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A adocio de tecnologia de informacdo tem sido considerada uma
vantagem competitiva essencial para as organizacdes que buscam res-
ponder ativamente as mudancas cada vez mais rapidas no mercado. Os
canais de distribuicao dos mais diversos produtos tém-se mostrado aten-
tos a essa tendéncia e, no caso de produtos agroalimentares, a busca da
eficiéncia na distribuicdo agrega algumas especificidades (perecibilidade,
sazonalidade, dispersao geogréfica e diversas variaveis que afetam o com-
portamento do consumidor) (Silva & Batalha, 1997).

Handfield & Nichols (1999) destacam que trés grandes tendéncias
tém despertado a atencao dos administradores: a revolucao da informa-
¢a0 (sua obtencdo, andlise e difusdo), a diversidade das demandas dos
clientes em termos de produtos e servicos (custos, qualidade, ciclo de
compra e tecnologia), e a emergéncia de novas formas de relacionamen-
tos interorganizacdes. Os avancos da tecnologia de informacao tém faci-
litado mudancas na direcao do fluxo da cadeia de suprimentos, que deixa
de ser orientado da producao para o consumo e passa a ser puxado pela
demanda do consumidor (Bell & Davies, 1997). Isso pode ser verificado
claramente no canal de distribuicdo (industrias-atacadistas-varejistas), em
que os varejistas e seus fornecedores (os atacadistas e a industria) passam
a utilizar as informacdes coletadas pelos primeiros em seus terminais de
ponto de venda, visando reorganizar o fluxo de abastecimento de acordo
com o que os clientes efetivamente compram e valorizam. Nesse mo-
mento, percebem-se oportunidades de agregar valor por meio de maior
sortimento de produtos e da disponibilizacdo de servicos.

Neste artigo, busca-se estudar o processo de adocdo de novas
tecnologias de informacéo, utilizando como foco o Electronic Data
Interchange (EDI — troca eletronica de dados) no relacionamento entre
a industria e o varejo no canal de distribuicao agroalimentar.

REFERENCIAL TEORICO
O papel do canal de distribuicdo nos dias atuais

Rosenbloom (1999, p.9) e Stern & El-Ansary (1992, p.1) definem
canais de distribuicdo, do ponto de vista gerencial, como o conjunto de
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agentes externos que estao envolvidos no processo de tor-
nar produtos e servicos disponiveis para uso e consumo.
Suas funcdes vao alem de colocar os produtos e servicos
no lugar certo, em quantidade, qualidade e precos ade-
quados para satisfazer a demanda existente. Essas organi-
zacdes tém a funcao de estimular a demanda, realizando,
para tanto, atividades promocionais. Como alguns auto-
res sugerem (Weitz & Jap, 1995, p.305; Anderson, Day
& Rangan, 1997, p.59), os canais de distribuicao tém-se
tornado redes dinamicas, compreendendo varios caminhos
diretos e indiretos para alcancar e servir os clientes. De
acordo com Anderson, Day & Rangan (1997, p.59-61),
trés forcas estdao mudando as regras de gestao do canal:
¢ diversificacao das necessidades dos clientes —
que pode ser conseguida com: aumento de endereca-
mento e variedade, combinando tecnologia de banco de
dados e manufatura flexivel; diversidade de canais, nos
quais tanto distribuidores quanto industrias estao obten-
do vantagens quanto a automatizacéo de ordens de re-
cebimento, despacho, gestédo de inventéarios e reposicao
de estoques; e customizacdo das expectativas;
¢ mudancas no balanco de poder do canal — com
vantagens para os varejistas de grandes volumes, tra-
zendo consigo consolidacdo no nimero de competido-
res diretos e surgimento de grupos/centrais de compra
que permitem a pequenos varejistas melhorar seu poder
de compra;
¢ mudancas nas prioridades estratégicas — buscan-
do oferecer maior valor para os clientes ao extrapolar
os limites dentro da organizacao.

Kinsey et al. (1996) afirmam que mudancas em varia-
veis demogréficas, distribuicio de renda e composicao da
forca de trabalho tém obrigado as empresas de distribui-
¢ao agroalimentar a oferecer diferenciais em termos de
produtos e servicos que reintroduzam o consumidor nas
lojas. Segundo Kumar (1997, p.833), nos dltimos anos o
varejo tornou-se um setor intensivo em tecnologia. As
novas tecnologias de informacao tém alterado a forma de
configurar suas cadeias de suprimentos, gerenciar suas
operacdes em pontos de venda e interagir com seus clien-
tes. No entanto, algo que pouco se tem discutido é como
ocorre o processo de adocado dessa inovacao que, longe
de ser apenas uma nova tecnologia, tem impactos no de-
senho organizacional e na forma como as empresas
transacionam entre si dentro do canal de distribuicéo.

Uma abordagem ao processo de inovagéao

Dosi (1988, p.222) define o processo de inovacao como
a “busca e a descoberta, a experimentacéo, o desenvolvi-
mento, a imitacdo e a adocdo de novos produtos, novos
processos de producdo e novas formas organizacionais”.

Van de Ven, Angle & Poole (1989, p.33-34) concordam
com Dosi e incluem no processo, além de inovacdes de
carater técnico — como novas tecnologias, produtos e
servicos —, as inovacdes de carater administrativo, ou seja,
novos procedimentos, politicas e formas organizacionais.
Van de Ven (1988, p.105) sugere, ainda, que o aprendi-
zado sobre a estreita ligacao entre as inovacdes de carater
técnico e carater administrativo é parte-chave do aprendi-
zado sobre a gestao da inovacdo. Neste artigo, o foco de
interesse & o estudo da inovacao sob a perspectiva da ad-
ministracdo. Concorda-se, portanto, com a definicao de
Van de Ven, Angle & Poole (1989, p.9), para os quais o
processo de inovacdo consiste em motivar pessoas para
desenvolver e implementar novas idéias, mediante o esta-
belecimento de transacdes (ou relacionamentos) com ou-
tros, introduzindo as adaptacdes necessarias para obter os
resultados desejados, algumas vezes alterando conceitos
institucionais e formas organizacionais.

