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RESUMO

Silva Junior, Sérgio CruZAnalise da visao/utilidade para fornecedores de urportal fi-
nanceiro implantado por uma empresa varejista2011. 77p. Dissertacao (Mestrado em
Gestao e Estratégia de Negocios). Instituto ded@érHumanas e Sociais, Departamento de
Ciéncias Administrativas e Contabeis, Universidadderal Rural do Rio de Janeiro, Seropé-
dica, RJ, 2011.

O setor de varejo no Brasil tem apresentado cotestdransformacdes e mudancas nos
altimos anos, acompanhando as tendéncias econdntgaais € no mundo. As empresas que
atuam no setor devem se adaptar a essas mudangaopinuarem competitivas nesse mer-
cado cada vez mais concorrido e dinamico. A glabgho contribui ativamente para esse
movimento das empresas varejistas na realizacabasegas estratégicas para ganharem com-
petitividade. O estudo faz uma analise da impld@uale uma ferramenta, chamada de Portal
Financeiro, na area de contas a pagar e recehena@empresa do varejo, que tem o objetivo
de tornar 0s processos entre a empresa e seusddanes mais rapidos e dinamicos, afim de
reduzirem custos e com respostas mais rapidasesmsarcados. Para isso, foi realizada uma
pesquisa em dois momentos diferentes com os faloee que utilizam a ferramenta para i-
dentificar qual a satisfacdo deles para as funtdades e os possiveis beneficios que passa-
ram a ter com tempo. €oftwareSPSS versdo 17 foi utilizado para a realizagdonddisa
descritiva e o teste Qui-Quadrado, para avaliasipes alteracfes nas respostas dos fornece-
dores nos dois momentos da pesquisa.

Palavra-chave:Varejo, Portal Financeiro, Aliancas Estratégicas.
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ABSTRACT

Silva Janior, Sérgio Cru  Analysis of the vision / utility suppliers for a fnancial portal
deployed by a retailer 2011. 77p. Dissertation (Master in Management Bnsiness Strat-
egy). Sciences Institute of Human and Social Segnbepartment of Administrative and Ac-
counting, Federal Rural University of Rio de Jame8eropédica, 2011.

The retail industry in Brazil has been presentustant transformation and changes in
the past years, following economic trends in thentty and the world. Companies operating
in this industry must adapt to these changes ieraim remain competitive in this market in-
creasingly aggressive and dynamic. Globalizatidivaely contributes to this movement of re-
tail companies in accomplishing strategic alliantegjain competitiveness. The study ana-
lyzes the implementation of a tool called Finané&laftal, in the area of accounts payable and
receivable in a retail company, which aims to m#ie processes between the company and
its suppliers faster and more dynamic in ordereiduce costs with faster responses in their
markets. For this, a search was conducted at t¥ereint times with suppliers who use the
tool to identify their satisfaction for the featarand possible benefits that they have acquired
with time. The software SPSS version 17 was usqoktiorm descriptive analysis and chi-
square test, to assess possible changes in thikesigo@sponses in the two stages of research.

Keywords: Retail. Financial Portal. Strategic Alliances.
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1 INTRODUCAO A TEMATICA

Atualmente o varejo € um dos setores mais comgmtie dinamicos do mercado. Suas
atividades organizacionais sao movidas e aceleelaglobalizacdo, fazendo com que fron-
teiras sejam ultrapassadas e distancias reduAddasmpresas do varejo estdo cada vez mais
buscando novas maneiras de operar para se tormaaeneficientes e ficarem a frente de sua
concorréncia, assim seus processos sao constameewegificados buscando uma oportuni-
dade de melhoria que interfira positivamente emaperacdo, como objetivo de causarem
significativas mudancgas no mercado e no ambietgenio de onde estéo inseridas.

Segundo a Deloitte em sua anélise setorial de 2009, o varejo biasitgresentou
profundas transformacdes nos ultimos anos em datmar do desenvolvimento de estratégias
competitivas e do aumento de sua abrangéncia eshmdgional, tornando-se cada vez mais
dinamico. O setor, que ja conviveu com altas taeamflacdo, vem aumentando e articulando
um novo leque de estratégias de negécio que ndo esltadas apenas para a reducado de pre-
cos e custos. As empresas varejistas brasileirasou8cando aumentar sua abrangéncia regi-
onal ao disseminar lojas especializadas e aumanpaesenca de grupos e cadeias em nivel
nacional.

O estudo do Dieese (2008) apresenta que o seéopestonizando mudancas estrutu-
rais importantes na maneira de operacionalizacawedocio. Tais mudancas estdo relaciona-
das a melhora nos relacionamentos em termos déaddelesuprimentos, que passam a visar
nao apenas o0 ambito comercial, precos e formasaganpento, mas também um melhor ge-
renciamento dos fluxos de mercadorias. O aprimangonda governanga corporativa por
meio da utilizacdo de tecnologias de informacae, ltarmonizam o padrdo de gestdo das em-
presas e seu grau de profissionalizacdo. Nessdsemt melhor relacionamento com os par-
ceiros do negocio torna-se fundamental para essalule eficiéncia e ganho de escala, o qual
se torna importante na relacdo de parceria entferescedores e a empresa na comercializa-
céo / negociagao dos produtos que serdo vendito®bjetivo de trazer os melhores resulta-
dos. Parte desse bom relacionamento consiste faamatdes financeiras dos fornecedores
(previsdes dos pagamentos, antecipacdo de recghemificacdes concedidas ao cliente, gi-
ro de estoque, venda por item comercializado erel@niiros), para que 0s mesmos consigam
se programar em seus fluxos financeiros, mas iss@aswvezes nao acontece, o que pode oca-
sionar uma ruptura nesse bom relacionamento efdntena competitividade das empresas
no mercado.

Poucos estudos foram encontrados sobre o temdekExig caréncia muito grande no
que diz respeito as operagfes do varejo brasijgiamto ao relacionamento com seus forne-
cedores, ou seja, no que diz respeito a dimensawetco / financeira da relacao.

O setor varejista passa por um processo de regsttéb em varios segmentos, diante
de um cenario de maior competicdo e de grandesforamacdes da economia brasileira. As
alteracdes estratégicas e operacionais ampliaoegéat de diferentes tipos de lojas e modifi-
cam o perfil varejista para a busca de maior efaa&do negocio.

O presente trabalho visa apresentar uma analisatifiacdo dos fornecedores com a
implantacéo do portal financeiro por parte de um@resa varejista. De maneira especifica,
procura-se avaliar as percepcdes deles sobre @togpda ferramenta no desenvolvimento
natural das relacdes fornecedor-cliente no queedizeito a dimenséo econdémico financeira.

! Deloitte - Deloitte Touche Tohmatsu, auditoria estdtoria.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA OU OPORTUNIDADE

2.1 Caracterizacéo da Organizacéo e seu Ambiente

A empresa estudada foi denominada de empresaAdfa acordo com dados publica-
dos em seu site institucional de relagcdes com tidaes, ela atua no setor varejista brasilei-
ro, ha aproximadamente 80 anos. No més de dezetebB®D10 operava com aproximada-
mente 540 lojas, além de trés centros de dist@oui§ao Paulo, Rio de Janeiro e Recife), e é
detentora também de uma Companhia de internet.uanogeracdo possui um quadro de a-
proximadamente 13 mil funcionarios em dezembro 20a receita bruta consolidada de R$
10,6 bilhdes, no acumulado do ano de 2009 e, undgrprograma de expansao nacional.

A Companhia possui dois modelos de lojas, o trawlad que tem area média de ven-
das de 1.500m2 e aproximadamente um sortiment® del6tens. As lojagxpresseguem o
modelo de lojas menores com area de vendas de 4068artimento aproximado de 15 mil i-
tens.

O varejo virtual é formado por um grupo de em@agee operam nas frentes de nego-
cios de internet, catalogo, televendas e televidderece ainda, os servicos de agéncia de vi-
agens on-line, através dites- com ofertas de pacotes de turismo, passageeasa€ruzeiros
maritimos, aluguel de carros, reserva de hotéiss entros - e a venda de ingressos via Inter-
net para cinemas, teatros, shows e parques ensasveidades, com a possibilidade de paga-
mento via cartdo de crédito.

As empresas atuam tanto no comércio eletrénicaamvarejo fisico no Brasil, onde
seu ambiente organizacional estad composto pelosipais concorrentes como Casas Bahia,
Ponto Frio, Casa e Video, Polishop, Magazine Luiacado Livre, CVC e pequenos vare-
jistas que atuam nas proximidades das instalag@®bms fisicas. Os principais fornecedores
gue integram a parceria de vendas da Companhiass@mpresas Kraft, Sansung, Philips,
Semp Toshiba, Chocolates Nestlé e Garoto, Unildtzrtec, Loreal e outros.

2.2 Situacéo Problema

2.2.1 Dados e/ou informacdes que dimensionem a pleimatica

Conforme fatos relevantes divulgados na CVM (Ceéunsde Valores Mobiliarios), a
empresa realizou fusdes e aquisicdes nos ultimos, anque aumentou suas operacoes e a
complexidade e importancia do relacionamento cam g&&necedores.

A empresa possui um grande plano de expansaoopgpadximos anos. No ano de
2008 foram inauguradas 60 lojas no Brasil e o paj@ Companhia é dobrar de tamanho e
de faturamento em 4 anos, conforme publicado ensigeunstitucional de ralacées com in-
vestidores. O programa prevé a inauguragcao decj@®em quatro anos (80 anos em 4).

O crescimento deve vir acompanhado de qualidas®paracdes comerciais, logisti-
cas, financeiras, dentre outras e, principalmenteetacionamento com os fornecedores no
que diz respeito a dimensédo econdémico financeilgus problemas por conta do mau rela-
cionamento com os fornecedores podem atrapalhaeszimento da empresa, como por e-
xemplo, corte no faturamento, aumento dos pre¢cegpdudutos, negociacado dos seus titulos
com Factoringg (que geralmente entram com pedido falimentar comtempresa) e outros
problemas que podem ocorrer.

Historicamente a empresa ndo possuia um processafamacdes financeiras aos
fornecedores que os satisfizesse, todas as inféeaaite pagamentos e antecipacdo de rece-

Factoring é uma atividade comercial, mista e atipica, que soma prestacgéo de servicos a compra de ativos financeiros.

13



biveis eram realizadas manualmente através de aneakcde atendimento, que nédo era di-
namico e demandava bastante tempo, além das cabrque eram realizadas por meio de bo-
leto bancério pelos bancos que os emitiam (cadetdotihha um custo de aproximadamente
de R$ 3,50 a R$ 5,00).

A empresa Alfa precisava manter uma estrutura paecepcao desses boletos, com
um custo elevado para recepcionar em média 30atetds por més, onde muitas vezes eles
eram extraviados, possuiam valores errados, chegagadestino com o0 vencimento passado
e geravam muito papel e burocracia no departaméssn.impossibilitava processos mais a-
geis e rapidos para a tomada de deciséo interigaa @xna equipe grande para dar o suporte
necessario a area e nao conseguia atender de ansatsfatoria seus fornecedores parceiros
do negadcio.

No ano de 2007 a empresa decidiu acabar com mddelobranca através dos boletos
bancarios, fato que gerou um descontrole na cagéii bancaria dos seus 3 mil fornecedores
(aproximadamente) para os titulos que eram pagamgeqientes problemas no relaciona-
mento com a empresa, por conta de divergénciasgangento ou falta de informacdes sobre
eles.

As demais areas da empresa, principalmente ait@giestavam alterando seus pro-
cessos com suporte da area de Tl e, 0 mercadoveadaais competitivo em busca de novos
consumidores. Alguns concorrentes que passavanprpoessos de fusdes e aquisicoes se
mostravam competitivos no setor, além da tecnoldgianformacgéo estar em constante pro-
gresso para as empresas. A empresa Alfa se vigatlaf a melhorar sua gestdo na area de
contas a receber e pagar, caso contrario podemieqg a perder mercado para seus concor-
rentes. A partir dai inicia o desenvolvimento daaeenta chamada de Portal Financeiro, pa-
ra um melhor relacionamento econdémico/financeirm og fornecedores, concluida em 2010.

Neste contexto que se insere este estudo, realmastudo com a empresa do setor
varejista para responder o seguinte questionam@uaioo um portal financeiro inserido nas
operacdes de uma empresa varejista brasileira poaeibuir para a relagdo fornecedor-
cliente no que diz respeito a dimensao econdmnamtieira?

2.2.2 Delimitagéo do Estudo

O estudo ficara restrito a companhia brasileirselor varejista (Empresa Alfa) que
tém dinamicas e processos especificos, apresenpanticularidades quando comparados a
outros setores e até mesmo a outros varejistara&fio no mercado de atuacao, formacao de
uma nova estrutura de capital, teorias de avers@onalogia da informacao, teorias motiva-
cionais e definicdo de novos publicos, ndo send@atnente examinados.

O estudo foi realizado em uma empresa de grande, mmde somente uma parte da
operacgao é objeto de estudo, ndo se estendendo peEgt@nte da empresa.

No que concerne ao periodo escolhido, a delimitde&e-se aos motivos abaixo:

1° - 2005 — 2007 foi o periodo em que a empreslzoe fusbes e aquisicdes no Bra-
sil, além da formacédo de unwint-ventureem 2005, aumentando significativamente suas
operacoes;

2° - 2008 ano em que a empresa Alfa demonstrevesge em expandir suas opera-
¢cOes para outros paises e, continuar com o planedeimento organico;

3° - 2009 o programa que visa a inauguracado ddoj&) além da perspectiva de do-
brar seu faturamento nesse periodo;

4° - 2010 — Concluséo da implantacdo do portahiteiro no departamento financeiro
da empresa e, inicio da utilizacdo dos fornecedores
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2.3 Objetivos
2.3.1 Objetivo Final

» Descrever a visado/utilidade para fornecedores,aitalpfinanceiro implantado nas
operacdes da varejista brasileira.

2.3.2 Objetivos Intermediarios

» Identificar falhas ou melhorias no modelo que ateads objetivos da Cia. e dos
fornecedores;

* Mapear os processos internos da area financea)exgligados a area de cobran-
cas e pagamentos da empresa;

» Demonstrar as principais mudancas do segmentoistargo Brasil nas ultimas
décadas;

» Identificar as principais necessidades dos forrmesdno que diz respeito a di-
mensé&o econdmico financeira da relacdo com a empesgjuisada;

» Identificar ferramentas de Tl que contribuam pa@mcessos da empresa pesqui-
sada.

2.4 Justificativa
2.4.1 Oportunidade do estudo

O trabalho torna-se oportuno na medida em que onmesntribuird para a empresa
no sentido de obter um melhor relacionamento cara f@necedores na dimensao da pesqui-
sa, assim como um processo agil e dindmico denafpdes financeiras, a reducéo de custos
com o novo modelo de emisséo e tratamento dasrogdsgara os fornecedores e a empresa,
também para 0 avanco do conhecimento na area deistlatdo e gestéo estratégica.

2.4.2 Viabilidade do estudo

As informacdes da quais dependeram o trabalhonfa@essadas com autorizacdo dos
diretores da empresa, e o0 questionario a ser dpliaas fornecedores foi facilitado pelo fato
do pesquisador trabalhar na empresa ha cinco gaaahecer alguns dos pesquisados.

Os custos inerentes ao trabalho serédo de resplicesdéd do pesquisador e, ja estao
previstos no orcamento do mesmo.

2.4.3 Importancia do estudo

O estudo tem sua importancia na medida em quelizelbima nova operagcao na area
financeira de acordo com 0s objetivos estratégieoempresa, além de ser a primeira Cia. a
trabalhar com essa estrutura de cobranca atrawé® g@rtal financeiro, dispensando a figura
dos bancos.

O estudo se justifica também porque avancara nleecimento na area de administra-
cdo de empresas no campo de estratégia empresarial.
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3 REVISAO DA LITERATURA
3.1 Competitividade no setor varejista

No ambito organizacional, a escolha de uma debemiai estratégia tem sido um dos
maiores desafios para os executivos do mundo dgpicins, onde, a preocupacgdo central re-
cai na maneira de como atuar frente aos seus eentes, atender as necessidades dos clien-
tes e parceiros e atingir novos mercados, aumemtapérspectivas de ganhos.

A estratégia empresarial descrita por Porter (1986 tratar o ambiente organizacio-
nal através das forcas componentes do setor ifelusu seja, 0 ramo que a empresa esta in-
serida. A estrutura industrial interfere a estriatégser tomada, ja que uma empresa a define
de acordo com a estrutura do setor a que pert@ncencorréncia da industria ndo esta limi-
tada aos concorrentes existentes, ela passa poandtise estrutural composta por cinco for-
¢cas competitivas, que sdo: ameacas de novos &syameaca de produtos ou servigos subs-
titutos, poder de negociacao de fornecedores eapradores e a rivalidade existente entre
0s atuais concorrentes. Tais forcas competitivassgwnam a empresa a adotar uma postura
ofensiva ou defensiva que possibilite agir consreetaliacdes de seus concorrentes.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de
novos

entrantes

CONCORRENTES
Poder de NA INDUSTRIA (204D o
negociacao dos negomaggo os
fornecedores compradores

FORNECEDORES > @_ + COMPRADORES

Poder de

Rivalidade entre as
Empresas
Existentes

Ameaga de
produtos ou
servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 1: Cinco forcas que governam a competicasetar industrial
Fonte: Porter (198@pudCasa (2006)

Porter (1986) afirma que é possivel analisar agdatque proporcionam cada estraté-
gia das cinco forcas competitivas no segmento arsgisado, a partir do momento em que
sao identificados 0s grupos estratégicos a querpsnn.

Dentre eles, destacam-se:

a) Rivalidade entre empresas existentes:

* Reducao de precos como estratégia principal: astégias que objetivam au-

mento no volume de vendas e se resumem a redugétegtss, a rivalidade é
intensificada devido aos custos que as firmas possja que o volume fisico
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adicional de vendas representa uma reducao dinatasto fixo unitario. Utili-
za-se 0 conceito de margem de contribuicdo pameeisdes que envolvem
custo/volume/lucro.

Crescimento lento do mercado de atuacdo: a comuigréende a ficar mais
acirrada devido ao crescimento gradual dos merca#ps por saturacdo de
produtos ou pela demanda estavel, tendo em vigtao quescimento somente
se dard com a reducdo da participacdo de mercadouti@s competidores.
Custo elevado de saida: quanto maior os investoeamilizados pelos inte-
grantes de determinada indUstria para estabeleesgemais dificil que esses
mesmos abandonem o mercado no qual atuam, fazemdagso estratégias
para permacerem no mercado.

Insatisfacédo por parte dos competidores com atgt@o no mercado: a fraca
atuagcdo no mercado pode fazer com que os compeitigam aquisicdes de
outras empresas ou até mesmo fusGes de compawhmssino porte. Ocorre
assim, uma busca para melhor posi¢cdo no segmento.

b) A ameaca de novos entrantes:

Necessidade de capital: industrias que exigem gemdestimentos em capi-
tal, como por exemplo, em suas instalacdes, catstgiro, estoques e financi-
amento de vendas, tendem a inibir entrantes, pahuiente se o risco para a-
tuacdo no mercado for consideravel.

Preferéncia por marca e lealdade do consumidoaraargue pode fidelizar o
consumidor pode ser decisiva na hora da escolbanderoduto ou servico,
importante a barreira de entrada, considerandoiar wificuldade de penetra-
céo neste mercado.

Existéncia da curva de aprendizado: os custosrigstddo reduzidos a medida
que a empresa adquire mais experiéncia na elalvodasdprocessos. I1Sso po-
de acontecer devido ao tempo em que a empresdgrquira a elaboracéo dos
processos e entendimento do mercado em que atua.

Acesso aos canais de distribuicdo: é muito custogpnovos canais de distri-
buicdo, além de levar um tempo elevado para impieagéo, principalmente
se existe concentracdo dos canais de distribuicao.

Economia de escala: indUstrias que necessitamatielgs escalas para viabili-
zar seus negocios, o que inibe de certa formatradende novos concorrentes
por dependerem de um montante muito elevado pa&raiopo mercado.

c) A ameaca de produtos substitutos:

Trade-offpreco desempenho: a lucratividade esta relacioaad#sco que 0s
clientes substituam o produto por outro de mentorv&uanto mais claro o
trade-offrealizado pela empresa, mais dificil serd a mankimaegociar o pro-
duto no mercado para seus clientes.

Desempenho de produtos da mesma qualidade: proplotiesn ser considera-
dos com o mesmo desempenho, mas a empresa paeguornsansmitir isso

aos clientes precisa fazer um esfor¢co maior daaguenda do produto antigo.
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d) Poder dos compradores:

» Sensibilidade a precos: alguns clientes possuers seasibilidade a precos do
gue outros, por exemplo, uma grande rede varg)atie forcar a compra de
um produto para baixo, mas uma loja especializadmele produto pode ter
uma condicdo mais favoravel na sua comercializacao.

» Custo de mudanca: o cliente tem maior poder deamsgfo a partir do mo-
mento em que o custo para mudar seja baixo ousieee, sendo que sempre
existira a alternativa de troca.

* Volume adquirido: quanto maior o volume a ser cadpr maior o poder de
barganha do comprador. Nesse sentido as grandes vedgejistas possuem
vantagem.

e) Poder dos fornecedores

» Aforca referida se assemelha a analise do podecatapradores, ou seja, ca-
so haja concentracdo de mercados, volume negoeiseosibilidade aos pre-
¢os, os fornecedores podem possuir maior podeeg@cracao.

» Considerar os custo de mudanca de fornecedordf@enciacdo ocasionada
pelos atuais fornecedores séao fatores importaetevaliacao.

3.2 Mercado de varejo no Brasil

Conforme afirmam Levy e Weitz (2007, p.27), 0 yar& um conjunto de atividades
de negdcios que adiciona valor a produtos e serwieadidos a consumidores para seu uso
pessoal e familiar”. Ainda ressaltam que a padinmtmento em que é oferecido produtos em
pequenas quantidades e mantendo o estoque a dé&pdsi cliente, além de formas de credi-
ario para o financiamento o varejista esta agremaatbr ao consumidor. O varejista faz par-
te do sistema de distribuicdo entre o produtocensumidor, desempenha um papel interme-
diario, funciona como um elo entre o nivel de comswe o nivel de producédo (PARENTE,
2000).

Para Spohn (197 &pud Ferreira (2005), entende-se que o varejo € umgladie co-
mercial com o objetivo de providenciar mercadoeaervicos desejados pelos consumidores.
Os varejistas sao os responsaveis por disponibizgprodutos e servicos para seus clientes
na proporcao em que desejam.

