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GLOSSARIO

Banco de dados: Colegao de dados organizados para ser acessados de forma
simples. Aliados a ferramentas de negdcios e marketing como data mining e data
warehouse, transformam-se em excelente apoio na tomada de decisdes na
empresa.

Browser: uma aplicagao que interpreta HTML e exibe a home page. Os browsers
mais utilizados sdo o Netscape Navigator e o Microsoft Explorer.

Comeércio eletrénico: sao os negdcios realizados entre companhias e pessoas
fisicas por meio da Internet, de EDI ou de transferéncia eletrénica de arquivo.

EDI: acrénimo do inglés Electronic Data Interchange. E um padrao utilizado para
transmissao eletronica de documentos como ordens de compra, de uma empresa a
outra.

E-mail: do inglés "Electronic Mail", € a mais antiga e mais usada ferramenta da
Internet. Uma forma de se enviarem mensagens para outras pessoas. Podem ser
anexados arquivos de imagens e textos.

Extranet: muito similar a uma Intranet com o recurso adicional de que a informacéao
contida pode ser acessada externamente por parceiros de negécios.

Firewall: uma combinag¢ao de hardware e software desenhada especialmente para
impedir o acesso de usuarios ndo-autorizados a informagdes do sistema. E utilizado
para separar da Internet a rede de uma empresa.

FTP: acrénimo do inglés File Transmission Protocol. E um padréo para a
transferéncia de arquivos de um computador para outro. Utilizado ainda para
adicionar informagdes as home pages .

Homepage:a pagina de entrada de um website.

Host: um computador que oferece servigos especiais aos usuarios. Isso inclui
informagdes e comunicacoes.
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HTML: acrénimo do inglés HyperText Markup Language. Linguagem usada para
construir paginas web.

HTTP: acrénimo do inglés HyperText Transmission Protocol. E o protocolo de envio
de paginas Web.

Internet: e uma rede mundial de computadores através da qual pode-se enviar uma
mensagem, conversar eletronicamente com pessoas ou procurar informagdes.

Intranet: uma Internet interna ou corporativa que pode ser utilizada por qualquer
pessoa autorizada. A navegacao é feita também utilizando-se browsers.

Nome de Dominio: e um nome unico que representa cada computador na
Internet. O DNS converte o nome de dominio em um endereco IP. A localizagédo da
maquina é entdo conhecida e a informacao requisitada pode ser encontrada. Os
principais cédigos vigentes no Brasil sdo ".br" para entidades de pesquisa e/ou
ensino superior; "com.br" para comércio em geral; "gov.br" para entidades do
governo; "net.br" para provedores de meios fisicos de comunicagéo e "org.br" para
entidades ndao-governamentais sem fins lucrativos.

OLAP: acronimo do inglés Online Analytical Processing. Banco de dados capaz de
cuidar de perguntas mais complexas do que aquelas tratadas pelos bancos de
dados relacionais comuns, mediante capacidade de visualizagdo de dados por
critérios diferentes, capacidade de calculo intensiva e técnicas de indexagao
especializadas.

POP : acrénimo do inglés Post Office Protocol. Padrao para a troca de e-mail entre
0s usuarios e seus provedores de acesso.

Portal: Site na Web que se torna o principal ponto de partida do usuario para
acesso a Internet.

Protocolo: um processo padrado, combinacéo de regras e condigdes que realizam
uma fungdo em particular. Alguns protocolos mais conhecidos sdo o FTP, o
endereco de IP, o TCP/IP e o POP.

Provedor de Acesso: empresa que oferece a seus usuarios acesso a Internet. O
usuario geralmente se conecta aos provedores via conexao dial up

Rede: do inglés "Network". Passou a ser sinbnimo de Internet e é basicamente uma
série de cabos e fios que se conectam a computadores e permitem trocar dados.

Senha: a senha é um cdédigo conhecido apenas pelo usuario para assegurar que o
individuo que esta tentando acessar o € mesmo o dono da identidade.

Servidor Proxy: um servidor que fica entre o cliente e o servidor e pode realizar
algumas das tarefas do proprio servidor ou filtrar requisi¢des invalidas, tornando a
conexao mais rapida e segura.
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SMTP: acrénimo do inglés Simple Mail Transfer Protocol. Um padrao utilizado para
se transmitir e-mail entre computadores que define como a mensagem sera
enviada, controles, seu formato etc.

TCP/IP : transmission Control Protocol/Internet Protocol. Padrao de protocolos que
governa o funcionamento da Internet.

URL:Do inglés Uniform Resource Locator. Como os documentos expostos na Web
sao identificados. A URL contém o protocolo HTTP, utilizado para que se acesse o
endereco web.

User ID: identidade do usuario para acesso a uma rede corporativa ou a um
computador em especial.

WebEDI: o mesmo conceito de EDI, s6é que utilizando o protocolo web, o que torna
o EDI mais barato.

Workflow:a Série de tarefas dentro de uma organizagéo que, se trabalhadas
conjuntamente, produzem um unico resultado.

WWW: acrénimo de World Wide Web. E a interface gréafica da Internet, que permite
que as paginas, as fotos, os textos e as animagdes possam ser vistas pelos
usuarios.
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INTRODUCAO

Para que se torne possivel uma melhor compreensao a respeito das
aceleradas e profundas transformacdes que vem ocorrendo no cenario mundial, se
faz necessario contextualizar a evolugdo da nova tendéncia de comércio entre as

empresas.

Devido a abertura mundial houve um acirramento da concorréncia e uma
difusdo da evolugdo tecnolégica na sociedade, fazendo com que as empresas
passassem a dar grande énfase ao estudo de ferramentas para obter ganhos de

produtividade e de competitividade e, assim, adaptarem-se a essa nova economia.

Diante deste novo ambiente, sera analisada a nova caracteristica do comércio
entre as empresas com a utilizagdo da tecnologia de rede e a necessidade de

transformagdes organizacionais para enfrenta-lo.

Com este objetivo, tem-se um nucleo sobre o comércio eletrénico, seus
conceitos e tendéncias, aplicagdes, desafios e beneficios. No capitulo seguinte é
apresentado a Internet como uma das principais ferramentas do comércio
eletrénico, sua histéria e seus recursos. Logo a seguir, sdo abordadas as mudangas

no ambiente organizacional da empresa com a implantagao do sistema de comércio
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eletrbnico e as etapas do planejamento da implementagdo do mesmo, assim como
a maneira de medir sua eficacia. Na analise da pesquisa, é apresentada a empresa
onde foi realizado o estudo e a apresentacdo da pesquisa. Finalizando, sao

apresentadas as conclusdes e recomendacoes finais.



1 PROBLEMA

1.1 Apresentacéao

As empresas estdo partindo para uma nova tendéncia, onde o principal
ingrediente € a informagdo e o mais importante é usa-la da melhor maneira
possivel. A Internet, a World Wide Web e o correio eletrénico sao ferramentas muito
importantes neste novo contexto. Essa nova tecnologia, esta quebrando
paradigmas e revolucionando a maneira de organizagbes fazerem negocios e se
comunicarem, tanto internamente (via Intranets) como externamente (via Extranets

e Internet).

Uma das formas de transagdes eletrénicas que mais esta crescendo no mundo,
tanto quanto vendas e servigos, marketing e transagdes bancarias, é o intercambio
da cadeia de valores e compras corporativas. Este tipo de comércio concretiza-se
como sendo a tecnologia de troca eletrénica de documentos, automatizando e
revolucionando as relagdes das empresas com seus fornecedores. O comércio

eletrénico de compras corporativas, portanto € o assunto principal deste trabalho.
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1.2 Relevancia do Estudo

Ao referir-se a este assunto, conceitua Drucker (2000, p. 118) que:

“ Existe apenas uma economia € um mercado. Uma consegiiéncia
disso é que toda empresa precisa se tornar competitiva em nivel
global, mesmo que produza ou venda apenas dentro de um mercado
local ou regional. A concorréncia ja deixou de ser local. Na verdade
ndo conhece fronteiras. Toda empresa precisa tornar-se
transnacional na forma de ser administrada. ... No comércio
eletrdnico ndo existem empresas locais, nem geogr afias distintas.”

Torna-se, nesse novo contexto competitivo, essencial ter uma estratégia para a
Internet. Pois, a empresa que explorar melhor as oportunidades da rede mundial
sera mais produtiva que seus concorrentes. Martin (1998, p. 88) confirma “ Embora
ninguém possa projetar com certeza a evolugao dos negocios na Net, o sucesso é fortemente
favoravel as empresas que gastam tempo e recursos para pensar profundamente no que

estéo fazendo e por que estao fazendo.”

1.3 Justificativa

A empresa a que se propde o objetivo desse trabalho tem como atividade

principal a fabricagao de tratores, colheitadeiras e implementos agricolas.

O novo ambiente econémico caracteriza-se pela forte concorréncia. Cada vez
mais as empresas, independente do ramo de atuacgao, estdo buscando solugdes
tecnoldgicas, que agreguem valor aos seus produtos e servigos, e que as tornem

mais competitivas no mercado.
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A realizacdo deste trabalho, inédito nesta empresa, possibilitara a coleta de
subsidios que contribuirdo para a avaliagdo do sistema de compras corporativas
atual, e identificagdo das ineficiéncias que geram algum tipo de insatisfagdo. Em
uma etapa posterior, através de criteriosas informacdes coletadas no decorrer deste
trabalho, serdo propostos os requerimentos do novo sistema de compras para
correcao dos problemas encontrados. Com isso, a empresa ira melhorar seu
relacionamento com fornecedores e clientes internos, além de obter ganhos

significativos na compras de materiais e aumento da produtividade do processo.

O objetivo pretendido é: definir como gerenciar a adogdo de um sistema de
compras eletrdnicas, determinando objetivos e levantando as necessidades para,
além de implanta-lo, escolher a melhor solugdo tecnoldégica e medidores de
desempenho especificos, objetivando verificar sua eficacia, evitando assim, o risco

de adotar uma estratégia errbnea no nivel tecnoldégico.

1.4 Objetivo Geral

Analise do sistema e proposta do novo sistema de compras nao produtivas.

1.5 Objetivos Especificos

0 Estudar aspectos do novo sistema e gerir sua implementacao;
[0 Identificar os motivos para investir em comeércio eletronico;

0 Elaborar indicadores de desempenho para medir a eficacia do novo
processo;

(0 Definir as caracteristicas esperadas do novo sistema;

[0 Identificar o melhor parceiro tecnolégico para o novo sistema.



2 COMERCIO ELETRONICO

Neste capitulo, serdo abordadas as profundas mudancas ocorridas no

comeércio, setor chave da economia mundial, com os avangos tecnoldgicos.

2.1 Conceitos e Tendéncias

Segundo Cameron apud Albertin (2000), faz parte do comércio eletronico
qualquer negocio que seja transacionado eletronicamente entre dois parceiros de

negaocio ou entre um negocio e seus clientes.

O comércio eletrbnico cobre os processos pelos quais os consumidores,
fornecedores e parceiros de negdécios sado atingidos, incluindo atividades como
vendas, marketing, recepgao de pedidos, entregas servigos ao consumidor e

administracao de programas de fidelidade.

Venetianer (1997) amplia esta definicdo para o comércio eletrbnico suportar
todas as transagdes comerciais efetuadas, utilizando as facilidades de comunicacéao

da Internet, com o objetivo de atender direta ou indiretamente a seus clientes.
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Os aplicativos de comércio eletrbnico incluem: servidores, e-procurement,
servicos ao consumidor via Internet, sistemas de relacdo com os clientes por meio
da Web, aplicagbes EDI (Eletronic Data Interchange) solugdes de integragdo de

processos de negocio, entre outros.

Conforme Albertin (2000), o comércio eletrénico funciona como uma alavanca
na mudancga na relagdo das empresas com seus fornecedores e seu clientes,
principalmente porque conecta diretamente os compradores e os vendedores,

eliminando os limites de tempo e lugar.

Uma estratégia realizada sob uma plataforma bem-sucedida de comércio
eletrébnico melhora o desempenho de diversas atividades na empresa, eliminado

tarefas que ndo agregam valor.