Estudo realizado na University of Minnesota na déca-
da de 1980, liderado por Van de Ven, Angle & Poole
(1989), enumerou alguns aspectos para o estudo do pro-
cesso de inovacéo. Esse estudo teve como ponto de parti-
da o que foi denominado de dimensdes do processo de
inovacao:
¢ idéias para a inovacdao — esta dimensao representa
o processo de desenvolvimento e implementacdo de
novas idéias e é diferente da simples invencao ou da
criacdo de uma nova idéia;
pessoas — tém papéis como criadores e facilitadores
da inovacdo, mas também podem opor alguns tipos de
resisténcia a inovacao, por diferentes razdes (limites em
lidar com a complexidade, por exemplo);
¢ contexto — entendido como o ambiente institucional,

dentro do qual as idéias de inovacao sédo desenvolvidas e
transacionadas entre as pessoas;
* transacoes — referentes ao fato de a inovacao ser vis-
ta como uma rede de esforcos para o desenvolvimento
de conjunto de idéias, rede essa integrada por pessoas
do mesmo ou de diferentes departamentos da empresa
e que muitas vezes requer também relagdes com outras
empresas;
resultados — ou critérios para a avaliacdo da utilidade
de uma idéia que foi implementada.

Em suma, para Van de Ven, Angle & Poole (1989,
p.9) “... o processo de inovacdo consiste em motivar e
coordenar pessoas, para desenvolver e implementar no-
vas idéias, que se engajem em transacdes (ou relaciona-
mentos) com outras pessoas ou organizacdes, realizando
as adaptacdes necessarias para obter os resultados neces-
sarios dentro de ambientes institucionais em mudanca”.

Nystrém (1993, p.82) argumenta que existem trés prin-
cipais variaveis ligadas diretamente ao sucesso tecnologico
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e indiretamente ao sucesso comercial e de mercado de um

processo de inovacdo. Uma delas é a variavel abertura e

flexibilidade organizacionais, ligada & organizacdo em si e

a sua estrutura interna. As outras sdo a orientacao tecno-

légica e o uso da tecnologia, ambas ligadas ao produto.

Para este trabalho, tornou-se interessante concentrar a

atencdo no ambito organizacional. De acordo com

Nystrém, a flexibilidade e a abertura podem ser criadas

internamente a organizacdo e em sua relacdo com o am-

biente. Com relacdo a organizacao interna, tanto a flexibi-
lidade quanto a abertura podem ser desenvolvidas por meio
de projetos de grupos flexiveis, com algumas variacdes
em termos de membros ao longo do tempo, refletindo
diferencas em prerrequisitos para a inovacao. Outro cami-
nho para se construir a integracdo é fazer com que o lider
responsavel pelo projeto se reporte diretamente ao exe-

cutivo-chefe ou ao presidente (Nystrém, 1993, p.83).

Importante aspecto lembrado por Nystrém (1993, p.85)
refere-se ao fato de as mudancas advindas da inovacao
serem dificeis de gerenciar em empresas segmentadas. A
interface entre marketing e tecnologia & outro fator crucial
para o sucesso. Em termos de mecanismos para aumen-
tar a flexibilidade organizacional, o autor salienta que pro-
cedimentos de avaliacido descentralizados e informais ba-
seados em intuicdo podem contribuir, servindo para ante-
cipar as mudancas no ambiente e as oportunidades delas
oriundas, bem como reagir a elas.

Rosenbloom & Cusomano (1988, p.3-4), apos estu-
darem o processo de inovacdo na industria de videocas-
setes, enumeraram duas capacidades relevantes para o
desenvolvimento de novas tecnologias:
¢ aprendizado — & vivenciado pela empresa que resol-

ve, no decorrer do processo, adotar um conjunto de
mudancas tecnoldgicas impostas pelos clientes dos seus
novos produtos e servicos, a custo menor;

* consisténcia e clareza estratégicas — foco no cli-
ente e na continua melhoria da qualidade em termos de
capacidade de conduzir esforcos de desenvolvimento de
longo prazo, dirigidos a mercados mais dinamicos e lu-
crativos, tentando que gerentes e engenheiros agregem
a compreensao da tecnologia.

Inovagdo em tecnologia de informacéo
— 0 caso do EDI

Child (1984, 1p.245) considera que a tecnologia de in-
formacéo cobre todas as aplicacdes que envolvem de al-
guma forma o processamento eletrénico da informacéo.
Esse autor afirma que ela aumenta as possibilidades de
controle e de integracao, uma vez que desenvolve a habi-
lidade de transmitir diretamente a informacao por longas
distancias, bem como a capacidade de aplicar ferramen-
tas computacionais para sintetizar rotinas e resolver pro-

blemas administrativos (Child, 1984, p.251). Nesse caso,
a tecnologia de informacao pode ser considerada uma fer-
ramenta adequada para a melhoria da troca de informa-
¢des entre empresas em um determinado canal de distri-
buicio, tornando essa troca mais agil e confiavel.

No contexto atual dos canais de distribuicdo, diversas
tecnologias de informagéo tém sido utilizadas para a troca
de informagdes entre as empresas. Uma das formas de
operacionalizar essa troca é o que se convencionou cha-
mar, na década de 1970, de Interorganizational Systems
(IOS — sistemas interorganizacionais). Trata-se de siste-
mas proprietarios, desenvolvidos por grandes empresas
(como o SABRE, da American Airlines, e o LeviLink, da
Levi Strauss). Esses sistemas enfrentaram, por sua natu-
reza proprietaria, resisténcias dos possiveis parceiros, os
quais tém receio de perder a autonomia e a independén-
cia (Vijayasarathy & Robey, 1997). Alguns autores, como
Bakos (1991) e Handfield & Nichols (1999, p.19), acredi-
tam que muitas organizacdes, com a percepc¢ao da impor-
tancia de agregar o fluxo de informacdes ao conceito de
supply chain environment, vém implementando Inter-
organizational Information Systems (IOIS), sistemas ba-
seados em tecnologia de informacédo, que ultrapassam
os limites organizacionais. A solucéo para a questao dos
sistemas proprietarios foi o desenvolvimento de padrdes
estruturados que monitoram a troca de informacdes entre
as empresas, mediante meios eletrdnicos, definidos como
EDI. Adotados tais padrdes, as empresas poderao transa-
cionar eletronicamente entre si, sem a necessidade de gran-
des adaptacdes entre os parceiros. As adaptacdes devem
ocorrer no ambito de negociacdes/acordos comerciais e
pouco tém a ver com a tecnologia adotada para a troca de
informacao. Neste trabalho, optou-se por estudar o EDI pelo
fato de essa tecnologia de informacéo ja estar em operacao,
intermediando as relagdes entre varejistas e industrias
agroalimentares. No momento da realizacdo da pesquisa de
campo, a Internet ainda era pouco ou nao utilizada pelas
industrias e pelos varejistas pesquisados.