Segundo dados do Dieese (2008), existem no Bxpeilximadamente 1.584 mil em-
presas comerciais, que possuem uma receita opeahtiguida anual de R$ 1,1 trilhdo. Cer-
ca de 7.600 mil trabalhadores atuam no setor, saj@a dos seus salarios chegam acerca de
R$ 61,6 bilhdes ao ano. No atual cenario econdimiasileiro o comércio varejista tem sido
um dos setores com maior expansao e, vem passand@apsformacdes no padréo relacio-
nadas ao comportamento empresarial, no padraolégicm na maneira de gestdao do nego-
cio, remuneracao e contratacao, principalmenteta da metade dos anos 90.

Conforme os dados publicados na analise setooiatanércio varejista do Dieese
(2008), o varejo brasileiro até meados da décadd)de caracterizava por ter capital predo-
minantemente nacional, onde poucas empresas estamngtuavam no pais. A concorréncia,
ficava mais a nivel de regido com lojas especidéigabperando a nivel local, poucas cadeias
de porte médio atuavam a nivel a regional e, maimma operavam nacionalmente. Fato que
comecou a mudar ap0s a reestruturacao produtivartusa econémica nos anos 90.

18



O estudo (Dieese, 2008 p. 2) afirma ainda que:

“O relacionamento entre fornecedor e varejista eestrito ao ambito
comercial, limitando-se, basicamente, a realizag@&negociacdes de
precos e de formas de pagamento. Com isso, o dlexoercadorias en-
tre ambos era precario, ndo havendo ainda, uma engea logistica
sofisticada que pensasse a qualidade dos padroe®mteole interno,
principalmente em estoques e compras, diferententkntjue se obser-
va atualmente”.

Na década de 80, as empresas varejistas brasilieinem seus ganhos principalmente
através da lucratividade financeira, 0 comportamena baseado na remarcacdo de precos.
Nao se baseando numa estratégia de concorréncealaqara precos e reducdo de custos,
tampouco, para as operacfes da empresa no meragoeeatuava. A consultoria Deloitte,
em sua analise setorial de 2009, afirma que naddé&ba 90 antes da reestruturagdo que ocor-
reu na economia, muitas empresas possuiam gestd@arfa, diante do baixo grau de especi-
alizacao ocorriam muitas disparidades nas operag@eempresas e indefinicdo no foco do
negocio, além de um alto endividamento das empresas

A analise do Dieese (2008) ressalta que partilédt@da de 90 essa configuracdo co-
meca a mudar, principalmente com a reestruturagitupva e abertura econdmica, assim, o
periodo foi marcado pela estabilizacdo econémica edPlano Real, a abertura comercial e
financeira, as privatizacbes, a sobrevalorizacaa@ainbio e juros elevados. Inserido nesse
contexto o comércio varejista também teve que aptada nova realidade, onde, as receitas
financeiras diminuiram e as empresas tiveram qegquad a operacdo a fim de se tornarem
mais competitivas. Introduzindo uma gestéo pradfisasi no negdcio e o ingresso de novas
tecnologias no setor, visando maior qualidadeié&faa e produtividade.

Conforme destacado por Angelo e Silveira (2003yircipal novidade no Brasil para
0 setor varejista foi a entrada de capital estriangpie foi possibilitada com a abertura eco-
nomica. A entrada se deu por meio de fusdes eiagesse abertura de capital das empresas
nacionais. Como exemplo, pode-se citar o grupon@asie capital francés, que em 1999 ad-
quire o Grupo Pao de Acucar, a J. C. Penney Biazil,de capital americano que adquire a
Lojas Renner em 1998 e o Ponto Frio, que realigauoprimeiro leildo de acdes em 1996. A
multinacional Wal-Mart é outro exemplo de empresdenamericana que iniciou suas opera-
¢bes no Brasil nos anos 90. A excec¢do é o Grupefoar que atua no pais desde 1975, atra-
vés da aquisicdo de médias e pequenas empresasaigccomo por exemplo, algumas lojas
da rede da Lojas Americanas, Rainha, Dallas e Gemi (RJ), Planaltdo (DF) e dentre ou-
tras, adotando uma estratégia de grande compaditiei para participacdo no mercado nacio-
nal de varejo. (DIEESE, 2008)

Fernandes (2005, p.20) afirma que a abertura esgadfez com que as lojas de de-
partamentos reestruturassem suas operacOes Etapgar e sobreviver ao novo contexto al-
tamente competitivo. Redes conhecidas, como MesMappin, ndo conseguiram empreen-
der tais transformacdes e acabaram falindo em 1988 operagdes estavam muito direcio-
nadas para os ganhos financeiros devido a grafldeda que existia no pais.

Segundo Parente (2000), as empresas tiveram gaawdver novas praticas e formas
de organizacdo, alterando profundamente a estrdtusggmento varejista para se adaptarem
a nova realidade e sua inerente rivalidade. Asago®s desenvolvidas pelas empresas vare-
jistas foram principalmente: reducdo do tamanholajas e fechamento de unidades de rua,
direcionando-as parshopping centersfortes investimentos em automag&do comercial e em
sistemas de informacdes gerenciais; modernizac@estao de estoques e logistica do supri-
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mento e alteracdo do sortimento das lojas; elindimaie alguns departamentos, concentran-
do-se nos mais rentaveis; intensificagdo da operattaves de canais alternativos caele-
marketing e-commerceTV shop catalogos, entre outros, onde a maior repres@dtde es-

ta nos dois primeiros.

3.3 Evolucéo do relacionamento entre fornecedorescéentes no varejo

Nas ultimas décadas varios fatores contribuirara paransformacgéo no setor, dentre
eles, destacam-se 0os econémicos, os mercadolégedscnoldgicos, o cultural e 0 compor-
tamental, o setor varejista passou por uma revatdcia transformacédo no periodo que vai
dos antigos armazéns, com seus balconistas prpatasatender, até o auto-servico. Nesses
anos mudaram o modo de negociagdo de compra e, \emntisposicdo das mercadorias nas
gondolas, as formas de pagamento e, principalment®mmportamento do consumidor
(SANTOS, 2005, p.1).

Penteado (2006) afirma que a partir de meadogckdd de 80, profissionais de nego-
cios comecgaram a perceber algo importante. Desaabgue algumas organizacdes, que ti-
nham se dedicado a fornecer a seus clientes semigqualidade superior, estavam atingindo
melhores resultados. Essas organizacfes crescémdo re tornaram-se mais rentaveis do
gque as empresas que trabalhavam para dar a senie£lo minimo possivel. Apos tal consta-
tacdo, uma das principais preocupacdes gerena@asop a ser voltar-se para os clientes,
compreender e satisfazer suas necessidades,asatarh respeito, empatia, cuidado e princi-
palmente entender que seus negoécios também depetadesn Assim perceberam que preci-
savam iniciar mais uma estratégia para atuacaoeanoaao, o bom relacionamento entre for-
necedor e cliente, ou seja, industria e varejo.

Conforme afirma Santos (2005, p. 2):

“A grande mudanca na gestao da industria com retaga varejo foi a
forma de atendimento de seus clientes: deixou-s&d® por regides
geograficas para se atuar numa relagéo cliente/yst@ Foram desen-
volvidas formas de gerenciamento de acordo comcass&dade e rea-
lidade de cada um. Esse trabalho fez surgir a igdo Key Account
Managemerit com o intuito de fortalecer o desempenho dos yasde

do fornecedor no varejo. Essa nova forma de gest@ieercial possibi-
litou ainda o intercambio de informacdes entre dlistria e 0 varejo: a
industria no suprimento de dados e informacfesadgpisas; e o vare-
jo com os habitos e necessidades concretas do wods.

Kotler (2000) menciona ainda que o dinamismo bdagie serdo fatores preponderan-
tes para a sobrevivéncia das organizacdes em smgadns. Ao comparar 0os anos 80 perce-
bemos que as empresas eram cuidadosas com ososesspnodutos; ja nos anos 90 elas ti-
nham menos tempo para cuidar dos novos produtos isgo precisavam de maior eficiéncia
no processo de vendas; nos anos 2000 as empresgaar@ndo abrir espaco para a concor-
réncia primeiro lancam os seus produtos e depoivy@io que podem aprender com suas no-
vidades.

Conforme afirma Santos (2005), as transformac8epiais o Brasil passou na década
de 90 trouxeram grandes mudancas para os divesswes do pais, principalmente o varejis-
ta, que no periodo inflacionario estava voltad@@agestdo dos estoques. As mudancas fre-

® KAM — Key Account Management (Gerenciamento dets Chaves) é uma modalidade de gestdo de veneaseayé
um relacionamento especial com os principais @&t clientes estratégicos da empresa.
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guentes nas tabelas de precos dos fornecedoresnf@&mm que as empresas comprassem
grandes quantidades de produtos, onde viam seuositiepvalorizarem dia a dia. A mudanca

desta realidade econdmica, associada a oscilagp@efis, margens estreitas, concorréncia
cada vez mais acirrada e consumidores mais exgj@die possibilitam aos varejistas e aos
fornecedores correrem o risco de trabalharem cadupos e servicos que ndo atendam as
necessidades dos clientes, e as expectativas t@itielade do negdcio. A chegada de multi-

nacionais, forcou um salto de qualidade na gestadiviersos setores, envolvendo principal-

mente a diminui¢do do nivel dos estoques, a melmsaondi¢des fisicas das lojas, a intensi-
ficacdo de promocdes e uma geréncia mais efictrgecustos. Toda esta evolucao foi fun-

damental para se criar as bases da etapa atuabllgdo, cujo foco € o atendimento as de-

mandas do consumidor.

Miranda (1997) aponta que a historia do relaci@r@mentre a industria e o varejo é
secular e tem acompanhado as iniUmeras transforspedses quais os dois setores tém pas-
sado. Inicialmente esta relacdo tinha como massnaacao criada pela industria de que o va-
rejo era quem consumia sua producdo, mas a medaasgmercados foram se desenvolven-
do e houve aumentos exacerbados de producdo erd@naa, as industrias foram gradativa-
mente percebendo a necessidade de desenvolvenggmasguprir 0s anseios e desejos de seus
consumidores finais. Eles passaram a enxergaragaeldireta entre o atendimento destes
consumidores e sua prosperidade. Ainda com o mesiioo, foi preciso criar um ambiente
mais favoravel para que juntos, comércio e indaistanseguissem superar os desafios de
manterem-se saudaveis em mercados tdo competibiarse desta necessidade nasce a idéia
da integracdo e do relacionamento de parceria antréistria (fornecedor) e o varejo (clien-
te).

Angelo (2008) aponta que o varejista conseguengatam padréo de qualidade, con-
tinuidade do fornecimento e precos adequados,gdeaqu a possibilidade de selecionar novos
fornecedores ou mesmo negociar com fornecedorasatabe ainda destacar a importancia
de se ter relacionamento de longo prazo entrectaiies e varejistas como forma de alavan-
car a vantagem competitiva sustentavel.

Moore (2004)apudAngelo (2008) que existem alguns critérios paralacgio de for-
necedores parceiros do negocio, dentre eles: @@squidentificacdo de novos fornecedores;
contato e questionamento inicial com o fornecedopetencial; visita as instalacdes produti-
vas do fornecedor; amostra dos produtos a sererarc@tizados; negociacado dos termos de
compra e venda,; periodo de analises, e formalizdg&umarceria entre varejista e fornecedor.

A partir da nova relagdo entre o comeércio e astré) Miranda (1997, p. 12) ressalta
que “... se vocé tem uma loja que recebe a visiteotisumidores interessados na aquisicao de
produtos capazes de atender as suas necessidadegm tem uma industria que fabrica es-
ses produtos, vocés sao “aliados” naturais em piatleri’, onde as possiveis adversidades na
relagéo entre os dois canais € uma distorcdo seti® objetivos e metas comuns em seus ne-
gocios.

Trata-se de uma questdo de beneficios de longo para as empresas, construcdo de
parcerias, aliancas e bons relacionamentos quedmderar por muito tempo e trazer bene-
ficios para ambos, como a permanéncia em seu needeadtuacdo de maneira competitiva e
forte para enfrentar a concorréncia.

3.3.1 Aliancas estratégicas entre fornecedores ergpstas
As aliancas estratégicas podem ser entendidas tatne de uma necessidade merca-
doldgica de ganho de competitividade no mercadatagdo daquelas empresas. “...é a uniao

de empresas em prol de um objetivo comum, utiliaeselpara isso de suas competéncias in-
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dividuais a fim de se fortalecerem mutuamente dedtr mercado no qual estdo inseridas,
sendo elas concorrentes ou ndo.” (PACANHétNI, 2004 p. 3).

Noleto (2004) afirma que na maioria das vezesias@ls sado realizadas entre empre-
sas parecidas, que unirdo suas capacidades ceAtrmla com 0 mesmo autor, a alianca fun-
ciona melhor quando cada parceiro reconhece quead®evoluir sozinho, deve existir uma
cooperacao mutua para que ela atinja seus objetivos

Stiglitz (2002), diz que o processo de aliancasagsjicas pode ser situado a partir da
terceira onda do processo de mudanca econémicaideride, na década de 40 e, ainda rela-
ciona trés grandes ondas de globalizacdo que oaprmo mundo, abaixo descritas:

- A primeira onda, que ocorre no periodo compriknentre os anos de 1870 a 1914,
0 mundo era mais homogéneo, isto é mais agrarimbeepA situacao piorou entre as duas
guerras mundiais com o protecionismo generalizasdoe estilo “empobrec¢a o seu vizinho™:
em 1940, a renda per capita mundial havia caidocbf® aumento da pobreza.

O periodo foi caracterizada pela rigidez organaread herdada do periodo da guerra e
pelo protecionismo das economias saqueadas daqumde periodo.

- Na segunda onda, a partir dos anos 50, obseruassgubstancial crescimento das
multinacionais e das organizac6es multi-divisionamm que todos 0S processos organizacio-
nais (producéo, vendas, distribuicdo) eram readiganternamente na empresa. Essa fase ca-
racterizou-se pelo crescimento da inflexibilidapela diminuicdo da velocidade de resposta
ao mercado e pela lentid&do do fluxo de informaci®edro das empresas.

- A terceira onda ocorreu no final da década de dOrante os anos 80. Nesse perio-
do, houve um crescimento do niumero de empreendasiénanciados pelos fundos de capi-
tal de risco e iniciou-se a onda de terceirizag@® atividades-meio das empresas. O intenso
crescimento das aliancas estratégicas durantdasssaorrespondeu — pelo menos em parte —
a uma resposta a essas mudancas do mercado.

Castells (2000) observa que ao longo dessas dééagias o0 mundo passou por um
processo de rapidas e drasticas mudancas, imponima dinamicidade jamais vista nas re-
lagBes socio-econbmicas de grupos sociais, empegsaises, onde no centro dessa turbulén-
cia esta um fluxo de novas tecnologias e mercadonsuenidores cada vez mais exigentes e
diversificados em suas necessidades e preferé&ocrendo seus setores altamente competiti-
VOS.

Jacobson (2002) evidencia que essas tendéncrasnvexigir mudancas organizacio-
nais radicais, forcando as empresas e a sociedaderm seus paradigmas tradicionais. As
empresas, em particular, buscaram desenvolver riorags organizacionais com o objetivo
de se adaptar as ameacas e oportunidades do now-amabiente econémico.

Stiglitz (2002) afirma que as novas formas de amgapdo empresarial, destacam-se as
aliancas estratégicas que a partir do final dadéda 80 e ao longo da década de 90, o tema
emergiu com maior intensidade. Durante esse per@doeleracdo do processo de integracéo
de mercados — concretizado pela formacao de bEmmsdmicos como o Nafta, o Mercosul e
o Mercado Comum Europeu — motivou uma maior freqidétle acordos de cooperacao entre
empresas dentro e fora dos territdérios nacionag@macomo a maior concentracdo de empre-
sas do mesmo setor.

Barney (1996) relaciona os principais objetivan@ivacdes para a realizacao de ali-
ancas estratégicas, dentre eles:

1.° - Economia de escala. Compartilhando de faromadenada a producédo das em-

presas, é possivel aumentar a quantidade prodwndareducdo do custo unitério de cada
produto e aumento da margem;
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2.° - Reducéo do custo de entrada em novos setores) novos segmentos do setor.
Esta reducao € obtida por meio do compartilhameéatcompeténcias entre as empresas alia-
das;

3.9 - Gerenciamento das incertezas. Com as atianpassivel reduzir a chance de fra-
casso de entrada em um mercado desconhecido an detarminado investimento;

4.° - Gerenciamento de riscos e compartilhameatoudtos. Consiste na divisdo dos
custos entre as empresas aliadas;

5.9 - Aprendizado com os concorrentes. Por meialidaca, as empresas podem assi-
milar competéncias e habilidades de seus compesdque, por sua vez, terdo interesse em
cooperar, pois a empresa aliada serd mais compatibi mercado referente a alianca;

6.° - Facilidade de formacé&o de conluio tacito.allancas facilitam a troca de infor-
macoes, normalmente dificultada pelas restricdgaidena comunicagao entre empresas con-
correntes na mesma industria;

7.° - Reducédo dos custos de entrada em novos aoestdasta reducéo torna-se possi-
vel com a troca de alguns recursos entre as enspagadas, como conhecimento do mercado
local, acesso a redes de distribuicdo e conhecinpatitico.

Ching (2001) destaca que a integracdo com o fedmdmplica em mudancga drastica
no tipo de relacionamento, saindo do tradicionaitato e interface funcional do vendedor
(fornecedor) / comprador (empresa), ou no casajstnid e varejo, e partir para um modelo
multifuncional de interfaces, onde as demais o@&mgas empresas (marketing, logistica,
operacoes, finangas) sao compartilhadas mutuareenfavor do atingimento de objetivos e
metas comuns.

O mesmo autor relaciona oito beneficios resultadgeintegracdo com fornecedores,
conforme abaixo:

1° - parceiros mais fortes e para todo o negdcio;

2° - foco comum na qualidade com beneficio padacsm

3° - confiabilidade de entregas mais estaveipetitevas, com melhor controle de de-
mandas pelos produtos;

4° - baixos niveis de estoque;

5° - menos burocracia;

6° - melhor controle do processo;

7° - dependéncia mutua e congruéncia de objetivos;

8° - custo da cadeia logistica reduzidos.

Miranda (1997) também apresenta os beneficiosmeaf mais detalhada das aliancas
estratégicas, demonstrando uma nova realidadelaca®amento através das parcerias que
sdo formadas entre o varejo e a industria, onda, (@$ma esta cada vez mais na busca de
produzir esforcos para criar instrumentos de apsioendas dos varejistas e da abertura do
dialogo entre as partes, assim como a confianpareria.

O autor ainda apresenta algumas situacdes quenpseteseguidas na relacéo existen-
te da alianca formada, como por exemplo: maiorro;para a reposicao de estoques, dimi-
nuindo a necessidade de estoque, evitando fafiasda de vendas; a utilizacdo de materiais e
acOes promocionais que podem divulgar os prodptos, complementar o conjunto de agdes
de divulgacéo planejadas pelas industrias e aisdarecer duvidas dos clientes; a venda de
espacos publicitarios por parte dos varejistas,ocerpositores nas lojas e espagos nos encar-
tes entre outras; disponibilizacdo de operadores g atividades de merchandising, que in-
clui o abastecimento e organizacdo das gondoldzagio de espacos para montagem de
balcGes ou quiosques especificos para alguns fuoees. Para ele o desenvolvimento de um
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trabalho correto de exposicéo de mercadorias énaigim importante e, alerta que de uma re-
lagéo de cinco pessoas que estejam a procura dietenminado produto na gondola, apenas
uma ira perguntar por ele.

Doz e Hamel (2000) observam que as aliancas apbsadas ndo podem deixar de ter
atencao especial por parte dos envolvidos, ondesficios ndo serdo alcancados automati-
camente. Para que isso aconteca, elas exigem @mcgianento constante do relacionamento
dentro de uma estratégia bem definida, ao passagjbabilidades gerenciais, as metas estra-
tégicas, 0s objetivos comuns e as habilidades magianais e politicas devem caminha jun-
tas.

As aliancas estratégicas estdo cada vez maispees® dia a dia do concorrido e ca-
da vez mais competitivo setor varejista. Atravegdades contratos de parcerias ou peque-
nos acordos informais, os fornecedores e varejlmigsam maior se estabelecer vivos para
atuarem em seus mercados.

Dentre os tipos de aliancas existentes Lewis (1998 sua classificacdo aponta duas
diferencas basicas entre cooperacao informal gatostformais. As aliancas caracterizadas
pela cooperacdo envolvem um compromisso mutuo estigarticipantes, entretanto, maior
clareza esta naqueles formalmente contratadosaAcal de capital € outro tipo em got
venture,investimentos minoritarios e consorcios estabelegera clara divisdo do controle
na parceria entdo criada, e estes passam a epeseligual ou maior que 0 COmpromisso.
Lewis aponta por Ultimo as redes estratégicas, and#assifica como uma combinagéo entre
os formatos anteriormente citados, englobando ustordie compromissos e controles.

As aliancas também podem ser definidas como “unjuoto de relacionamentos da
empresa, tanto horizontais como verticais, comasutrganizacées incluindo relagdes que a-
travessam as fronteiras de industrias e paisesg@@postas de lacos inter-organizacionais
duradouros, de significado estratégico...” tais e@iiancas estratégicas (Gulati et al. 2000, p.
203). Estas sdo “arranjos voluntarios entre empresaolvendo troca, compartilhamento, ou
co- desenvolvimento de produtos, tecnologias ouigg®” (Gulati 1998, p. 293), essas parce-
rias contribuem diretamente para a vantagem cotiyaetias empresas que se unem em seus
mercados de atuacéo.

O esquema apresentado a seguir sintetiza as rices @a globalizacdo juntamente
com a formacéo de aliancas estratégicas por falpeee que possuem interesses e objetivos
especificos:
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racterizada pela Gas estratégicas, como
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cional herdada

do periodo da
guerra e pelo
protecionismo
das economias
saqueadas du-
rf'ante aquele pe- Cresc. das multina-
riodo. cionais, processos re-
alizados internamen-
te.
Inflexibilidade / De-
mora nas respostas
ao mercado / Dificil
comunicacao interna.

°
°®
o*
o® %nicio da onda de ter-
ceirizagdo das ativida-
de meio das empre-
sas.
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o

Figura 2: Linha do tempo das ondas de globalizag@omacao de aliancas estratégicas
Fonte: Adaptado Castelles, 2000

Apesar das aliancas estratégicas entre empressibifiasem melhores praticas entre
ambas e permitirem que tenham um melhor desempenhtercado, o caminho para se che-
gar a esse patamar néo é tao simples e facil, demonstra a KPMG (1999) numa pesquisa
com aproximadamente cinquienta empresas de difereateres do mundo, indica que 65%
das aliancas estratégicas encerram-se prematuenapessar dos beneficios que elas podem
trazer diferencas culturais, desconfianca, exgeatativergentes, falta de estratégia clara que
dé fundamentacédo a alianca e gestéo deficienteslgadias fatores que podem contribuir para
que a maioria das aliancas estratégicas de grand@®sas possam acabar sem alcancar seus
objetivos ou até mesmo permanecer abaixo da réah@alidade.