Para tanto, uma aplicagdo de comércio eletrénico requer uma infra-estrutura

conforme figura a seguir.
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Figura 1 - Estrutura Genérica para o Comércio Eletronico
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rogIenLiinentu ue taueid ue supmmentu
*VIiUEU SUDL UEANUA
| | *BANCU [E1MULU |
P sLompia P —
vidIKELNY € propdyanuan-me
sHomesnopping

Hira-gstuuwida COmuIn ue EIvigus ue regyouliv
(Seyurangaultenticagdppayalnenv eetuiicu,
uneworius/tataivyu)

InTfra-estruura de mensagem e aistriouicao ae
InTormacao

INra-esuulTd UEUNLEUUUMUILINIUI € UE TEUE Uk
pubIcdgau

mira-esuuwia ugniormauopdupermiyynway

(Ltelecurn, 1v a cduuo, sell 1, Hiernet)
Fullcd punicd € daurues tecnicus pdid
daspeclus ieyds e ue aocumenws eieuoneus,
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Fonte: Kalakota e Whiston (1996).

Segundo a redacao da Intermanagers (2000, p.3),

“Uma estratégia de comércio eletrénico necessita estar focada em
trés direcOes de integracao: a vertical entre aplicativos de front-end
Web e bases de dados e sistemas transacionais existentes; a lateral
externa, especialmente no setor business-to-business, com os
consumidores externos, fornecedores e parceiros de distribuicdo; e a
funcional entre a tecnologia e os processos de negécios.”

O comeércio eletronico, segundo Albertin (2000), € em sua maioria utilizado para
denotar a troca de informagdes de negdcio sem o uso do papel, utilizando-se para
isso do: EDI, correio eletrénico, bulletin boards eletrénicos, transferéncia eletrénica

de fundos e outras tecnologias.
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O autor salienta, ainda, que apesar do comércio eletrénico ser freqientemente
equiparado ao transacionamento de informacdes via EDI, seu conceito € muito mais

amplo englobando a tecnologia EDI.

O EDI (Eletronic Data Interchange), segundo Laudon e Laudon (1999),
caracteriza-se pela troca direta entre computadores de documentos padronizados
de transagbes comerciais entre duas organizagdes. Exemplo: faturas,
conhecimento de embarque, pedido de compras, etc. Suas principais vantagens
sao reduzir os erros de transcricao dos documentos entre as empresas, reduzir as
despesas administrativas, reduzir os custos no processamento das transacdes e
reduzir os custos de inventario. Por outro lado, Albertin (2000) ressalta que o EDI

possui requerimentos rigidos, sua acessibilidade é limitada e nao € interativo.

Quanto ao comércio eletronico no Brasil, a sua utilizagdo cresceu nos ultimos
quatro anos, embora ndo seja ainda conhecido da maioria dos usuarios em

potencial, e projeta crescer muito mais conforme quadro abaixo.

Quadro 1 — Comércio eletrnico - Milhares

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Compradores através de comércio
eletrénico 87 337 537 841 1286 1837 2415
Gasto anual por comprador 0,398 0,531 0,462 0,647 0,873 1,127 1,430
Compras totais através de
comeércio 18,3 93 211,2 379 800,7| 1547,7| 2700,8
Crescimento anual das compras
através decomércio eletrénico 408,20%(127,10%| 79,45%|111,27%| 93,29%| 74,50%

Fonte: IDC, WEFA, Forrester
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2.1.1 Diferencascom relacéo ao comércio tradicional

Este tema tem sido extensivamente tratado na imprensa brasileira e
internacional nos ultimos anos. Nao obstante o grande destaque dado ao comércio
eletrbnico de mercadorias, pouco tem se falado a respeito da abrangéncia deste
fenbmeno. Para tanto se faz necessario observar as diferengcas entre o comércio

“convencional’ e o eletronico.

Vejamos as definigbes encontradas nos dicionarios: o Dicionario Aurélio
conceitua comércio como “permuta, compra e venda de produtos ou valores; mercado;
negocio” ja o Dicionario Michaellis estende esta definicao: “1. Negocio, trafico que se
faz comprando e vendendo. 2 O fato de vender mercadorias. 3. Ato de comprar mercadorias
para as revender ou de fazer operagdes para este fim. 4. Relagdes de negdcio. 5. Classe dos

comerciantes. 6. Trato social, convivéncia.. 7. Trato, conversacdo com alguem.”

O comércio, neste trabalho, é entendido como uma relagao de troca entre duas
partes, nas quais uma entrega uma mercadoria ou servigo para a outra, mediante o

recebimento de uma contrapartida, normalmente, na forma monetaria.

O comércio pode ser decomposto nas seguintes etapas segundo Roselino

(2000):

1) apreciacdo da mercadoria: nesta etapa o comprador busca reunir
informacdes a respeito das especificagdes do produto, e se 0 mesmo
supre suas necessidades ou desejo. Este talvez seja um dos principais
topicos de diferenca entre as duas maneiras de comércio. No comércio
convencional, muitos utilizam esta fase para observar fisicamente o
produto; enquanto no comércio eletrénico, excetuando alguns produtos
com determinada especificagao, isto nao é possivel;

2) negociacdo: o comprador estabelece com o vendedor as condigdes
para a realizacdo da transagao comerciais. Geralmente inclui questdes
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como pregos, quantidades, condi¢cdes e prazos para o pagamento e a
forma de entrega da mercadoria. Esta talvez seja a etapa que menos
difere entre um sistema e outro. Agilizada pela troca online de
informagdes entre as partes;

3) pagamento: esta etapa consiste no pagamento de determinado valor
por parte do comprador, deve ser realizado no ato, ou ainda um
comprometimento futuro. Segundo Laudon e Laudon (1999), no
comercio eletrdbnico o comprador recebe a fatura eletronicamente e
efetua o pagamento online. O Banco transfere eletronicamente para o
Banco do vendedor. Apesar desta definicdo a respeito da transferéncia
de dinheiro, que ndo é a unica maneira de pagamento, a parte de
seguranga neste tipo de transagao € uma das mais criticas no comeércio
eletrénico;

4) entrega: nesta fase € efetivada a entrega da mercadoria ao comprador.
A forma como esta se efetiva depende das caracteristicas fisicas da
mercadoria. Segundo Laudon e Laudon (1999) em ultima analise, é
somente nesta fase que o produto sera tratado manualmente.

No final, no comércio eletrdnico n&do existem operacgdes diferentes do comércio
tradicional, o que muda € a facilidade de troca de informag¢des na compra e venda

de mercadorias.

Thurow (2000, p.2) salienta “os que terdo éxito no comércio eletrénico e no
convencional serdo os empresarios afortunados para saber onde esta a divisoria e que €a

muda a medida que nos acostumamos a uma nova tecnologia.” .

2.2 Aplicagcbes do Comércio Eletrénico

As aplicagcbes do comércio eletronico, conforme Albertin (2000), sé&o

categorizadas em trés classes:

[0 business-to-business (B2B): designa o relacionamento entre as
organizacdes. E comum para referenciar a comércio ou a colaboragéo
entre as empresas, principalmente por meio de extranets ou da
Internet. E utilizado em sua maioria para: gerenciamento de
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fornecedores; gerenciamento de estoque, gerenciamento de
distribuicdo, gerenciamento de canal, gerenciamento de pagamentos;

business-to-consumer (B2C): designa o relacionamento entre a
organizagédo e os consumidores finais. Normalmente faz referéncia ao
atendimento direto ao cliente, por meio da Internet. E utilizado em sua
maioria para: interacdo social, gerenciamento de finangca pessoal e
informacdes e compra de produtos;

business-to-employee (B2E): designa o relacionamento interno das
organizagbes refere-se a integracdo de varias fungdes numa
organizacdo, por meio de Intranets. E utilizado em sua maioria para:
comunicagao de grupo de trabalho, publicagao eletronica, produtividade
da forca de vendas.

quadro 2, com valores referente ao comércio eletrdbnico na América

Quadro 2 — Comércio Eletrénico na América Latina (milhdes de ddlares)

Ano B2C B2B B20Other Total

1997 5,3 20,9 10 36,2

1998 44,5 85,2 37,1 166,8
1999 116,2 252 90,5 4587
2000 226,3 645,4 187,1 1058,8
2001 473,8 1517,3 399,1 2390,2
2002 930,2 2973,5 745,6 4649,3
2003 1671,1 5097,2 1253 8021,3

Fonte: IDC

Alguns autores ainda citam o Consumer-to-Consumer (C2C) relacionamento

entre as pessoas (exemplo sdo os sites tipo o Arremate.com) e o Consumer-to-

Business (C2B), que sao os leildes reversos. No processo de leildo, os

fornecedores podem ver o melhor lance, se consegue melhorar ele faz sua

proposta. Esse processo continua até ndo haver mais lances e ganha o de melhor

custo, conforme Fagundes (2000).
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2.3 As Macrofuncdes do Comércio Eletrénico

O comércio eletronico, segundo Venetianer (1999), envolve quatro

macrofungdes principais. Sao elas:

A comuni cacao: significa permitir a transferéncia de informagdes e/ou
documentos eletrdnicos, com o objetivo de conseguir maior rapidez no
relacionamento comercial e tornar mais faceis as relagbes comerciais.

A nelhoria de processos de negéci os: refere-se a automagao e ao
aperfeicoamento dos processos de negocios em geral, de forma a
automatizar e tornar eficiente e agil o atendimento aos clientes e a todos os
parceiros de negocios, incluindo o canal de venda e os fornecedores
principais. Esta melhoria contribuird para aprimorar seus processos
internos, conquistando ao mesmo tempo vantagem competitiva.

A gerencianmento de servi ¢os (e-service — servicgo
el et réni co) : refere-se a importancia de fidelizar o cliente através da
melhoria dos servigos oferecidos.

A capacitacao das transacdes: trata-se de disponibilizar recursos para
a compra e venda de qualquer mercadoria ou servico, utilizando a Internet
como meio.

Quando uma empresa decide se dedicar ao comércio eletrénico, ela deve criar
sua presenca de forma a atender a todas essas quatro fungbdes da forma mais
abrangente possivel. Este € o unico meio de otimizar o uso desta nova midia e

obter retorno financeiro em vista do investimento feito.
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2.4 Beneficios do Comércio Eletronico

O comeércio eletronico apresenta alguns desafios mas proporciona uma série de

beneficios para as organizagdes que segundo Laudon e Laudon (1999) s&o:

[0 papel : eliminagédo do uso do papel ocasionando redugéo de custos;
(0 tenpo: as transagdes realizadas eletronicamente economizam tempo;

0 distéancia: a Internet pode transformar empresas locais em
empresas globais;

[0 custos com pessoal : utilizando-se de métodos eletrénicos pode-se
reduzir o numero de funcionarios;

O relacdes com os clientes: o comércio eletrbnico pode resultar
em relacionamentos mais estreitos com os clientes;

0 facilidade de uso e nel hor control e: o comércio eletrbnico
registra os dados possibilitando um maior controle das informagdes e
pode ser utilizado 24 horas.

Especificamente, os compradores das organizagbes tém os seguintes

beneficios, conforme Kotler (2000, p.682):

“ Podem obter informagdes objetivas sobre varias marcas, incluindo
custos, pregos, atributos e qualidade , sem depender do fabricante ou
de vargistas, podem requisitar propaganda e informagdes dos
fabricantes; podem fazer a oferta que desgjam; podem usar agentes
de software para procurar e solicitar ofertas de vendedores.”

Do ponto de vista dos consumidores, o principal beneficio € que eles passam a
ter o comando das negociagdes, pois com as ferramentas de busca eles tém
acesso a comparativos de precos, prazos e atendimento a respeito dos produtos

requeridos com muita rapidez, conforme Ongaro (2000).



26

2.5 Fatores Criticos para Implementacéao

Almeida (2000) afirma que as empresas podem enfrentar questdes criticas

referentes a implementagao do comércio eletrdnico:

(0 custo: o comércio eletrbnico requer investimentos em novas
tecnologias que podem estar relacionadas a processos comerciais
vitais da empresa. Assim como ocorre com todos o0s principais
sistemas de informacgéo, os sistemas de comércio eletrbnico exigem
grandes investimentos em hardware, software, pessoal e treinamento.
As empresas necessitam buscar solugdes abrangentes com maior
facilidade de uso para ajudar o desenvolvimento com custos reduzidos;

(0 val or: as empresas querem saber qual sera o retorno de seus
investimentos em sistemas de comércio eletrdnico. E necessario atingir
0s objetivos comerciais, como geragcdao de lead, automacido de
processos comerciais € reducdo de custos. Os sistemas usados para
se atingir esses objetivos devem ser flexiveis e possuir escalabilidade
bastante para serem alterados sempre que os negocios mudarem;

[0 seguranca: o uso de ferramentas como a Internet fornece acesso
universal e as empresas devem proteger seus bens contra acidentes
ou uso ilicito. No entanto, as empresas devem estar atentas para que a
seguranga do sistema n&o origine uma complexidade proibitiva nem
reduza a flexibilidade do sistema. As informagcdes de clientes e
fornecedores também devem ser protegidas contra uso ilicito interno e
externo. Este assunto sera tratado com maior destaque em topico a
seqguir.