O EDI foi uma ferramenta muito utilizada, antes da
difusdo da Internet, para conectar redes de computado-
res. Hoje ela continua sendo bastante utilizada no setor
pesquisado, conforme trabalhos posteriores (Geraldi,
2001). Trata-se de um sistema padronizado de troca e
rastreio de documentos entre sistemas de informacao de
diferentes empresas, o qual possui como caracteristica
bésica a integracdo automética entre os sistemas com a
minima intervencdo manual. Ele traduz os documentos para
uma linguagem padronizada (como o Electronic Data Inter-
change For Administration Commerce and Transport —
Edifact) e os transmite para os parceiros de negbcio. Essa
transmissao é feita por meio de linhas de telefone dedicadas
ou Value Added Network (VAN) (EAN Brasil, 1998;
Geraldi, 2001).
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Alguns autores, como Gottardi & Bolisani (1996,
p.381), salientam que, nos processos de adocao de EDI, a
disponibilidade de tecnologia de ponta n&o & o principal
requisito para a obtencao de beneficios. A maior dificulda-
de percebida é a harmonizacao dos procedimentos e das
estruturas organizacionais dos parceiros. Para chegarem
a tal harmonia, que ndo envolve apenas questdes de pa-
dronizacéo para troca de mensagens, os parceiros tém de
formalizar acordos legais e organizacionais. Para que o
investimento no desenvolvimento desses acordos seja
compensador, ou seja, traga retornos, os volumes de in-
formacdes e bens transacionados pelos parceiros devem
ser significativos. Segundo os autores, no caso de outras
tecnologias interativas, deve ser considerada a necessida-
de de massa critica para a obtencdo dos beneficios pro-
metidos. Gottardi & Bolisani (1996, p.383) enfatizam que
os maiores beneficios do EDI nao emergem da tecnologia
em si, mas das mudancas implementadas para a sua ado-
¢do, em termos de producao, processos e novas formas
de relacionamento que melhorem a coordenacéo entre os
parceiros.

METODOLOGIA

O objetivo neste artigo € estudar o processo de adocdo
de novas tecnologias de informacao, utilizando como foco
o EDI no relacionamento entre industria e varejo no canal
de distribuicdo agroalimentar. Para tanto, buscaram-se al-
guns referenciais tedricos que fornecessem uma base soli-
da para o estudo do processo de inovacado. O referencial
basico foi definido a partir dos estudos desenvolvidos por
Van de Ven, Angle & Poole (1989). Contudo, como nos
trabalhos desses autores nao foram discutidas aplicacdes
em tecnologia de informacéo, nem em canais de distribui-
¢&o, optou-se por associar conhecimentos da literatura de
Marketing Channels (Stern & El-Ansary, 1992, p.1; Weitz
& Jap, 1995, p.305; Anderson, Day & Rangan, 1997,
p.59; Rosenbloom, 1999, p.9) as especificidades das
tecnologias de informacao.

Realizou-se um estudo multicaso para a pesquisa
empirica. A amostra, ndo-probabilistica, foi escolhida por
meio de uma técnica de amostragem intencional ou por
conveniéncia. A amostra compreendeu quatro grandes
varejistas (que estavam trabalhando ha pelo menos 12
meses com EDI) e oito industrias de alimentos fornecedo-
ras (que estavam trabalhando héa pelo menos quatro me-
ses com EDI). Outro prerrequisito para fazer parte da
amostra é o fato de estarem sendo trocadas informacdes
via EDI, como pedidos e espelho da nota fiscal.

Na selecao dos varejistas, partiu-se do Ranking 97 da
Revista Superhiper (1998) e abordou-se os dez maiores
com sede em S&o Paulo. Apenas cinco cumpriram os
prerrequisitos e concordaram em participar da pesquisa,

mas dois deles foram adquiridos por outras redes em 1997
e 1998. Portanto, a amostra contou com essas trés em-
presas de varejo e mais uma (misto de atacado e varejo)
que nao estava no Ranking 97, mas foi indicada como
pioneira na difus&o e no uso do EDI no Brasil. Solicitou-se
a esses varejistas que informassem a quais fornecedores
estavam conectados via EDI desde o inicio do processo.
Foram indicadas 14 industrias, mas apenas oito cumpri-
ram os critérios para fazer parte da amostra e concorda-
ram em participar da pesquisa. Nao houve preocupacao
com a representatividade estatistica da amostra escolhida,
até por tratar-se de estudo multicaso.

Em termos de métodos de analise, optou-se por des-
crever (Yin, 1994, p.110) como se desenvolve o proces-
so de adocdo de uma tecnologia de informacao (EDI),
estabelecendo um link entre a adocao da tecnologia e as
mudancas intraorganizacdo e no relacionamento inter-
organizacdes. Analisou-se também o contetdo, contras-
tando a visdo dos dois elos da cadeia envolvidos no pro-
cesso de adocdo de EDI — a industria enquanto fornece-
dor e o varejo enquanto cliente — e os resultados por eles
obtidos.

ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados serao apresentados divididos segundo as
dimensées do processo de inovacao sugeridas por Van de
Ven, Angle & Poole (1989): idéias para a inovacéo, pes-
soas, contexto, transacdes para a adocao de EDI e resulta-
dos.