De acordo com Tavares (2002), 69% das empresasdide Brasil possuem aliancas
estratégicas, a grande maioria forma entre pageue compartiiham os mesmos objetivos.
As empresas buscam recursos e competéncias conmpéga®eas suas para, buscando signifi-
cativa reducéo de custo para oferecer aos constasids servicos e produtos desejados, com
alta qualidade e precos competitivos.

Ainda com o0 mesmo autor, ele relaciona cinco éta@onsiderados mais importantes
na escolha de parceiros para novas aliancas gétegeassim as mesmas tém maiores chan-
ces de sucesso:

1.° - compartilhamento de riscos;
- busca de recursos fisicos, financeiros, magia
- busca de competéncias e conhecimento coreptam
- busca de informacgdes ou relacdes sociamoprmnadas pelos relaciona  men-
tos existentes ou pela prépria rede de relaciontraen
5.9 - experiéncia estabelecida anteriormente.
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Yoshiro e Rangan (1996) mostram que para se prajgcanismos administrativos
eficientes o primeiro passo € compreender as al&mgn seguida eles ressaltam que a confi-
anca € outro ativo importante, assim como a coragait entre administracédo superior, a in-
termediaria e os escaldes inferiores, deixando glara todos os objetivos estratégicos que
motivaram a alianca, como ela deve funcionar esotqdos precisam fazer para alcancar os
objetivos anteriormente definidos.

Lewis (1992) definiu os beneficios que uma emppeste auferir com as aliancas vai
depender de como ela funciona internamente, asarm §& obter 0 maximo de beneficios
com a parceria, a empresa deve adotar perspedgvasgo prazo e praticas que promovam a
cooperacao. O autor elenca oito praticas parasgoesiconteca:

12 — delegar autoridade as pessoas envolvidas;

22 — fazer da cooperacéo interna uma forca;

32 — manter a continuidade interna;

42 — desenvolver uma cultura para voltada pamoperacao;

52 — vencer as resisténcias internas;

62 — enfatizar para os funcionarios o aprendizaganizacional;
72 — selecionar pessoas para desenvolver asadiang

82 — ser continuamente uma corporacao emergente.

Noleto (2004) ainda afirma que os parceiros deseravaliados constantemente, ve-
rificar sua atuacédo, tempo de existéncia, creddule, imagem, misséo, valores, recursos hu-
manos qualificados, capacidade de investimentajeséiGanceira, ética e projetos ja desen-
volvidos.

Para que haja sucesso nestes tipos de parcersgaarphas as partes, é necessaria uma
complementaridade de objetivos, onde as empresssmamolevantar necessidades e dividir
experiéncias, criando assim um ambiente de apradalie resultado mutuo.

3.4 Tecnologia da informagé&o no varejo

Na década de 90 a automacéo ocorrida no setqgistaterasileiro se acelerou, permi-
tiu varias evolucdes. Angelo e Silveira (2001)mmitgpor exemplo, a maior dinamicidade no
atendimento ao cliente nobeck outse a maior, mais rapida e mais confiavel, dispbd#
de de informacdes gerenciais, 0 que possibilitaratia de decisdo em menor espaco de tem-
po com as respostas

Além deste avanco, dois outros instrumentos, linadas de forma cooperada entre a
industria e o varejo tém contribuido para uma meiiciéncia do servigo prestado ao consu-
midor: O EDI (Eletronic Data Interchange - Tranéfesia Eletrénica de Informacdes); e a
ECR (Efficient Consumer Response - Resposta Efei@a Consumidor). Tendo o ERP (Sis-
temas Integrados de Gestao) como a plataformas@@epara o bom funcionamento dos
instrumentos citados anteriormente.

Santos (2005) revela que varias empresas dosggjista, assim como os fornecedo-
res e prestadores de servi¢os estdo cada vezntasssados em analisar as muitas variaveis
do seu negdcio, para poderem administrar cada edmme com grande aproveitamento dos
recursos tecnoldgicos para gerenciar ferramernit#€fsrenacdes capazes de atender a seus
mercados.
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3.4.1 Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR)

Resposta Eficiente ao Consumidor ou em inglgient Consumer RespondeCR)
consiste numa estratégia utilizada principalmeaténdustria varejista, onde distribuidores e
fornecedores trabalham em conjunto para proporciomaor valor ao consumidor final
(LAVRATTI, 2002, p.1). Trata-se de um movimento walario, baseado na mudanca e na
melhoria continua, que afeta toda a cadeia de pamde distribuicdo de produtos com grande
consumo (ECR, 2002).

O ECR é considerado uma novidade na cadeia désalmasnto, embora este conceito
seja uma versao aperfeicoada@uoaick Respons@QR), o qual é uma verséo alterada do téo
conhecidadust in TimgJIT). Fazendo uma breve comparacédo, o ECR signifeca a cadeia
de abastecimento de produtos de mercadorias no ohdcséculo XXI, o que dust in Time
significou para a industria automobilistica japa@ea crise petrolifera dos anos 70,@uick
Responsgara as industrias de vestuario e téxtil (Ghisil.e2001, p5).

Segundo Ghisi (2001), o fato dos consumidoresezstaada vez mais exigentes, dan-
do prioridade ao atendimento bem realizado junté&neam a prestacdo de um servigo de
qualidade e a concorréncia cada vez mais forteptese explicitamente importante o desen-
volvimento de uma estratégia que tivesse comoivbjateficiéncia da cadeia como um todo.
O ECR surge na década de 90 com o objetivo de @utajm exigéncias, este conceito come-
cou a ser implementado e adaptado em muitos gadte&uropa, Asia e América Latina.

Trata-se de um movimento global, no qual empresisstriais e comerciais, junta-
mente com 0s demais integrantes da cadeia de ain@stéo (operadores logisticos, bancos,
fabricantes de equipamentos e veiculos, empresasodaatica, etc.) trabalham em conjunto
na busca de padrbes comuns e processos eficiargsegnitam minimizar os custos e oti-
mizar a produtividade em suas relacdes. O objginiipal € estabelecer um fluxo consis-
tente de informacdes e produtos que permitam nedidéncia e reducdo de custos na cadeia
logistica de abastecimento, tendo em conta a magdedo abastecimento do ponto de venda
a custos baixos e em estoques adequados (ECR, 2005)

Para CHING (2001), existem quatro estratégiassggtentam o ECR. Sao elas:

12 — acelerar o desenvolvimento e a introducémeete de novos produtos, onde o
distribuidor é envolvido em todas as etapas dogasms e estd comprometido com o resulta-
do;

22 — determinar o nivel de oferta 6timo de um proddentro de uma categoria, que
atinja o nivel de satisfacdo do consumidor e mellworesultado dos negdcios, otimizando o
espaco da loja com o sortimento eficiente de pasjut

32 — aumentar a eficiéncia de todo o sistema deggao de vendas para o varejo e
consumidor através da promocao eficiente de pragguto

42 — ter o produto certo, na hora certa, no loedb, na quantidade adequada e como
preco justo para o cliente, através da reducéempd e os custos envolvidos no sistema lo-
gistico de reposicao eficiente dos produtos.

Um estudo ddcfficient Consumer Response Studly 1993, mostra que o ciclo de re-

posicdo de itens basicos pode ser reduzido comP @&&C62 dias para 15 dias apenas, con-
forme demonstrado no gréfico 1:
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Antes do ECR Dias Apo6s 0 ECR Dias
Emitir, aprovar € enviar pedido de Criar e transmitir pedido via EDI
compra 20 4
Fabricante entrar com pedido,
Fabricante entrar com o pedido, selecionar, empacotar itens com
selecionar e embarcar itens etiqueta de codigo de barras ou
15 |loja 4
Expedir via consolidacdo 10 Expedir direto ao cliente 3
Cliente receber no depdsito Cliente recebe no depésito
central, contar, colocar preco,
. . central e baldear
separar por loja e expedir 14 2
Cliente recebe na loja coloca na Cliente recebe na loja, coloca na
prateleira 3 |prateleira 2
62 15
Total . .
Dias Dias

Graéfico 1: Reducéo do tempo de reposicao com o ECR
Fonte: Ching (2001)

Um quadro representativo desse ciclo de reposiegmodutos através do ECR, inclu-
indo todo o processo de producao, transporte, siicim dos produtos no varejo e venda esta
demonstrado na figura 3:
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Figura 3: Ciclo de reposicéo &CR
Fonte: Ching (2001)
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Neste exemplo a colocacdo de pedido através@i®até sua reposi¢cdo, que pode o-
correr aproximadamente de 3 a 4 dias. Sua cadalsulibuicdo envolve todos os integrantes
do processo por meio de processos interligadosn@anilhados.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a funcéiatégica da informacgédo apoiada
no ECRpode ser organizada em quatro categorias difexenie sao:

1. Geracao de rentabilidade devido as respostas dgaidas as necessidades do
mercado;

2. Criacao de barreiras a entrada de novos compesidmneseus setores de atua-
cao;

3. Vantagens proporcionadas pela utilizacdo de baedados;

4. Intensificacdo da produtividade conforme a efic@ncapidez e agilidade na
reposicao das mercadorias.

3.4.2Eletronic Data I nterchange (EDI)

A competitividade nédo é mais novidade no atuahderecondémico, as empresas bus-
cam se adequarem as transformagdes em seus SE@®BRCA0 assim como maior integracao
tecnoldgica. Nesse contexto, Porto, Braz e Plai2§K10), definem que o EDE(etronic Data
Interchange- intercambio eletronico de dados) surge comoipmde tecnologia de informa-
céo capaz de estreitar o relacionamento entre sagpee pode ser definido como um fluxo
eletrbnico e padronizado de dados entre empresapamite melhores desempenhos, tanto
em termos operacionais quanto estratégicos.

O EDI tem sido utilizado como uma ferramenta éStjiga pelas empresas, principal-
mente na relacdo cliente-fornecedor, podendo deridie como o movimento eletrénico de
informacgdes entre o comprador e o vendedor, conopdgito de facilitar transacfes de neg6-
cios (HANSEN e HILL, 1989).

PIZYSIEZNIG FILHO (1997, p.55) ainda destaca quell € uma rede de acesso di-
reto aos clientes do provedor, ele permite a canex#re os sistemas eletronicos de informa-
cao entre empresas, independentemente dos sistgmnasedimentos utilizados em cada uma
das empresas.

Para MOONEY E PITTMAN (1996), o EDI tem como piipel funcéo eliminar gas-
tos e otimizar o trabalho, além disso confere \gertaestratégica por enriquecer a tomada de
deciséo ao reagir prontamente as ameacas e opadesi do mercado, devido a maior previ-
sibilidade e melhora da qualidade da informacaagesada disponibilizada rapidamente e
com menor margem de erro no processo. NoO que slieite aos aspectos técnicos cabe ape-
nas destacar que o EDI ocorre somente quando ¢te deinformacdes relativas a um docu-
mento comercial, em formato genérico previamenimide e especificado pelas empresas,
entre dois ou mais computadores de parceiros.

PIZYSIEZNIG FILHO (1997, p.52) lembra que:

“A funcéo principal de um provedor de EDI é, no nemto da adeséo
de um cliente a rede, instalar o hardware e o saféapara a traducao
das informacdes da empresa em padrbes ja normaiszaternacio-

nalmente. Na operacao do sistema, o provedor davangr, tanto o

registro da transacéo, isto €, a comunicacao eonsalois parceiros de
rede, quanto o sigilo em relagdo ao acesso deeters a estas infor-
macoes”.
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A Associacao Brasileira de Automacédo (EAN Brad#fine a existéncia de dois pa-
drbes para o intercadmbio eletrénico de dados cguraeca, onde um deles € utilizado pelas
grandes empresas que adotam o métodoaas added network®ANs) ou redes de valor
agregado.

Segundo Polidoro (2007), a VAN é uma entidade wiiza um padrdao mundial de
troca de dados chamado EDIFAQInfted Nations Electronic Data Interchange for Adms#
tration Commerce and Transport, &DI para Administracdo, Comercio e Transporte), que
tem por objetivo interligar os sistemas dos paosefjue desejam se comunicar. As empresas
de pequeno porte utilizam o método de envio deihavgem formato XML Extensible Mar-
kup Languagepu Linguagem Extensivel de Marcag¢do) que é um eigedo do HTML
(HyperText Markup Languageu Linguagem de Marcacéao de HiperTexto), elimilvaa o-
brigatoriedade da VAN.

Para a caracterizacdo do EDI um desses métodesobleigatoriamente ser seguido, ja
gue tornam a comunicagdo mais segura e organizadaas empresas que utilizam a ferra-
menta (INTERCHANGE, 2004).

Inicialmente o EDI, conforme afirma GuimardesO20necessitava da ligacao fisica
entre os setores e/ou empresas, ponto a pontquiiesse proporcionar um intercambio de
dados e informacdes, 0 que causava uma dificulpadesua implantacdo. Nesse momento a
utilizacdo do EDI era privilégio para as grandepm@sas, ja que essas conexdes fisicas de-
mandavam grande montante de recursos financeirasspa instalagéo, as empresas de porte
menor com Menos recursos ndo conseguiam utilifmramenta. Assim o custo dessa tecno-
logia de conexédo ponto a ponto além de altamesf®eddiosa era pouco eficiente para mais
de duas empresas, por isso, ela ndo ganhou muitadoe

Guimaraes (2003) cita ainda que o EDI comeca aitdemado em maior escala e se
popularizar a partir do momento da associacaoata tle dados ao uso do codigo de barras e
leitoras Oticas, principalmente no comércio vatajiassim alcangou custos compativeis com
sua utilizagcdo em larga escala, ampliando signifiamente seu escopo de atuagao e de ser-
vicos adicionais. A tecnologia tradicional do EBtaesofrendo modificacdes, atualmente com
a internet existe uma maior facilidade de comurioag integracdo entre os parceiros do ne-
gocio com qualidade, menor custo e maior eficiénaifroca de dados eletronicamente.

PIZYSIEZNIG FILHO (1997) destaca que dentre astagem e beneficios trazidos
pelo EDI, financeiramente temos, por exemplo, ag¢éd do custo das vendas e a possibilida-
de da reducdo de estoques, em funcdo da economiiaustos de impressdo, funcionérios
administrativos, selecdo de pedidos e mao-de-ama grmazenagem; reducao dos custos fi-
nanceiros e de inventario em funcdo do pagamentoais frequente e rapido; possibilita um
maior volume de negdécios as empresa de menor jpoimente com cortes de gastos de
postagens, papel e administracdo. Outra vantageno qgo do EDI proporciona para as em-
presas, esta relacionada a melhoria nos contaieg, Porto, Braz e Plonski (2000), afirmam
que as informacgdes passam a ser fornecidas em tealpaom melhor qualidade, maior pre-
cisdo, eliminando a troca de documentos comereiamiapel o que favorece uma melhor
administracdo e planejamento estratégico do negocio

As transacOes operacionais e financeiras entreesiaig fabricas, bancos, transporta-
doras e instituicdes financeiras podem ser rearzadravés de troca eletrénica de dados, a-
plicado independentemente de outros processosesmphte substitui ordens, cotacdes e fa-
turas por documentos eletrdnicos transmitidos égae rede de dados.

O EDI, na visdo de Porto, Braz e Plonski (200&y permitido melhor operacionali-
zacao dos processos internos das organizacdes e@m eficiéncia dos agentes envolvidos,
podendo reduzir os custos de um simples processpenacao, ja que ele coordena as ativi-
dades de producéo entre empresas diferentes eengpéréa de atuacgao.
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Cada vez mais essa tecnologia sera utilizada pelgsesas de diferentes portes devi-
do a reducéo do custo para adocédo a tecnologia leemeficios que ela pode trazer para o ne
gocio.

A implantacdo da tecnologia do EDI altera a mande trabalho das empresas, onde
processos antigos e manuais passam a ser sulzstinod dindmicas inovadoras que buscam
maior eficiéncia nos processos organizacionaisenssntido, o préprio carater inovador que
as ferramentas que utilizam o EDI apresentam paafenecer algum tipo de obstaculo. Um
estudo da EAN Brasil (2005) destaca alguns: a)emg@n de funcionarios com o novo pro-
cesso, que pode ser por falta de treinamento,nrEpdes e conhecimento para uso; b) falta de
conscientizacdo da alta administragéo sobre o adercamenta; c) dificuldades para desen-
volver a estrutura adequada para o EDI, tendo sta gue a sua instalacdo requer um com-
pleto redesenho da estrutura, dos processos aaumesdpnentos organizacionais; d) aversao a
mudanca por parte dos funcionarios; e) barreirdtsirais para aceitacdo do novo processo
implantado e f) as exigéncias, por vezes inflesivéo parceiro comercial e a falta de outros
parceiros dispostos a usar o EDI. Isso acontecedguempresas de portes maiores adotam a
tecnologia e “obrigam” seus parceiros comerciaigitas vezes de portes menores a adapta-
rem seus sistemas e processos, 0 que pode denuamdgorte inicial de capital.

Sendo assim, para o bom funcionamento da ferraresimt éxito em sua utilizacao,
torna-se necessario que os usuarios entendam efidies que ele pode trazer juntamente
com a estratégia tecnoldgica e operacional da esapcempreendendo os resultados a serem
atingidos e entender da aplicacéo e seus objetRars. 0s parceiros comerciais que ja utili-
zam a ferramenta, a troca de conhecimento e exp&iéobre ela é fundamental e, aqueles
que ainda vao utilizar deveriam entender de sensfimgos e estruturar seus processos, siste-
mas e preparar 0s USUarios para sua operaciorélizac

3.4.3Radio Frequency ldentification (RFID) no Varejo

A necessidade de respostas mais rapidas das emgresseus setores de atuacao exi-
gem que elas estejam cada vez mais eficientescams novas tecnologias para melhorar
Seus processos organizacionais além de se torram@petitivas. Diante dessa necessidade e
de opcdes tecnologicas que prometem auxiliar asagfes organizacionais a alcancarem
seus objetivos, as etiquetas inteligentes surgam ac@roposito de garantir a produtividade
da linha de producgéo a entrega do produto na loja.

A identificacdo por radio frequiéncia ou RFID (@&fliequency identification) é uma
tecnologia de identificacdo automética por atral@sinais de radio, recuperando e armaze-
nando dados remotamente através de dispositivasrdeados etiquetas RFID.

O site do Congresso de RFID aponta que o funcientonda tecnologia ndo é algo
complexo. Diferentemente do feixe de luz utilizadotecnologia do codigo de barras para a
captura de dados, a tecnologia do radio frequértdiaa a freqiiéncia de radio. O funciona-
mento consiste em um transceptor ou leitora questmde uma onda de frequéncia de radio
através de uma antena para um transponder, tandodmado com tag, que tem a funcéo de
absolver a onda de radio frequéncia e responderwoaninformacdo que é gerenciada por
um sistema computacional.

A figura 4 apresenta os componentes para o fuaniento da tecnologia de RFID:
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TAGS ANTENAS LEITORES E‘S{FR#ESTRUTURA RIGFEIN AL

SERVIDOR DE
APLICACAD REID

INFRAESTRUTLRA

Figura 4: Estrutura de funcionamento de um sisteFi®
Fonte: 2° Congresso brasileiro de RFID & interreet doisas

Para Bernardo (2005), a tecnologia tem como grataiaracteristica a facilidade de
ser lido através de diversos materiais, como papaknto, vidro, madeira, plastico e dentre
outros, além do transceptor e os tags nao prenisaséar na mesma linha de visdo para que
possam se comunicar.

Dentre as vantagens da tecnologia RFID no va@jiem ser observadas:

a) Reducdao de estoques;

b) Contagem instantdnea de estoque, facilitando tenss de empresariais de inventa-
ro;

c) Localizacéo dos itens em processo de busca;

d) Prevencéo de roubos e falsificagdo de mercadorias;

e) Melhoria no reabastecimento de itens faltantesinemor espaco de tempo;

f)  Eficiéncia nos centros de distribuicao.

Dentre as desvantagens da tecnologia RFID noovpoglem ser observadas:

a) Padronizacdo das frequéncias utilizadas para qpeodsitos possam ser lidos por to-
do o centro de distribuicéo;

b) O custo da tecnologia € mais elevado do que cansast de codigo de barras, o que
impossibilita muitas empresas de aderirem e diicalpropagacao de sua utilizacéo;

c) Repasse para o preco final dos produtos, ja queeetdda uma estrutura para o fun-
cionamento da ferramenta que sera repassada eotesli

Um estudo do Portal Varejo (2011) aponta que apracamente 300 milhdes de eti-
guetas que utilizam essa tecnologia séo previstasgerem compradas por varejistas de ves-
tuario somente em 2011. Isso pode contribuir paretor identificar mais rapidamente os
itens que precisam ser substituidos com uma sinveleficacdo das etiquetas de Rfid. Ber-
nardo (2005) aponta que a rede de supermercade§/ealexigiu um prazo para que seus
fornecedores adotassem a tecnologia de Rfid emopeacdes, onde todos os produtos co-
mercializados pela rede precisariam conter a dagq@ varejista ndo informa como preten-
de beneficiar-se desse esforco, mas um pilotoatelegia RFID no varejista American Ap-
parel Inc. feito em 2007 demonstrou que as vendasajas que utilizavam a tecnologia subi-
ram 14,3%, quando comparadas as lojas da rededgugsaram a mesma tecnologia.
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3.4.4 Sistemas Integrados de Gestao (ERP)

O mundo organizacional passou por constantes mgadaras ultimas décadas, princi-
palmente de carater tecnoldgico e empresarial,eopgde ser observado pelas constantes re-
estruturagfes que muitas empresas passaram.

Nesse sentido, uma das caracteristicas origindoasavancos dessas tecnologias € o
desenvolvimento dos Sistemas Integrados de Geatparmitem a automacgéao integrada das
informacdes resultantes de todos os processosgdaipacdo. Através de inimeros moédulos
integrados o Planejamento dos Recursos da Empresanoinglés, Enterprise Resources
Planning ERP) incorpora as funcionalidades operacionais denfiag, custos, recursos hu-
manos, vendas, logistica, distribuicdo, producatveeutras.

Dessa maneira, grande parte dos processos adatinst de uma empresa sdo auto-
matizados, os dados sdo compartilhados e as infdeaaao produzidas e acessadas em tem-
po real (FRUJUELLE, 2001).

O ERP consolidou-se na década de 90, a partira@loanto em que as empresas ne-
cessitavam de acesso integrado, seguro e atualggdoas informacdes internas, além de
seus parceiros comerciais e em tempo real, presiséaambém coordenar melhor suas ativi-
dade dentro da cadeia de valor para reduzir cestoslhorar o tempo de resposta as deman-
das do mercado em que atuavam. Nesse periodo asoaerescente onda de aquisicoes e
implementacgdes desses sistemas integrados de gastémpresas.