[0 aproveitanmento dos sistemas existentes: a maioria das
empresas ja utiliza sistemas legados para fazer negocios em outros
ambientes que n&do a Internet, como marketing, gerenciamento de
pedidos, faturamento, estoque, distribuicdo e servicos ao cliente. A
Internet representa uma alternativa e um complemento a maneira de
se fazer negdcios, mas € imperativo que os sistemas de comércio
eletrbnico integrem os sistemas existentes de maneira a evitar a
duplicacao de fungdes e manter a capacidade de uso, o desempenho e
a confiabilidade.

O interoperabilidade: quando os sistemas de duas ou mais
empresas sao capazes de trocar documentos sem intervencdo manual,
as empresas obtém uma reducado nos custos, melhor desempenho e
cadeias de valores mais dindmicas.
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Almeida (2000) ainda destaca que se algum desses fatores nao for incluido na

discussao, isso pode acarretar a falha da implementagao do sistema.

2.6 Compras Corporativas

O comeércio eletrdnico, segundo Almeida (2000), permite enorme economia de
tempo e custo na aquisigao pelas empresas de um grande volume de mercadorias
de baixo custo destinadas a atividades de manutencdo, reparo e operacdes
(maintenance, repairs and operations, MRO). Alguns exemplos tipicos de
mercadorias MRO s&o suprimentos para escritorio, como canetas e papel,

equipamento e moveis para escritério, computadores e pecas de reposigao.

A Internet pode fazer com que as aquisi¢des corporativas deixem de ser um
processo que envolve muita mao-de-obra e papelada e passem a ser um aplicativo
self-service. Os funcionarios da empresa podem encomendar equipamento em Web
Sites; os gerentes da empresa podem colocar automaticamente em vigor a
aprovagao de compra e diretrizes atraves de regras comerciais automatizadas; e os
fornecedores podem manter as informagbes do catalogo centralizadas e

atualizadas.

Os aplicativos de ordem de compra podem entdo usar a Internet para transferir
os pedidos para os fornecedores. Os fornecedores, por sua vez, podem remeter as
mercadorias solicitadas e faturar a empresa através da Internet. Além de reduzir os
custos administrativos, as aquisicdes corporativas baseadas na Internet podem
aumentar a precisdo do controle de pedidos, aplicar melhor as diretrizes de

aquisicao, oferecer um melhor servico aos clientes e fornecedores, reduzir os
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estoques e dar as empresas maior poder de negociagcado de contratos exclusivos ou

descontos para grandes volumes.

As principais caracteristicas das compras corporativas, principalmente em

empresas do setor industrial, sdo conforme Primeau (2000):

muitos itens com baixo valor e com pequenos volumes,

sua administragao, devido a fragmentagdo da compra, é burocratica e
item a item,

o tempo de processamento das ordens de compra, devido a falta de
negociagao previa, € de 15 a 20 dias,

insatisfacdo dos clientes internos da empresa, devido a demora na
obtencdo dos itens e a falta de informacdes prévias a respeito de
precgos, tempo de entrega e status do pedido,

controle ineficiente de fornecedores e despesas,

o custo operacional € alto com relagdo ao beneficio ja que a maioria
destes itens ndo agregam valor ao produto.

Os beneficios de um sistema de e-procurement (cotagbes eletrénicas) para

compras corporativas, ressalta Primeau (2000), sao:

O

reducdo das atividades que n&o agregam valor — como
redigitacdo de dados de formularios em papel, cotagbes a cada
solicitagdo, follow-up de fornecedores, comunicacdo ao solicitante
(prazo de entrega, precos, condigbes de pagamento e status do
pedido);

reducido dos custos operacionais — com a realocagao das pessoas
envolvidas no processo de compras tradicionais para atividades mais
nobres e com redug&o nos custos de comunicagéo (telefone, fax, papel,
etc.);

maior poder de negociacio — através de negociagdes de contratos
de fornecimento maiores e com condi¢des pré-determinadas;
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[0 aumento do controle sobre solicitacbes — por meio de relatérios
que podem ser agrupados por despesas, solicitante e centro de custos
por periodos determinados;

0 aumento do controle estatistico de performance dos
fornecedores;

[0 reducéo do tempo de processamento das ordens de compras;

[0 maior satisfacdo do cliente interno — com informagéo prévia sobre
produtos, fornecedores, precos e prazos e com o acompanhamento do
status do pedido.

Logo, Villaga (2000) ressalta quais as modalidades de compras que devem ser
empregadas para atingi-los:

(1) por contrato — eliminando compras fora de contrato para bens ou servigos
contratados (genéricos)

(2) eventual — compras realizadas esporadicamente ou de baixo volume de
itens, que n&o existem padrdes corporativos definidos ou catalogos.

As compras por meio de catalogos eletrbnicos podem ser executadas através
de: catalogo mestre local, catalogos de fornecedores e catadlogos de comunidades

de compras.

Segundo Villaga (2000), as compras realizadas através de catalogos podem
prover acesso seguro e direto as aplicagbes de negdcio. Os usuarios finais
requisitam bens e servigos via self-service, tendo acesso online aos catalogos, os
quais sao baseados nos contratos corporativos, eliminando as compras
independentes de itens constantes do contrato, usuarios individuais desempenham
tarefas de processamento que anteriormente eram realizadas somente pelo pessoal

administrativo treinado.

Segundo Martins (2000), o novo perfil do profissional de compras é:
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desenvolver atividades que agregam maior valor a empresa;
desenvolver novos fornecedores;

dedicar maior tempo para compras estratégicas;

conhecer a estrutura dos fornecedores de matérias-primas;

treinar e apoiar os usuarios nas compras diretas.



3 AINTERNET

Este capitulo trata das novas tecnologias de informagdo e comunicagao que
sao um fator de competitividade, proporcionando um maior entrosamento entre os
integrantes do ambiente organizacional. A Internet e seus recursos sao mostrados

como a principal ferramenta do comércio eletrdnico.

3.1 Como Nasceu a Internet

A Internet, segundo Laudon e Laudon (1999), comecgou sua vida em 1969 com
um projeto chamado de ARPANET (Advanced Research Projects Agency Network
ou Rede do Orgdo de Projetos de Pesquisa Avangada), criado pelo ARPA
(Advanced Research Projects Agency ou Orgdo de Projetos de Pesquisa
Avangada) do Departamento de Defesa dos Estados Unidos. Tinha como objetivo a
transmissdo em longa distancia de informacdes e o roteamento dessas mensagens
por vias alternativas que contornassem as areas ‘danificadas’, por algum
procedimento bélico. O projeto focava-se entdo na transmissdo de dados por meio
de uma rede que utilizava um novo conjunto de protocolos chamados TCP/IP

(Protocolo de Controle de Transmissdes/Protocolo Internet).
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Em meados de 1980, o Departamento de Energia dos EUA e a NASA foram

conectadas a NET, com a ARPANET atuando com um backbone.

Em 1985, a NSF- National Science Foundation (Fundagcdo Nacional da
Ciéncia), implementou um backbone de alta velocidade com capacidade para
grandes volumes, chamado NSFNET, que interligou os Departamentos de Ciéncias

das Universidades.

Em 1989 Tim Berners-Lee desenvolveu para o CERN (Laboratério Europeu
que estuda a fisica das particulas) um conjunto de padrbes em Hipertexto e, foi

entdo, que a rede nasceu.

O uso comercial da Net comecgou no final dos anos 80, mas explodiu a partir de

1993 com a criagéo da World Wide Web (WWW).

Para Stair (1996), o verdadeiro inicio do uso comercial da Internet foi em 1991
com a fundagdo da Commercial Internet Exchange (CIX) Association. A CIX foi
criada com o propdsito de permitir que as empresas se conectassem com a

Internet.

3.2 0O que é Internet

A Internet (Intercontinental Networks), conforme Albertin (2000), é considerada
o componente mais conhecido da infra-estrutura da rede de Infovias ou auto-
estrada de informagdes. A expressao Infovias, segundo Laudon e Laudon (1999),
refere-se as redes de telecomunicagdes com alta velocidade que oferecem acesso

aberto ao publico em geral, podendo ter um escopo nacional ou internacional.
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A Internet pode ser identificada como idéia e conceito de rede por tratar-se de
uma rede topoldgica, ou seja, constituida de equipamentos eletrénicos (pontos)

interligados.

A Internet apresenta dois aspectos importantes: o de constituir-se uma rede de

informacgao e uma rede de comunicagao.

Por rede de informacgao, identifica-se o conceito de site, ou seja, o espacgo
virtual no ciberespaco onde sao disponibilizadas informagdes sob a forma de
“paginas”. O crescimento da rede de informacgéao esta associado a dois movimentos:

criacdo de novos sites e aumento das informacdes disponibilizadas nos sites.

A rede de comunicacao esta, do ponto de vista técnico, diretamente associada
ao correio eletrébnico, primeiro e mais importante recurso da Internet que explica,

em grande medida sua difusdo inicial.

Deste conceito de rede de informacédo e de comunicacéo se deriva o conceito
de comunidade virtual. Esta, pode ser conceituada como um grupo de pessoas
conectadas a Internet, com interesses de informacdes e/ou conhecimentos comuns,

que trocam e/ou recebem de forma sistematica mensagens intra-grupo.

A Internet é caracterizada por possuir dimensdes globais, ser integradora de
centenas de milhares de outras redes (locais, regionais e nacionais), nao possuir

gerenciamento central e por transportar dados multimidia.
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Conforme Laudon e Laudon (1999), as decisbes como padrdes tecnoldgicos
sdo tomadas pela Internet Society (ISOC), que é uma organizagdo de membros

voluntarios, onde qualquer pessoa pode aderir.

Seus principais beneficios, segundo Laudon e Laudon (1999), para as
organizagbes sao a conectividade, seu alcance global, custos reduzidos de
comunicacao, baixos custos nas transacoes, distribuicido acelerada de informacoes,

interatividade, flexibilidade e customizacao.

Segundo Stair (1996), existem varias maneiras de acesso a Internet. As
Universidades e os Governos pagam tarifas reduzidas pelas conexdes, assim os
funcionarios, professores e alunos podem acessa-la sem taxas. As empresas

pagam tarifas para empresas chamadas de provedores.

A seguir quadro com os numeros referentes a utilizagdo da Internet no Brasil.

Quadro 3 - Indicadores Internet (milhdes)

1997 19938 1999 2000 2001 2002 2003
PCs 4,05 4,92 5,75 6,65 7,72 8,98 10,1
Penetragdo de PCs 2,54%| 3,04%| 3,50%| 4,00%| 4,58%| 5,26%| 5,84%
Usuarios de Internet 1,19 2,74 3,83 4,99 6,52 7,79 9,03
Penetragao da Internet 0,75% 1,69%| 2,33%| 3,00%| 3,87%| 4,56%| 5,22%
Assinaturas de Internet 0,571 1,405 2,027 3,042 4191 5,346 6,412
Crescimento das assinaturas 146,06%| 44,27%| 50,07%| 37,77%| 27,56%| 19,94%

Fonte: IDC, WEFA, Forrester



35

3.3 Recursos Disponiveis na Internet

A Internet, segundo Laudon e Laudon (1999), possui varias recursos. Os mais

utilizados séo: o correio eletrénico (Ex.: galileo@market.com.br) grupos de

discusséao (“Newsgroup”), Listservs, Chats, Telnet e FTP’s/Gopher.

O correio eletronico, conforme Laudon e Laudon (1999), é o intercambio de
mensagens entre os computadores . Também é chamado de e-mail, e tornou-se o
meétodo preferido de comunicagdes entre as organizagdes. Entre seus principais
aspectos estdo o de transmitir dados por meio de anexos, armazenamento de
mensagens eletronicamente e manter uma listagem com enderegos. Abaixo a

construcdo de um endereco de e-mail.

Figura 2 — Anatomia de um Endereco de e-mail da Internet

Nome de dominio

aeinstein@princeton.edu

et

Identificador Computador ~ Dominio
individual host de nivel mais
elevado

Os enderegos da Internet sdo classificados de acordo com os dominios. Este endereco de
e-mail significa que Albert Einstein é o usuério cujo e-mail esta armazenado no
computador host de Princeton no dominio de nivel elevado de educagao.

Newsgroup da Usenet (Grupos de Discusséo) sédo, segundo Laudon e Laudon
(1999), féruns publicos organizados por topicos cujas mensagens s&o armazenadas
em bulletin boards. Os grupos de discussdes podem ser restritos, mas na sua

maioria sdo grupos abertos.


mailto:galileo@market.com.br

36

Listservs sdo também, segundo Laudon e Laudon (1999), grupos de discusséo,
mas utilizam-se do correio eletrdbnico para comunicagdo ao invés dos bulletin

boards.