Idéias para a inovagéo

O processo de adocéo de EDI é relativamente recente
no Brasil. No final da década de 1980 houve a tentativa
de implementacéo de sistemas proprietarios, os quais nao
apresentaram os resultados esperados, principalmente por
causa do periodo de elevada inflacdo. Os clientes prefe-
riam concentrar seus pedidos no final de cada més. Os
projetos com EDI (padrao Edifact — aberto) tiveram inicio
em 1994 e comecaram a se difundir nos anos seguintes,
tanto nos varejistas quanto nas industrias pesquisados.

A partir das entrevistas realizadas é dificil afirmar que a
iniciativa de ado¢ao do EDI partiu exclusivamente do vare-
jo ou da indistria. Nas empresas pesquisadas, tanto as
industrias como os varejistas foram convidados por clien-
tes e fornecedores respectivamente. No entanto, fica evi-
dente a participacao de outras instituicbes na aproxima-
cdo entre os possiveis parceiros, como as empresas de
tecnologia (conhecidas como empresas que prestam servi-
co de VAN) EAN Brasil e Projeto Sincovaga/FIAY. Apos
1997, o Movimento ECR Brasil® também passou a ter
importancia na aproximacao de interessados.
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Pessoas

No inicio do processo, as industrias e os varejistas par-
ticipantes tinham algumas expectativas acerca da adocao
do EDI, conforme pode ser verificado no quadro 1.

Quadro 1

Expectativas com o EDI

Setor Expectativas

Industria + Maiores agilidade e confiabilidade na troca de
informagoes.

+ Maiores automacao de processos e integragao das
informagdes.

+ Melhor atendimento ao cliente, diminuindo o
desabastecimento e a dependéncia da visita do
vendedor.

+» Aumento das vendas (desabastecimento = perdas
de vendas).

* Reducdo do custo de venda, por meio da
diminuicéo do numero de vendedores.

+ Possibilidade de conhecer melhor e de forma mais
rapida a demanda dos seus clientes, sem
depender do vendedor.

Varejista ¢ Reducdo de custos.

+ Redugdo nos prazos de entrega e maior agilidade
no recebimento.

+ Maior agilidade na colocag&o dos pedidos.

+ Maior preciséo nas informagdes trocadas.

+ Maior integracdo dos processos administrativos.

+ Redugdo de estoques.

+ Redugdo de méo-de-obra, diminuindo o trabalho
da area de compras.

+ Mudanca na relagéo com fornecedores, com a
alteracdo do perfil do vendedor.

Dentro da industria foram citados como elementos
motivadores a possibilidade de atender a demanda dos cli-
entes, o pioneirismo (ganho em imagem) e os ganhos que
viriam a partir do momento em que estivesse realizando
reposicao automatica. Tendo por base algumas das ex-
pectativas citadas pelos entrevistados das empresas do gru-
po das indUstrias, observa-se que no inicio do processo
n&o se sabia exatamente o que a tecnologia poderia, de
fato, oferecer. A maioria das empresas s6 pensava em
trocar pedidos de forma mais répida e confiavel, e inte-
grar a demanda dos clientes aos seus procedimentos inter-
nos.

Nos varejistas, observa-se maior clareza dos resultados
que o EDI poderia trazer em termos de ganho quantitati-
vo. Quanto aos resultados qualitativos, ja estava clara para
o varejo a necessidade de mudanca no perfil do vendedor,

que passaria a ser um profissional preocupado com o
posicionamento da marca, interessado mais com a expo-
sicAo e menos com a reposicao, o que seria uma mudanca
positiva.

Contexto

Os processos de adocao de EDI comecaram a tomar
forca no contexto empresarial brasileiro a partir do inicio
da década de 1990, fato que nao pode ser desvinculado
do ambiente em que estavam inseridas as empresas pio-
neiras.

Nessa época, surgiram algumas oportunidades, dentre
elas:

¢ Ambiente econémico — a estabilidade monetaria
obtida com o Plano Real (em 1994) que, aos poucos, foi
mudando o habito dos varejistas de concentrar os pedi-
dos apenas nos finais de més; disponibilidade de forne-
cedores de tecnologia que dominavam sistemas de troca
de informacgdes entre os bancos e se viram obrigados
(com o arrefecimento da inflacdo e da especulacdo no
setor financeiro) a desenvolvé-los para clientes que atua-
vam em outras areas; entrada no Pais de redes varejistas
internacionais, muitas vezes incorporando fortes redes
nacionais, agregando novas formas de gestao e aumen-
tando a concorréncia no mercado.

¢ Ambiente tecnologico — a queda nos precos e o au-
mento da disponibilidade de equipamentos de informa-
tica, associados a experiéncia que algumas fornecedo-
ras de tecnologia ja dispunham para a implantacao de
sistemas de automacéo bancaria, possibilitaram o rapi-
do desenvolvimento de software com traducéo para o
padrao Edifact; a presenca e o incentivo da EAN Brasil
na tropicalizacdo de layouts Edifact (no ano de 1993),
que agrupou cerca de 15 empresas (varejo/industria) para
a formacao de equipes de trabalho e, posteriormente,
de cases para os primeiros testes.

¢ Ambiente cultural — no meio empresarial, principal-
mente no varejo, ocorreram mudancas ao longo da dé-
cada. Passou-se de uma 6tica do ganho mediante apli-
cacdes financeiras para a busca de mecanismos de ope-
racdo mais eficientes. A formagdo do Movimento ECR
Brasil em 1997 ja pode ser considerada como acéo es-
pecifica nessa direcao.

No mesmo periodo, percebe-se algumas ameacas:
¢ Ambiente tecnolégico — falta de seguranca na trans-

missao de dados via Internet e dificuldade para utilizar
provedores publicos de tecnologia de telecomunicacao.
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¢ Ambiente cultural — cultura da desconfianca nos
parceiros comerciais e orientacao para comportamen-
tos adversativos, em vez de cooperativos, entre as em-
presas.