Segundo Davenport (1998), o que tem impulsionaitiopdantacdo doERP’s séo os
enormes ganhos financeiros e operacionais advidaastegracdo do que antes eram encon-
trados isolados em diversos sistemas e bases de tlathados, onde o acesso era mais de-
morado.

A aquisicdo dos sistemas H&P é realizada na forma de pacote de softwares comer-
ciais, onde a implantacdo somente tera resultadsifybs caso a empresa tenha suas metas
de mercado bem definidas, os processos internosayde modificados mapeados para cus-
tomizacdo no sistema, qual € a estratégia a serdse® caminho para percorrer e qual a tec-
nologia necessaria. Apos essas definicdes equipaplantacdo deve ser montada para a in-
tegragcao das informagdes, customizagdo dos pracedgsonos e o controle das informacdes
operacionais da empresa.

Segundo Frujuelle (2001) a implantacao de umresERP pode ser definida com um
processo pelo qual os modulos do sistema sdo cms@m funcionamento na empresa. Nes-
se processo se busca a melhor adaptacéo entrete péerecido pel&RPe a empresa, ocor-
rendo em varias etapas de adaptacdo, uma parancatldo ou grupo de modulos, que ocor-
rem sequencialmente ou simultaneamente, confordefiaicdo no plano geral de trabalho.
Cabe definir adequadamente a necessidade de temib@m suporte para que haja uma me-
Ihoria na comunicagéo e alinhamento da empresa@@s processos implantados.

A seguir Guimaréaes (2003), apresenta os principadulos que compde um sistema
integrado de gestdo, dentre eles: a) Analise dédiegDefinicdo da estrutura organizacional
da empresa através de mapeamento e redefinic@Esigg@rocessos administrativos, além de
ferramenta gréfica para definicdo de novos esquemasocessos; b) Engenharia e Manuten-
céo: Configuracdo do produto, estrutura do prodwgistros de centros produtivos, roteiros
de producgao, tempos de operacgao, lista de matepi@etos de processos, projetos de ins-
trumentacdo, desenho da planta, engenharia detprddterface com projeto assistido por
computador, planejamento de manutencéo e servitgrface com manufatura assistida por
computador; c¢) Gestdo de Recursos Humanos: Reantane selecdo, gerenciamento do
tempo, desenvolvimento de pessoal, capacitacdeskoal e planejamento de turnos; d) Ges-
tdo de Vendas e Distribuicdo: Previsbes de demaptisejamento de vendas e operacoes,
logistica, transferéncia eletrénica de dados, &elale cliente e produto, promoc¢des de ven-
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das, consulta e cotacdo de pedidos, verificacaoréttos, cotacdo de precos, reposicao de
produtos, gestdo de pedidos e processamento dentlesce) Gestdo Financeira, Contabil e
Fiscal: Contabilidade geral, custos, contas a pagatas a receber, faturamento, recebimento
fiscal, contabilidade fiscal, gestdo de ativosptearia e informacdes gerenciais; f) Gestédo de
Materiais: Compras, administracao de inventaries{ap de estoque e controle da qualidade;
e g) Gestdo de Manufatura: Planejamento mestreatkigho, planejamento preliminar dos
recursos criticos, planejamento das necessidademtdgiais, controle de fabricacéo, progra-
macdo com controle de capacidade finita de proddggweta, gestdo da producdo em pro-
cessos e determinacao de custos.
A figura 5 apresenta esses moédulos do sistemgratte de gestao:

Figura 5: Estrutura de funcionamento de um sist@egrado de gestéo
Fonte: Adaptado Frujuelle (2001)

Frujuelle (2001), indica os principais resultaddidos através do uso de sistemas
ERP’s,dentre eles:

» O negOcio passa a ser estruturado por processns) as repeticbes de ativi-
dades e retrabalhos sdo eliminadas;

» O tempo de reposicao de compras e de producaadeificativa reducao;

» Modificagbes das estruturas gerenciais atravégdesenho dos processos, as-
sim elas passam a ser mais horizontais, flexivdengocraticas;

* Todo o sistema de informacéo da empresa pode devmzado;

e O gestor da cadeia de suprimentos pode comparsleaibase de dados pro-
porcionado integracdes eletronica de dados, o qasiljlita a integracéo de
processos de negacios e fornecedores;

* Melhor apuracdo dos custos de cada familia de pysdreducédo de estoques
de produtos semi-acabados ou acabados e melhacapudos custos de ma-
nutencao;

* Maior possibilidade de ganho de capital, atravésedacéo de estoques, pela
maior agilidade do processo de compras e também meihor planejamento
de demanda.
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Como exemplo pratico, temos 0 SAP R/3, o qual éistema integrado que permite
melhor planejamento e controle do negdcio, ondsyasn conjunto de atividades ja molda-
das e prontas para serem usadas, sdo os chamadidesrie negdcios. O sistema pertence a
empresa SAB, que comercializa seus produtos em varios paisesuhalo, adaptando seus
pacotes de negdcios a necessidade de cada empresa @rea de atuacao.

O SAP é um sistema que visa a automacao integieslanformacdes resultantes dos
processos organizacionais, ele tem alta complegigad considerar como processo de nego-
cio a totalidade da cadeia funcional, onde dif@®mrganizacbes em seus setores podem uti-
lizar diferentes modulos do sistema, trazendo cermihde para utilizacdo desses tipos de
pacotes integrados.

O sistema tem por objetivo melhorar a gestao @nairastracdo dos processos do ne-
gocio, simplificando ao maximo as tarefas. As emsgsepossuem suas funcbes de trabalho
divididas em areas organizacionais ou departameot8&P R/3 também esta dividido desta
forma, possuindo trés grandes médulos no sistemanéeiro, Logistica e Recursos Huma-
nos, cada um deles ainda possuem subsistemas.

A figura 6 demonstra como € sua integracao:

SAP/R3

- Sdul ﬁ - ~ \
médulo Financeiro Modulo Logistica Moédulo RH

: : Sigla: Descri¢éo
Sigla: Descricao Sigla: Descricao
. _ SD Vendas
Fl Financeiro _ PP Producdo RH Recursos
(6{0) Controladorla PS Projetos Humanos
TR Tesouraria MM Materiais
AM Ativo Fixo PM Manutencao
(0]\Y/ Qualidade

\. J . /L J

Figura 6: Mddulos do SAP/R3
Fonte: Elaborado pelo autor

A inovacéo tecnoldgica se encontra em quase tosigearessos e setores da econo-
mia. Para que as organizacfes possam asseguragemntompetitiva em seus mercados, e-
las precisam gque esses novos processos vindos tErnaogia sejam realizados de maneira
planejada e estruturada.

Uma vez compreendido a importancia estratégicéedaologia para a organizacao,
deve-se procurar a maneiras de como esse progerssoealizado e implementado. Quanto
aos aspectos relacionados a implantacéo verificdgeemas razdes de sucesso e fracasso, a
seguir séo relacionados os aspectos mais siginrdsatncontrados na literatura.

Fracassos na implantacao:

* Na&o alocar os recursos competentes no projeto;

* Falha em administrar a mudanca de forma adequada;

» Falta de planejamento para a finalizacdo do pr@jetes que comece;
» Falta de estratégia para a implementacao do projeto
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* Nao disseminar a importancia do projeto para osleitos;

* Na&o envolver no projeto as areas da empresa qée aétadas operacional-
mente.

Quanto aos aspectos para 0 sucesso temos:

» Definicdo adequada da necessidade de treinamentpogte para que haja en-
trosamento na equipe responsavel pela implantagéo;

» Desenvolver e analisar a arquitetura global deesiat antes de atuar local-
mente, a fim de melhor dimensionar o tempo e alstprojeto;

e Focar nas particularidades da empresa;

* Mapear 0s processos que serao substituidos ou raetisopelo projeto e defi-
nir e desenhar como serao 0s NOVOS Processos;

» Desenvolver métodos para analise do negocio gueitaeaivaliar os beneficios
tangiveis e estratégicos.

3.5 Aspectos do varejo eletronico

O comeércio eletrbnico apresenta algumas caratitedgarticulares ao ser comparado
ao negocio tradicional, as oportunidades para dciegao maiores e, as estratégias de com-
peticdo devem ser mais dinamicas e flexiveis.

Dentre elas pode-se citar:

1. A sensibilidade a preco, onde as comparacfes adpodem ser operadas de
maneira mais agil e rapida;

2. Marca e confiabilidade, pois confianca é um fatordamental para lidar com
a distancia fisica e temporal entre vendedoresv@iadores, além dos clien-
tes se sentirem mais seguros para a compra;

3. Negociacao dinamica, segundo Shapiro e Varian (1999), a realizacao de
saldos, liquidacfes e outras formas de fixacdoreeoppromocionais € incri-
velmente facil na internet, uma vez que os precaem ser mudados de ma-
neira instantanea;

4. Reducdo de custos via diminuicdo de estoques éstidy giro de vendas) e, a

inexisténcia de ponto de venda fisico, que terspeeas como aluguel, impos-

tos e taxas e dentre outras. Nao existe limitaighoafnas prateleiras e, ndo ha
necessidade de replicar seus estoques em vaaas |oj

E um instrumento complementar de marketing;

Segundo Shapiro e Varian (1999), o comércio elatodpermite uma maior

fidelizacédo do cliente devido a velocidade, a éficia e a comodidade gerada

pelo negdcio, proporciona por tanto, uma experémalhor do que qualquer
loja fisica, de maneira mais rapida e eficaz.

oo

Segundo pesquisa realizada pelo &-kitravés da 212 edicdo @ebshopperso e-
commercebrasileiro cresceu 30%, atingindo faturamento #€lB,6 bilhdes e tiquete médio
de R$ 335 em 2009. Para o ano de 2010, a expectdimantém nesse patamar e o fatura-
mento pode chegar a R$ 13,6 bilhdes, o que inditarescimento de 28,3% em relacdo ao
ano anterior. O numero de pessoas que compraramnpednet em 2009 foi de 17,6 milhdes,

* e-bit, empresa fundada em 1999, pioneira na eegliz de pesquisas sobre habitos e tendéncias de e-
commerce no Brasil
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um crescimento de 33% em um ano. Para 2010, essero@eve chegar a 23 milhdes, o que
representa um crescimento ainda maior, de 35% kgaeea 20009.

O mercado de varejon-line possui uma tendéncia de crescimento no pais, & nes
mercado tdo dinamico e competitivo, as pessoasbuscoptam pelas melhores ofertas, con-
dicdes de pagamento diversificadas e nivel de @xcel nos servicos.

A B2W detém atualmente (até 2009) pouco mais dé 88 market shareno Brasil,
segundo dados publicados em sgeainstitucional, além de contar com crescimento aass
vendas de aproximadamente 21% ao ano desde 2001.

O crescimento no mercado € muito influenciadogetvos e-consumidores, que em
2009, segundo e-bit foi de 4,4 milhdes, sendo quiaehad muito espago para o crescimento
desse segmento no Brasil. Os 17,6 milhdes de cadstes atuais representam apenas 26%
dos internautas no pais (66,6 milh6es em 2009 nslegibope Net Ratings).

No grafico a seguir € percebido a evolucdo doswnidores de e-commerce ao longo
do tempo:

17.6
44
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4,8 25

2.6
11 Ny 7.0
. | ﬁ |

2001 2003 2005 2007 2009
® historico de e-consumidores ihovos e-consumidores

Gréfico 2: Evolugao de consumidores do varejo &héto
Fonte: e-bit informacdes

4 METODOLOGIA

Segundo Roesch (2009), duas orientacdes basioes &® diferencas entre a pesquisa
qualitativa e quantitativa tém sido observadasitesatura. Na primeira, ndo se reconhece a
independéncia entre os métodos qualitativos deupszsg o paradigma positivista, porém o0s
adotam como uma fase que precede o teste de l@pOfessim, usa-se a argumentacao de que
a pesquisa qualitativa e seus métodos de colatalisede dados sdo indicados para uma fase
exploratdria da pesquisa. Dessa forma, delinearmaqniantitativos e qualitativos utilizados
na avaliacdo dos modelos e resultados ndo saod@ntagdnicas, mas sim complementares.

Este trabalho tem por objetivo desenvolver umdestupartir de uma nova ferramenta
que foi desenvolvida para melhorar o relacionamentee indUstria e varejo, chamada Portal
Financeiro, no que diz respeito a dimensao ecordifimanceira da relacdo. Visa principal-
mente descrever a visdo/utilidade para forneceddeeportal financeiro implantado nas ope-
racOes da varejista brasileira.

Para isso, foram realizadas duas pesquisas coorrecédores que utilizam a ferramenta, a-
lém da apresentacdo de um breve referencial te@umodestaca outras ferramentas que auxi-
liam a operacéo do varejo.
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4.1 Plano ou delineamento da pesquisa

A pesquisa realizada tem um carater predominamtengantitativo, conforme afir-
ma Roesch (2009), quando o propdsito do estudakanw resultado de algum sistema ou
projeto, a pesquisa quantitativa € preferencialmentecomendada como melhor estratégia
para controlar o seu delineamento e garantir uradariierpretacéo dos resultados.

Para Staw (1977@pudRoesch (2009), a pesquisa quantitativa é aprappada avali-
ar as mudancas em grandes organiza¢gOes, como IpagEbrangentes que envolve toda a
empresa ou a maior parte dela.

Conforme o critério de classificagdo da pesquispgsto por Vergara (2007), que a
qualifica em relacéo a dois aspectos: quanto asfguanto aos meios, temos que:

Quanto aos fins, a presente pesquisa se encama aplicada e descritiva. Aplicada
por ser fundamentalmente motivada pela necessikadesolver problemas concretos e ime-
diatos, tem por tanto, finalidade pratica de ingestum fenémeno real de uma varejista bra-
sileira que decidiu estrategicamente alterar a iregle pagamentos e cobrancas realizadas
por seus fornecedores, prevendo uma reducdo desquesta ambas as partes e maior agilida-
de e dinamismo no processo de informacdes finageDescritiva, porque visa descrever
percepcdes, expectativas e sugestdes dos fornesedoerca do portal financeiro implantado
pela cliente com o objetivo de melhor operar asrmtcdes financeiras dos fornecedores.

Quanto aos meios, a pesquisa bibliografica, cose leen material publicado em li-
Vros, revistas, jornais, redes eletrénicas e mete@specializados de consultoria, documental
porgue foi realizado o uso de relatérios e tralmlih® consultoria privados, que nem sempre
podem estar disponiveis para consulta publica, @dgo com aplicacdo de questionario fe-
chado para captar as dificuldades enfrentadas fmioscedores em obter informacdes quan-
to sua situacéo financeira com a cliente e ent@gBmi-estruturada por telefone com um re-
presentante de cada grupo de fornecedores (grugrodg 2 e grupo 3) e, os principais refle-
X0s que essa falta de informacgé&o pode ter na doe@gnercial entre as Cias., além de anali-
sar a satisfacdo dos fornecedores com a implantig@ortal. Para isso foi realizado um Es-
tudo de Caso, direcionado a um circunscrito de umadade empresarial varejista brasileira,
atraveés de pesquisa de caso unico.

4.2 Definicdo da area ou populacdo-alvo de estuddljeitos da pesquisa e crité-
rios de selecao

Conforme proposto por Vergara (2007) a amostnaedguisa foi definida pelo critério
de acessibilidade e de forma ndo probabilisticgqug@atualmente a empresa tem relagéo co-
mercial com muitos fornecedores e, existem aquglessdo mais importantes para o seu ne-
gocio. Inicialmente foram selecionados 200 fornecesl para utilizarem a ferramenta objeto
da pesquisa, 0s quais foram convidados a respongi@estionario em dois momentos, sendo
a primeira coleta de dados ap6s um més e meio plantacéo e a segunda coleta dez meses
depois.

Na primeira coleta 115 fornecedores responderagquastionario e na segunda coleta
83 fornecedores responderam.

Para um melhor entendimento das respostas foizadal uma entrevista semi-
estruturada seguindo a ordem das perguntas doiapés com um representante de cada
grupo de fornecedores, a saber, grupo 1 represeptlds fornecedores com maior fatura-
mento, grupo 2 fornecedores com faturamento médroo 3 com o menor faturamento.

A selecéao foi realizada com os assistentes, séaslisoordenadores ou gerentes das
areas que se envolvem na operacgédo financeira ahenpresas, principalmente aqueles que
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buscam as informacdes financeiras de suas Comgamhigilizam a ferramenta do Portal Fi-
nanceiro.

4.3 Planos e instrumentacéo de coleta

Os instrumentos de coleta de dados da pesquisalas®ficados conforme descrito
por Vergara (2007):

1° - Pesquisa bibliografica em livros, revistageesalizadas, portal Capes, Rae/FGV,
estudos realizados sobre o tema, relatérios deesapespecializadas no tema, teses e disser-
tagcbes com os dados pertinentes ao assunto;

2° - Pesquisa documental em trabalhos de conissltiaalizados a pedido da empresa
para operacionalizar a estratégia de implantacgmadal financeiro em acordo com as neces-
sidades dos fornecedores e, atendendo aos objdavem®;

3° - Pesquisa de campo, através de questiongdgpaplicado com os funcionarios das
empresas e entrevistas, conforme citado no item~di2ealizado um teste prévio com cinco
pessoas de reconhecida competéncia no assuntoafuisnissao foi realizada a correcao do
conteudo, caso necessario, e submetido novamenatejpa o julguem agora reformulado.

As evidéncias para uma pesquisa como esta segueneiscoes aplicadas ao estudo
de caso, as quais podem ser obtidas a partir dessfalescritas anteriormente. Para Yin
(2005) o estudo de caso é uma estratégia de pasguesbusca examinar um fendmeno den-
tro do seu contexto, afirma ainda que a adoc¢éao dwdd do Estudo de Caso é adequada
guando sao propostas questdes de pesquisa datipm® e “por que”, e nas quais o pesqui-
sador tenha baixo controle de uma situacéo quesyzonatureza, esteja inserida em contextos
sociais.

Os procedimentos adotados para coleta e postertisa dos dados do estudo seguiram
trés etapas: 1) aplicacdo o questionario final patata dos dados com fornecedores ligados
diretamente a ferramenta financeira; 2) tabulagodhdos e; 3) realizacdo da analise utili-
zando software especifico.

Os questionérios sdo avaliados através de estatiiscritiva e apresentados em for-
ma de tabelas.

Deve-se ressaltar, entretanto, que estudos ddaloasmdevem ser feitos com cuidado,
principalmente no tocante as generalizacées quéetas a partir dos mesmos; além disto,
pode-se verificar ao longo do estudo que o casmladb ndo se constituia na situacao que se
pensava estudar, podendo assim nao ter adesadaitedalmente proposta (YIN, 2005).
No caso do presente trabalho deve-se ressaltaa ggeolha do caso Unico esta relacionada
com o fato do caso ser considerado raro entre psesas do setor varejista, servindo o pro-
poésito do estudo, pesquisa e a documentacdo doanesm

Segundo Easterby-Smith (1999) o teste Qui-Quadcadstitui uma maneira util de
examinar diferengas ou associa¢des entre gruposseetial quando o fator sob investigagéo
pode ser reduzido a poucas categorias nominaisy esonteceu com a pesquisa aplicada aos
fornecedores sobre o portal financeiro implanta@loarejista brasileira. No caso do presente
estudo o mesmo é usado para a comparacao dasntexgiébservadas nas duas coletas de
dados.

O Software Statistical Package for the Social SciencBPSS versao 17 - € a ferra-
menta utilizada para a verificacdo de possiveisetzmdes entre as respostas dos diferentes
momentos de aplicacdo dos questionarios entre agaaamédios e menores fornecedores,
além da funcionalidade do Portal na operacéo figiea@ os beneficios e vantagem que ele
pode trazer para as empresas fornecedoras quenvenparticipar do novo padrao de rela-
cionamento na dimens&o econdmico financeira.
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No mesmasoftwarefoi realizado o teste Qui-Quadrado representado giehboloyz2,
para Corrar, Paulo e Filho (2007) é um teste détéges e tem por finalidade encontrar um
valor de disperséo entre duas variaveis nominadiasado a associacao existente entre elas.

O teste foi aplicado para as respostas dos quastis nos dois momentos, assim foi
realizada uma avaliacdo com o objetivo de verifsmhouve variagao significativa nas res-
postas das questdes funcionais do Portal e aguetarsonadas aos beneficios que 0 mesmo
pode trazer aos fornecedores.

Os fornecedores foram tratados conforme seusatap®e grupos nas analises dos da-
dos (Grupo 1 = Maiores Faturamentos; Grupo 2 = bédturamento e Grupo 3 = Menor Fa-
turamento). O faturamento é calculado no period@lan

O questionario foi submetido em dois momentos fawecedores que utilizam o por-
tal financeiro. Os itens do questionario foram mdaos em trés pontos, onde os itens 1 e 2 fo-
ram considerados como 1, totalmente insatisfa{@#&xa satisfacdo), o item 3 foi considera-
do de Média satisfacéo e os itens 4 e 5 como anfaronsiderados totalmente satisfatorio
(Alta satisfacao), para a avaliagdo dos resultadserem analisados através de estatistica des-
critiva.

A empresa pesquisada foi tratada somente comutelsn alguns pontos do trabalho,
para tratar a relacéo entre fornecedor e varejo.

4.4A empresa em estudo

Conforme dados fornecidos sde da empresa pesquisada, sua fundagéo ocorreu em
1929, por trés americanos que partiram dos Estddm®os em direcdo a Buenos Aires com o
objetivo de abrir uma loja no estilo Five and Teant (lojas que vendiam mercadorias a 5 e
10 centavos, na moeda americana). A idéia eradamga loja com precos baixos, no modelo
gue ja fazia sucesso nos Estados Unidos e na Enmpecio do século XX. No navio em
que viajavam, conheceram dois brasileiros que ngidaram para conhecer o Rio de Janeiro.
Na visita ao Rio de Janeiro, 0os americanos peragbgue havia muitos funcionarios publi-
cos e militares com renda estavel, porém com sal@nodestos, e a maioria das lojas nao e-
ram destinadas a esse publico. As lojas existestegjeral, vendiam mercadorias caras e es-
pecializadas, o que obrigava uma dona de casdifer@ntes estabelecimentos para fazer as
compras. Foi assim que decidiram que o Rio de dapea a cidade perfeita para lancar o so-
nhado empreendimento — uma loja de precos baixasgi@nder aquela populacéo “esqueci-
da” e que vendesse varios tipos de mercadorias.delsejavam oferecer uma maior variedade
de produtos a precos mais acessiveis.

Em dezembro de 2010 a empresa opera com uma ckdd40 lojas e, possui posicao
de destaque em seu mercado de atuacéo, sendo srparg#ais redes de varejo do Brasil.
A Companhia opera como uma cadeia de lojas de tdepamto de descontos, sendo a princi-
pal caracteristica desse modelo de negocio deovarejarantia de produtos de marcas reco-
nhecidas no mercado com precos competitivos empaela concorréncia. As linhas de produ-
tos oferecidas sdo mais de 60 mil itens, nas libAagas de vestuario, utilidades domésticas,
brinquedos, pequenos eletrodomésticos, alimentaodeeniéncia, bomboniere, biscoitos e
CD's/DVD's, conta com aproximadamente 3 mil fordeces ativos durante o ano, possuindo
agueles com maior relevancia para o desempenhaedeatividades.