Chats séo o terceiro tipo de grupo de discussao conforme Laudon e Laudon
(1999). Necessita que os participantes estejam online simultaneamente, permitindo

conversas interativas.

Telnet é uma facilidade da Internet, que segundo Laudon e Laudon (1999),
conecta computadores remotos. E possivel executar varias funcdes de um
computador como se estivesse em frente ao computador remoto, ou seja, pode-se

acessar o computador do trabalho através do computador de casa.

File Transfer Protocol (FTP) é definida por Laudon e Laudon (1999) como uma
ferramenta para recuperacédo de informacdes. E possivel por meio dele acesso a
todos os diretérios de um computador que permita o acesso ao FTP. E necessario,

para utilizacdo dessa ferramenta, conhecer o endereco FTP do computador.

Gophers, segundo definicdo de Laudon e Laudon (1999), sdo ferramentas que
consolidam, a recuperacdo de informacdes por meio de menus descritivos. Por
meio destes menus vocé pode pesquisar uma série hierarquica de menus de facil
uso. Estes menus possuem listagens que estédo vinculadas a outros sites Gophers,

que contém colecdes de arquivos sobre os topicos solicitados.
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3.4 As Intranets e as Extranets

As Intranets e Extranets utilizam a mesma “Diplomacia Eletrénica” da Internet,
que sado os protocolos TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol)
que, segundo Laudon e Laudon (1999), foram desenvolvidos pelo Departamento de

Defesa dos Estados Unidos em 1972.

A Intranet € uma rede interna privada e protegida de visitantes “externos” por
meio de firewalls. Os firewalls, conforme Laudon e Laudon (1999), sao hardwares e
softwares localizados entre a rede externa e a interna para prevenir que invasores

penetrem no ambiente virtual privado da organizagéo.

As Intranets ndo necessitam de nenhum hardware especial, utilizam a infra-
estrutura de rede ja existente, e o software utilizado € o mesmo da World Wide

Web.

A Intranet esta sendo basicamente utilizada, segundo Laudon e Laudon (1999),
para divulgar informagdes corporativas importantes para seus funcionarios. Suas

principais vantagens sao: a de ser barata de construir e facil de usar.

Martin (2000) diz que a Intranet criara comunidades de trabalho virtual,
alterando significativamente a maneira de trabalho, tanto dos funcionarios quanto

das empresas.

Um estudo divulgado pela The Yankee Group (2000), uma das mais
conceituadas consultorias dos Estados Unidos, mostra que 90% das empresas

consultadas ja implantaram Intranet. Outros 6% planejam usar a solugéo no periodo
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de um a dois anos, 2% dentro de mais de dois anos e outros 2% descartam a sua
utilizacao. Transportando para o mercado brasileiro, o estudo reflete uma realidade
até um pouco surpreendente no ritmo das instalacdes das Intranets. Das empresas
entrevistadas, 57% declararam estar com a tecnologia implantada, 36% querem
adotar a solugdo em mais um ou dois anos e 7% so6 planejam o uso para além de
dois anos. Os beneficios apontados: facilita o acesso aos dados corporativos
(37,3%), facilita o acesso a informacgéo (36%), agiliza o processo de informagao

(28%), reduz custos (13,3%) e permite conexdes globais.

A Extranet, conforme Laudon e Laudon (1999), € uma Intranet que permite o
acesso de usuarios externos a organizagdo. Chama-se também de uma “internet

protegida”.

Estas redes abrem as portas para uma relacdo mais direta com os
fornecedores, distribuidores e parceiros de negocios. Ou seja, € tudo que hoje
observa-se no comércio business-to-business, que envolve as transagdes entre as

empresas.

Enfatiza-se os numeros da pesquisa do The Yankee Group (2000). O estudo
em nivel mundial revela que 35% das empresas entrevistadas ja implementaram
sua extranet, 27% querem adotar a solugao dentro de um ou dois anos, 8% acima
de dois anos, 16% n&o sabem se vao adotar, e 14% n&o planejam usar a
tecnologia. No Brasil, a pesquisa, respectivamente, mostrou o seguinte resultado:
18%, 59%, 15% e 8%. Os numeros mostram que ao contrario das Intranets, as

extranets ainda caminham com mais morosidade nas empresas.
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3.5 World Wide Web

A World Wide Web, WWW ou WEB (que significa tela em portugués) foi
desenvolvida, segundo Tapscott (1997), por Tim Berners-Lee para o CERN um
Laboratério Europeu, que estuda a fisica das particulas com a finalidade de
compartilhar informagdes sobre a fisica de alta energia. Foi desenvolvido um
conjunto de padrées em hipertexto, que recebeu o nome de Hypertext Markup

Language ou HTML.

A WWW possui interface grafica e possibilidade de deslocamento quase

instantdneo entre as paginas, devido a sua capacidade de associagao.

Mas, o que deu impulso a WWW, continua o autor, foi a criagdo de um browser
chamado Mosaic em 1993. O Mosaic foi apresentado por um aluno da Universidade
de lllinois, chamado Marc Andreessen. O protocolo utilizado para a transferéncia de

informacdes na WWW é o HTTP.

O HTTP (Hipertext Transport Protocol) € um protocolo do nivel de aplicagao
gue possui rapidez necessaria para suportar sistemas de informacao distribuidos,

cooperativos e de hipermidia.

Cada site possui um endereco especifico unico no mundo a URL (Uniform
Resource Locator, localizador uniforme de recursos) cuja estrutura é basicamente:

http://www.nome_da_empresa_ou_orgao.tipo_de_instituicio_que_ela_é/  (ex.: gov’ para

governamental, “com” para comercial, “edu” para educacional, etc.)
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Stair (1996) ressalta que, por meio da WWW, pode-se criar home pages, que
podem incluir textos, graficos e video. As home pages, conforme Laudon e Laudon
(1999), normalmente oferecem informacbes sobre a organizacdo ou quem
estabelece o site. Possui conexdes (links) para outras paginas do mesmo site e,

muitas vezes, com outros sites de interesse.

3.6 A Questdo da Seguranca

Para o éxito do comércio eletronico, utilizando-se da Internet, se faz necessario
observar os aspectos referentes a infra-estrutura de segurangca, para se
preservarem a privacidade, a autentificacdo, o anonimato e a integridade dos
dados. Para isso é necessario adotar politicas e procedimentos de gerenciamento

de sistemas.

Segundo Albertin (2000, p. 178) “ uma ameaca de seguranca € definida como uma
circunstancia, condi¢do ou evento com potencial de causar em dados ou recursos de rede na
forma de detruicdo, revelacdo, modificacdo de dados, negacdo de servico e/ou fraude,

desperdicio e abuso”.

Bhimani apud Albertin (2000) destaca algumas maneiras dos problemas de
seguranca se manifestarem: ataques de bisbilhotice, espionagem de senhas,

modificacado de dados, falsificacdo e repudio.

As solugbdes mais adequadas para processamento de transagdo devem seguir
os requerimentos, conforme Albertin (2000); de confiabilidade, autenticagdo e

integridade dos dados. O quadro a seguir esclarece melhor estes termos.
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Quadro 4 — Termos de Seguranca no Comércio Eletrénico

Termos Definicdes de conceitos

Autenticacéo Conhecer e confirmar as identidades das partes que se comunicam.

Bloqueio Bloquear informacgdes nao desejadas ou acesso a pessoas nao
autorizadas.

Confiabilidade Assegurar que os sistemas irdo ter um desempenho consistente e um
nivel aceitavel de qualidade.

Criptografia Tornar a informacéo indecifravel, exceto para aqueles que conhecem o
algoritmo e/ou a chave de decodificagéo.

Disponibilidade Conhecer quando os servigos de informagao e de comunicagao estarao
(ou nao) disponiveis.

Falsificacado Criar pacotes falsificados com enderecos internos para ganhar acesso a
redes privadas e roubar informagdes.

Firebreak Espaco de segurancga entre dois firewalls.

Firewall Filtro entre a rede corporativa e a Internet que mantém a rede
corporativa segura contra intrusos ou acesso indevidos.

Integridade Assegurar que as informagdes armazenadas e transmitidas ndo serao

alteradas ou destruidas, maliciosa ou acidentalmente.

Negacdo de Servico  Negar acesso e servigos a usuarios nao autorizados.

Privacidade

Controlar quem vé (ou ndo pode ver) as informagdes e sob quais termos.

Favero (2000) cita alguns exemplos de controles simples e eficazes:

O

U

conceder acesso somente a quem realmente precisa;

ter um procedimento para retirada de acesso quando da demissao ou
transferéncia de usuarios;

parametrizar os softwares acesso: tamanho das senhas, regra de
formacdo das senhas ( senhas fortes, lista de senhas proibidas),
tamanho do banco de dados de histérico de senhas, numero maximo
de tentativas invalidas antes de revogar a senha, tempo de “lockout”
de senhas revogadas;

termo de responsabilidade dos usuarios (assinado)

definigdes de papéis na organizagao.



4 MUDANCAS NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Todas essas mudangas tecnoldgicas tém ocorrido num espago muito curto de
tempo, onde a velocidade das decisdes tem que estar de maos dadas com o
pragmatismo das transformagbdes. Em consequéncia disso, muitos programas de
comércio eletronico ja implantados apresentam regras uniformes, nem sempre

condizentes com o modelo de negdcios da empresa.

Para isso, se faz necessario alinhar a tecnologia disponivel com a sua visdo de
negocios. As empresas devem estar atentas aos riscos que uma visao estratégica
errbnea a nivel de tecnologia podem apresentar, como: decréscimo de auto-estima
pelos funcionarios, desgaste junto a cadeia de relacionamentos, perda de
propriedade intelectual e ativos financeiros, uso ineficiente dos recursos e a falta de
escalabilidade. A idéia de escalabilidade esta relacionada a observacdo de Gates
(1999) “ Os negocios vao mudar mais nos proximos dez anos do que mudaram nos ultimos
cinglenta anos’ e os sistemas devem estar aptos para acompanhar estas

mudancas.

Furlan (1991, p.4) destaca que, “as empresas devem procurar um retorno de
investimento razoavel sobre estes recursos para suportarem as suas estratégias de negécios

e atingirem os seus objetivos empresariais.”
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4.1 Planejamento da Implementacao

Conforme Albertin (2000), podemos classificar os aspectos da implementacao
do comércio eletrbnico em trés categorias: alinhamento estratégico, adaptacéo da

organizacgéo, adaptagao da tecnologia de informacgéo interna.

Albertin (2000, p. 201) ressalta “a tecnologia precisa estar alinhada com a
organizacdo e adequada a tecnologia externa, com 0s aspectos de gerenciamento de
mudancas relacionados com a resisténcia organizacional a novos conceitos, idéias e

model os de negécios.”

A figura abaixo demonstra essa necessidade de interacgéo.

Figura 3 — Modelo Simplificado de uma Organizacao

Ambiente
Estratégia
Organizacéo
» Estrutura « > Tecnologia
e Processo
e pessoa

Fonte: Bloch, Pigneur e Segev (1996)
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4.2 Planejamento da Mudanca Organizacional

Laudon e Laudon (1999) chamam de gerenciamento de mudangas o processo
de planejamento, ordenado e controlado, das mudangas em uma organizagdo. Ele
destaca que qualquer projeto empresarial necessita levar em consideragdo o

gerenciamento de mudangas.

Chiavenato (1993, p.613), define como “ mudanga organizacional um conjunto de

alteracgOes estruturais e comportamentais dentro de uma organizacao” .

Portanto, para obter-se mais eficiéncia no uso de tecnologia de rede, é
necessario alterar e revisar todos os processos na empresa. Gates (1999, p.422)
conceitua reengenharia como *“ projeto de novos processos empresariais, geralmente em
conjuncéo com sistemas digitais, para melhorar a resposta da empresa a mudancas de

condicdes nos negécios.” .

Laudon e Laudon (1999, p.52) confirmam argumentando que “a reengenharia é a
revisao e o reprojeto radical dos processos empresariais para conseguir melhorias dréasticas

em custo, qualidade, servico e velocidade’.