Transacdes para a adocao de EDI

O desenvolvimento e a coordenacdo do processo de
adocao de EDI também variaram de empresa para empre-
sa. Do lado da industria, a maioria dos projetos foi coor-
denada por pessoas vinculadas & area de informatica. Em
alguns casos, os coordenadores eram vinculados as areas
de Organizacao, Logistica ou Comercial. A maioria dos
entrevistados afirmou que, dos responséaveis pelo projeto,
sao exigidas visido ampla das areas de negbécio usuarias
e facilidade no relacionamento e no transito por vérias
areas da empresa, além de alguma experiéncia em siste-
mas. No caso do varejo, na maior parte das empresas os
projetos comecaram pela area de informatica.

Em trés das empresas, a medida que o processo evo-
luiu quanto ao nimeros de parceiros, a coordenacéo pas-
sou para a area comercial em dois casos e para um coor-
denador de ECR/EDI ainda vinculado a area de informaética
em outro. Percebe-se que, conforme o projeto de EDI
cresceu em numero de parceiros e de informacdes troca-
das, as areas usuérias assumiram o controle ou, pelo me-
nos, passaram a se envolver mais no processo. Parece
haver a tendéncia cada vez maior de o projeto de EDI
tornar-se, tanto na industria quanto no varejo, um proje-
to corporativo, principalmente quando outras ferramen-
tas do ECR — como gerenciamento de categorias e repo-
sicdo automatica — passam a ser utilizadas. Essa tendén-
cia foi citada pela maioria dos entrevistados como mu-
danca necesséaria para o sucesso do uso da tecnologia,
inclusive em termos de possibilidade de apropriacdo de
beneficios.

O processo de adocao de EDI pelas empresas pressu-
pde o envolvimento mais direto de algumas de suas areas.
Nas industrias, as areas mais envolvidas foram as de In-
formatica, Logistica e Comercial. No varejo, foram as de
Compras, Informética e Logistica.

Com referéncia as areas que mais sofreram impactos
com a adocéo do EDI, solicitou-se as empresas que fizes-
sem um ranking. No caso das industrias, as areas de Ven-
das e Relacionamento com Clientes apareceram em pri-
meiro lugar em sete das oito empresas pesquisadas. Nesse
aspecto, destacaram-se, principalmente, as mudancas na
funcao, no perfil do vendedor e na propria cultura da area
de Vendas, que deixou de preocupar-se em apenas tirar
pedidos e passou a buscar o aprimoramento dos negocios
com os clientes. Em segundo lugar apareceu a érea de
Logistica que, de posse de informacdes mais ageis e preci-
sas sobre os pedidos de clientes, tem a possibilidade de

otimizar a distribuicdo dos produtos e de oferecer servico
melhor ao cliente, em termos de prazo e condicdes de
entrega.

No varejo, a area de Compras foi a que mais sofreu
impacto para trés das empresas. A outra classificou a de
Logistica nessa posicdo, seguida pela de Transaces no
Ponto-de-Venda. A segunda area mais citada foi a de
Logistica. Nas outras posi¢cdes encontram-se as de
Marketing e Promocéo, Financas e Distribuicdo. A situa-
¢a0 & mais complexa no varejo, pois tudo o que se faz em
termos de retaguarda acaba por impactar as lojas, consi-
deradas a linha de frente das empresas.

Resultados

Em virtude dos diferentes estagios em que se encon-
tram as empresas pesquisadas quanto ao processo de ado-
cao de EDI e de outras ferramentas de ECR, ficou eviden-
te que, ao longo do processo, todas comecaram a perce-
ber a importancia de transformar as novas tecnologias e
ferramentas de gestao em metas estratégicas. Perceberam,
também, que no caso de as implantar apenas parcialmen-
te (devido a resisténcias diversas) ndo alcancariam os re-
sultados esperados. Um fator que acabou alterando a for-
ma de as empresas visualizarem a tecnologia foi o apren-
dizado realizado ao longo do processo. Muitas delas ini-
ciaram o processo incentivadas pelo convite de um impor-
tante parceiro de negécios ou, simplesmente, pela cres-
cente divulgacdo da importancia das novas ferramentas
de gestdo para os canais de distribuicdo e pelo fascinio
exercido por promessas de ganhos em reducéo de custos
e aproximacao com clientes.

Algumas empresas pioneiras perceberam, ndo no mo-
mento de iniciar o processo, mas no decorrer dos primei-
ros testes, que o modelo basico (troca de pedidos e notas
fiscais) nao trazia os ganhos prometidos em termos de
melhoria da agilidade, nem de reducéo dos custos. Na ver-
dade, a troca de pedidos no EDI era apenas um fac-simile
de luxo. Os ganhos tornaram-se evidentes a medida que
se implantou a reposicdo automatica. As empresas que
iniciaram a implantacdo em 1996 e 1997 ja tinham essa
visdo consolidada e perceberam que, quanto mais rapido
avancassem no processo, mais rapidamente os ganhos
poderiam ser observados. Quanto a esse aspecto houve
um componente importante que foi a quebra das resistén-
cias internas. Enquanto nao surgiram os resultados quan-
titativos, muitas pessoas ndo acreditaram no processo. Essa
situacdo ganhou destaque e, como tal, ofereceu obstacu-
los, algumas vezes influenciando outras pessoas a nao
participarem dele.

Apesar da dificuldade em mensurar os resultados, devi-
do ao pouco tempo de implementacdo da tecnologia, di-
ferentes empresas entrevistadas afirmaram que:
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* em um teste com quatro fornecedores e algumas lojas
de um varejista, conseguiu-se baixar os dias de estoque
em loja (que nao dispunha de Centro de Distribuicao) de
23 para oito a dez dias; o tempo de reposicao, que an-
tes dependia da visita do vendedor e demorava em mé-
dia sete dias, caiu para um dia;

* outra empresa, também ap6és alguns testes, percebeu
que se perde de 10% a 15% de vendas por conta do
stockout na loja;

¢ um fornecedor desse mesmo varejo afirmou que, gracas
a reducéo do stockout, o aumento de vendas estimado
pelo varejista seria de 28%;

e outro varejista informou que, utilizando um fornecedor
especifico (entrevistado na amostra das industrias): o
desabastecimento caiu para niveis proximos de zero; os
dias de estoques baixaram de dez para trés; o tempo de
entrega foi reduzido de dois para um dia; a reposicao,
que era semanal, chegou a ser diaria.