No que diz respeito a dimensao econdmico / finaacga relacdo entre a empresa
pesquisada e os fornecedores a estrutura queaexiggriormente ndo atendia mais o opera-
cional do contas a pagar e receber, tendo emistascimento da empresa e de suas opera-
¢cOes em seu setor de atuacao.

A operacao que antes da implantacdo do Portalatragitos transtornos para ambas
as partes, como por exemplo extravio das cobraegag) para endereco errado, recebimento
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do boleto vencido, negociacao cdactoringse dentre outros, além dos custos elevados para
sustentar a estrutura de operacao para a emprEpaigsla e custos também para os fornece-
dores.

O antigo modelo de operagcdo de cobrangas funciorestanidamente da seguinte
maneira: apods a negociacao e venda dos produtagmanpresa (cliente) e o envio dos mes-
mos para o seu centro de distribuicao (CD da d)ewntfornecedor elaborava ou solicitava ao
banco de sua escolha o boleto de cobranca no ma¢mciado para ser emitido contra a em-
presa (cliente), mediante o pagamento do valoespandente para essa emissao do boleto,
que poderia variar de R$ 2,50 a R$ 5,00 cada, &s8s, boleto era enviado por ele para uma
caixa postal, onde uma empresa terceirizada fagtirada deles diariamente e providenciava
a digitacdo de cada um, gravava-os em um arquidddpague no final do dia era levado a
empresa para gravar as informacdes enkEsRe, iniciar a preparacdo do pagamento.

Caso o fornecedor quisesse realizar uma operacaotdeipacdo de seus recebiveis,
era necessario entrar em contato através de unraloge atendimento, solicitar os valores e
notas para que a central pudesse realizar o caloullesagio e, apds submeter ao responsavel
pela area para ter o “ok” ou ndo para a antecipdsgo poderia demorar até 5 dias uteis ou
caso a central de atendimento estivesse muito teygpada o fornecedor desistia de fazer a
operacdo. Assim ambos saiam prejudicados, de umléoirnecedor que ndo conseguia ante-
cipar seu recebimento e ter capital de giro pass speracdes e a empresa (cliente) que nao
conseguia ter o retorno financeiro com o desadim pegamento antecipado.

Qualguer informacéao (financeira) que o fornecedecigasse era necessario entrar em
contato através da central de atendimento, a qambrhva e ndo conseguia atender a todos.
Isso atrapalhava a relacéo entre fornecedor e smciente), e ainda se expandia para as
demais areas, como por exemplo, a comercial oraliemacdes sobre a érea financeira eram
feitas e muitas vezes o faturamento de mercaderéas cortados por conta da falta de infor-
macoes sobre seus pagamentos, trazendo conseglguneimterferiam nas vendas da empre-
sa.

Assim, com o crescimento organico da empresa noaderesse modelo se tornou ob-
soleto e pouco dindmico para suportar suas opesaalian de prejudicar o relacionamento
entre empresa e fornecedor.

Nesse sentido e, como forma de viabilizar um refamnento mais estreito entre os
fornecedores e a empresa, no que diz respeito endéo econdmico / financeira da relagéo,
chega-se a solugéo da utilizagcdo de uma ferranoemtgossibilitasse melhores processos na
area de contas a pagar e receber, com reducacts para ambas as partes, melhora na qua-
lidade do trabalho e maior agilidade na tomadaesésélo para os assuntos ligados a area fi-
nanceira. A ferramenta desenvolvida foi chamadaattal financeiro, a qual possibilita ao
fornecedor que tenha um maior controle de suasanghs e pagamentos, além de maior di-
namismo na busca de informacdes.

A figura 7 demonstra resumidamente como funcioRamal Financeiro e algumas de
suas integracgdes:
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Figura7: Novo modelo de cobrangas
Fonte: Elaborado pelo autor

A ferramenta possibilita aos fornecedores operacoe®:

1° - Contas a Pagar: Relacdo do que se tem aereeels datas para o pagamento, au-
xilio para o fluxo de caixa; valores pagos nosnotg 6 meses por nota fiscal,

2° - Contas a Receber: débitos pendentes do fatoecem a Cia;

3° - Envio de cobrancas: as cobrangas podem s&dasvde duas maneiras, pela
Web, através da digitacdo direta no portalploadde arquivo padrdo quando for um nime-
ro maior de notas;

4° - Antecipacao de recebiveis, valores que o émuhar queira antecipar o recebimen-
to, sendo descontado uma taxa a ser negociada;

5° - EDI financeiro, a troca eletrénica de dadasnit@a que os fornecedores nao te-
nham mais o custo de emisséo dos boletos de cabjargue ela serd enviada para a empresa
via web, pela digitacdouploadde arquivo para uma quantidade maior de cobrangadra-
vés de uma troca de dados por intermédio de uma°Véi¢ sdo empresas responsaveis para
o trdfego dessas informacfes com seguranca.

Para a utilizagao inicial da ferramenta forama@eledos 200 fornecedores, assim se-
ria possivel avaliar melhor as principais dificulda e melhorias a serem implementadas.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo dos resultados e a discussdo dos f@@m realizadas para as 7
guestbes funcionais do Portal Financeiro e asa@imiadas aos beneficios que o mesmo pode
trazer na operacao dos fornecedores, além da mtéreem um representante de cada grupo
de fornecedores pesquisados. Para isso € realizeglguinte separacdo de cada questédo abor-
dada:

a) 12 tabela de coleta dos dados;

® VAN - Value Added Network ou Rede de Valor Agregado
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b) 22 tabela de coleta dos dados;

c) tabela com os resultados e o teste Qui-Quadiaeiiey?);

d) discusséo das tabelas;

e) entrevistas com os representantes dos fornexedo

f) analise dos dados a luz da experiéncia profisdido pesquisador.

O teste Qui-Quadrado tem por objetivo analisaramkd ao demonstrar a variagdo no
padrédo de respostas ao se comparar as frequébsmvadas entre a primeira e a segunda co-
leta de dados.

Ao avaliar o teste, a frequiéncia das respostasgdiidas ao nivel de significancia de
5%, onde os resultados que s&o maiores do qugessntual X2 > 5%) indica que as res-
postas das duas coletas apresentaram variacaejapuws fornecedores tiveram a opiniao di-
ferente sobre a questdo pesquisada da primeireaquea a segunda. Quando o percentual é
menor {2 < 5%) indica que as respostas nao apresentaraataarda primeira para a segun-
da coleta de dados, indicando que os forneceder@sapeceram com a opinidao sobre a fun-
cionalidade do portal financeiro.

Assim temos os resultados dos questionarios abaixo:
Tabela 1 Contas a Receber

Frequiéncia e porcentagem das respostas relatsatstacao com contas a receber na primei-
ra coleta de dados conforme os trés grupos de sagre

Alto fatu- | Meédio fa- | Baixo fatu-
Satisfacao ramento | turamento| ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 16/ 314 9 391 29 70,7
Média satisfacao 13] 25,5 12 522 10 244
Alta satisfacao 22| 43,1 2 8,V 2 4,9

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 2 de Contas a Receber
Frequiéncia e porcentagem das respostas relatsatstcao com contas a receber na segun-
da coleta de dados conforme os trés grupos de sagre

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 2 6,5 7 20,0 4 23,5
Média satisfacao 9 290 11 314 4 23,5
Alta satisfagao 20| 645 17 48,6 9 52,9

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 3 Contas a Receber — Tesje
Primeira | Segunda
Satisfacdo coleta coleta X2
f % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 16 3142 | 6,5
mento Média satisfacdog 13 25/59 | 29,0/ 7,266**
Alta satisfacao 22 43,120 | 64,5
Médio Fatu- | Baixa satisfagédo 9] 39,17 | 20,0
ramento Média satisfacdo 12 52/211 | 31,4| 10,085**
Alta satisfacao 2| 8,71 17 48|6
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 29 70)74 | 23,5
ramento Média satisfacdo 10 2444 | 23,5| 19,347**

Alta satisfacao 2| 49 9 52)9
** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@nivel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma macdenpadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntafieem relacéo a funcionalidade do Por-
tal no item contas a receber.

Como pode ser observado na Tabela 3, foram erc@sdiferencas significativas na
satisfacdo das empresas fornecedoras de alto, méadiao faturamento.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacédo
passou de 31,4% para 6,5%, indicando uma melhgméisativa. A porcentagem de fornece-
dores com média satisfacédo teve uma discreta naelpassando de 25,5% para 29,0%. Por
fim, os fornecedores com alta satisfacao saltaras4®,1% observados na primeira coleta
para 64,5% observados na segunda coleta.

No que se refere ao grupo, das empresas de médiarfeento, também houve uma
melhora bastante consistente. Assim, 39,1% dogdedores tinham baixa satisfacdo no pri-
meiro item (funcéo) da ferramenta, porcentagemfgueduzida a 20% na segunda coleta de
dados. Os 52,2% dos fornecedores que tinham satsfaédia passaram para 31,4% na se-
gunda coleta. Tal reducdo € mais bem compreendidadgp se observa a alteracdo ocorrida
na porcentagem dos que estavam altamente sassteito essa primeira funcédo da ferramen-
ta, que saltou de 8,7% para 48,6% da primeiragpasgunda coleta.

Finalmente, considerando-se o terceiro grupo, fdomgelos fornecedores de baixo
faturamento, a percentagem de fornecedores com kabsfacao reduziu dos 70,7% obser-
vados na primeira coleta para os 23,5% ja obsesvadsegunda coleta. A média satisfacéo
foi pouco alterada neste grupo, contando com 2fd%rimeira coleta e 23,5% na segunda
coleta. A diferenca mais contundente foi observgpo@entagem de fornecedores com alta
satisfacdo, que saltou dos 4,9% na primeira cpketa 52,9% na segunda coleta.

Nas entrevistas com os representantes de cada, grofa-se um padrao nas respostas
dos trés, onde afirmam que no inicio do contato aderramenta o contas a receber era con-
fundido, ou seja, os fornecedores ndo sabiam s&loses e notas fiscais apresentados no
Portal eram para o recebimento da cliente ou delas,com o passar do tempo a nomenclatu-
ra foi mais difundida entre a equipe que se envistveperacional da ferramenta e passaram a
entender que o contas a receber sdo valores damesedores devem para a cliente por con-
ta de devolucdes de produtos, regularizacdes, descde merchandising que sao abatidos
em notas dos mesmos e dentre outros desconto®kacomerciais. Foi ressaltado que o
portal poderia ter qual o tipo de acordo comergigd foi realizado para a efetivacdo de des-
contos ou contas a receber em favor da cliente.

Ao analisar o mercado, percebe-se um desencantt® &s areas internas da organiza-
cdo, ja que a area comercial do fornecedor reafigaacdes com a cliente que muitas vezes
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nao sdo passadas para sua a area financeira @dangcassim quando uma nota fiscal é paga
com algum desconto pode gerar erros ou até medinoldides para a conciliagdo bancéaria,
por conta do desconhecimento dos acordos entrartes e a falta de comunicacao. Até o fi-
nanceiro do fornecedor entender e conseguir cheegal conciliagcdo pode demorar e gerar
um pequeno desgaste no relacionamento, isso tapbéeter contribuido para a dificuldade
de entendimento da funcionalidade.

Tabela 4 Contas a Pagar — Notas Fiscais em Afme
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsatstcao com contas a pagar na primeira

coleta de dados conforme os trés grupos de empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 31 608 21 9113 39 951
Média satisfacao 15 29,4 2 8,7 2 4,9
Alta satisfagao 5 9,8 0 0 0 0

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 5 Contas a Pagar - Notas Fiscais em Aberto
FreqlUiéncia e porcentagem das respostas relatsastcao com contas a pagar na segunda

coleta de dados conforme os trés grupos de empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 2 6,5 11 314 8 47,1
Média satisfagéo 9 29.0 4 11,4 4 23,5
Alta satisfacao 20 64,5 2( 57,1 5 29,4

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 6 Contas a Pagar — Notas Fiscais em Abento

Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
f % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 31 60/82 | 6,5
mento Média satisfacdo 15 29/49 | 29,0| 33,074**
Alta satisfacao 5/ 98§ 20 645
Médio Fatu- | Baixa satisfacdo| 21 91,311 | 31,4
ramento Média satisfacdo 2| 8,7 4 11,£2,262*
Alta satisfacao 0 0 20 57/1
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 39 95|18 | 47,1
ramento Média satisfacdo 2| 4,9 4 2389,526**
Alta satisfacao 0 0 5 294

** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@nivel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para

cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntofieem relacdo a funcionalidade do Por-
tal no item contas a pagar no que diz respeitotesriiscais em aberto. Vale ressaltar que a
parte do contas a pagar no portal € dividida ens gagtes, a primeira onde pode-se verificar
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as notas fiscais do fornecedor que estdo em af@evtencer) e a segunda onde séo relaciona-
das as notas fiscais pagas.

Como pode ser observado na Tabela 6, foram erc@sdiferencas significativas na
satisfacdo das empresas fornecedoras de alto, méaiao faturamento.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacéo
passou de 60,8% para 6,5%, indicando uma melhgméisativa. A porcentagem de fornece-
dores com média satisfacdo teve uma pequena meffamsando de 29,4% para 29,0%. Por
fim, os fornecedores com alta satisfacdo saltaras©¢B% observados na primeira coleta pa-
ra 64,5% observados na segunda coleta.

No que se refere ao grupo, das empresas de médiarfeento, também houve uma
melhora bastante consistente. Onde, 91,3% doscednees tinham baixa satisfacdo, porcen-
tagem que foi reduzida a 31,4% na segunda coletades. Os 8,7% dos fornecedores que
tinham satisfacdo média passaram para 11,4% nad&goleta, tal aumento pode ser justifi-
cado com a reducgao dos fornecedores com baixdagats que podem ter migrado para essa
opcéao. A alteracédo ocorrida na porcentagem dosgiaam altamente satisfeitos com essa
primeira fungao da ferramenta, saltou de 0% payEbda primeira para a segunda coleta.

Finalmente, considerando-se o terceiro grupo, fdomgelos fornecedores de baixo
faturamento, a percentagem de fornecedores coma kabsfacao reduziu dos 95,1% obser-
vados na primeira coleta para os 47,1% ja obsesvadsegunda coleta. A média satisfacéo
também teve alteracdo significativa neste grupotacwlo com 4,9% na primeira coleta e
23,5% na segunda coleta. A diferenca mais contiuadenobserva na porcentagem de forne-
cedores com alta satisfagdo, que saltou de 0%imeipa coleta para 29,4% na segunda cole-
ta. Percebe-se que ocorreu uma migracao dos falmesecom baixa satisfacdo para a média
e alta satisfagéo.

Nas entrevistas com 0s representantes de cada, ganpieem € percebido um padrao
nas respostas, onde afirmam a dificuldade em salencimento das notas fiscais que estao
em aberto, ja que o portal ndo fornece essa inftaimaOs maiores fornecedores ainda dis-
pdem de uma equipe para entrar em contato comtieakcda atendimento da cliente. Para to-
dos os entrevistados a funcionalidade parece cprmaesso anterior, onde tinham que entrar
constantemente em contato com a central de atenttirda cliente, o que atrasa e dificulta os
processos do departamento. Entretanto a propo$tencianalidade é muito boa, assim é pos-
sivel prever melhor o fluxo de caixa e fazer uméhoreprogramacao financeira, a partir do
momento em que a cliente fornecer a data de ventinalas notas.

A operacionalidade que alguns fornecedores podeara saber a data de vencimen-
to de suas notas fiscais pode dificultar seu thabde contas a receber. Provavelmente algu-
mas empresas por terem processos automatizadesepne$er mais prudentes no primeiro
momento e nado fornecer algumas informagdes até&lqgeestejam totalmente controladas e
seguras de possiveis erros que possam acontecer.

Tabela 7 de Contas a Pagar — Notas Fiscais Pagas
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacado com contas a pagar na primeira

coleta de dados conforme os trés grupos de empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 16| 31,4 6 26)1 21 51,2
Média satisfacao 22| 43,1 10 435 17 415
Alta satisfacao 13| 25,5 7 30,4 3 7,3

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 8 de Contas a Pagar - Notas Fiscais Pagas
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsasfacido com contas a pagar na segunda

coleta de dados conforme os trés grupos de empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 1 3,2 3 8,6 1 5,9
Média satisfagéo 4 12,9 6 17,1 4 23,5
Alta satisfacao 26 83,9 26 7483 12 70,6

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 9 Contas a Pagar — Notas Fiscais Pages
Primeira | Segunda
Satisfagéao coleta coleta X2
f % f %

Alto fatura- Baixa satisfacdo| 16 31/41 | 3,2
mento Média satisfacdo, 22 43|14 | 12,9| 26,743**
Alta satisfacao 13 25526 | 83,9
Médio Fatu- | Baixa satisfacao 6| 2613 | 8,6

ramento Média satisfacdo, 10 43|56 | 17,1] 10,924**
Alta satisfacao 7| 30,426 | 74,3
Baixo Fatu- | Baixa satisfagdo| 21 51121 | 5,9

ramento Média satisfacdo 17 41/54 | 23,5/ 26,181**

Alta satisfacao 3| 7,3 12 70i6
** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@anivel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntojieem relacéo ao item da funcionalida-
de do Portal no item contas a pagar no que dizites@s notas fiscais pagas.

Como pode ser observado na Tabela 9, foram endastdiferengas significativas na
satisfacdo das empresas fornecedoras de alto, médico faturamento.

Em relagéo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacéo
passou de 31,4% para 3,2%, indicando uma melhgn#isativa. A porcentagem de fornece-
dores com média satisfacdo também teve uma melbpasaando de 43,1% para 12,9%, que
pode ter migrado para a alta satisfacéo. Por farfipmecedores com alta satisfacdo saltaram
dos 25,5% observados na primeira coleta para 88(8¥#rvados na segunda coleta.

No que se refere ao grupo das empresas de médrarfanto, também houve uma
melhora bastante consistente. Assim, 26,1% dogdedores tinham baixa satisfagdo com a
funcionalidade da ferramenta, porcentagem quecfiuzida a 8,6% na segunda coleta de da-
dos. Os 43,5% dos fornecedores que tinham satisfaédlia passaram para 17,1% na segun-
da coleta. Tal reducdo é mais bem compreendidadquse observa a alteracdo ocorrida na
porcentagem dos que estavam altamente satisfemo®ssa funcao da ferramenta, que saltou
de 30,4% para 74,3% da primeira para a segundgcole

Finalmente, considerando-se o terceiro grupo, fdomnaelos fornecedores de baixo
faturamento, a percentagem de fornecedores coma katisfacao reduziu dos 51,2% obser-
vados na primeira coleta para os 5,9% ja observaagggunda coleta. A média satisfacao foi
alterada neste grupo, contando com 41,5% na panceieta e 23,5% na segunda coleta. A
diferenca mais contundente foi observa na porcentade fornecedores com alta satisfacao,
gue saltou dos 7,3% na primeira coleta para 70 %%egunda coleta.
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Nas entrevistas com os representantes de cada deufponecedores, tivemos 0 posi-
cionamento do grupo 1 que consulta a funcionaligeda analisar algumas notas fiscais pa-
gas diretamente no portal ou fazendo a extracaarguivo excel. O grupo 2 consegue expor-
tar o relatério dos titulos pagos em formato apaoior e fazer o controle gerencial deles. O
grupo 3, além de exportar os titulos pagos em farmpropriado, ainda consulta no proprio
site essa relacéo, e ndo precisa mais entrar etatc@mom a central de atendimento da clien-
te. Somente em caso de urgéncia, o que facilitmoadamento dos processos internos de con-
tas a receber.

No mercado, 0s processos ficam cada vez mais dinénei estruturados facilitando a
tomada de decisdo em menores espagos de tempaopstitiuscdo a uma estrutura que antes
era mais burocratica e operacional. Os fornecedusg®res também ganham mais agilidade
em suas operacoes, pois reduzem a operacionalidade.

Tabela 10 de Antecipacéo de Recebiveis
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsaistacao com antecipacao de recebiveis
na primeira coleta de dados conforme os trés grdp@npresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 199 378 16 696 33 805
Média satisfacao 22| 43,1 6 26,1 3 19,5
Alta satisfagao 10 19,6 1 4,3 C 0

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 11 de Antecipacao de Recebiveis
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com antecipacéo de recebiveis
na segunda coleta de dados conforme os trés gdepaspresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 4 11,4 e 47,1
Média satisfacao 0 0 0 0 3 17,6
Alta satisfacao 31 100 31 88,6 6 35,3

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 12 Antecipacdo de Recebivey®

Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
f % f %
Alto fatura- | Baixa satisfagdo| 19 37|30 0
mento Média satisfacdo| 22 43|10 0 | 49,843*
Alta satisfacao 10 19,631 | 100
Médio Fatu- | Baixa satisfacdo| 16 69/64 | 11,4
ramento Média satisfagdo] 6/ 26/10 0 | 40,579*
Alta satisfacao 1| 43 31 88i6
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 33 80/58 | 47,1
ramento Média satisfacdo] 8| 19,53 | 17,6| 16,392**
Alta satisfacao 0 0 6| 35,3

** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@anivel 0,05; n.s. ndo significativo
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Ao comparar as duas coletas observou-se uma magenpadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntojieem relacéo ao item da funcionalida-
de do Portal para a antecipacéo de recebiveis.

Como pode ser observado na Tabela 12, foram emdastrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atla enbaixo faturamento.

Em relagéo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacéo
teve grande alteracéo passou de 37,3% para 0%airtth uma melhora significativa. A por-
centagem de fornecedores com média satisfacdo maney@ significativa melhora, passando
de 43,1% para 0%. Por fim, os fornecedores consattafacao foram os mais representativos
passando dos 19,6% observados na primeira coletdl % observados na segunda coleta.

Para o grupo, das empresas de medio faturamentbgta houve uma melhora bas-
tante significativa. 69,6% dos fornecedores tinlmaixa satisfacdo, porcentagem que foi re-
duzida a 11,4% na segunda coleta de dados. Os 24 96rnecedores que tinham satisfacéo
média passaram para 0% na segunda coleta, taldegage ser justificado com a melhora
dos fornecedores com baixa satisfacdo, que podemigeado para essa opcao. A alteracao
ocorrida na porcentagem dos que estavam altamatiséegos com essa funcdo da ferramen-
ta, saltou de 4,3% para 88,6% da primeira parganska coleta.