Hammer e Champy (1994, p. 68) referindo-se a esse tema, destacam que:

O erro fundamental da maioria das empresas em relacédo a
tecnologia é vé-la por meio das lentes dos processos existentes. Elas
perguntam: ‘Como podemos aproveitar essas novas capacidades
tecnol6gicas para melhorar ou otimizar o que fazemos atual mente?’
em vez disso, deveriam estar perguntando: ‘Como podemos
aproveitar a tecnologia para fazer aquilo que nao estamos fazendo?’
A reengenharia , a diferenca da automacao, traz em seu bojo a
inovacdo. Trata-se de explorar as ultimas capacidades tecnol 6gicas
para atingir metas inteiramente novas. Um dos aspectos mais dificeis
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da reengenharia é reconhecer as capacidades novas e nao-familiares
da tecnologia, em vez das familiares.”

Muitas dessas mudangas quebram alguns paradigmas dentro das
organizagdes, causando muitos conflitos, a esse respeito Tapscott (1997, p.39) diz
que “0s novos paradigmas quase sempre sao recebidos com frieza, até mesmo piada e
hostilidade. Aqueles que tém interesses velados [utam contra a mudancga, que demanda uma
visdo tao diferente das coisas que os lideres de maior reputacdo em geral sdo os Ultimos a se

deixar convencer.”

Por esses motivos apresentados € necessario a participacdo de usuarios no
desenvolvimento do projeto e na revisdo do processo. Ein-Dor e Segev (1983, p.
142) destacam:

As areas nas quais o envolvimento € considerado desgavel sdo
selecdo de projeto, estabelecimento das metas do sistema,
especificacdo do projeto, plangamento do projeto, formacdo da
equipe do projeto, responsabilidade pelo progresso e pelos
resultados da implantacdo e estabelecimento dos critérios de
operacdo. A participacdo por parte dos usuérios é particularmente
importante nos estagios de selecdo do projeto, plangamento e
implantagéo. A falta de envolvimento nestes estégios, conforme o

comprovam as pesguisas realizadas nesse campo, contribui para o
fracasso dos sistema”

4.3 Selecado dos Processos

Laudon e Laudon (1999, p.22) informam que “0s processos empresariais refletem
as maneiras especificas pelas quais as organizaces coordenam o trabalho, a informacgéo e

0 conhecimento”.

Conforme Laudon e Laudon (1999), as empresas estdo sendo cada vez mais

descritas como uma série de processos inter-relacionados, fazendo com que
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pessoas de diferentes especialidades funcionais trabalhem juntas nesses
processos. Para dar suporte aos mesmos € necessario uma série de sistemas

estratégicos, gerenciais, de conhecimento e operacionais.

Os autores ainda ressaltam que as empresas devem desenvolver sistemas de
informacdes estratégicas para as atividades que agreguem a elas o maior valor

possivel.

As empresas, segundo Hammer e Champy (1994), possuem trés critérios para
selecao dos processos a serem reformulados: processos problematicos, processos
com grande impacto sobre os clientes da empresa e 0s processos mais suscetiveis

de serem redefinidos.



5 DEFINICAO DO SISTEMA DE COMERCIO ELETRONICO

Este capitulo visa esclarecer a metodologia formal para analise do sistema

atual e proposta dos requerimentos do novo sistema.

5.1 Analise do Sistema

Conforme Stair (1996, p.314), “a andlise de sistemas comeca pela definicdo das
metas globais da organizacdo e da verificagdo de como o sistema de informacgdo atual ou

proposto ajuda a se atingir essas metas’.

A esse respeito Furlan (1991, p.53) ressalta: “o plangamento estratégico dos
sistemas de informacgdo, por envolver uma andlise dos procedimentos de negdcio, cria

oportunidades de reavaliacdo do modelo adotado e identificagdo das fungbes e anomalias.”.

Algumas empresas, principalmente empresas de grande porte, seguem

procedimentos formais para esta analise conforme figura abaixo.
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Figura 4 - Seqliéncia das Atividades da Analise de Sistemas

Montar a equipe de analise

'

Coletar dados apropriados

v

Analisar dados e requisitos

v

Relatoério de Analise de Sistemas

Fonte: Stair (1996)

A equipe, destaca Stair (1996), é responsavel, na maioria das organizagoes,
pela analise do sistema atual e pelas fases de projeto e implementagdo do novo
sistema. E formada normalmente de usudrios e beneficiarios, a funcionarios e
gerentes de Sistemas de Informagdes. Segundo o autor existem para coleta de

dados fontes internas e externas.

Como principais fontes internas temos: usuarios, beneficiarios e gerentes,
organogramas, formularios e documentos, manuais de procedimentos e normas,
relatérios financeiros, manuais de sistemas de informacgdes e outras medidas sobre

0S processos empresariais existentes.
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Como principais fontes externas temos: clientes, fornecedores, acionistas,
orgaos governamentais, concorrentes, organizagdes externas, jornais comercias,

livros e periddicos e consultores externos.

Fig. 5- Seqliéncia das atividades da coleta de dados

Identificar fontes de dados

v

Coleta de dados <

v

Follow-up e esclarecimentos  |.....

Fonte: Stair (1996)

Conforme a figura acima, apos a identificagdo das fontes, inicia-se a coleta dos
dados. Os principais métodos para coleta de dados, segundo Furlan (1991), sao:

entrevistas, questionarios, observacdes e analise de documentacgodes.

A préxima etapa, destaca Stair (1996), € o tratamento dos dados coletados
que, normalmente na sua forma bruta, ndo sdo adequados para determinar a
eficiéncia do sistema atual e os requisitos do novo sistema. Esta etapa é conhecida

como analise dos dados.
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Furlan (1991) referencia esta etapa como uma analise de negdécios que define

‘onde estamos?” e “para onde iremos?” para entao ser definido “como iremos?”.

5.2 Analise dos Requisitos

A analise dos requisitos €, conforme Stair (1996), a identificacdo das
necessidades dos usuarios, dos beneficiarios e da organizagdo. O propdsito da
analise de requisitos € identificar detalhadamente todos os requisitos do novo
sistema, evitando que problemas de comunicagdo possam interferir em suas

determinacgdes.

As principais ferramentas e técnicas utilizadas para esse levantamento s&o:

0 .perguntar diretanente: faz-se perguntas aos usuarios e
beneficiarios sobre o querem do novo sistema;

[0 fatores criticos de sucesso (FCS): relaciona-se somente os
fatores ou itens fundamentais para o sucesso da area ou organizagao.
Com base nesses fatores pode-se determinar os principais requisitos;

0 plano de sistenas de informacdes: sdo as metas estratégicas
e organizacionais traduzidas em iniciativas de desenvolvimento de
sistemas. Desta maneira os requisitos do sistema podem ser
compativeis com as futuras iniciativas de desenvolvimento de
sistemas. Sendo que geralmente os planos de sistemas de
informagdes tém uma visdo de meédio a longo prazo;

0 desenvol vinmento continuo de aplicagdes (JAD — joint
appl i cation devel opnent): sao reunides de grupos, nos quais
fazem parte os usuarios, beneficiarios e os profissionais de sistemas
de informacgdes. Para analisar os sistemas atuais e definir os requisitos
do novo sistema, muitas empresas consideram o JAD uma técnica
muito bem-sucedida.

[0 desenvolvinento rapido de aplicacdbes (RAD - rapid
appl i cation devel opnent): combina as técnicas de JAD com
outras técnicas estruturadas para identificar com rapidez os requisitos
de novo sistema. E mais utilizado na definicdo de requisitos de
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sistemas complexos e de novos sistemas dos quais ndo existem
modelos anteriores

5.3 Projeto de Sistemas

O projeto de sistemas, segundo Stair (1996), tem como finalidade planejar um
sistema que satisfaca da melhor maneira possivel os requisitos dos usuarios e dos
beneficiarios e os objetivos ja definidos anteriormente. Ele projeta as necessidades

l6gicas e fisicas da nova solugao.

O projeto logico, conforme Laudon e Laudon (1999), apresenta os requisitos
funcionais de um sistema independente das consideragdes técnicas. O autor
destaca que um sistema sé tera sucesso se o modelo empresarial for visualizado

antes dos fatores técnicos (hardware e software).

O projeto fisico, conforme Laudon e Laudon (1999), apresenta as
especificacbes detalhadas para hardware, software, légica de processamento,
meios de entrada e saida, procedimentos manuais e controles. Este é realizado
com base no projeto l6gico e nas restricdes técnicas, econébmicas e operacionais

existentes.

Conforme Stair (1996), se forem necessarios, apods a apresentagédo do projetos
l6gico e fisico, a aquisicdo de hardwares e softwares de fornecedores externos
deve ser feita uma requisigdo formal de proposta (RFP). A requisicdo formal de
proposta especifica para os fornecedores os requerimentos necessarios para
hardware ou software. Pode ser utilizada para avaliacdo e selecdo dos

fornecedores, podendo fazer parte do contrato do mesmo.
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Geralmente, a avaliagao e a selecdo das melhores propostas, ainda conforme
Stair (1996), envolvem uma avaliagao preliminar e uma avaliagao final. A avaliagao
preliminar serve para eliminar algumas das propostas com base nos requisitos
originais da proposta. Os fornecedores restantes sdo convidados a fazerem uma
apresentacao formal e a apresentarem uma listagem de empresas que se utilizam
de hardwares e softwares semelhantes a os que estdo sendo requisitados. A
organizacao faz contatos com estas empresas para obter parecer a respeito dos
equipamentos e do fornecedor. A avaliagdo final € um exame detalhado das
propostas remanescentes. E solicitada uma nova apresentagdo do sistema,
solicitando que a mesma seja 0 mais préxima das condi¢cdes reais do mesmo,
utilizando-se de dados para o teste. Para a ultima avaliagao e selegcao devem ser
considerados aspectos como comparagao de custos, desempenho de hardware,

datas de entrega, treinamento e fatores de manutengao.

Stair (1996) destaca quatro técnicas que sao utilizadas:

[0 consenso de grupo: é criado um grupo que, normalmente, inclui os
membros da equipe de desenvolvimento, e ele € o responsavel por
fazer a avaliagao e a selecéo final.

0 analise de custo/beneficio: é realizada uma listagem de todos os
custos e beneficios dos sistemas propostos. Os mesmos séao
expressados em termos monetarios, os custos sdo comparados com
os beneficios.

0 teste de benchmark: compara sistemas de computadores
funcionando sobre as mesmas condi¢gdes. A empresas independentes
que avaliam e comparam sistemas e fabricantes de acordo com os
critérios solicitados.

[0 avaliacdo de pontos: sao relacionados pesos , em pontos
percentuais, com relagdo a sua importadncia a cada requisito. Cada
proposta de fornecedor é avaliada com base nesse fator e recebe um
grau de 0 a 100. Os graus séo totalizados e o fornecedor com maior
total de graus é selecionado.



53

ApoOs a selegao do fornecedor, Stair (1996) ressalta a necessidade da fixagéo
das especificagdes do Projeto de Sistemas, evitando que mudancgas feitas durante
a implementagao do sistema faga com que o projeto ultrapasse o orgamento e o
prazo de conclusdo. O autor ainda destaca a necessidade da realizacdo de um

contrato. Normalmente a requisicao formal de proposta (RFP) faz parte do contrato.



6 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é esclarecer o tipo de pesquisa que foi realizada na
cidade de Canoas junto a empresa AGCO do Brasil Comércio e Industria Ltda., que

atua no ramo de mecanizagao da agricultura.

Para classificagao da pesquisa, considerou-se o critério proposto por Vergara
(2000) que qualifica a mesma em relagao a dois aspectos: quanto aos fins e quanto

aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi classificada como intervencionista com base
nos conceitos de Vergara (2000, p.47): “A investigacdo intervencionista tem como
principal objetivo interpor-se, interferir na realidade estudada, para modifica-la. Ndo se
satisfaz, portanto, em apenas explicar. Distingue-se da pesquisa aplicada pelo compromisso
de ndo somente propor resolucdes de problemas, mas também de resolvé-los efetiva e

participativamente”.

Intervencionista, porque os resultados da mesma servirdo de base para a

implementacao do sistema na empresa.
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Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica e pesquisa-agado, mais uma vez

com base nos conceitos de Vergara (2000, p. 48):

“ Pesquisa bibliogréfica € o estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto é material acessivel ao publico em geral. fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas
também pode esgotar-se emsi mesma” .
“ Pesguisa-acéo € um tipo particular de pesquisa participante que
supOe intervencao participativa na realidade social.”
Bibliografica, porque para a fundamentagéo tedrico-metodoldgica do trabalho,
foi realizada investigagao sobre os seguintes assuntos: comeércio eletronico, Internet

e outros.