Com relacao ao inicio do processo de adocao, obser-
va-se alguma mudanca, de acordo com as empresas mais
evoluidas no processo:
¢ 0o fato de o cliente disponibilizar a posicdo dos estoques
(posteriormente os relatérios de vendas) permite o rea-
bastecimento, pela industria, com parametros de repo-
sicao (estoque minimo e maximo, ponto de reposicao) e
condicdes de entrega negociados conjuntamente, indu-
zindo as empresas a iniciar um processo de parceira;

® 0 processo de compra e venda passou a ser, na opiniao
do varejo e da industria, orientado por fatores mais racio-
nais e menos emocionais, com base em um horizonte
de tempo mais longo;

® 0 processo de reposicdo automatica coloca em evidén-
cia os produtos que giram mais, possibilitando o feedback
ao gerente da marca sobre o seu real desempenho. Por
outro lado, perdeu-se momentaneamente a capacidade
de estimar o que o cliente vai pedir, aumentando a in-
certeza no processo. As empresas esperam desenvol-
ver, com o passar do tempo, novas formas de previsao,
contando principalmente com a participacao do cliente
nessa atividade;

¢ a troca de know-how entre as empresas, alem do tem-
po e dos recursos humanos envolvidos na negociacao,
gera um custo nao percebido de dificil mensuracdo; no
entanto, essas atividades trazem consigo um retorno,
também pouco palpavel, que é o aprendizado conjunto
entre as empresas e, por exemplo, a penetracao do for-
necedor na empresa cliente, facilitando a maior integra-
cao entre ambos.

Todas as empresas que participaram da pesquisa em
sua segunda fase acreditam ja terem dado um passo im-
portante na direcdo da adocdo de outras ferramentas do

ECR. O EDI Financeiro e o EDI Integrado com Logistica
seriam essenciais para se fechar o ciclo da troca de infor-
macdes com parceiros importantes do processo, como
transportadores e bancos. Uma das empresas mencionou
que a experiéncia e o conhecimento sobre EDI ja auxilia-
ram na informatizacio da forca de vendas e no uso de radio-
freqiiéncia nos Centros de Distribuicdo. Além disso, o EDI
também constitui uma ferramenta de aprendizagem do
processo de vendas, para que a indGstria entenda melhor
0 que ocorre na gondola do supermercado. Um dos entre-
vistados afirmou que “... com o EDI vocé comeca a puxar
novas técnicas. E como se fosse uma porta pela qual vocé
sai de uma sala e entra em outra, que mostra um mundo
novo, onde vocé tem chance de mudar sua forma de aten-
dimento...”.

No quadro 2 consta uma sintese dos resultados encon-
trados na pesquisa.

RECOMENDACOES PARA MELHORAR O
PROCESSO DE ADOCAO DA TECNOLOGIA

A partir da pesquisa realizada, julga-se relevante fazer
algumas recomendacdes acerca dos fatores a serem con-
siderados por empresas (varejistas ou industrias) que deci-
dam implantar tecnologia de informacao, como o EDI.
Tais recomendacdes foram divididas tendo como base fa-
tores associados a tecnologia, fatores organizacionais e
condicdes bésicas para uma implantacao bem-sucedida.

Fatores associados a tecnologia

Ao iniciarem um processo de adocao de tecnologia de
informacao, as empresas devem ter dominio nao apenas
sobre o funcionamento da tecnologia em termos opera-
cionais, mas também sobre a sua interface com outras
tecnologias ja adotadas e com novas formas de gestao,
como ECR e Supply Chain Management. A tecnologia,
por si so, nao traz reducdes significativas de custos. Os

beneficios quantitativos surgem a medida que houver
redesenho de processos intra e interorganizacoes.

Fatores organizacionais

A adocéo de tecnologia para troca de informacdes entre
clientes e fornecedores implica, diretamente, alguns as-
pectos, discutidos a seguir.

Existe mudanca cultural implicita. A forma de pensar
o processo de reabastecimento altera-se. Cada empresa pas-
sa a entender como funciona o negécio do cliente e este o
de seu fornecedor, em vez de apenas cumprir cotas men-
sais de vendas e garantir estoques para atender ao consu-
midor final. A medida que o processo evolui, a preocupa-
¢ao passa a ser o melhor posicionamento da marca e dos
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Quadro 2

Sintese dos Resultados

Dimensd Pr
ensbes do Processo Aspectos Relevantes

de Adocao

Idéias

+ Inicio em 1994 (padrdo aberto), por iniciativa de grandes indUstrias e varejistas.

Pessoas/Expectativas reposicéo automatica.

+ Industria — atender demanda e expectativas dos clientes, pioneirismo (imagem) e ganhos com a

« Varejo — ganhos quantitativos e mudancas no perfil do vendedor.

Oportunidades

Contexto

+ Ambiente econémico — estabilidade monetéria, busca da eficiéncia operacional.
 Ambiente cultural — busca de operages mais eficientes, incentivo de associacoes.

+ Ambiente tecnolégico — precos decrescentes de equipamentos de informatica, experiéncias dos
fornecedores de tecnologias de informag&o.

Ameacas tecnologia de telecomunicagéo.

+ Ambiente tecnolégico — falta de seguranca da Internet, dificuldades com provedores publicos de

 Ambiente cultural — desconfianca entre parceiros comerciais e comportamento adversativo.

Transacoes

« Areas de negdcio mais envolvidas tendem a assumir a coordenag&o do processo.
+ Coordenador — deve ter transito por diversas areas da empresa.

+ Durante a implantacdo, o EDI tende a tornar-se um projeto corporativo, em especial quando se
agregam outras tecnologias e outros processos do ECR.

« Areas mais afetadas — vendas, compras e logistica.

Resultados
racional.

problemas.