Ao considerar o terceiro grupo, formado pelos foederes de baixo faturamento, a
percentagem de fornecedores com baixa satisfad@aivedos 80,5% observados na primeira
coleta para os 47,1% ja observados na segunda.cAlehédia satisfacdo também teve alte-
racdo modesta neste grupo, contando com 19,5%maig coleta e 17,6% na segunda cole-
ta. A diferenca mais contundente foi observa naguaagem de fornecedores com alta satis-
facdo, que saltou de 0% na primeira coleta pard®8%a segunda coleta. Percebe-se que o-
correu uma migracao dos fornecedores com baixadearsétisfacdo para a alta satisfacao.

Nas entrevistas com os representantes de cada deufprnecedores, o grupo 1 apro-
va a ferramenta pela facilidade de entrar no peralicitar a antecipacdo de seus recebiveis
de maneira automatica, ndo precisando mais entraroatato com a central de atendimento
para realizar a operacgao, fato que muitas vezesdaghora ndo era concretizado, sendo a o-
peracao era feita com bancdéactoringsou outras instituicbes financeiras. Isso favorace
producao interna e facilita atender as necessidaaeadiente. O grupo 2 realiza a operacao
somente quando a cliente esta se preparando pa@gEmnhas sazonais ou algum evento
promocional que precise uma quantidade signifieadie produtos num intervalo de tempo re-
lativamente curto, assim nem todos a utilizam. @pgr3 trabalha com a funcionalidade mui-
to pouco, ja que a empresa pesquisada tem algunfiisgs de antecipacdo que favorecem
mais as empresas com porte maior e, pela prodwgprddutos comercializados serem me-
nores, nem sempre elas precisam antecipar seudveisee perderem o parte do valor com o
deséagio que é aplicado.

Os fornecedores que mais trabalham com antecigacatavancados financeiramente
sao 0s maiores, justamente por necessitarem dmegale capital de giro para as grandes ope-
racdes que realizam em parceria com varejistas) déeeatenderem aos eventos sazonais que
sdo bem expressivos em termos de faturamento.r@scidores médios e principalmente os
menores ndo necessitam de muito capital de gira pperarem, além de sentirem muito
guando antecipam seus titulos e o desagio é apleradseus recebimentos futuros.
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Tabela 13 Aviso de Cobranca — Digitar Cobranca WEHDI
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacado com o aviso de cobranca na
primeira coleta de dados conforme os trés grup@ngeesas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 38 745 183 565 22 53,7
Média satisfagéo 11| 21,6 7 304 12 29,3
Alta satisfacao 2 3,9 3 13,0 7 17,1

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 14 Aviso de Cobranca — Digitar Cobranca WEHDI
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacao com o aviso de cobranca na se-
gunda coleta de dados conforme os trés grupos pgeesas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 1 2,9 1 5,9
Média satisfagédo 6 19,4 7 20,0 2 11,8
Alta satisfacao 25 80,6 21 7T 14 824
Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 15 Aviso de Cobranca — Digitar Cobranca WEHIDI x2
Primeira | Segunda
Satisfagado coleta coleta X2
f % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 38 74,50 0
mento Média satisfacdo 11 21|66 | 19,4| 57,612**
Alta satisfacao 2] 39 25 80|6
Médio Fatu- | Baixa satisfagdo| 13 5651 | 2,9
ramento Média satisfacdo 7| 30/4 7 | 20,0/ 28,211**
Alta satisfacao 3| 13,027 | 77,1
Baixo Fatu- | Baixa satisfagdo| 22 53|71 | 5,9
ramento Média satisfacdo 12 29|32 | 11,8| 22,586**

Alta satisfacao 7| 17,114 | 82,4
** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@nivel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas, observou-se uma mada@npadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntohem relagcédo a funcionalidade do Por-
tal para o item aviso de cobranca — digitar colmaNg&B/EDI. O aviso de cobranca é realiza-
do de duas maneiras: o fornecedor pode digitar solasncas diretamente no Portal ou en-
via-las através de arquivo com um numero maioralasnfiscais, através de um arquivo pa-
dréo.

Como pode ser observado na Tabela 15, foram emac@astrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atl@m ebaixo faturamento.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpor@ntagem de baixa satisfacéo
teve grande mudanca, passou de 74,5% para 0%amudiacima melhora significativa. A por-
centagem de fornecedores com média satisfacéo mardwe discreta melhora, passando de
21,6% para 19,4%. Por fim, os fornecedores comsatsfacdo foram bem representativos
passando dos 3,9% observados na primeira coleaeBpa% observados na segunda coleta.
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Para o grupo, das empresas de medio faturamentbgta houve uma melhora bas-
tante significativa. Onde, 56,5% dos fornecedowrd@sain baixa satisfacdo, porcentagem que
foi reduzida a 2,9% na segunda coleta de dado80(3%6 dos fornecedores que tinham satis-
facdo meédia passaram para 20,0% na segunda daletegucdo pode ser justificado com a
melhora dos fornecedores com baixa satisfacaopogdem ter migrado para essa opcéao. A al-
teracdo ocorrida na porcentagem dos que estavamaite satisfeitos com essa funcao da
ferramenta, saltou de 13,0% para 77,1% da prinpaira a segunda coleta.

Finalmente para o terceiro grupo, formado pelosdoedores de baixo faturamento, a
percentagem de fornecedores com baixa satisfad@aivedos 53,7% observados na primeira
coleta para os 5,9% j& observados na segunda.cAletédia satisfacdo também teve altera-
céo relevante neste grupo, contando com 29,3%imeipa coleta e 11,8% na segunda coleta.
A diferenca mais contundente foi observa na poaggmh de fornecedores com alta satisfa-
céo, que saltou de 17,1% na primeira coleta paj82a segunda coleta. Percebe-se que
ocorreu uma migracao dos fornecedores com baixé@dgansatisfacdo para a alta satisfacao na
funcionalidade pesquisada e, mais da metade dosdedores dos trés grupos estao altamente
satisfeitos.

Nas entrevistas com os representantes de cada deuponecedores, o do grupo 1 diz
que realmente nado utilizam muito a funcionalidgdegue existe uma integracdo entre os
ERP’sque enviam a cobranca diretamente, mas algumaarggs, no inicio do processo, fo-
ram inseridas digitando-as manualmente, ocorrendo terto. Os representantes dos grupos
2 e 3 alegam utilizar mais a funcionalidade, ongicipal beneficio que encontraram foi a
reducdo de custos com as cobrancgas bancériasy dpesperacional ser 0 mesmo realizado
anteriormente, mas ao invés do banco a digitagéalizada diretamente no portal. A cobran-
ca média dos titulos giram em torno de R$ 3,00 & B8 (por titulo), dependendo do forne-
cedor e da quantidade de cobrancas efetuadas ndméscipio houve dificuldade de ope-
racionalizacdo da funcionalidade, mas com o tenfmoatorreu mais ddvida e a mesma pas-
sou a ser mais utilizada. Os fornecedores que mtidicam essa funcionalidade sugerem que
a mesma dé uma confirmacéo imediata se a critiea deita no momento do lancamento esta
correta, ja que hoje essa resposta néo é imediata.

No mercado, a grande maioria das varejistas enasino as empresas de atacado tra-
balham com a cobranca através de boleto bancé&ie.ifso0 precisam manter uma estrutura
operacional com um numero grande de funcionéariésy a@a operacionalidade e burocracia
serem maiores. A opc¢éo da funcionalidade de WEBf&Ddlesenvolvida pensando nos for-
necedores menores, aqueles que possuem uma oppeagéma e que ndo valeria a pena tra-
balhar com um&AN (value added network®u customizar seUsRP’spara a troca eletroni-
ca através do EDI. Os grandes e meédios fornecetirdgsem utilizam a funcdo, mas em me-
nor escala que 0s outros, somente no caso de trenca pontual.

Os fornecedores tém uma expressiva reducédo descosio a eliminacdo do boleto
bancario, por exemplo, no caso de um fornecedougrer que emitir 300 boletos por més
(um boleto para cada nota ou para cada conhecindmtfyete) ele pode gastar até R$
1.500,00, com o portal seu custo € R$ 0 (zero).
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Tabela 16 Aviso de Cobranca tpload de Arquivo de Cobranca
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacido com o aviso de cobranca na
primeira coleta de dados conforme os trés grup@ngeesas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 18| 35,8 9 39/1 20 48,8
Média satisfacao 23| 451 10 435 14 34,1
Alta satisfacao 10 19,6 4 17,4 1 17,1

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 17 Aviso de Cobranca tpload de Arquivo de Cobranca
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsasfacdo com o aviso de cobranca na se-
gunda coleta de dados conforme os trés grupos fgeesas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-

Satisfacao mento ramento ramento

f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 3 8,6 5 29,4
Média satisfacao 1 3,2 3 8,6 4 23,5
Alta satisfacao 30 96,9 29 82,9 8 47,1

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 18 Aviso de Cobranca Upload de Arquivo de Cobrangay2
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
f % f %
Alto fatura- Baixa satisfagdo| 18 35/30 0
mento Média satisfagcdo 23 45/11 | 3,2 | 46,027**
Alta satisfacao 100 19,630 | 96,8
Médio Fatu- | Baixa satisfacao 9] 3913 | 8,6
ramento Média satisfacdo] 10 43|53 | 8,6 | 24,265**
Alta satisfacao 4| 17,429 | 82,9
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 20 48|85 | 29,4
ramento Média satisfacdo, 14 34|14 | 23,5| 5,660™°
Alta satisfacao 7| 17,0 8 | 47,1

** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@nivel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudargadréo de respostas para 0s
grupos pesquisados de alto e médio faturameqptad6,027** / P=0,000*e x2=24,265** /
P=0,000%*, respectivamente), para o grupo de bawgdmento ndo observou-se alteragcao no
padrdo das respostas na segunda cotet® 660"°/ P=0,059"9, em relacdo a funcionalida-
de do Portal para o item aviso de cobrangaleadde arquivo de cobranca.

Como pode ser observado na Tabela 18, foram emadastrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras apenasspdgaalto e médio faturamento. Os for-
necedores de baixo faturamento n&o apresentaramemiibs significativas.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacédo
passou de 35,3% para 0%, indicando uma melhor#isaiva. A porcentagem de fornece-
dores com média satisfacdo teve também uma metbtaaante, passando de 45,1% para
3,2%. Por fim, os fornecedores com alta satisfagdtaram dos 19,6% observados na primei-
ra coleta para 96,8% observados na segunda coleta.
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No que se refere ao grupo das empresas de médrarfanto, também houve uma
melhora bastante consistente. Assim, 39,1% dosdedores tinham baixa satisfagdo com
funcdo da ferramenta, porcentagem que foi reduzifl®% na segunda coleta de dados. Os
43,5% dos fornecedores que tinham satisfacdo npadisaram para 8,6% na segunda coleta.
Tal reducédo é melhor compreendida quando se obsealt@racao ocorrida na porcentagem
dos que estavam altamente satisfeitos com essadwaacferramenta, que saltou de 17,4% pa-
ra 82,9% da primeira para a segunda coleta.

Finalmente, considerando-se o terceiro grupo, fdomnaelos fornecedores de baixo
faturamento, o teste Qui-Quadrado nao indicou elifga significativa no padrdo das respos-
tas, onde a porcentagem de fornecedores com latiséagéo reduziu dos 48,8% observados
na primeira coleta para os 29,4% ja observadosgunsla coleta. A média satisfacao foi alte-
rada neste grupo, com 34,1% na primeira coleta,®283a segunda coleta. A diferenca ob-
servada na porcentagem de fornecedores com akéagao, saltou dos 17,1% na primeira
coleta para 47,1% na segunda coleta.

Nas entrevistas com os representantes de cada deufprnecedores, os do grupo 1 e
2 disseram estar muito satisfeitos com a funcidadk do portal, onde um grande namero de
notas pode ser relacionada em arquivo padrao fiolmeela cliente para se fazeuploaddi-
retamente no portal, sem precisar digitar uma a @sam a necessidade de customizar seus
sistemas para realizar a cobranca de maneira atitamsendo uma solucdo intermediaria
que atende bem a operacéo (apesar de alguns fdonese&lo grupo 1 terem essa customiza-
cao). O representante do grupo alega que ndoauttimito essa funcionalidade e sim a
WEB/EDI, onde as notas séo digitadas uma a uma,dmague a idéia da funcionalidade é
muito boa para se ganhar tempo com a operacéao.

As empresas varejistas pesquisadas nado trabakssa thaneira, a cobranga via EDI é
uma exclusividade da empresa pesquisada. Eleshaalb@om a estrutura de boletos ou atra-
vés de pagamentos por meio eletrénico (Ted, Doarsferéncia bancéria). Para os fornece-
dores a operacao fica mais bem estruturada e migip@porciona melhor integracéo e rela-
cionamento entre fornecedores e clientes no quesdpeito ao aspecto econdémico financeiro
da relagao.

Tabela 19 Aviso de Pagamento Bownload de Arquivo de Pagamento
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com o aviso de pagamento na
primeira coleta de dados conforme os trés grup@geesas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento

f % f % f %
Baixa satisfacao 13 25,5 4 17/4 21 51,2
Média satisfacao 200 392 11 478 14 341
Alta satisfacao 18 35,3 8 34,8 G 14,6

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 20 Aviso de Pagamento Bownload de Arquivo de Pagamento
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacao com o aviso de pagamento na
segunda coleta de dados conforme o0s trés grupaspleesas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfagéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 1 3,2 2 5,7 g 29,4
Média satisfacao 3 9,7 4 11,4 4 23,5
Alta satisfacao 27 87,1 29 82,9 3 47,1

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 21 Aviso de Pagamento Bownload de Arquivo de Pagamentg2
Primeira | Segunda
Satisfacao coleta coleta X2
f % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 13 2551 | 3,2
mento Média satisfacdo 20 39/23 | 9,7 | 21,024**
Alta satisfacao 18| 35,327 | 87,1
Médio Fatu- | Baixa satisfagédo 4, 17/42 | 5,7
ramento Média satisfacdo 11 47,84 | 11,4| 13,967**
Alta satisfacao 8| 34,829 | 829
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 21 51125 | 29,4
ramento Média satisfacdo 14 34/14 | 23,5| 6,946**

Alta satisfacao 6| 1468 | 47,1
** _ significativo ao nivel 0,01; * significativo@nivel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntofieem relacéo a funcionalidade do Por-
tal para o item aviso de pagamentos através dévardqa pagamento padrao.

Como pode ser observado na Tabela 21, foram emac@astrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atl@m ebaixo faturamento.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacédo
passou de 25,5% para 3,2%, indicando uma melhgnéisativa. A porcentagem de fornece-
dores com média satisfacédo teve uma melhora cenwsipassando de 39,2% para 9,7%. Por
fim, os fornecedores com alta satisfacao saltarasn3%,3% observados na primeira coleta
para 87,1% observados na segunda coleta.

No que se refere ao grupo das empresas de médiarfanto, também houve melho-
ra. Onde, 17,4% dos fornecedores tinham baixafagéis, porcentagem que foi reduzida a
5,7% na segunda coleta de dados. Os 47,8% doscénlmes que tinham satisfacdo média
passaram para 11,4% na segunda coleta, tal regaci@oser justificado com o aumento dos
fornecedores com alta satisfagdo. Assim a alterac@oida na porcentagem dos que estavam
altamente satisfeitos com essa funcdo da ferramsaitau de 34,8% para 82,9% da primeira
para a segunda coleta.

Finalmente, considerando-se o terceiro grupo, fdomgelos fornecedores de baixo
faturamento, a porcentagem de fornecedores cona lsaitssfacdo reduziu dos 51,2% obser-
vados na primeira coleta para os 29,4% ja obsesvadsegunda coleta. A média satisfacéo
teve alteracéo significativa neste grupo, contacwa 34,1% na primeira coleta e 23,5% na
segunda coleta. A diferenca mais contundente feema na porcentagem de fornecedores
com alta satisfacdo, que saltou de 14,6% na prnceieta para 47,1% na segunda coleta.

Nas entrevistas com os representantes de cada deufponecedores, tivemos o posi-
cionamento do grupo 1, que afirma uma integracaormealizada por conta dessa funciona-
lidade da operacédo. Eles conseguiram customiERPdeles com do cliente, assim a conci-
liacdo dos titulos pagos é feito de maneira autcmat que antes era manual, e muitas vezes
dependia do arquivo de retorno do banco. O grupon2egue exportar o relatério dos titulos
pagos em formato apropriado e fazer o controlengakdos titulos. O grupo 3 exporta os ti-
tulos pagos em formato apropriado, para fazer snail@acédo, e ndo precisa mais entrar em
contato com a central de atendimento da clientagate em caso de urgéncia, o que facilitou
o andamento dos processos internos de contaskeerece

No mercado, os grandes fornecedores se destacatarpor uma equipe de Tl bem
estruturada, capaz de responder com maior facdidae fornecedores menores. Assim, seus
processos ficam cada vez mais dinamicos e estdatsifacilitando a tomada de decisdo em
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menores espacos de tempo. Os fornecedores meaoriednh ganham maior agilidade em su-
as operagfes, mesmo nao estruturando seus sisdennaaneira integrada como 0s maiores,
mas reduzem a operacionalidade e seus custos depattamento.

A partir daqui seréo abordadas as questbes opereasido Portal Financeiro. O pri-
meiro item a ser analisado é o tempo de desempathatividades no portal, conforme tabe-
las 22, 23 e 24

Tabela 22 Tempo de Desempenho das Atividades no Rodr
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com o desempenho no portal na
primeira coleta de dados conforme os trés grup@geesas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 16/ 31,4 1y 73]9 29 70,7
Média satisfacao 25 49,0 5 2177 11 26,8
Alta satisfacao 10 19,6 1 4,3 1 2,4

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 23 Tempo de Desempenho das Atividades no Rdr
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com o desempenho no portal na
segunda coleta de dados conforme o0s trés grupaspleesas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 7 20,0 q 35,3
Média satisfagéo 1 3,2 2 57 2 11,8
Alta satisfacao 30 96,9 26 74,3 9 52,9

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 24 Tempo de Desempenho das Atividades no Rury2
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 16 31,40 0
mento Média satisfacdo 25 49|01 | 3,2 | 46,013**
Alta satisfacao 100 19,630 | 96,8
Médio Fatu- | Baixa satisfagdo| 17 7397 | 20,0
ramento Média satisfacdo 5| 21,72 | 5,7 | 27,286**
Alta satisfacao 1| 43 26 74|3
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 29 70j76 | 35,3
ramento Média satisfacdo 11 26,82 | 11,8| 21,494**

Alta satisfacao 1] 24 9 52|19
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntofieem relacdo ao desempenho das ati-
vidades no Portal.
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Como pode ser observado na Tabela 24, também femaontradas diferencas signifi-
cativas na satisfacdo das empresas fornecedoetodmédio e baixo faturamento.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacéo
teve grande mudanca, passou de 31,4% para 0%amudiacima melhora significativa. A por-
centagem de fornecedores com média satisfacdonbeMeora significativa, passando de
49,0% para 3,2%. Por fim, os fornecedores comsaltsfacdo foram dos 19,6% observados
na primeira coleta para 96,8% observados na sequahelz.

Para o grupo das empresas de médio faturamentoétamouve uma melhora bastan-
te significativa. Dos 73,9% dos fornecedores tinliama satisfacdo, porcentagem que foi re-
duzida a 20,0% na segunda coleta de dados. Os 2ihg%rnecedores que tinham satisfacéo
média passaram para 5,7% na segunda coleta. Tga@gode ser justificada com a melhora
dos fornecedores com alta satisfacdo. A alteracéaida na porcentagem dos que estavam
altamente satisfeitos com essa funcdo da operpaésou de apenas 4,3% para significativos
74,3%.

Por ultimo o terceiro grupo, formado pelos forneced de baixo faturamento, a per-
centagem com baixa satisfacdo reduziu dos 70,7%naddos na primeira coleta para os
35,3% ja observados na segunda coleta. A médstasg#io também teve alteracao relevante
neste grupo, contando com 26,8% na primeira celdth,8% na segunda coleta. A diferenca
mais significativa foi observa na porcentagem dedoedores com alta satisfacdo, que saltou
de 2,4% na primeira coleta para 52,9% na segundtac®ercebe-se que ocorreu uma migra-
céo dos fornecedores com baixa e média satisfayaoapalta satisfacdo na questéo pesquisa-
da e, mais da metade dos fornecedores dos trégsgesfaio altamente satisfeitos.

Nas entrevistas com 0s representantes de cada deujponecedores, o grupo 1 apon-
ta que teve facilidade em operar a ferramentagptrapalhar com o EDI e outras ferramentas
de Tl ligadas a area de logistica, o que facild@ntendimento para opera-la. Quando tinham
alguma duvida, o manual atendeu as mesmas, serssitame de entrar em contato com a a-
rea de suporte da ferramenta. Os representantegujms 2 e 3 afirmam que tiveram dificul-
dades em operar a ferramenta no inicio e precisaig&m do manual, ajuda da area de supor-
te da ferramenta. Com o passar do tempo a mesmeatindida e o desempenho para a utili-
zacao foi melhorando gradativamente.

As empresas de porte maior operam melhor as fentasiée Tl por conhecerem mo-
delos parecidos de outros clientes e pelo supogestps possuem de suas areas de tecnologi-
a. As empresas de porte menor demoram mais temmas@adaptarem as novidades em Tl e
no inicio perdem mais tempo para o aprendizadess#gando de auxilio da area de suporte
da ferramenta. Entretanto, com o passar do tempmpeesas acostumam com a ferramenta e
conseguem desempenhar bem suas atividades.

Tabela 25 Reducédo de Custos Com a Nova Operacao Baortal
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacao com a reducdo de custos na
primeira coleta de dados conforme os trés grup@geesas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 8 15,7 3 13,0 6 14,6
Média satisfacao 20/ 39,2 9 39/71 13 31,7
Alta satisfacao 23| 45,1 11 478 22 53,7

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 26 Reducédo de Custos Com a Nova Operacao Bortal
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a redugéo de custos na se-
gunda coleta de dados conforme os trés grupos geesas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-

Satisfacao mento ramento ramento

f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 2 5,7 3 17,6
Média satisfacao 0 0 6 17,1 3 17,6
Alta satisfacao 31 100 21 77,0 11 64,7

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 27 Reducéo de Custos Com a Nova OperacgéoRortal x2
Primeira | Segunda
Satisfagédo coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacao 8/ 15/70 0
mento Média satisfagdo 20 39/20 0 | 25,845*
Alta satisfacao 23 45,131 | 100
Médio Fatu- | Baixa satisfacao 3] 13,02 | 5,7
ramento Média satisfacdo 9| 39,16 | 17,1| 5,280"°
Alta satisfacao 11 47,827 | 77,1
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo 6] 14/63 | 17,6
ramento Média satisfagdo, 13 3173 | 17,6/ 1,189"°

Alta satisfacao 22/ 53,711 | 64,7
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mél 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
apenas o grupo de alto faturamento=@5,845** / P=0,000%), para o grupo de faturamento
médio e baixo ndo observou-se altera¢do no padsicedpostas na segunda colgtag,280
S P=0,071"° e x2=5,280"°/ P=0,071"°respectivamente), em relagdo ao item reducéo de
custos com a nova operacao do Portal.

