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Resumo

Este trabalho apresenta uma análise do processo da adoção do sistema Electronic Data Interchange (EDI) pelas Lojas Americanas (LASA), grande cadeia de lojas de descontos que opera a nível nacional. O sistema EDI possibilita a automação das comunicações interfirmas e dos processos de emissão e manipulação das informações a elas associadas, aumentando a eficiência e a velocidade do intercâmbio. O processo em análise passou por duas etapas. Entre 1994 e 1996 a empresa fez uma primeira tentativa, mas o projeto foi esvaziado, do devido a uma série de dificuldades relacionadas ao fato de a LASA não ter realizado as reestruturações organizacionais exigidas pela nova tecnologia de informação, e não ter conseguido fornecedores que se mostrassem capacitados para usar o sistema de EDI.

Em 1997 a LASA reformulou o projeto e mudou radicalmente a sua estratégia de implantação do EDI. A empresa definiu um plano de reestruturação de todos os seus processos internos, o que permitiu ao EDI tornar-se uma das ferramentas principais para a otimização do processo de compras. Com relação aos seus principais fornecedores, parceiros necessários no processo, a LASA assumiu um papel proativo, para que eles se tornassem também usuários do sistema. 

Além da estratégia da LASA, de maneira complementar, foram estudadas as reações de dois de seus fornecedores, com o objetivo de ilustrar as reações diferenciadas apresentadas por eles, em função de suas próprias organizações internas e do posicionamento especifico de cada um em relação a LASA. Os estudos permitiram mostrar como a adoção do EDI difere em cada empresa de um mesmo ramo de atividades.

1. INTRODUÇÃO

Este trabalho apresenta uma analise do processo da adoção do sistema Electronic Data Interchange (EDI) pelas Lojas Americanas (LASA). O sistema EDI consiste na troca eletrônica de documentos entre empresas, através de computadores e recursos de telecomunicações
. A tecnologia permite o intercâmbio de documentos e ganhou importância, principalmente na última década, para aumentar a eficiência e a competitividade das empresas do comércio varejista. 

A LASA é uma cadeia de lojas de descontos de abrangência nacional, fundada em 1929, cuja estratégia durante várias décadas foi vender no varejo mercadorias de baixo valor unitário. Hoje ela reúne 90 lojas localizadas em 18 estados, tem cerca de 12.000 funcionários, distribuídos entre as lojas, a Sede (situada no Rio de Janeiro) e três Centros de Distribuição (situados nas cidades de São Paulo, Rio de Janeiro e Recife) e recebe, por dia, aproximadamente 1.000.000 de clientes, a quem disponibiliza cerca de 40.000 itens diferentes
.

A partir de 1995, devido a mudanças importantes no seu ambiente de mercado (fim da inflação e entrada de novas redes estrangeiras) a LASA começou a enfrentar uma série de dificuldades: resultados negativos, vendas e margens de lucros em queda, altas despesas operacionais. Em 1996 a LASA procurou adotar medidas para reverter este quadro, visando a, principalmente, reduzir as despesas operacionais, melhorar as suas margens de venda e reduzir a inadimplência. 

As primeiras medidas levaram à redução do quadro de funcionários, ao controle maior dos custos operacionais, ao foco nas vendas com pagamento à vista, aliado à adoção de uma nova sistemática de crédito ao consumidor em associação com o banco Bozano Simonsen. Houve esforços para melhorar a logística da empresa mediante a centralização dos estoques de doze lojas em dois depósitos no Rio de Janeiro e São Paulo, transformados depois em centros de distribuição, aos quais se somou o Centro de Distribuição de Recife, construído posteriormente.

Além disso, iniciou-se uma reestruturação do processo de compra das mercadorias. Hoje toda a equipe de compras está na sede do Rio de Janeiro e é responsável pelas encomendas de todo o sortimento de mercadorias, mas até 1996 o processo de compras era bastante complexo. Havia duas maneiras de comprar as mercadorias: alguns itens eram comprados diretamente pelos gerentes comerciais de cada loja, outros, pela equipe de compras da Sede.

O processo era executado da seguinte forma: quando a mercadoria passava no ponto de venda, era dada baixa deste item no sistema de controle de vendas. Se a mercadoria fizesse parte de um departamento cujas compras eram realizadas diretamente pela loja, assim que o estoque de um determinado item chegava a um certo mínimo o Gerente Comercial entrava em contato com o fornecedor e encaminhava um pedido de compra. O estoque mínimo era determinado de várias formas, levando-se em conta a demora da entrega e a previsão de vendas daquele item. O controle de estoques era feito manualmente, e anotado em cadernos pelos supervisores dos departamentos. Se a mercadoria fizesse parte de um departamento cujas compras fossem realizadas pela equipe de compras da sede, as compras eram feitas de acordo com as previsões de venda da equipe de compras que calculava o percentual de participação nas vendas de cada loja para determinar as quantidades daquele item que cada uma deveria receber. 