Por meio de suas pesquisas, Roesch (1999) afirma que a pesquisa-agdo como
estratégia de pesquisa em administragdo, possibilita resolver problemas
especificos, em determinado momento, dentro de uma organizagdo. Este tipo de
pesquisa permite que os fatos se apresentem naturalmente e sem as distor¢cbes
geralmente causadas por ambientes artificiais e controlados das pesquisas

experimentais, ja que os métodos s&o menos sistematicos e mais informais .

A pesquisa-agao representa um método com abordagem qualitativa, que
possibilita ao pesquisador entender os processos dentro da organizagéo, buscando

a solugao de problemas imediatos no tempo mais breve possivel.

6.1 Universo e Amostra

Segundo Vergara (1998, p. 48) conceitua:

“Trata-se de definir toda a populacdo e a populacdo amostral.
Entenda-se aqui por populacdo ndo o numero de habitantes de um
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local, como é largamente conhecido o termo, mas um conjunto de
elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem
caracteristicas que seréo objeto de estudo. Populacdo amostral ou
amostra é uma parte do universo (populacdo), escolhida segundo
algum critério de representatividade” .

6.2 Selecdo dos Sujeitos

“Sujeito da pesquisa sdo as pessoas que fornecerdo os dados de que
VOCcé necessita. As vezes, confunde-se com “ universo e amostra”,
guando estes estdo relacionados com pessoas’ (Vergara, 1998,
p.50).

Os sujeitos da amostragem, foram os funcionarios da area de compras, da area

de sistemas e dos principais usuarios das areas clientes do processo de compras.

6.3 Coleta de Dados

“Na coleta de dados, o leitor deve ser informado como vocé pretende
obter dados de que precisa para responder o problema.

A observacéo pode ser simples, ou participante. Na observacao
simples vocé mantém certo distanciamento do grupo ou da situacéo
gue tenciona estudar: é um espectador ndo interativo. Na
observacao participante, Vocé ja esta engajado ou se engaja na vida
do grupo ou na situacdo; é um ator ou um espectador interativo...”
(Vergara, 1998, p.52).

Neste estudo foi usada a metodologia especifica a seguir, baseada em Stair

(1996):

1)

entrevista em profundidade com o Gerente do Departamento de
Compras: através deste método buscou-se levantar dados a respeito da
estrutura do departamento e de subsidios para contextualizagcido da situacao
problema, como também especificagdo dos objetivos esperados pela
organizagao;

pesquisa bibliografica: através desta pesquisa buscou-se fundamentagao
tedrica sobre os resultados provaveis do novo sistema e a melhor
metodologia para sua implementacéo e eficacia;
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3) pesquisa interativa: através de grupos de discussdo, com uma equipe
interdepartamental, conseguiu-se informagdes a respeito do processo atual
e a formulacéo dos requerimentos do novo sistema com base nos objetivos
levantados através de entrevistas em profundidade e com subsidios na
pesquisa bibliografica a respeito das novas ferramentas tecnoldgicas.

4) definicado dos indicadores de desempenho, o objetivo dos indicadores é,
através dos dados coletados, a definigdo junto a equipe de desenvolvimento
de metas e indicadores que definirdo pds implementacgao a eficacia do novo
sistema.

5) desenvolvimento do sistema, através da metodologia apresentada por
Stair (1996), de questionario com avaliagdo de pontos e pesquisa com
clientes dos fornecedores, da pesquisa bibliografica e com base nos
requerimentos desenvolvidos na pesquisa interativa.

6.4 Tratamento dos Dados

“Tratamento de dados refere-se aquela secdo na qual se explicita
para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, justificando
por que tal tratamento é adequado aos propdésitos do projeto. Os
dados podem ser tratados de forma gquantitativa ou qualitativa’
(Vergara, 1998, p.50).

Os dados coletados foram tratados, de acordo com os conceitos de Vergara de
forma qualitativa, ou seja, utilizando-se da pesquisa aplicada e da pesquisa

interativa, a fim de analisar a estrutura interna da empresa.

6.5 LimitacOes da Pesquisa

Apesar de sua contribuicdo a resolugcdo de problemas, muitas universidades
condenam a pesquisa-acdo como um meétodo sem status de pesquisa cientifica,
pois o consideram pouco estruturado e ndo o classificam como método académico.
Além disso, os autores com enfoque quantitativista ndo acreditam em dados que

nao possam ser quantificados estatisticamente, e que ndo possam ser
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reproduzidos. Apesar disso, as organizagbes dao grande valor a este tipo de

pesquisa.

Devido ao assunto ser considerado relativamente novo, ha pouca literatura
cientifica a respeito do mesmo. Desta maneira, foi necessario pesquisas em jornais,

revistas e periodicos.

Na fase de levantamento de dados, deparou-se com falhas nas informacdes
devido ao tratamento dado a este tipo de material na empresa. Existe uma grande
diferenca de proporcédo entre a compra dos materiais produtivos e nao-produtivos,
pois a empresa focaliza seus esforgos gerenciais e de controle na area de compras
produtivas. Por este motivo, muito dos dados levantados foram com base na

experiéncia e sensibilidade dos compradores e da geréncia do departamento.

Outra grande dificuldade foi a area de compras nao-produtivas ser
informalmente descentralizada, ou seja, muitas compras sao realizadas pelas areas

clientes, dificultando a analise de alguns resultados.



7 ANALISE DA PESQUISA

7.1 Apresentacdo da Empresa

A histéria da empresa AGCO iniciou em 1847 com a marca Massey-Ferguson,

no Canada. Seu fundador foi Daniel Massey.

Os primeiros produtos da marca foram implementos para corte e manejo de
ferragens. Em 1891, houve a fusdo com Allison Harris , empresa esta, semelhante
a Massey. Devido a esta fusdo, foi criada a empresa Massey-Harris, que em

poucos anos se tornou uma grande fabricante de maquinas para colheita.

No ano de 1937, a empresa instalou-se no Brasil, em Porto Alegre, e com ela
entraram as primeiras automotrizes mecanizadas. Em pouco tempo a empresa
conquistou 0 mercado de todo o territorio brasileiro. Em 1953 houve uma nova
fusdo entre as organizagbes Massey-Harris e Harry-Ferguson, alterando a razéo
social para Massey-Harris-Ferguson Ltda. Apos algum tempo foi fixado o nome de
Massey-Ferguson Ltda. Esta empresa tornou-se conhecida pelo fornecimento de
uma linha moderna e completa de tratores, bem como de sistemas de mecanizagao

destinados a agricultura.
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Em 1962 foi langado o primeiro trator Massey-Ferguson, o MF 50X. Em 1980
associou-se ao grupo o fabricante de motores Perkins S.A., alterando a raz&o social
novamente para Massey-Ferguson-Perkins S.A. Em 1989, a razdo social altera-se
para lochpe Maxion S.A e, em 1996, a empresa foi comprada pelo grupo americano
AGCO, sendo entdo chamada a divisédo brasileira, de AGCO do Brasil Com. Ind.

Ltda.

Atualmente o escritério central fica localizado em Duluth, Georgia, Estados
Unidos, e é uma das maiores produtoras e distribuidora de equipamentos agricolas

do mundo.

Como mencionado anteriormente, o negdécio da empresa € a fabricacdo de
maquinas e implementos agricolas, principalmente tratores e colheitadeiras.
Atualmente a fabrica de tratores estd sediada em Canoas, cuja estrutura esta
desenvolvida para toda a montagem do trator, desde seu eixo traseiro a pintura. A
fabrica de colheitadeiras esta sediada em Santa Rosa e também possui toda a
estrutura para a montagem completa do produto. Esta divisdo ocorre porque os
clientes consumidores de colheitadeiras concentram-se mais no interior do Estado,
e os clientes consumidores de tratores concentram-se na regiao sudeste do pais,

facilitando a logistica de entrega.

Diante disto, a empresa possui uma estrutura de compradores, junto a area de
programacao da produgdo, para buscar no mercado interno e externo pecas que
sdo necessarias na producao dos tratores e colheitadeiras. Estas pecas sao

compradas de diversos paises, dentre eles a Argentina.
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As industrias de maquinas e equipamentos agricolas estdo otimistas em
relacdo as vendas para o ano 2000, que devem recuperar o baixo desempenho

observado durante o ano de 1999.

Normalmente, a partir do més de Maio, as vendas de maquinas agricolas se
intensificam. E durante este periodo que os agricultores ja terminaram as colheitas

e usam a receita obtida para planejar o proximo plantio.

Para suporte a toda a sua atividade industrial € que a empresa necessita de
uma area para aquisicdo de materiais designados de nao-produtivos ou
corporativos, que conforme bibliografia, possui caracteristicas diferentes do

processo de compras de materiais produtivos.

7.2 Apresentacdo da Pesquisa

O estudo estda ancorado no desenvolvimento de um sistema de compras
eletrbnicas para a empresa Agco do Brasil e buscara informacdes referentes ao
processo atual de compras para proposi¢édo de melhorias com o emprego de uma

nova tecnologia.

Portanto, este sera um trabalho baseado em uma pesquisa-a¢géo, com carater
predominantemente qualitativo descritivo, principalmente no que diz respeito ao

estudo exploratoério para confirmar os problemas existentes no processo atual.

Conforme o delineamento da pesquisa apresentado, os dados coletados sao

principalmente primarios, ou seja, sao apurados através de entrevistas e
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questionarios estruturados. Como auxilio a pesquisa, sao utilizados dados

secundarios constantes em bancos de dados e relatorios.

7.2.1 Situagdo atual

Com aproximadamente 22 funcionarios, o Departamento de Compras divide-se
em 3 areas: compras produtivas, compras nao-produtivas (corporativas) e area de

apoio.

Fig. 6 — Organograma Departamento de Compras

Geréncia de Compras
Compras Globais Compras Domésticas
Supervisor de Compras Supervisor de Compras
Compras Compras Grupo de Apoio/Custos Tratores Colheitadeiras
N&o-Produtivo Internacionais o
Conrprador Técnico Conrprador Técnico Especialistaem Compras Comprador Técnico Comprador Técnico
(Objeto do estudo)

Por compras produtivas, a empresa entende todo material que é utilizado direto
no produto final e compras nao-produtivas os itens vinculados as atividades de
manutencgao, reparo e operagcdo (MRO) da empresa (como papel, caneta, luvas de

protecao).

Em um estudo preliminar, realizado por meio de uma entrevista semi-
estruturada, método qualitativo de coleta de dados, aplicada com o Gerente do

Departamento de Compras, se buscou identificar o dimensionamento do estudo.
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Além disso, esta entrevista proporcionou dados para um direcionamento do estudo

realizado, facilitando sua estruturacao.

A entrevista (anexo 1) foi dividida em dois grandes blocos que sao:

) Sobre o processo de compras

Neste bloco encontram-se perguntas que avaliaram a estrutura fisica do

departamento e a quantidade de transagdes

1, 2, 3 e 4) Avaliou-se a estrutura fisica (recursos humanos e tecnoldgicos)
disponivel para o processo de compras na empresa.

5 6,7,8,9, 10, 11 e 14) Serviu para quantificar e mensurar o processo de
compras na empresa.

Com base nestes dois tipos de dados pode-se observar os esforgos

necessarios e o valor que agregam a empresa cada tipo de compra.

12) Serviu como indicador de desempenho para o proximo sistema.

13) Serviu para verificar a abrangéncia do sistema atual

1)) Sobre os fornecedores

Neste segundo bloco estdo apresentados aspectos que nao se relacionam ao
processo interno de compras, mas com o0s aspectos referentes ao tipo de

relacionamento que a empresa possui com seus fornecedores.

1, 2 e 3) Avaliou a situagao tecnolégica dos atuais fornecedores.
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4 e 5) Avaliou as caracteristicas das praticas comerciais ja existentes com os

fornecedores

Segue os dados coletados com:
e gastos mensal médio em compras de materiais: R$ 5 milhdes nao-
produtivos e R$ 45 milhdes de produtivos
e quantidade mensal de cotacgbes solicitadas : cerca de 500 pedidos de
cotagbes (considerando uma cotagdo por requisicdo de compra, 0
normal sdo trés) para itens nao-produtivos, itens produtivos possuem
programa de entregas firme.

e quantidade mensal de pedidos enviados: Cerca de 2.200 pedidos

» total de transacbes (pedido mais cotagdes) realizadas no ultimo ano:
Cerca de 15.000 transagdes (somente nao-produtivas)

» fornecedores ativos nos ultimos 2 anos: 1.300 fornecedores (incluindo
fornecedores eventuais em compras produtivas sdo 250 fornecedores)

* porcentagem fornecedores em regime de contrato: 20% compras nao-
produtivas e 100% compras produtivas

* porcentagem compras realizadas através de contratos de fornecimento:
40% compras nao-produtivas e 100% compras produtivas

» custo médio por transagdo: R$ 56,00 compras ndo-produtivas

« tempo médio do processo de requisicdo da cotagao até o pedido: 5 dias

A caracteristica do custo de compras da empresa com base nestes dados pode

ser descrita:
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Fig. 7 — Gréfico Carateristica do Custo de Compras

Caracteristica do Custo de Compras

10%

OMateriais Produtivos
B Materiais Nao-Produtivos

90%

A area de compra nao-produtivas despende um grande esforgo de compras em
itens que nao tem valor agregado. O sistema de gerenciamento de compras atual
sO suporta as atividades de aquisicao de itens produtivos, constantes na estrutura
dos produtos, os outros itens ndo possuem um sistema para sua administracao,
apesar dos mesmos nao terem um valor representativo, 10% do total de compras
incluindo compra de maquinas e ferramentais, eles sdo absorvem um grande tempo

da area de compras.

