnologias para Executivos de Supply Chain.

Tabela 2: Atividades Logisticas afetadas pela TI.

Atividade Caso
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Transporte e distribuicdo 5 3 5
Administracéo de estoques 5 3 4
Compras 5 5 3
Processamentos de Pedidos 4 3 5
Armazenagem 4 3 2
Manuseio de materiais 4 1 2
Embalagem 4 1 2
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Estas varidveis foram operacionalizadas em uma escala de
intensidade tipo Likert de 5 pontos, sendo os resultados apre-
sentados na Tabela 3. A empresa Gases 2 também atribuiu
altos pesos as varidveis organizacionais, além de apresentar
uma alta taxa de utilizagdo de TI.

s industrias de gases investem para melhorar
0 desempenho de sua cadeia, utilizando em

larga escala a tecnologia da informacéo.

Segundo a percepcdo dos executivos, a Integragdo ¢é a
variavel estratégica organizacional que sofre maior impacto
pelo uso da TI. Este resultado corrobora com a pesquisa
desenvolvida por Feldens (2005), onde ¢ ressaltado o ganho
de integracao trazido pelo emprego de TI na SCM. O autor
salienta que o aumento da integragio é resultante do maior
intercambio de informagdes entre os parceiros da cadeia e
da maior integracdo de atividades de planejamento e con-
trole dos processos de produgdo. Também hé concordancia
na opinido dos entrevistados em relagdo ao impacto da TI
sobre as variaveis Competitividade, Custo de Movimentagédo
e Velocidade.

Nota-se discrepincia nas percepgoes relativas ao Custo
de Armazenamento e a Coordenagio Interorganizacional.
Os respondentes da empresa Gases 1 e 2 consideram a
Coordenagio interorganizacional como a segunda variavel
que recebe maior impacto da TI. Entretanto, o executivo da
empresa Gases 3 a considera como sendo pouco influencia-
da pela TI. Além de diferencas na cultura organizacional, a
percepgio pode ser influenciada pelo perfil dos responden-
tes. Os executivos das empresas Gases 1 e 2 sdo os gerentes
de SCM, sendo ambos engenheiros com mais de 20 anos de
experiéncia. O respondente da empresa Gases 3 é adminis-
trador de empresas e coordenador de Supply Chain, sendo

mais jovem que os demais entrevistados. Para possibilitar a
comparacdo da percepgio entre os grupos de respondentes
deveria ser realizada uma pesquisa survey com amostra re-
presentativa para que sejam obtidos resultados estatisticos
significativos.

Também foram levantadas as principais
técnicas e ferramentas gerenciais adotadas
pelas empresas de gases industriais na SCM,
como apresenta a Figura 4. Sdo ferramentas
comuns a todas as empresas: (i) Certificagdo
1SO 9001:2000; (ii) Balanced Score Card; (iii)
Benchmarking; e (iv) Gestdo da Qualidade
Total. Duas destas ferramentas relacionam-
seaqualidade, ressaltando que a preocupagdo com qualidade
dos produtos, servicos e o valor agregado aos clientes é uma
estratégia comum no setor.

Ferramentas relacionadas a Produgdo Enxuta (Just in
Time) e ao Custeio Baseado em Atividades (ABC) nao sdo
adotadas por nenhuma das empresas analisadas. O custeio
ABC é uma forma de analise de processos empresariais que
permite avaliar a eficiéncia das atividades, identificando a
composigao dos custos. O gerenciamento da cadeia de supri-
mentos pressupde a visdo integrada de custos, considerando
conjuntamente todos os componentes da cadeia. Assim, o
custeio ABC tem grande aplica¢do na SCM. Por meio deste
método, as industrias de gases industriais poderiam aumen-
tar a eficiéncia das atividades que adicionam valor a cadeia,
encontrando as raizes dos problemas. Praticas just-in-time
também costumam ter ampla utilizagdo em outros setores,
pois estas ferramentas promovem a redugdo do lead-time da
cadeia, o melhoramento do nivel de servico e redugdo de es-
toques. Assim, seria interessante a adog¢ao destas ferramentas
na cadeia de suprimentos de gases industriais.

Constatou-se, ainda, que as industrias de gases industriais
pouco utilizam sistemas VMI. A implantagéo, por parte das
empresas estudadas, do conceito de Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor (VMI) traria maior eficiéncia na gestdo do

Tabela 3: Impactos da Tl as Variaveis Estratégicas Organizacionais.