Como pode ser observado na Tabela 27, foi encantliéerenca significativa na satis-
facdo da empresa fornecedora de alto faturamergoe méo foi verificado nas fornecedoras
de médio e baixo faturamento.

Em relacdo aos fornecedores de alto faturament®leg que tiveram mudanca signi-
ficativa no padréo de respostas, a porcentagenaigda batisfacdo teve grande mudanca, pas-
sou de 15,7% para 0% A porcentagem de fornecedorasmédia satisfacdo também teve
melhora significativa, passando de 39,2% para @URBmo, os fornecedores com alta satis-
facdo foram dos 45,1% observados na primeira cplata 100% observados na segunda cole-
ta. Todos os fornecedores pesquisados do grupelmraim a reducao de custos com o portal.

Para o grupo das empresas de médio faturamentdonéentificado alteracdo no
padréo das respostas, conforme apresentado peldQesQuadrado. Nele, 13,0% dos forne-
cedores tinham baixa satisfacdo, porcentagem quedazida a 5,7% na segunda coleta de
dados. Os 39,1% dos fornecedores que tinham sa@tisfaédia passaram para 17,1% na se-
gunda coleta, tal reducéo pode ser justificada @enelhora dos fornecedores com alta satis-
facdo. A alteracéo ocorrida na porcentagem dosegtaam altamente satisfeitos, passou de
47,8% para 77,1% entre a primeira e a segundaacolet

Por fim, o terceiro grupo, formado pelos fornecedate baixo faturamento, que tam-
bém néo teve alteracdo significativa nas respoétgmrcentagem com baixa satisfacao au-
mentou dos 14,6% observados na primeira coletaqsai&,6% observados na segunda cole-
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ta. A média satisfacdo neste grupo era de 31,7psimeira coleta e 17,6% na segunda cole-
ta. Os fornecedores com alta satisfagédo tiveram alteeacéo discreta que passou de 53,7%
na primeira coleta para 64,7% na segunda coletéor@scedores com maior faturamento fo-
ram os que perceberam a reducao de custos noigesdeante com a utilizacdo do portal.

Nas entrevistas com os representantes de cada deuponecedores, o grupo 1 afirma
que o respondente do questionario foi uma pesgaddia operacao e quem melhor pode per-
ceber a reducéo dos custos foram os gerentesralistas de Tl, com o tempo que eles foram
saber que além da ferramenta ter o propésito daarel a operacionalidade das cobrancas
ela também tinha o propdsito de reduzir custos paraas as partes, e cumpriu com o espera-
do. Os representantes dos grupos 2 e 3 rapidarperdeberam a reducao, j4 que a pessoa
que cuidava das cobrancas também cuidava do camagar para os bancos referente aque-
les boletos que elas geravam. Assim puderam peargeileeconforme aquele operacional de
cobranca e pagamentos ao banco havia acabado asangstava tendo menor custo no pro-
Cesso.

Atualmente as grandes empresas estruturam sewssposce delegam para os funcio-
nérios realizarem sem muitas explicacdes dos gamhasé mesmo perdas que ele pode tra-
zer, cabendo aos funcionarios executarem sem rmgtacdo. Nas empresas menores, com 0
quadro de funcionérios é mais enxuto, a informag@unla com maior facilidade e eles tam-
bém participam mais ativamente das mudancas opagsique venham a ocorrer, perceben-
do os possiveis beneficios que a empresa passaart® novo modelo implantado.

Tabela 28 Controle das Cobrancas e dos Pagamentos
Frequiéncia e porcentagem das respostas relatsatstacao com o controle das cobrancgas e
dos pagamentos na primeira coleta de dados confasrtrés grupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 15 29,4 4 17,4 20 48,8
Média satisfacao 24/ 471 12 52|12 19 46,3
Alta satisfacao 12 23,5 7 30,4 2 4,9

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 29 Controle das Cobrancas e dos Pagamentos
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacado com o controle das cobrancas e
dos pagamentos na segunda coleta de dados corderirés grupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 1 2,9 3 17,6
Média satisfacao 1 3,2 3 8,6 g 29,4
Alta satisfacao 30 96,9 31 88,6 9 52,9

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 30 Controle das Cobrancas e dos Pagamenios
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 13 29/40 0
mento Média satisfacdo, 24 47|11 | 3,2 | 41,463**
Alta satisfacao 12| 23,5630 | 96,8
Médio Fatu- | Baixa satisfagédo 4/ 1741 | 2,9

ramento Média satisfacdo 12 52|23 | 8,6 | 20,764**
Alta satisfacao 7| 30,431 | 88,6
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 20 48|83 | 17,6
ramento Média satisfacdo 19 46/35 | 29,4| 18,407**

Alta satisfacao 2| 49 9 52)9
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntojieem relacdo ao controle das cobran-
cas e dos pagamentos.

Como pode ser observado na Tabela 30, foram eadast diferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atl@m ebaixo faturamento.

No que diz respeito aos fornecedores de alto fatein#éo, a porcentagem de baixa sa-
tisfacdo passou de 29,4% para 0%, indicando umhangekignificativa. A porcentagem de
fornecedores com meédia satisfacdo teve melhora dogressiva, passando de 47,1% para
3,2%. Isso porque os fornecedores com alta sdisfagltaram dos 23,5% observados na
primeira coleta para 96,8% observados na segureaco

Para as empresas de médio faturamento também howaenelhora consistente. O
percentual de 17,4% dos fornecedores que tinhaxa Isatisfacdo com o controle através do
portal, porcentagem que foi reduzida a 3,2% nars#gyaoleta de dados. Os 52,2% dos forne-
cedores que tinham satisfacdo média passaram [E¥@arth segunda coleta. Tal reducao é
mais bem compreendida quando se observa a altevagéida na porcentagem dos que esta-
vam altamente satisfeitos com esse controle prap@do pela ferramenta, que saltou de
30,4% para 88,6% da primeira para a segunda coleta.

Por fim, considerando-se o terceiro grupo, formpelos fornecedores de baixo fatu-
ramento, a porcentagem de fornecedores com batiséagéo reduziu dos 48,8% observados
na primeira coleta para os 17,6% ja observadoggansla coleta. A média satisfacdo, conta-
va com 46,3% na primeira coleta e 29,4% na seguoaldga. A diferenga mais significativa
foi observa na porcentagem de fornecedores consallisfacéo, que saltou dos 4,9% na pri-
meira coleta para 52,9% na segunda coleta.

Nas entrevistas com o0s representantes de cada, greqgebemos um padrdo nas res-
postas dos trés, que afirmam que no inicio do tmr@am a ferramenta os controles dos pa-
gamentos e recebimentos via Portal apresentowldifides, mas com o passar do tempo as
atividades foram mais difundidas entre as equipessg envolveram no operacional da fer-
ramenta e passaram a entender melhor sua dinamica.

Conforme percebido na funcionalidade do ContageeRer, ao analisar o mercado,
nota-se um desencontro entre as areas internagaazacao, ja que a area comercial do for-
necedor realiza opera¢des com a cliente que meeizess ndo sdo passadas para sua a area fi-
nanceira (do fornecedor). Assim, quando uma netzlfié paga com algum desconto pode
gerar erros ou até mesmo dificuldades para a ¢ag@d bancaria, por conta do desconheci-
mento dos acordos entre as partes e a falta dentoegéo interna, isso também contribui pa-
ra uma dificuldade maior na nova operacéao autoaciz
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Tabela 31 Facilidade de Adaptacédo a Ferramenta
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsaistacao com a facilidade de adaptacéo a
ferramenta na primeira coleta de dados confornmiegegyrupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 200 39,2 15 65|12 26 634
Média satisfacao 21 42,2 7 304 13 31,7
Alta satisfacao 10 19,6 1 4,3 2 4,9

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 32 Facilidade de Adaptacédo a Ferramenta
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a facilidade de adaptacao a
ferramenta na segunda coleta de dados conformésogrupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 1 3,2 6 17,1 L 41,2
Média satisfacao 0 0 8 22,9 d 0
Alta satisfacao 30| 96,9 21 600 10 58,8

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 33 Facilidade de Adaptacdo a Ferramentg
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 20 39/21 | 3,2
mento Média satisfacdo 21 42,20 0 | 46,052**
Alta satisfacao 100 19,630 | 96,8
Médio Fatu- | Baixa satisfacdo| 13 6526 | 17,1
ramento Média satisfacdo 7| 30,4 8 | 22,9| 20,500**
Alta satisfacao 1| 43 21 600
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 26 63/47 | 41,2
ramento Média satisfacdo 13 31|70 0 | 23,338*

Alta satisfacao 2| 49 10 588
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mél 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatungosheem relacdo ao item adaptacao a fer-
ramenta.

Como pode ser observado na Tabela 33, foram emdastrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atl@ enbaixo faturamento.

Em relagéo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacéo
passou de 39,2% para 3,2%, indicando uma melhgn#isativa. A porcentagem de fornece-
dores com média satisfacdo teve melhora bem exmepassando de 42,2% para 0%. Isso
porque, os fornecedores com alta satisfacdo saltdoa 19,6% observados na primeira coleta
para 96,8% observados na segunda coleta.

Para as empresas de médio faturamento, também bmavenelhora consistente. Vis-
to que, 65,2% dos fornecedores tinham baixa sefisfaom relacdo a adaptacao a ferramen-
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ta, porcentagem que foi reduzida a 17,1% na seguoldta de dados. Os 30,4% dos fornece-
dores que tinham satisfacdo média passaram pa®&o22a segunda coleta. Tal reducdo é
mais bem compreendida quando se observa a altevagéida na porcentagem dos que esta-
vam altamente satisfeitos, que saltou de 4,3% @6 da primeira para a segunda coleta.

Finalmente, considerando-se o terceiro grupo, fdomaelos fornecedores de baixo
faturamento, a porcentagem de fornecedores cona lsaitssfacdo reduziu dos 64,3% obser-
vados na primeira coleta para os 41,2% ja obsesvad®segunda coleta. A média satisfacéo,
tinha 31,7% na primeira coleta e passou a 0% nansiegcoleta que pode ser compreendido
com o melhora da alta satisfacdo. A diferenca migisificativa foi observa na porcentagem
de fornecedores com alta satisfagdo, que saltoul @86 na primeira coleta para 58,8% na
segunda coleta.

Nas entrevistas com os representantes de cada deufoonecedores tivemos que to-
dos os grupos tiveram dificuldade inicial com arap&o do Portal, principalmente porque a
empresa nao realizou uma reunidao com os fornecegeana explicar detalhadamente a fer-
ramenta e ndo deu tempo para que elas pudessetaaraconhecer melhor e testa-la em
ambiente apropriado. Entretanto com o tempo e diawda area de Tl, manual e suporte a
ferramenta passou a ser melhor compreendida pekgrantes do processo, ainda mais que
era uma novidade no mercado com algumas partidaties da empresa Alfa.

As empresas de porte maior operam melhor as ferm@® de Tl por conhecerem
modelos parecidos de outros clientes e pelo sugadeslas possuem de suas areas de tecno-
logia, onde as duvidas podem ser sanadas com glam@dsresas de porte menor demoram
mais tempo para se adaptarem as novidades em d irdcip perdem mais tempo para o a-
prendizado, necessitando de auxilio da area detsughe ferramenta. Entretanto com o passar
do tempo as empresas acostumam com a ferrameatsegriem desempenhar bem suas ati-
vidades.

Tabela 34 Compatibilidade Com os Sistemas Existerste
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a compatibilidade com os
sistemas existentes na primeira coleta de dadderoo® 0s trés grupos de empresas

Alto fatura- | Meédio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 15 29,4 38 34,8 28 634
Média satisfacao 18 35,8 9 39,11 11 26,8
Alta satisfacao 18 35,3 6 26,1 4 9,8

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 35 Compatibilidade Com os Sistemas Existerste
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a compatibilidade com os
sistemas existentes na segunda coleta de dadasmoends trés grupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 5 14,38 5 29,4
Média satisfacao 4 12,9 5 14,3 4 23,5
Alta satisfacao 27| 97,1 29 714 8 47,1

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 36 Compatibilidade Com os Sistemas EXxisterst2
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacdo| 15 29,40 0
mento Média satisfacdo 18 35|34 | 12,9| 22,149**
Alta satisfacao 18| 35,327 | 97,1
Médio Fatu- | Baixa satisfagédo 8 34,85 | 14,3
ramento Média satisfacdo 9| 39,15 | 14,3| 11,489**
Alta satisfagao 6| 26,125 | 714
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 28 63/45 | 29,4
ramento Média satisfacdo 11 26,84 | 23,5| 10,732**

Alta satisfacao 4/ 9,8 8§ 47]1
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatuntoheem relacéo ao item compatibilidade
com os sistemas existentes.

Como pode ser observado na Tabela 36, foram emc@astrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atl@m ebaixo faturamento.

No que diz respeito aos fornecedores de alto fatein#éo, a porcentagem de baixa sa-
tisfacdo passou de 29,4% para 0%, indicando umhangekignificativa. A porcentagem de
fornecedores com meédia satisfacdo teve melhora dogressiva, passando de 35,3% para
12,9%. Isso porque, os fornecedores com alta agfisfsaltaram dos 35,3% observados na
primeira coleta para 97,1% observados na segureaco

Para as empresas de médio faturamento, também bmaenelhora consistente. Per-
cebido na tabela que, 34,8% dos fornecedores tirdaaxa satisfacdo, porcentagem que foi
reduzida a 14,3% na segunda coleta de dados. 0% 3s fornecedores que tinham satisfa-
cdo meédia passaram para 14,3% na segunda coletaed@iacfes sdo melhor compreendidas
guando se observa a alteracdo ocorrida na porentdgs que estavam altamente satisfeitos,
que passou de 26,1% para 71,4% da primeira paguada coleta.

Por altimo, considerando-se o terceiro grupo, fatonpelos fornecedores de baixo fa-
turamento, a porcentagem de fornecedores com batisfacao reduziu dos 63,4% observa-
dos na primeira coleta para os 29,4% ja observad@eggunda coleta. A média satisfacao, ti-
nha 26,8% na primeira coleta e teve uma reducawetiss para 23,5% na segunda coleta. A
diferenca mais significativa entre as satisfac@e®lbserva na porcentagem de fornecedores
com alta satisfacdo, que saltou dos 9,8% na prnceleta para 47,1% na segunda coleta.

Nas entrevistas com os representantes de cada dgupomecedores, o grupo 1 afirma
que o respondente do questionario foi uma pesgaddia operacdo e, a melhor pessoa para
ter essa sensibilidade é alguém ligada a area,deaTdegunda pesquisa que ela foi se infor-
mar sobre a pergunta. Os representantes dos g2up8dogo perceberam a adaptacéo, ja que
a pessoa que cuidava das cobrancas também cuidgazatd de integracdo do contas a pagar
e receber, ou seja, participavam ativamente dsesdh® dos processos.

Atualmente as grandes empresas estruturam seussposce delegam para os funcio-
narios realizarem, sem muitas explicacbes dos ganh@té mesmo perdas que ele pode tra-
zer, cabendo aos funcionérios executarem sem @ngjtacao, o que se confirma na baixa sa-
tisfacdo na primeira pesquisa. Nas empresas merameso quadro de funcionarios é mais
enxuto, a informacé&o circula com maior facilidadeles também participam mais ativamente
das mudancas operacionais que venham a ocorregbesdo os possiveis beneficios que a
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empresa passa a ter com o novo modelo implantadodificuldades encontradas para im-
plantacéo.

Tabela 37 Aceitagcdo da Ferramenta Pela Geréa
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a aceitacdo da ferramenta
pela geréncia na primeira coleta de dados confosneggs grupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 6 11,8 10 435 6 14,6
Média satisfacao 16/ 31,4 10 435 12 293
Alta satisfagao 29| 56,9 3 130 28 56,1

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 38 Aceitacdo da Ferramenta Pela Geréncia
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a aceitacdo da ferramenta
pela geréncia na segunda coleta de dados confanésogrupos dempresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 3 8,6 2 11,8
Média satisfacao 2 6,5 5 143 2 11,8
Alta satisfacao 29| 935 271 771 13 76,5

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 39 Aceitacdo da Ferramenta Pela Geréncye
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacao 6] 11,80 0
mento Média satisfacdo 16 31/42 | 6,5 | 12,771**
Alta satisfacao 29 56,029 | 935
Médio Fatu- | Baixa satisfacdo| 10 43,53 | 8,6
ramento Média satisfacdo 10 43)55 | 14,3| 23,144**
Alta satisfacao 3| 13,027 | 77,1
Baixo Fatu- | Baixa satisfacao 6] 14/62 | 11,8
ramento Média satisfacdo 12 29|32 | 11,8| 2,401"°
Alta satisfacao 23 56,113 | 76,5

** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudargadrao de respostas para 0s
grupos de alto e médio faturamentos, entretanta, @ayjrupo de baixo faturamento nao ob-
servou-se alteracdo no padrédo das respostas nadsegpletay2=2,401"°/ P=0,301"9, em
relacdo ao item de aceitacdo da ferramenta petagjar

Como pode ser observado na Tabela 39, foram emc@strdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de alla faturamento, para as empresas de bai-
xo faturamento nao foram encontradas diferencadsfis@tivas.
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Em relacdo aos fornecedores de alto faturamenpoy@ntagem de baixa satisfacédo
teve grande mudanca, passou de 11,8% para 0%amuiacima melhora significativa. A por-
centagem de fornecedores com média satisfacéo taneye melhora significativa, passando
de 31,4% para 6,5%. Por ultimo, os fornecedores atarsatisfacdo foram dos 56,9% obser-
vados na primeira coleta para 93,5% observadosgunda coleta, onde, para quase todos os
pesquisados as geréncias aceitaram a ferramenta .

No grupo das empresas de meédio faturamento, tarhbéwe uma melhora bastante
significativa. Onde, 43,5% dos fornecedores tinlama satisfacdo, porcentagem que foi re-
duzida a 8,6% na segunda coleta de dados. Os 48)5%rnecedores que tinham satisfacao
média passaram para 14,3% na segunda coletagthisbes podem ser justificadas com a
melhora dos fornecedores com alta satisfacdo. ekagifio ocorrida na porcentagem dos que
estavam altamente satisfeitos a aceitacédo pelagar@assou de apenas 13,0% para signifi-
cativos 77,1% da primeira para a segunda coleta.

Por fim, o terceiro grupo, formado pelos fornecedade baixo faturamento que nao
apresentou diferenca significativa para a segunlida; a percentagem com baixa satisfacao
reduziu modestamente dos 14,6% observados na micweta para os 11,8% ja observados
na segunda coleta. A média satisfacéo teve umalteyacéo no grupo, contando com 29,3%
na primeira coleta e 11,8% na segunda coleta. &etfa observada na porcentagem de for-
necedores com alta satisfacdo, passou de 56,1%nmeira coleta para 76,5% na segunda co-
leta. Para o grupo em questao, o padréao de respmadaduas coletas de dados néo teve alte-
racao significativa.

Todos perceberam a aceitacdo pela geréncia, j@quedos 0s grupos mais da meta-
de estdo altamente satisfeitos. Essa questdo dacdceda ferramenta foi passada para as
empresas como uma opc¢ao de reducao dos custes,aagsande maioria aceitou sua implan-
tacdo. Os fornecedores de baixo faturamento pe@mbessa aceitacdo desde a primeira pes-
quisa.

Nas entrevistas com os representantes de cada dgupomecedores, o grupo 1 afirma
que a principio a geréncia aceitou a idéia e lajegbu para a area de Tl realizar as parame-
trizacdes necessarias, ja que a proposta de redegé@ustos e melhora das atividades sempre
sdo bem recebidas, a melhoria que havia sido pidensbmente foi percebida com o passar
do tempo e utilizagdo da ferramenta. Os represegaos grupos 2 e 3 também aceitaram
logo e, principalmente o 3 por conta da imediathugéo de custos e maior agilidade da ope-
racao.

Atualmente as empresas entendem que para se taroarepetitivas em seus merca-
dos de atuagédo precisam cada vez mais ter agillademada de decisdo com processos
mais ageis e dinamicos, além de reduzir seus cUgByY80S com 0S processos. Para isso tém
a tecnologia como aliada para essa mudanca de gratam

Tabela 40 Maior Agilidade na Tomada de Decisao
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a maior agilidade na toma-
da de decisao na primeira coleta de dados confosni€s grupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 9 176 10 435 18 439
Média satisfacao 18 358 10 435 14 34,1
Alta satisfacao 24| 47,1 3 13,0 9 22,0

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 41 Maior Agilidade na Tomada de Deciséo
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsastacdo com a maior agilidade na toma-
da de decisdo na segunda coleta de dados confertr@&sarupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 0 0 2 5,7 6 35,3
Média satisfagéo 1 3,2 12 343 3 17,6
Alta satisfacao 30 96,9 21 60,0 8 47,1

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 42 Maior Agilidade na Tomada de Deciséage
Primeira | Segunda
Satisfagéao coleta coleta X2
F | % f %
Alto fatura- Baixa satisfacao 9/ 17/60 0
mento Média satisfacdo, 18 35|31 | 3,2 | 21,264**
Alta satisfacao 24 47,130 | 96,8
Médio Fatu- | Baixa satisfacdo| 10 43,52 | 5,7

ramento Média satisfacdo, 10 443|512 | 34,3| 17,272**
Alta satisfacao 3| 13,021 | 60,0
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 18 43|96 | 35,3
ramento Média satisfagdo, 14 34|13 | 17,6/ 3,916™°

Alta satisfacao 9| 2208 |47,1
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mél 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudargadrao de respostas para 0s
grupos de alto e médio faturamentos, para o gredmacko faturamento ndo observou-se alte-
racdo no padrdo das respostas na segunda qple8aq16"°/ P=0,141"9, em relacédo a mai-
or agilidade na tomada de decisdo, no que diz itesp@ aspecto econdémico financeiro do re-
lacionamento entre as empresas.

Como pode ser observado na Tabela 42, foram emac@astrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de all@ faturamento, para as empresas de bai-
xo faturamento nao foram encontradas diferencadsfis@tivas.