+ Implantag&o parcial ndo leva aos resultados esperados.
« EDI para apenas troca de pedidos é considerado um fac-simile de luxo.

+ Resultados quantitativos séo parciais, mas mostram progressos interessantes quanto a: reducéo da
falta de mercadorias, maior agilidade no reabastecimento, compras realizadas de forma mais

« Troca de know-how e aprendizado conjunto ao longo do processo.
+ Aumenta a confianca na tecnologia e dirige as empresas para a busca de novas formas de resolver

produtos em cada cliente, respeitando-se suas caracteristi-
cas e o comportamento de consumo do consumidor final.
Do lado do varejo, espera-se que haja mudanca na forma
de tratamento do fornecedor, deixando de aperta-lo em
margens e buscando redistribuir ganhos de eficiéncia por
toda a cadeia. Deixa-se de pensar em organiza¢des indivi-
duais, passando-se a considerar cadeias de suprimentos
integradas.

Uma das conseqiiéncias dessa mudanca cultural refe-
re-se a alteracdo na forma de negociar com os parceiros,
que se torna cooperativa, na busca de solucdes comuns.

E imprescindivel a mudanca no perfil das pessoas que
atuam nas areas de Compras, Logistica e Comercial das
empresas envolvidas. Para que tal mudanca se processe, &
preciso haver motivacdo para a participacdo no projeto
de adocéo da tecnologia, treinamento e incentivos mone-
tarios aos funcionarios que atuam nas areas.

Ressalta-se que ocorre mudanca na cultura interna de
cada empresa e na cultura do relacionamento interorgani-
zacdes. Esse aspecto torna o processo em si e a apropria-
cao de beneficios muito mais complexos e dificeis.

Condicdes basicas para uma implantacéo
bem-sucedida

Por implantacdo bem-sucedida de uma tecnologia de
informacéo entende-se organizagdes que conseguem apro-
priar-se de seus beneficios e integra-la com outras ferra-
mentas de gestdo, aprimorando-as.

Para tanto, sdo condicbes basicas:

e considerar a adocao da tecnologia como variavel de de-
cisao estratégica;

e ter confianca na tecnologia;

e buscar desenvolver abertura e confianca mitua;
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¢ compreender o processo de abastecimento do cliente e
a forma de operacao do fornecedor, procurando respei-
tar as especificidades de produtos e processos;

¢ buscar estabelecer conex&o com parceiros que tenham
objetivos estratégicos semelhantes;

e ter a expectativa de que haverd mudanca no eixo de
poder em algumas areas da empresa e, com a evolucao
do processo, na distribuicao de poder entre as organiza-
¢des na cadeia, o que podera ser uma fonte importante
de barreiras ou resisténcias;

¢ desenvolver, de preferéncia em conjunto com o parcei-
ro, politicas e sistemaéticas internas (em ambas as em-
presas) para vender a idéia do projeto;

e ter consciéncia de que os beneficios significativos virao
no médio e longo prazos;

e desenvolver a visao de interface da tecnologia com ou-
tras ferramentas de gestdao. No caso do EDI, foco no ECR
e na Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em um primei-
ro momento, e a seguir, com a evolu¢do do processo, é
desejavel que se busque a integracdo com ferramentas
associadas a Pesquisa de Mercado, Anélise de Bancos
de Dados de Clientes e Just-In-Time, entre outras, que
integrem informacdes do cliente final ao sistema produ-
tivo da cadeia como um todo;

¢ desenvolver e incentivar o aprendizado continuo sobre
a tecnologia adotada e a respeito de outras potenciais
tecnologias a serem adotadas.

CONCLUSOES

O processo de adocao de tecnologias de informaczo,
como o EDI na relacdo entre varejistas e alguns de seus
fornecedores, é relativamente recente, mesmo em gran-
des empresas.

Devido aos diferentes estagios do processo de adocao
de EDI e de outros processos e tecnologias associados ao
ECR em que se encontram as empresas pesquisadas, fi-
cou evidente que ao longo do processo todas comecaram
a perceber a importancia de tornar as novas tecnologias e
ferramentas de gestdo em metas estratégicas. Um fator
que acabou alterando a forma de as empresas visualiza-
rem a tecnologia foi o aprendizado realizado ao longo do
processo. Muitas delas iniciaram-no incentivadas pelo con-
vite de um importante parceiro de negbcios ou simples-
mente pela crescente divulgacdo da importancia das no-
vas ferramentas de gestdo para canais de distribuicdo e
pelo fascinio exercido por promessas de ganhos em redu-
céo de custos e aproximacao com clientes.

A auséncia de mudancas surpreendentes em termos
de estrutura tem uma razao clara. A adocao de uma tecno-
logia de informacao como o EDI influencia n&o s6 a ope-
racao de retaguarda do varejista, mas também a retaguar-
da e a linha de frente (area de Vendas) do fornecedor,

além das transacdes interempresas. Nessa situacao, tém-
se duas culturas empresariais interagindo, o que torna o
processo de mudanca lento e sujeito a resisténcias diver-
sas. Para contornar esse obstaculo, um fator considerado
essencial pelas participantes da pesquisa é o envolvimento
da ctpula deciséria da empresa no processo. O ideal se-
ria, segundo os fornecedores de tecnologia, que a adocao
de EDI fizesse parte da estratégia das empresas e no fos-
se, como em muitos casos, um ato empreendedor de um
gerente.

Uma saida para enfrentar as resisténcias que surgem
ao longo do processo de adocao de EDI é que varejistas e
fornecedores organizem apresentacdes conjuntas, realiza-
das pelos coordenadores do processo nos dois parceiros,
nas areas mais afetadas pelas mudancas oriundas do EDI.
Esse procedimento acaba se tornando uma forma de institu-
cionalizar o processo, motivando e envolvendo todos, uma
vez que a idéia dessa tecnologia é compartilhar e dissemi-
nar informac&o ao longo da cadeia. Sugere-se que as refe-
ridas apresentacdes sejam realizadas nas areas de Logistica
(incluindo os centros de distribuicao, caso existam), Co-
mercial e Informatica.