Tecnologia Caso
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Integracéo 5 4,67 4,67

Custo de armazenamento 4,33 3,67 2
Coordenagéo Interorganizacional 4,33 4,33 2,67

Custo de Movimentag&o 4 3 4
Velocidade 4 4 35
Competitividade 3,67 3,33 3,25
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estoque de gases, um controle mais apurado do processo
logistico e redugdo nos custos da cadeia. Dessa forma, as em-
presas melhorariam sua produtividade e competitividade,
além de oferecer um melhor produto ao cliente.

Em suma, as empresas analisadas estdo conscientes sobre
a importincia da logistica para diferenciar seus servigos,
conquistar mercado e reduzir seus custos. O produto ofere-
cido neste setor é uma commodity, de modo que os servigos
logisticos tém um papel fundamental para sua diferenciacéo.
A SCM ¢, entdo, uma questdo estratégica para as empresas
de gases industriais. Assim, a adogdo de sistemas de TI é um
ponto-chave para o sucesso das organizagdes, contribuindo
de forma essencial para o bom desempenho das atividades
logisticas. Contudo, as empresas deveriam ter maior preo-
cupagdo em integrar a implantacdo da TI com os demais
membros da cadeia, visando aumentar a coordenacio e
integracdo da cadeia de suprimentos.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste artigo, examinou-se a integragdo entre a T e a
logistica, apresentado-se uma breve descri¢do dos princi-
pais sistemas de TI na SCM e o seu impacto nas varidveis
estratégicas organizacionais. Em seguida sdo abordados os
procedimentos metodologicos para a realizagao da pesquisa.
Apresenta-se, entdo, a descri¢do das unidades de analise e os
resultados da pesquisa, por meio de discussdes e propostas
de melhoria.

Esta pesquisa se propde a analisar os impactos da TI na
gestdo da cadeia do setor de gases industriais por meio de seis
variaveis estratégicas: Integracdo, Custos de Armazenagem,
Custos de Movimentagido, Velocidade, Competitividade e
Coordenacao Interorganizacional. Para tanto, desenvolveu-
se uma pesquisa de estudo de casos mdltiplos, baseando-se
no instrumento de mensuragao dos impactos da TI na SCM
proposto por Feldens (2005). Por meio da percepgio dos exe-
cutivos, buscou-se mensurar os beneficios intangiveis da TI
na gestdo da cadeia de suprimentos. Como limitagdes desta
pesquisa destacam-se: (1) o desenvolvimento da pesquisa ter
ocorrido apenas no setor de gases industriais e (2) a realiza-
¢do da amostra de respondentes por conveniéncia.

O artigo apresentou um estudo de casos multiplos sobre a
cadeia de suprimentos do setor de gases industriais, identifi-
cando as principais tecnologias de informagdo empregadas.
Procurou-se levantar as tendéncias tecnoldgicas do setor,
bem como identificar as principais praticas e ferramentas ge-
renciais aplicadas a gestdo da cadeia. Foram pesquisadas trés
das principais industrias de gases. Esta escolha fundamenta-
se no fato de que o setor tem uma cadeia de suprimentos
desenvolvida e consistente e que as atividades logisticas tém
um papel fundamental no setor. Cientes da importéncia da
logistica, as industrias de gases investem para melhorar o de-
sempenho de sua cadeia de suprimentos. Para tanto, utilizam
em larga escala a TL

Segundos os executivos entrevistados, a implementacao
de TT tem um alto impacto no desempenho da cadeia de
suprimentos de suas empresas. “Distribui¢do e Transporte”
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Figura 4: Utilizacdo de Ferramentas Gerenciais na SCM.
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e “Compras” foram as atividades identificadas pelas maiores
empresas do setor como as de maior impacto da TI.

A percepgao dos executivos do setor de gases industriais
aponta a Integracao como a variavel estratégica organizacio-
nal que sofre maior impacto pelo uso da TI, sendo seguida
pela Velocidade, o Custo de Movimenta¢io, Custo de Ar-
mazenamento, Coordenagéo Interorganizacional e Compe-
titividade. Esses resultados se assemelham aos obtidos por
Feldens (2005) ao aplicar o mesmo instrumento de pesquisa
no setor metalmecanico. Os resultados encontrados por
Feldens (2005) também apontam a Integragao e a Velocidade
como as variaveis com maiores niveis de impacto resultantes
do uso da TI, bem como Coordenagado Interorganizacional
e Competitividade como as varidveis menos impactadas. A
diferenca entre os resultados se deu na ordem entre Custos
de Armazenagem e Custos de Movimenta¢do. Este fato,
provavelmente, se deve a diferenca das matrizes de custos
logistica das duas cadeias dada a importancia do custo de
movimenta¢io no setor de gases industriais. A movimen-
tagdo e o transporte representam a maior parcela do custo
logistico da cadeia de gases industriais, sendo ainda que,
depois do custo energético, a logistica ¢ o fator mais deter-
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