No que diz respeito aos fornecedores de alto fieteinéo, a porcentagem de baixa sa-
tisfacdo teve grande mudanca, passou de 17,6%0p@randicando uma melhora significati-
va. A porcentagem de fornecedores com média sgsfmmbém teve melhora significativa,
passando de 35,3% para 3,2%. Por ultimo, os fodoees com alta satisfacdo foram dos
47,1% observados na primeira coleta para 96,8%rdndes na segunda coleta, onde, quase
todos tiveram maior agilidade na tomada de decisao

Para o grupo das empresas de médio faturamentoémamouve uma melhora bastan-
te significativa. Onde, 43,5% dos fornecedoresatinibaixa satisfacdo, porcentagem que foi
reduzida a 5,7% na segunda coleta de dados. O%4R)S fornecedores que tinham satisfa-
cdo média passaram para 34,3% na segunda coletaedacdes podem ser justificadas com a
melhora dos fornecedores com alta satisfacdo. ekaglfio ocorrida na porcentagem dos que
ficaram altamente satisfeitos com a maior agilidagléomada de decisédo, passou de apenas
13,0% para significativos 60,0% da primeira pasagunda coleta.

Finalmente, o terceiro grupo, formado pelos fordeces de baixo faturamento que
nao apresentou diferencga significativa para a stgenleta, a percentagem com baixa satis-
facdo reduziu modestamente dos 43,9% observadpemaira coleta para os 35,3% ja ob-
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servados na segunda coleta. A média satisfacdouteaeboa alteracdo no grupo, contando
com 34,1% na primeira coleta e 17,6% na segunadacd\ diferenca observada na porcenta-
gem de fornecedores com alta satisfacdo passo@,d&za primeira coleta para 47,1% na
segunda coleta.

Através dos dados da pesquisa, pode-se perceber gramde maioria dos entrevista-
dos tiveram maior agilidade na tomada de decisés apmplantacdo da ferramenta.

Nas entrevistas com os representantes de cada deufponecedores, 0s grupos 1 e 2
afirmam terem percebido essa mudanca ao longoildzac¢éio da ferramenta, j& que os pro-
cessos foram bem definidos e estruturados, deixar@ea mais rapida para as respostas ao
mercado. O representante do grupo 3 sentiram migdwgdo de custos num primeiro mo-
mento e, a tomada de decisdo nao foi muito senéidpie o mais relevante foi a alteracéo no
processo de cobranca.

Atualmente as empresas entendem que para se taroarepetitivas em seus merca-
dos de atuagédo precisam cada vez mais ter agillademada de decisdo com processos
mais ageis e dinamicos, além de reduzir seus cUgBY®0S com 0S processos. Para isso tém
a tecnologia como aliada para essa mudanca de gat@s menores fornecedores podem
demorar mais para perceberem os beneficios darfenta por conta do aporte financeiro que
precisam inicialmente dispor na adaptacdo de sstesmas, a melhora dos processo e tomada
de decisdo vai acontecer gradativamente com o telmpdilizacao.

Tabela 43 Conhecimento Prévio da Ferramenta
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsasacado com o conhecimento prévio da
ferramenta na primeira coleta de dados conformegesgyrupos de empresas

Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 31 608 17y 73]9 30 73,2
Média satisfagédo 12| 23,5 6 26j1 11 26,8
Alta satisfacao 8 15,7 0 0 0 0

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 44 Conhecimento Prévio da Ferramenta
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsatstcao com o conhecimento prévio da
ferramenta na segunda coleta de dados confornmésogrupos de empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento

f % f % f %
Baixa satisfacao 14/ 452 24 686 16 94,1
Média satisfacao 13| 419 9 257 L 59
Alta satisfacao 4 12,9 2 5,7 0 0

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 45 Conhecimento Prévio da Ferramentge
Primeira | Segunda
Satisfagéo coleta coleta X2
f % f %

Alto fatura- Baixa satisfacdo| 31 60,814 | 45,2
mento Média satisfacdo] 12 23/513 | 41,9 3,102™°
Alta satisfacao 8| 15,F 4 | 12,9
Médio Fatu- | Baixa satisfagcdo| 17 73]924 | 68,6
ramento Média satisfagdo] 6| 26/19 | 25,7| 1,371"°
Alta satisfacdo 0 0 2| 57
Baixo Fatu- | Baixa satisfagdo| 30 73]216 | 94,1
ramento Média satisfagdo] 11 26/81 | 59| 3,213"°

Alta satisfacao 0 0 0 0
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mel 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas ndo observou-se mudangadrao de respostas para 0s
grupos pesquisados, confirmado pelo teste Qui-@udagdem relacdo ao conhecimento prévio
da ferramenta.

Como pode ser observado na Tabela 45, ndo foraomeadas diferencas significati-
vas na satisfacdo das empresas fornecedoras dmétim e baixo faturamento.

Quando analisamos os fornecedores de alto fatutarreeporcentagem de baixa satis-
facdo passou de 60,8% para 45,2%, com pequenanaethas ainda continua com um per-
centual grande. A porcentagem de fornecedores cédiansatisfacédo teve consideravel au-
mento, passando de 23,5% para 41,9%. Por ultimmroscedores com alta satisfacdo foram
dos 15,7% observados na primeira coleta para 1a[8¥#rvados na segunda coleta, isso indi-
ca que o grupo pesquisado néo teve contato confarmmenta parecida no mercado.

No que diz respeito ao grupo das empresas de nmetdimmento, onde também né&o
foi significativa a mudanca. Tivemos, 73,9% dosémedores tinham baixa satisfacéo, por-
centagem que foi pouco reduzida para 68,6% na daguoleta de dados. Os 26,1% dos for-
necedores que tinham satisfacdo média passaran2pdfé na segunda coleta, com discreta
melhora. A alteracdo ocorrida na porcentagem desfigaram altamente satisfeitos, passou
de 0% para 5,7% da primeira para a segunda cabeliaa que o grupo pesquisado também
pouco conhece outra ferramenta parecida no mercado.

Finalmente, o terceiro grupo, formado pelos fordeces de baixo faturamento que
nao apresentou diferenca significativa para a stsenleta, a percentagem com baixa satis-
facdo aumentou dos 73,2% observados na primeietacpara os 94,1% ja observados na se-
gunda coleta. A média satisfacédo teve alteracagrmpo, contando com 26,8% na primeira
coleta e 5,9% na segunda coleta. O percentualgpalta satisfacdo se manteve nas duas cole-
tas de dados. O ultimo grupo de fornecedores e demonstrou menos conhecimento e
contato com uma ferramenta igual ou parecida ncader

Nas entrevistas com os representantes de cada @euponecedores, o grupo 1 afirma
gue conhece parte da ferramenta pois utilizam o iBf@rnamente e entendem qual o seu
principio de funcionamento, sendo mais facil a talg@m e entendimento da ferramenta. O
representante do grupo 2 afirma que alguns depseusiros comerciais utilizam portais para
a area de logistica e, por conta disso consegweraender melhor a ferramenta. O grupo 3
teve maior dificuldade de operacionalizagdo dafeanta, ja que para os usuérios da mesma
foi uma novidade e, ficou bem diferente a integragidtre as empresas, 0S processos internos
também mudaram para melhor.

Atualmente as grandes empresas por conta de sgasio® e integracdes que preci-
sam fazer com os fornecedores passam a tomar ¢cor@mtc de ferramentas mais novas de
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Tl que auxiliam em seus processos. Nas empresasreseitomo o quadro de funcionarios é
mais enxuto e 0s recursos mais escassos, essa@apbde demorar mais um pouco, tam-
bém porque grande parte de seus parceiros comegmastilizam muita tecnologia de infor-
macao em seus negocios como uma grande empresa.

Tabela 46 Melhora da Qualidade do Trabalho Apés a tilizacéo do Portal
Frequéncia e porcentagem das respostas relatsatstacao com a melhora da qualidade do
trabalho apds a utilizacéo do portal na primeilatacde dados conforme os trés grupos de

empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacao mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfacao 7 13,7 12 52)2 21 51,2
Média satisfagéo 20 39,2 7 304 15 36,6
Alta satisfacao 24| 47,1 4 17,4 5 12,2

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 47 Melhora da Qualidade do Trabalho Apds a tilizacéo do Portal
Frequiéncia e porcentagem das respostas relatsatstacao com a melhora da qualidade do
trabalho apoés a utilizacdo do portal na segundatadle dados conforme os trés grupos de

empresas
Alto fatura- | Médio fatu- | Baixo fatu-
Satisfacéo mento ramento ramento
f % f % f %
Baixa satisfagéo 1 3,2 4 11,4 3 17,6
Média satisfacao 2 6,5 3 8,6 4 23,5
Alta satisfacao 28| 90,3 28 800 10 58,8

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 48 Melhora da Qualidade do Trabalho Apds a tilizacdo do Portal x2
Primeira | Segunda
Satisfagéao coleta coleta X2
F % f %
Alto fatura- Baixa satisfacao 71 13,71 | 3,2
mento Média satisfacdo 20 39,22 | 6,5 | 15,584**
Alta satisfacao 24 47,128 | 90,3
Médio Fatu- | Baixa satisfacdo| 12 5224 | 11,4
ramento Média satisfacdo 7| 30/4 3 | 8,6 | 22,062**
Alta satisfacao 4| 17,428 | 80,0
Baixo Fatu- | Baixa satisfacdo| 21 51123 | 17,6
ramento Média satisfacdo 15 36/6 4 | 23,5/ 14,001**

Alta satisfacao 5| 12,210 | 58,8
** _ significativo ao nivel ; * significativo ao mél 0,05; n.s. ndo significativo

Ao comparar as duas coletas observou-se uma mudangadrao de respostas para
cada grupo pesquisado (alto, médio e baixo fatumtmheem relacdo ao item de melhora da
qualidade do trabalho apos a utilizacao do portal.

Como pode ser observado na Tabela 48, foram emdastrdiferencas significativas
na satisfacdo das empresas fornecedoras de atla enbaixo faturamento.
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No que diz respeito aos fornecedores de alto fatteinéo, a porcentagem de baixa sa-
tisfacdo passou de 13,7% para 3,2%, indicando ueflaoma significativa. A porcentagem de
fornecedores com média satisfacdo teve expregsmsaando de 39,2% para 6,5%. Isso por-
que, os fornecedores com alta satisfacao saltacamd,1% observados na primeira coleta
para 90,3% observados na segunda coleta.

Para as empresas de médio faturamento, também hmavenelhora consistente. On-
de, 52,2% dos fornecedores tinham baixa satisfgg@toentagem que foi reduzida a 11,4%
na segunda coleta de dados. Os 30,4% dos fornesedoe tinham satisfacdo média passa-
ram para 8,6% na segunda coleta. Tais reducOemnai@ior compreendidas quando se obser-
va a alteracdo ocorrida na porcentagem dos queaestaltamente satisfeitos, que passou de
17,4% para 80,0% da primeira para a segunda coleta.

Por fim, considerando-se o terceiro grupo, formpe@s fornecedores de baixo fatu-
ramento, a porcentagem de fornecedores com batiséagao reduziu dos 51,2% observados
na primeira coleta para os 17,6% ja observadoggansia coleta. A média satisfacdo, conta-
va com 36,6% na primeira coleta e teve uma redpeé® 23,5% na segunda coleta. A dife-
renca mais significativa entre as satisfacéesliseova na porcentagem de fornecedores com
alta satisfacédo, que saltou dos 12,2% na primeietacpara 58,8% na segunda coleta. Obser-
va-se, por tanto, que mais da metade dos forneeedos trés grupos pesquisados afirma que
estdo altamente satisfeitos com a melhora da quidide seus trabalhos apds a implantacéo
do portal financeiro.

Nas entrevistas com os representantes de cada deufzsnecedores, todos foram u-
nanimes em falar que a principio a utilizacdo ddgbamo dia a dia de trabalho trouxe um
pouco de inseguranca por ndo conhecerem a ferrareemiinca terem trabalhado com algo
parecido no mercado, mas com o tempo eles conaseg@struturar seus processos e, melho-
rar sua qualidade de trabalho no que diz respsittbrancas. O grupo 1, no entanto, afirma
que por ter uma area de suporte grande em T| dagdapfoi mais rapida. Os representantes
dos grupos 2 e 3 disseram que precisaram de maiermpo e auxilio da area de suporte da
ferramenta em alguns casos e ndo citaram suad@rdgpara 0 apoio no negaocio.

As grandes empresas se adaptam mais rapido méatd aos novos processos por
conta do suporte que elas possuem e inovacfesstficeazostumadas a verem no mercado e
acostumadas a fazer internamente, entretanto,iodpede mudanca costumeiramente causa
apreenséo, ainda mais quando se trata de uma &rt@amova no mercado que nunca foi usa-
da e testada.

6 CONCLUSOES

A implantagdo do novo processo de relacionameorto fornecedores, no que diz res-
peito a dimensao econdémico / financeiro, com athicdo da ferramenta chamada de Portal
Financeiro alterou consideravelmente a relaca® @stfornecedores e a empresa pesquisada,
além dos processos que eles desempenham pareidadss de contas a pagar e receber.

A estrutura que antes tornava o processo mais,lentocratico e altamente custoso
para ambas as partes, foi substituido por outrawnmdinamica suportada por uma solucao
na tecnologia do EDI (troca eletrbnica de dadosg)tgunou o processo de contas a pagar e re-
ceber mais agil, barato, flexivel e em muitos camissibilitou sua automatizacdo. A solucao
levou beneficios para todos os fornecedores, imdkggemente do porte, sendo que alguns
puderam aproveitar as melhorias mais rapido doogtres, além de se adaptarem mais facil-
mente a ferramenta, através dos pontos levantadosntrevistas.

Diante dos resultados apurados com o questionasoemtrevistas, o objetivo geral do
trabalho foi amplamente atingido, uma vez que @Esivel descrever a visédo e utilidade do
portal financeiro para os fornecedores nas opesagdearejista brasileira pesquisada, onde a
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maioria dos fornecedores dos trés grupos apreseaitmsatisfacdo para as questdes funcio-
nais e operacionais do Portal. O teste Qui-Quadcadtribuiu para a analise dos dados ao
demonstrar a variacdo no padrao de respostas@mgmrar as frequéncias observadas entre
a primeira e a segunda coleta de dados.

Em grande parte dos dados ele apresentou difereiggaicativas, que demonstram
gue o Portal foi aceito a partir do momento em gsidornecedores entenderam e puderam
verificar seus beneficios e melhorias, superanidapacto inicial.

Para atingir o primeiro objetivo intermediario dsiuelo, ou seja, identificar falhas ou
melhorias possiveis, visando atender aos objetieo€ia. e dos fornecedores, foi realizada
uma entrevista apés aplicacdo do questionario comepresentante de cada grupo de forne-
cedores para que pudéssemos entender os princi&culos ou dificuldades com a utiliza-
cdo do Portal e, dentre eles foi possivel idemtifass melhorias que podem ser realizadas para
deixar a operacao ainda mais dinamica.

O préximo objetivo que era mapear os processosipdéeda area financeira, aqueles
ligados a area de cobrancas e pagamentos da enfpresalizado para entendermos melhor
o funcionamento do processo antes e depois dantagio do Portal, assim foi possivel ava-
liar os ganhos e as oportunidades que ainda exst@grem ser buscadas.

O objetivo de demonstrar as principais mudancgasegmento varejista no Brasil nas
tltimas décadas foi necessario para o entendintenteecessidade de alteracdes nos proces-
S0s internos da empresa, para isso utilizamogrelatsetoriais e de consultorias, como por
exemplo, do Dieese e Deloitte, respectivamenten alén referencial tedrico que foi possivel
perceber que as principais transformagdes orgaaizas comegcam a ocorrer a partir da ter-
ceira onda de globalizacdo que passou o mundoczalaéle 80 e, as empresas entdo passa-
ram a ter que se adaptar para continuarem convastiém seus mercados de atuacdo. A dé-
cada de 90 também tem relevante importancia pardemdimento de como as empresas tive-
ram gue operar seus negocios a partir da novastrdo pais, através da abertura econémi-
ca e da reestruturacao produtiva.

As principais necessidades dos fornecedores naliguespeito a dimensao econdémi-
co financeira da relacdo com a empresa pesquisaaa fidentificadas através do questiona-
rio aplicado com eles, nele foi possivel percehmisjas principais fun¢cdes necessarias para
gue o contas a pagar e receber entre as emprassspuiuncionar da melhor maneira possi-
vel, como processos ageis e dinamicos.

As principais ferramentas de Tl que contribuem arprocessos de empresas varejis-
tas foram identificados no trabalho com a citagéiintportantes autores além de empresas de
consultorias que auxiliam na implantacdo das fegrdas, como por exemplo,EDI, ECR,
RFID e 0sERP’s,0s quais constituem a base para a implantacéo h®mas nos processos
internos das empresas.

Os processos organizacionais estdo cada vez nmais saportados por ferramentas e
solugbes de Tl para acompanharem a evolugdo ennssgados de atuagdo com respostas
ageis e eficientes para o seu publico alvo e acro#rcia.

7 LIMITACOES DO ESTUDO

O método é limitado a selecdo de empresas querm@sio ao questionario, tendo em
vista a impossibilidade de estender a pesquisa@astos fornecedores que possuem relagéo
comercial com a empresa pesquisada.

Outra limitacdo seria quanto a metodologia, poima@ a pesquisa foi realizada através
de questionarios, o estudo estara limitado as esapigue responderem aos mesmos. Além de
ficar limitada a empresa pesquisada, ja que o presstudo ndo tem como obijetivo ser a U-
nica visdo a cerca do tema pesquisado, ndo podamii@m se estender a outras empresas do
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setor varejista, que podem ter dinamicas e estest@iferentes de operacdo para suas areas
de contas a pagar e receber.

8 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Os estudos futuros e investigacdes que possanir exbte o tema desta pesquisa, suge-
rimos que sejam abordadas teorias relacionadadigagio, mudanca ou aversao a tecnolo-
gia da informacao, ja que nesse trabalho elas or@mfobjeto de estudo e as respostas dos
fornecedores pesquisados apresentaram significatimacdo nos dois momentos da pesqui-
sa.

A entrevista em profundidade também pode ser détrzica de coleta de dados para que
se relacione os resultados dos questionarios nesmumentos, para isso, seria interessante
utilizar os fornecedores que utilizam o Portal Rowiro.

Outro estudo que pode ser realizado diz respeigstagturas e processos dos varejistas no
mercado, ou seja, como eles operam com suas &eas\ths a pagar e receber e, se preten-
dem realizar alguma melhoria na mesma que tenh@ihcamo solugdo para alguns proble-
mas.
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ANEXO

O questionario abaixo foi submetido em dois mowsnaos fornecedores que utili-
zam o portal financeiro. Os itens do questionasiarh reduzidos em trés pontos, onde 0s i-
tens 1 e 2 foram considerados como 1, totalmestigiatério (Baixa satisfacdo), o item 3
foi considerado de Média satisfacdo e os itensb4emo 5, foram considerados totalmente
satisfatorio (Alta satisfagédo), para a avalia¢ca® sultados a serem analisados através de es-
tatistica descritiva.

PESQUISA DE SATISFACAO DO PORTAL FINANCEIRO

Prezado (a), Esta pesquisa tem por objetivo identificar a sua satisfacdo em relacao ao PORTAL
FINANCEIRO. Abaixo sdao apresentadas as funcionalidades do Portal, assinale em cada item a alternativa
que melhor representa sua opinido, de acordo com a legenda abaixo: TOTALMENTE INSATISFATORIO / IN-
SATISFATORIO / RAZOAVEL / SATISFATORIO / TOTALMENTE SATISFATORIO. Apos terminar o questionario
clique no botao "Enviar”

*Obrigatorio

Antecipacéo de recebiveis * Existem titulos (duplicatas) que estdo a vencer no portal e, o mesmo pode
ser antecipado para a data que vocé desejar.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Aviso de Cobranca - Digitar cobranca * As cobrancas que eram enviadas através de boleto bancario, agora
podem ser digitadas manualmente no portal em funcao especifica e sem custo.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Aviso de Cobranca - Upload de arquivo de cobranca * As cobrancas que eram enviadas através de boleto
bancario, agora podem ser transmitidas por meio de arquivo padronizado, onde varias cobrancas podem
ser inseridas num mesmo arquivo e, ele pode ser obtido no proprio portal. Apos inseridas o arquivo é en-
viado através de upload no portal, sem custo.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Aviso de Pagamendo - Download de arquivo de pagamento * As informagoes dos pagamentos que antes
eram obtidas através de uma central de atendimento ou pela compensacao dos boletos, atualmente po-
dem ser identificadas no acesso ao portal ou pelo download de arquivo com os pagamentos dentro de um
periodo de tempo. Nele sdo relacionadas todas notas que foram pagas detalhadamente. Facilitando a
conciliacdo bancaria com maior agilidade e rapidez.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Contas a Receber * Caso sua empresa esteja com algum débito com a cliente, o mesmo pode ser identifi-
cado no portal com sua respectiva data de vencimento.

1 2 3 4 5
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Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Contas a Pagar - Notas fiscais em Aberto * Todas as notas fiscais que estao a vencer com a cliente podem
ser identificadas no portal com seus respectivos valores. Todo o historico da nota também pode ser veri-
ficado, ou seja, referente a qual pedido a mesma pertence e descontos que podem ter ocorrido.

Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Contas a Pagar - Notas fiscais pagas * Os valores que foram pagos podem ser identificados no portal, as-
sim a conciliacao bancaria das notas quitadas podem ser realizadas com maior agilidade.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Facilidade de Adaptacao a Ferramenta * Os funcionarios que operam a ferramenta nao tiveram problema
para se adaptar com o novo processo

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Aceitacao da Ferramenta pela Geréncia * A geréncia aceitou a mudanca da forma do relacionamento de
cobranca e, passou a utilizar a nova ferramenta

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Maior Agilidade na Tomada de Decisao * A ferramenta facilitou a tomada de decisao com mais agilidade e
rapidez a possiveis ameacas e oportunidades.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Tempo de Desempenho das Atividades no Portal * Quanto ao tempo para o desempenho da atividade com
o Portal, ele reduziu a operacionalidade da area envolvida, executando a atividade em menor espaco de
tempo.

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Reducao do Custo com a Nova Operacao do Portal * A implantacao do Portal visa também a reducéo de
custos para os usuarios do mesmo, tanto com a emissdo dos boletos bancarios que passam a nao existir,
quanto a reducao de papel, funcionarios etc. A empresa teve reducdo de custos ao aderir a operacao.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Controle das Cobrancas e dos Pagamentos * Os controles das cobrancas enviadas para a cliente e os pa-
gamentos efetuados por ela sdo realizados com maior agilidade e eficiéncia ap6s a implantacao do Portal.
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Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio

Compatibilidade com os Sistemas Existentes * A empresa nao teve problemas de compatibilidade com os
sistemas existentes internamente para aderir a utilizacao do Portal.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Conhecimento Prévio da Ferramenta * A empresa ja tinha conhecimento prévio da ferramenta por traba-
lhar com outros cliente que a possuem ou outra ferramenta semelhante.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatério E E E E E Totalmente satisfatorio

Melhora da Qualidade do Trabalho Apos a Utilizacdo do Portal Financeiro * O trabalho desempenhado pelo
departamento teve significativa melhora de qualidade apds aderir a ferramenta ao seu processo.

1 2 3 4 5

Totalmente insatisfatorio E E E E E Totalmente satisfatorio
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