Um fator que deve ser desmistificado, a medida que as
empresas evoluem no processo de adocado de EDI, ¢é a
vantagem que muitas empresas de varejo enxergam, ini-
cialmente, na possibilidade de nao trabalharem com esto-
ques, dado que o fornecedor pode fazer entregas todos os
dias. Na verdade, n&o se trata de transferir os estoques da
loja ou do centro de distribuicao do varejista para o forne-
cedor. Segundo um dos fornecedores entrevistados, em
alguns casos o custo de entregar diariamente inviabiliza
a operac¢do, como no de um cliente cujas entregas eram
feitas por loja. Apds algumas negociacdes, os dois parcei-
ros chegaram a conclusao de que, apesar da posicdo de
estoques ser passada diariamente, as entregas seriam rea-
lizadas duas vezes na semana de forma que a loja ficaria
abastecida e o fornecedor nao teria custos adicionais por
entregar pouca mercadoria todo dia. Vale dizer que a
tecnologia sozinha néo resolve todos os problemas ao longo
da cadeia de suprimentos, mas, aléem de té-la, os parceiros
deverdo sentar-se na mesma mesa e definir um acordo
que seja bom para ambas as partes e que agregue valor
para o cliente final.

Um fator que deve ser trabalhado é o nivel de confian-
ca entre os parceiros comerciais. Sem confianca e sem
vontade de trabalhar em conjunto, todas as novas tecno-
logias, inclusive o EDI, tornam-se apenas modismos e ten-
tativa de passar uma imagem de vanguarda tecnolbgica
nao verificada na pratica.

Neste artigo, ndo se buscou esgotar o tema. A pesqui-
sa aqui relatada é apenas um primeiro trabalho sobre o
tema abordado por Silva (1999), o qual abre caminho para
diversos estudos mais aprofundados. ¢
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%) (1) Projeto contratado pelo Sindicato do Comércio vacao tecnoldgica, que traz multiplas mudancas
E Varejista de Géneros Alimenticios de Sao Paulo de carater tecnoldgico e gerencial visando trans-
©) (Sincovaga) e desenvolvido pela Fundacéo Insti- formar as empresas do setor de distribuicao
< tuto de Administracdo (FIA). O ponto de parti- agroalimentar em organizacdes mais eficientes
da do projeto foi identificar alternativas para e interconectadas (Keh & Park, 1997, p.838).
assegurar a sobrevivéncia e a melhoria da com- O ECR busca o aprimoramento do fluxo de infor-
petitividade de supermercados independentes, macao, tanto internamente as empresas quan-
por meio da diminuicao do custo de atendimen- to na interacéo entre elas dentro de uma cadeia
to. de suprimentos qualquer. Algumas ferramentas
gerenciais que o apoiam sao os sistemas de ges-
(2) O ECR ou Efficient Consumer Response pode tdo, como o Enterprise Resources Planning
ser traduzido como resposta eficiente ao consu- (ERP), e o uso de codigo de barras, scanner ou

midor. Ele pode ser definido como ampla ino- EDIL
0 Neste artigo, busca-se estudar o processo de adocao de novas tecnologias de informacao, utilizando como
= foco o Electronic Data Interchange (EDI — troca eletrénica de dados) no relacionamento entre a indistria e
8 o varejo no canal de distribuicao agroalimentar. Realizou-se uma revisao bibliografica sobre alguns topicos,
w como canais de distribuicdo e mudancas recentes na sua gestao, processo de inovacao, tecnologia de informacao
g e EDI. Na pesquisa empirica, realizou-se um estudo multicaso envolvendo trés grandes varejistas e oito industrias

de alimentos com sede na cidade de Sao Paulo e operacdo nacional. A partir das informacdes coletadas,
analisou-se o desenvolvimento do processo de adocao da tecnologia, distinguindo-se idéias, pessoas, contexto,
transacdes e resultados. Foram formuladas recomendacdes para melhorar o processo de adocao da tecnologia,
as quais foram divididas em fatores associados a tecnologia, fatores organizacionais e condicdes basicas para
uma implantacao bem-sucedida.

Palavras-chave : tecnologia de informacao, varejo, industria, agroalimentar.

The purpose of this article is to study the process by which new information technologies are adopted in the
relationship between industry and retailers in the agrifood distribution channel in Brazil, taking EDI (electronic
data interchange) as the basic focus. First of all, it had done a review of the literature on a number of aspects
related to this topic, such as distribution channels and recent changes in their management, innovation
processes, information technology, and EDI. Next an empirical approach is taken, describing a multi-case
study carried out on three retail market organizations and on eight food industry organizations based in Sao
Paulo capital but with operations all over the country. The innovation adoption process was analyzed from
collected information, with focus in some points of the innovation process as: innovation ideas, people,
transactions, context and outcomes. Based on this analyzes, recommendations are presented, divided into
factors associated to technology, to organization, and to the basic conditions needed for successful
implementation.

ABSTRACT

Uniterms : innovation, electronic data interchange, retailing, industry, agrifood.

En este articulo, se estudia el proceso de adopciéon de nuevas tecnologias de informacion, tomando como
foco el Electronic Data Interchange (EDI — intercambio electrénico de datos) en la relacion entre la industria
y el mercado minorista en el canal de distribucion agroalimentario. Se llevd a cabo una revisién bibliografica
sobre diversos tépicos, como canales de distribuciéon y cambios recientes en su gestion, proceso de innovacion,
tecnologia de informacién y EDI. Respecto a la investigacién empirica, se realizé un estudio multicaso con
tres grandes minoristas y ocho industrias de alimentos con sede en la ciudad de Sao Paulo que operan en
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ambito nacional. A partir de las informaciones recogidas, se analizé el desarrollo del proceso de adopcion de
la tecnologia, distinguiéndose ideas, personas, contexto, transacciones y resultados. Se formularon
recomendaciones para mejorar el proceso de adopcion de la tecnologia, las cuales se dividieron en factores
asociados a la tecnologia, elementos organizativos y condiciones basicas para una implantacién exitosa.
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