Os graficos abaixo demonstram a diferenga entre o esforco de compra e o
percentual de custo dos itens, salientando ser esse um processo com baixo valor

agregado:
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Fig. 8 — Diferenca entre o esfor¢co de compra e percentual de custo dos itens

Caracteristica do Custo de Compras Esforco Tipico de Compra

10% 30%

70%

O Materiais Produtivos
90%

B Materiais Nao-Produtivos

O Materiais Produtivos
B Materiais Nao-Produtivos

Desbalanceamento e nerda de valor

Com base na metodologia apresentada por Stair (1996) para gerenciamento da
implementacdo de sistemas foi criada uma equipe para analise do sistema. Os
dados também foram coletados com uma técnica interativa, onde a observacao foi
caracterizada como participante, principalmente trazendo para a equipe subsidios

na pesquisa bibliografica realizada.

A equipe de analistas incumbida da tarefa de desenvolvimento do sistema para
a empresa foi formada por um grupo interdepartamental, com representantes da
area de compras, da area de sistemas e das principais areas clientes do processo.
E, com a presencga da Geréncia do Departamento de Compras representando os

interesses da organizagao.

De acordo com os objetivos estabelecidos para equipe, serao elencadas as

caracteristicas do processo de compras nao-produtivas, identificadas as principais
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desconexdes e, em seguida feita a proposta para o novo sistema com as
competéncias requeridas. Os participantes foram encorajados a entrar em detalhes
e nao se restringir a limites tecnoldgicos. A andlise foi feita através do redesenho
dos processos envolvidos. Durante esse procedimento é que foram identificadas as
desconexdes. O novo processo gerado a partir do redesenho torna-se consistente.
Uma vez que todas as partes envolvidas na atividade estido presentes, as

desconexdes poderao mais facilmente serem eliminadas.

Foi criado um mapa com o relacionamento (anexo 2) da area de compras nao-
produtivas e os clientes internos, areas que interagem com o departamento e o
relacionamento externo com os fornecedores. Desta maneira, verificou-se se todos
os envolvidos no sistema estavam de alguma maneira sendo consultados. A analise
do processo atual com a equipe formada permitira tracar seu perfil, considerando o
ambiente no qual ele esté inserido, as exigéncias de seus usuarios e as aspiragoes

da organizagao.

A primeira parte da pesquisa, com a equipe, foi dedicada entdo ao desenho do
processo atual com o levantamento de suas principais desconexdes, conforme
ressaltado por Furlan (1991). E muito importante na definicdo de um novo sistema

saber onde se esta para s entao definir aonde se quer chegar.

7.2.2 Premissasdo trabalho

Visando isolar os fatos inerentes a rotina da empresa, o estudo se restringira ao
processo de compras nao-produtivas, que compreende suprir as necessidade de
materiais e servicos dos clientes internos na realizagdo das atividades que

suportam a manufatura dos produtos finais (tratores e colheitadeiras). Como
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exemplo destes itens temos: materiais de expediente, ferramentas, materiais para

manutengao, servicos, etc.

Foi identificado como evento inicial do processo a emissao da requisicdo de
compra (documento interno para formalizar a cotagdo e a ordem de compra) e,

como evento final a chegada do material ou servigo até o cliente.

Através de um levantamento prévio na organizagdo constatou-se que este
processo possui dois dos trés critérios, que conforme citado na referéncia
bibliografica por Hammer e Champy (1994), as empresas utilizam para selecionar o
processo a ser reformulado: € um processo problematico e o processo mais

suscetivel a mudanga sem necessidade de grandes mudangas na organizagao.

As premissas lancadas para o trabalho ndo perder o foco de discussao foram:
suporte online de sistemas de informacgao, ou seja, requisicdo de compra eletrénica
com work-flow que € o fluxo interno e o e-procurement (leildo reverso, pesquisa de

mercado) que € o fluxo externo.

Os objetivos do projeto:

A ingressar no comércio eletrénico;

A eliminar requisicdo de compra em papel,

A reduzir custos (material, papel, deslocamento);

A agilizar o processo de compra;

A corrigir desconexdes do processo de compra atual,

A possibilitar maior controle (mensuragdo) de dados, comparagdes, prazos
de atendimento, desempenho de fornecedores, histéricos, etc.
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7.2.3 Problemas |levantados

Para que se possa analisar a possivel implantagao das ja citadas tecnologias é
preciso ter um levantamento preciso dos principais problemas/desconexdes
relacionados ao processo atual. Deste modo a partir de pesquisas interativas com a
equipe de desenvolvimento foram levantados todos as desconexdes surgidas nas

discussodes do processo “como €&”.

Principais desconexdes encontradas no processo atual:

A controle visual de aprovacao de contas e centro de custos, permitindo
langamento errados;

A despadronizacio na descricao de produtos evitando controle dos mesmos;
A extravios dos formularios de requisicao de compra;

A falta de histérico da relacdo de material com os fornecedores;

A digitacéo de requisicbes de compras (em grande volume);

A nao visibilidade de onde se encontra a requisicao de compra e seu status;
A demora e falta de padronizagao nas autorizagdes da geréncia;

A a maioria das requisicdes de compras ja chegam a area de compras com a
nota fiscal;

A a maioria das cotagdes e aquisi¢cdes sao realizadas pelas areas clientes;

A o formulario de requisicdo de compras que necessita de autorizagao
transita por varias areas sem necessidades;

A 0 departamento de contas a pagar depende dos clientes internos
(lembrancga, xerox da nota fiscal) para poder providenciar os pagamentos;

A as notas fiscais e os materiais entram sem identificacdo de quem os
comprou, ficando muito tempo na area de recebimento;

A nao conhecimento de como utilizar o sistema de compras atual;
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A duplicacdo da digitacdo do formulario de requisicdo de compra no sistema
de compra atual e em planilha excel para ser passado ao fornecedor a
confirmacdo da area de compra;

A existem areas clientes que compram ser o preenchimento da requisicdo de
compra;

A 0s materiais sdo comprados como itens genéricos, pois ndo possuem
nenhuma codificacao;

A duplicidade de controles de valores comprometidos pela area de
controladoria e areas clientes;

A falta de conhecimento por parte das areas clientes a respeito dos campos
do formulario de requisicado de compras;

A falta de conhecimento das algadas de aprovacéo;

A varias requisicdes de compras emitidas para um unico contrato por falta de
conhecimento dos procedimentos;

A nas compras de materiais que necessitam apoio técnico o comprador sé
age apos as cotagdes e escolha do fornecedor;

A 0 cadastro de fornecedores precisa ser efetuado no sistema de compras e
no sistema de financas;

A areas clientes ndo tem acesso ao cadastro de fornecedores e pedidos;

A procedimentos e sistema de compras nao-produtivas das unidades de
Canoas e Santa Rosa nao sao vinculadas e nem padronizadas;

A divergéncia de pregos entre a nota fiscal e o pedido ndo sdo controlados;

A diferencgas entre as unidades de medida dos materiais entre a nota fiscal e
o pedido gerando problemas no recebimento.

Com base nestes dados, verificou-se que além do processo ser extremamente
custoso para companhia, principalmente pela falta de negociagdo pelo
departamento de compras na maioria das requisicbes, havia varias falhas de
comunicacdo em diversos pontos do processo, causando retrabalhos, nao
cumprimento de normas, despadronizacdo a nivel de aquisicao de produtos e de

procedimentos de compra. E também, um profundo descontentamento da maioria
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dos usuarios devido a burocracia na aprovacao da requisicdo de compra, tornando

0 processo muito demorado.

As sugestdes surgidas nestes encontros fizeram parte de um “banco de idéias”
para poder serem utilizadas posteriormente na formulagdo dos requisitos do novo
sistema e foram sendo atualizadas no decorrer de todo o processo de levantamento
de dados, assim como as desconexdes ja apresentadas. A seguir sdo apresentadas

aquelas consideradas pertinentes ao projeto.

Banco de Idéias

A O cliente interno pode “sugerir “ o fornecedor;
A codificacao de itens;

A permitir rateio de investimentos e despesas por centro de custos,
utilizando-se da mesma requisi¢cao de compras;

A na preparagao e na aprovacgao das requisicdo de compra permitir visualizar
plano de gastos do més, valor utilizado, comprometido e saldo.

7.2.4 Aplicagdo das novas tecnologias

Com base nesse estudo, elaborou-se o mapeamento do novo processo (anexo
3) A fim de definir os requisitos tecnoldgicos do novo sistema foram realizadas
pesquisas em sites especializados na area, em congressos sobre o tema e em

visitas em algumas empresas. Este conhecimento foi compartilhado com a equipe.

A equipe definiu os seguintes requisitos funcionais para o sistema:

A e-procurement - Processo de compra de materiais nao-produtivos,
incluindo requisicdes internas de compra, algadas de autorizagado, pedido
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de cotagao, emissdao de Ordem de Compra, procura de fornecedores, etc.
Utilizando-se da Intranet para o fluxo interno;

catalogo eletronico — Possibilidade da publicacdo de itens com
condigbes de fornecimento previamente negociadas (preco, tempo de
entrega) em catalogos para os usuarios poderem comprar diretamente sem
a necessidade de intervengao dos compradores;

leildo reverso - A necessidade de compra € comunicada aos
fornecedores potenciais do produto. Os fornecedores dardo seus lances
em tempo limitado. O monitoramento da menor oferta podera ser feita em
tempo real;

extranet - Possibilidade de publicar outras informacdes de interesse de
cada fornecedor, por exemplo: BDF, Boletim de Compras, Programa de
Entregas, Registros de Nao Conformidade — RNC's, etc.;

performance de fornecedor - Sistema que monitore o desempenho dos
fornecedores relativo a pontualidade de entregas, evolugdo de custos dos
itens, qualidade dos produtos, etc.

work flow para aprovacao — Permitir diferentes niveis de autonomia
para requisicdo e aprovacgao, com identificacido dos aprovadores.

permite limite de alcadas e orcamentos - Permitir a verificagdo dos
saldos das contas de despesas e investimentos.

rateio por centro de custo - Permitir o rateio das despesas e/ou
investimentos em mais de um centro de custos.

comparativo de cotacOes - Emissdo de relatorios comparativos de
precos dos diferentes fornecedores que participaram do processo de
cotacdo, trazidos a mesma base conforme regras definidas de calculos
(valor presente/impostos), facilitando o trabalho de analise da melhor

proposta.

relatorios gerenciais - Geracgao instantanea de relatérios gerenciais para
auxiliar na tomada de decisdes. Os relatérios possibilitardo um
acompanhamento mensal das compras.

cubo OLAP - Permitir diferentes visdes dos dados, através da criacao de
novos relatorios.

recebimento - Transagao de recebimento disponivel, como marco do final
do processo fisico da compra. O sistema so6 finalizara o acompanhamento
do processo depois que o item for recebido pelo cliente interno.

controles fiscais e financeiros - Capacidade de gerenciar ocorréncias
de recebimentos (discrepancias de prego, volume, especificagao, etc.)
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A sugestdo de cadastro itens NP - Sugerir itens que estdo sendo
comprados com uma determinada frequéncia para leildo reverso e catalogo
dos mesmos.

A atualizagdo automatica da lista de precos - Os fornecedores enviam
via Web as listas de pregos dos produtos que oferecem para AGCO.
Eventuais alteracbes nessas listas deverdo passar por uma analise
comparativa e s6 serao refletidas no sistema caso a AGCO concordar.

A distribuicdo das compras (SR e Canoas, deptos.) - O software devera
consolidar as quantidades, mantendo os locais de entrega e respectivas
quantidades a serem entregues.

A Historico de aquisi¢des por nome e familia - Histérico de compras de
materiais e evolugao do custo dos itens cadastrados.