A partir de 1997, a LASA desenvolveu uma rede logística própria, objetivando maior eficiência de distribuição e otimização de estoques. As mudanças introduzidas visaram a centralizar os estoques e a implantar um sistema de controle totalmente automatizado, para diminuir o tempo de processamento dos pedidos e da entrega dos produtos pelos fornecedores. Em apoio a essas mudanças a LASA investiu nas tecnologias de suporte para logística e distribuição. Em 1997-1998, foram investidos R$ 28,1 milhões no programa de logística e distribuição e R$ 13,5 milhões para o desenvolvimento da infra-estrutura de tecnologia da informação
.

O sistema EDI veio ao encontro dos projetos da LASA para aumentar a automação de seus diferentes processos internos. Ele foi considerado como sendo uma solução tecnológica capaz de reduzir os prazos de compra e entrega nos Centros de Distribuição e tornar o processo mais eficiente. Foi possível manter um nível menor de estoques, diminuir o volume de capital imobilizado e melhorar o resultado operacional - aumento das vendas como resultado do sortimento mais completo - e financeiro da empresa.

Entretanto, a adoção do sistema EDI acabou sendo um processo complexo com resultados inicialmente insatisfatórios - o que quase levou ao abandono da proposta - até ser reformulado e aplicado com sucesso. O processou passou por duas fases diferentes: a primeira, entre 1994 e 1996, quando a empresa não realizou as reestruturações organizacionais necessárias e não encontrou parceiros capacitados, o que provocou um esvaziamento do projeto. A segunda fase, entre 1996 e 1999, que se iniciou quando a empresa mudou radicalmente sua estratégia, revendo os procedimentos de integração dos fornecedores ao projeto, e assumindo o papel de difusora do EDI, e facilitadora de sua introdução em seus fornecedores.

Além do processo de adoção do EDI pela LASA, foram estudados os processos de adoção da tecnologia em dois de seus fornecedores. O objetivo é ilustrar as reações diferenciadas apresentadas pelos fornecedores em função de suas próprias organizações internas, e do posicionamento especifico de cada um em relação à LASA. Os estudos permitiram mostrar como a adoção do EDI difere em cada empresa de um mesmo ramo de atividades.

2. A DEMORA NA ADOÇÃO DAS TIs 

Nos últimos anos, o uso das tecnologias da informação (TIs) permitiu a muitas empresas em diversos setores de atividades modificar o seu perfil competitivo. As TIs alteraram sensivelmente o relacionamento entre empresas, as formas de negociação com fornecedores e clientes e as modalidades internas de organizar e tratar os fluxos de informação. Mas, apesar de resultados notáveis, ainda há uma certa demora na difusão das TIs e as empresas encontram ainda inúmeras dificuldades para se apropriar dos benefícios econômicos esperados. 

A literatura relativa à economia da inovação e à difusão das TIs discutiu amplamente o "paradoxo da produtividade" - a não obtenção dos ganhos de produtividade esperados da utilização das TIs. Paul David (1989) tenta explicar o paradoxo da produtividade estabelecendo um paralelo entre a dinâmica de difusão do paradigma anterior da eletricidade com o atual paradigma das TIs. Segundo David, apenas 10% das cinqüenta milhões de empresas no mundo estão utilizando computadores em seus processos, que ainda são os mesmos de décadas atrás, quando o chip ainda e a microeletrônica não faziam parte da rotina industrial. Além disso, pode se notar que mesmo com computadores para processar dados e registros, em muitos casos os velhos procedimentos baseados no uso de documentos em papel são mantidos em paralelo aos novos métodos baseados na microeletrônica.

Contudo, Aksoy (1990) discorda da abordagem de David. A questão central para Aksoy é que todos os modelos (inclusive o de David) de inovação e difusão das TI consideram seu objeto de estudo como um produto homogêneo. Mas na verdade, para compreender a dinâmica da difusão das TI, deve-se enfatizar o lado informacional da tecnologia e não o lado material. A grande diferença diz respeito ao fato que a informação que é o insumo processado pelas novas TIs não é um produto homogêneo e que cada processo produtivo automatizado mediante introdução das TIs é especifico. 

Para Aksoy, é necessário entender melhor a natureza das necessidades de informação dos agentes econômicos para controlar a execução do processo de produção. É indispensável definir rigorosamente os requerimentos de informação dos agentes para cada área especifica de aplicação. De fato, as características da TI implantada são delineadas pelas necessidades especificas de cada agente.