O requisitos do novo sistema referentes ao work flow de aprovacgdes e controle

de algadas devera observar as seguintes defini¢coes:

A compras diretas pelo usuario: para baixos valores, servicos de alta
complexidade (com grande participagdo do usuario), fonte Uunica de
fornecimento , itens com contrato (pre¢co e condigdo de pagamento ja
negociado);

A poucos usuérios habilitados para compra direta: supervisores, gerentes
e diretores, numero limitado por departamento (maximo 2).

7.25 Resultados esperados

Do mesmo modo, foram levantadas os principais beneficios que a organizagao
e 0s usuarios poderao obter com a implantacdo de um sistema que atenda aos

requisitos acima apresentados.

Principais beneficios que serdo percebidos pelos clientes internos:

A agilidade e reducdo do prazo de atendimento, com acordos de
fornecimento previamente realizados;
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transparéncia e rastreabilidade da Requisicado de Compra, o usuario sabera
em que parte do processo sua solicitagdo se encontra (cotagéo, aprovagéo,
etc);

maior satisfacdo e menos stress;

acesso a informagdes prévias sobre o item requisitado;

reducéo do uso papel com a utilizagcido da Intranet;

eliminagcdo da “romaria” atras de assinaturas, devido ao work flow de
aprovacao.

Principais beneficios que serdo percebidos pela organizacéo:

A

maior abrangéncia de compras na empresa, passando a negociar todo o
material;

maior eficiéncia na compra (fornecedores cotam livremente — leildo
reverso);

mais tempo para compradores pensarem estrategicamente;
consolidagao automatica de demandas semelhantes;
viabilizar controles gerenciais;

monitoragao automatica de todo o processo;

eliminacao das desconexdes atuais;

ganhos com negociag&o prévia e com contratos de fornecimento de médio
prazo.

7.2.6 Sistema de medicoes e indicadores de desempenho

Para verificar a eficacia do novo processo criou-se um sistema de medicdes

com metas definidas pela equipe. Os principais indicadores definidos foram:

Quadro 5 - Indicadores da Eficacia do Novo Processo
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Indicador/ Descricao De Para Sistema de Rastreamento
1 | N° Fornecedores com acordo 20% 80% > Fornecedores hoje c/ contrato
> Fornecedores futuro
2 | N°de Ocorréncias de 124 62 % Ocorréncias hoje
Recebimento > Ocorréncias futuro
3 | Prazo de atendimento de RC’s 5 dias 2 dias Tempo desde a solicitacdo até o
atendimento do pedido
4 | Custo de Compras R$ 60,00 R$ 35,00 | Custo recursos humanos,
comunicagao e material
5 | Ganhos em negociagao R$ 60.000 | R$ 48.000 | £ Compras hoje por segmento
milhdes Milhées |2Z Compras futuro
6 | Giro de estoque 6 12
7 | Custo médio de estoque R$ 6.000 R$ 4.800 |z Estoque médio hoje
> Estoque médio futuro

Com base nestes indicadores, a organizagao podera verificar o andamento do

novo processo e avaliar sua implementacao e se 0 mesmo esta atingindo todos os

objetivos propostos.

7.2.7 Escolha do sistema e do parceiro tecnol 6gico

Para a escolha do sistema de processo adotou-se a metodologia apresentada

por Stair (1996). Na primeira parte da selecdo do processo de selegdo foram

consultadas 6 empresas. Dessas foram desclassificadas 2, logo no primeiro

momento, por ndo atenderem as premissas do projeto (apresentar solugdes para o

fluxo interno e externo) conforme quadro comparativo abaixo. Destacamos que os

valores nao foram referenciados por néo ser este o indicativo de importancia nesta

etapa.

Quadro 6 - Analise comparativa pacotes de softwares para Comercio Eletrénico

Empresa Fluxo Interno Fluxo Externo Investimento Custo de Custo
RC Eletronica Site AGCO Site ASP | Software | Hardware | Customizagdo Mensal
Csl R$ xxx - R$ xxx -
Pro-Sites R$ xxx - R$ xxx -
Quattuor R$ xxx - R$ xxx -
SofHar R$ xxx - R$ xxx -
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Widesoft R$ xxx - R$ xxx R$ xxx

Mercado Eletrénico R$ xxx - R$ xxx R$ xxx

As demais empresas foram, entdo, convidadas a comparecer a empresa para
fazer uma apresentacdo formal do seu sistema e uma proposta comercial. Os
resultados do levantamento podem ser observados no comparativo abaixo,
voltamos a ressaltar que também neste caso, os valores ndo foram o principal

atributo para escolha.:

Quadro 7- Andlise Comparativa das Propostas das Empresas Fornecedoras do Sistema

Itens SofHar WideSoft Quattuor Mercado Eletrdnico
Tipo de Sistema | Servidor Proprio ASP Servidor Proprio ASP
Investimento R$ xx.xxx R$ XXX.XXx R$ xx.xxx R$ xx.xxx +
mensalidade
R$X. XXX
Tempo para 2 meses 2 a 3 meses 2 a 3 meses 30 dias Uteis
Implantacdo
Clientes Atuais Eletrolux Rhodia
Custo por R$ X,xx RX,XX
Transagao

Apos esta analise, foram selecionadas as duas empresas que o tipo de sistema
possibilitava a empresa possuir um site préprio. A tecnologia ASP compreende
acessar, via Internet, um site hospedado em um servidor de um provedor de
servigos, que seria um processo similar a utilizacdo de sua rede interna ou externa.
Conforme avaliacdo abaixo, a criacdo de um site proprio atenderia, mais
satisfatoriamente, os requisitos ja levantados, devido a sua facilidade de

customizagao.
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Quadro 8 — Avaliacao do Tipo de Sistema

Site Proprio Site ASP

Vantagens * Sigilo; * Maior abrangéncia;

* Atendimento pleno de necessidades |* Acesso ilimitado de novos

especificas, sem necessidade de fornecedores;

customizagao; * Menor investimento inicial,

* Acesso dos clientes internos via * Atualizagdes tecnoldgicas;

Intranet; * Retorno rapido.

* Existéncia de catalogos com itens

aprovados;
* Entrada Unica para fornecedores.

Desvantagens * Pouco acesso a novos fornecedores; |* Custo por acesso;
* Alto investimento inicial; * Necessidade de customizacgao;
* Investimento em divulgagao para * Possivel influéncia nos Bids;
novos fornecedores; * Acesso dos clientes internos via

* Retorno do investimento mais longo. |Internet;
* Nao se pode acrescentar
informacoes.

Foi estruturado um questionario com sistema de pontos, com base em Stair
(1996), para avaliagdo funcional, técnica e comercial das duas (vide anexo). As

empresas apresentaram resultados, praticamente iguais na avaliagao resultada.

Devido a isso, o parceiro tecnolégico foi escolhido com base na experiéncia do
desenvolvimento de sistemas de compras corporativas eletrénicas, para uma
empresa também do ramo industrial, com caracteristicas similares a empresa em
estudo. A seguir, segue os beneficios alcangados pela empresa pesquisada que

desenvolveu seu sistema com a empresa SofHar. Os dados foram levantados
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através de uma entrevista ndo estruturada com a Gerente de Compras Nao
Produtivas, com o Gerente de Tecnologia de Informagdo e com um comprador
técnico, e servindo para ressaltar todos os beneficios esperados para o novo

sistema.

Projeto Smartbuy Empresa Pesquisada

A Iniciado em Novembro 1999;

A previsao de reducao de custos operacionais em até 50%;

A 80% do material indireto adquirido estara disponibilizado no Smartbuy;
A sistema totalmente integrado com sistema ERP e de correio eletrénico;

A interface amigavel para auto-atendimento na Intranet da empresa.

Beneficios do sistema de e-procurement

A Reducao de atividades que nao agregam valor:
0  redigitacdo de dados de formularios;
[0 cotacbes a cada solicitacao;
0  follow-up de fornecedores;

[0 comunicagdo ao solicitante : prazo entrega, preco, condigdes,
status de pedido, eftc;

[0 administragdo do stress gerado pelo processo;

A Reducdo de Custos operacionais:
[0 realocagao de pessoal para atividades mais nobres:

0 custos de comunicacgao : telefone, fax, papel, etc...
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0  maior poder de negociagao:

[0 através de negociagdes de contratos maiores com condi¢cdes pre-
determinadas;

A Aumento do controle estatistico sobre solicitagdes e fornecimento:

0  relatérios por despesas , solicitante e centro de custo em
determinado periodo;

0  melhor acompanhamento através de graficos estatisticos de
performance de fornecedores;

A Reducao do tempo de processamento da Solicitagdo de Compra:

0 reducao de 15 dias para 1 dia;

A Maior satisfagao do cliente interno:

O informacao prévia sobre produtos, fornecedores, precos, prazos de
entrega, etc;

0 acompanhamento do status de pedido;

De acordo com o gerente da area de sistemas, Sr. André Corréa, apos estudos
dos requerimentos do novo sistema, ndo serdo necessarios investimentos na infr-

estrutura de rede da empresa.



CONCLUSAO

O estudo apresentado constitui-se na analise do processo de compras nao-
produtivas da empresa, identificando suas desconexdes para que as oportunidades
de implantacdo de um sistema de compras informatizado possa elimina-las, e
projetando um sistema de compras que auxilie seus usuarios no desempenho de

suas fungoes, eliminando tarefas que nao agregam valor.

Um sistema informatizado nada mais é que a informatizagao de processos de
trabalho. Isso significa que se informatizarmos um mau processo teremos um mau
sistema e vice-versa. Dai a extrema importadncia de se analisar os processos em

uso antes de se implantar um novo sistema.

O primeiro passo para definicdo do novo sistema foi conhecer a teoria sobre as
novas tendéncias do comércio eletrbnico. Nesse novo ambiente de compras,
reconhece-se dois extremos: a rapida evolugao tecnoldgica, que atua diretamente
na cadeia de valores, identificando oportunidades e estimulando o uso de

tecnologia, e a dificuldade da mudanca de processos dentro das organizagdes.

Atualmente, a requisicdo de compras (RC) preparada pela area cliente, vem

acompanhada ndo apenas de sugestdes de fornecedores, como em sua grande
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maioria com a nota fiscal de compra. Os compradores da area de compras nao-
produtivas passam, a maioria do seu tempo, simplesmente digitando as RC’s
recebidas no sistema para cobertura da entrada dos materiais na portaria. Deste
modo, o departamento de compras n&o possui controle a respeito das negociagoes

atualmente realizadas.

A falta de interferéncia do departamento de compras na negociagcédo da grande
maioria das requisicdes de compras de materiais ndo-produtivos acontece por nao
haver suporte tecnolégico para o mesmo. Devido a grande quantidade mensal de
pedidos, solicitados mensalmente, a estrutura de recursos humanos néao
conseguiria absorver todo o volume de requisigdes, podendo causar até enormes

prejuizos para a empresa, como uma parada de produgao por falta de material.

Outro fator importante é que os itens nao-produtivos sdo comprados como
genéricos, ou seja, nao possuem codigo associado, dificultando assim a
mensuragao da compra do mesmo e imensa dificuldade na rastreabilidade de
informacgdes a respeito do pedido. O departamento apresenta, hoje, um processo

extremamente custoso e com baixo valor agregado.

Os requisitos propostos para o novo sistema podera nao eliminar todas as
desconexdes existentes no processo atual, mas com certeza agira sobre as
principais, mencionadas acima, liberando os compradores para tarefas mais
estratégicas. E, também, reduzirda uma grande insatisfagdo das areas clientes, que

€ a busca de assinaturas para aprovacado da Requisicao de Compra.

Devemos observar que o desenvolvimento do novo sistema, sem o

comprometimento da alta direcdo da empresa, ndao eliminara os problemas
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levantados. As mudancas propostas afetardo o processo de trabalho de muitas
pessoas. A organizagdo devera preparar um plano para implementagao dessas
mudancas para evitar dificuldades de adaptacdo de todos os funcionarios,

principalmente devido ao uso de novas tecnologias.

O trabalho permitiu identificar os motivos para investir em comércio eletrénico
por meio dos beneficios esperados do novo sistema, bem como possibilitou a
elaboragao de indicadores que irdo monitorar a eficacia do mesmo. Foi possivel
também, conforme o planejado inicialmente definir as caracteristicas do novo

sistema como o parceiro ideal para implanta-lo.

Para melhor aproveitamento do projeto apresentado, recomenda-se que essa
implementacdo seja realizada no menor tempo possivel, sob pena de que as
caracteristicas do ambiente sejam alteradas significativamente, a ponto de

inviabilizar as propostas.
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ANEXOS
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