Por outro lado, ao contrário do que afirma a teoria neoclássica, a informação não é livremente disponível, nem tem custo zero. A busca, aquisição e processamento da informação, na realidade, envolvem custos, tempo e esforço. Uma vez que a empresa compreende que o tratamento da informação é um novo elemento de custo que deve ser incorporado à função de produção, ela busca a maneira mais eficiente de coletar, compilar e processar a informação. A informação é importante para cada elemento do processo de produção, venda e serviços, e é indispensável para coordenar e gerenciar todos os fluxos de insumos e produtos. 

A estrutura organizacional da firma, isto é, a maneira como ela se organiza, reflete o modo pelo qual ela coordena suas funções, suas necessidades por informação e as funções e os caminhos da informação. A firma precisa descobrir a melhor forma de organizar seu processo produtivo, definir as tarefas e a forma de executá-las. Os custos de informação são marcados também por efeitos de aprendizado. 

De acordo com Antonelli (1993), as Tecnologias de Informação e Comunicação devem ser consideradas como um novo sistema tecnológico. Os investimentos concentrem-se em setores onde a tecnologia esta já definida e madura e proporciona maiores retornos. As empresas tendem a adotar as novas tecnologias apenas quando percebem que proporcionam mais altos níveis de produtividade que os da tecnologia anterior. As TIs têm um potencial de aplicação em vários campos da economia, e os investimentos correlatos em áreas relacionadas podem levar a retornos altos e gerar oportunidades para outros investimentos. As tecnologias apresentam um certo nível de complementaridade entre si que é decisivo para o crescimento da produtividade. Para as TI, é necessária a ampla difusão no sistema econômico e a implantação de uma infra-estrutura complementa. Não é possível adicionar telecomunicações avançadas a equipamentos eletromecânicos ou cabos coaxiais antigos. Finalmente, é fundamental que o maior número possível de firmas de uma mesma cadeia produtiva utilizam as mesmas TIs para usufruir dos benefícios que elas podem proporcionar. É importante ressaltar a existencia de externalidades positivas relacionadas a adoção generalizada das TIs. Todo novo sistema tecnológico segue uma trajetória que leva muitos anos para se completar. Os efeitos positivos da introdução de novas tecnologias só vão aparecer após um certo prazo.

O processo de introdução das TIs na firma é outra questão importante. Walton (1993) nota que a implementação das TIs vai necessariamente exigir diversas mudanças organizacionais e que os melhores resultados serão auferidos pelas organizações capazes de introduzir mudanças nos procedimentos e de treinar e capacitar os funcionários. Apenas a introdução das TIs não permite obter um incremento da produtividade. É necessária uma reorganização do trabalho, investimentos em treinamento dos funcionários que vão lidar com a tecnologia, e uma maior flexibilidade nos processos produtivos. Se a empresa não for capaz de executar essa reorganização interna de maneira a melhorar e modernizar os fluxos de informações, problemas com o uso ineficiente das TIs aparecerão. A análise incorreta ou incompleta dos processos em que a tecnologia será introduzida e das necessidades de treinamento dos funcionários levará à percepção equivocada de que o novo sistema não é confiável. Se não houver mecanismos que tornem premente o uso do novo sistema, os funcionários não sentirão a necessidade de usá-lo e continuarão a utilizar os antigos métodos de trabalho.

Almeida e Crossetti (1995) analisam a difusão dos sistemas de interligação eletrônica entre organizações, destacando o uso da tecnologia EDI, e enfatizam que as diferenças entre as firmas na troca de informações são as responsáveis pela difusão lenta das novas tecnologias de transmissão de dados. Eles dividem as firmas em duas categorias: as promotoras, que desenvolvem e implementam o sistema, e as usuárias, que atuam no elo final das ligações estabelecidas pelo sistema. De acordo com os autores, as duas categorias apresentam diferenças básicas entre si, em função do conhecimento e domínio que cada uma tem das novas tecnologias. As promotoras tendem a estar à frente das usuárias, por terem maior acesso a informações sobre as novas tecnologias e por esforçar-se para serem bem informadas. Para as primeiras, o acesso e uso das novas TIs são estratégicos para enfrentar a concorrência. Normalmente, elas têm maior familiaridade com a tecnologia por estarem diretamente envolvidas com o processo de implantação das TIs. Ao contrário, as usuárias estão mais envolvidas com seus negócios, não priorizando a busca de informações que não estejam diretamente ligadas ao negócio principal. Assim sendo, as firmas promotoras mostram maior interesse na utilização da tecnologia do que as usuárias. As novas tecnologias são oportunidades para reestruturar a forma de gerenciar os negócios, reformular velhos processos, enquanto que, para as usuárias, as formas atuais são consideradas satisfatórias e não há motivo para investir em mudanças. As firmas promotoras visualizam bem o potencial das novas tecnologias, mas as usuárias não conseguem perceber com clareza as vantagens da sua utilização. Por causa dessas diferenças de comportamento, as firmas promotoras são mais aptas a assimilar inovações e implementar novos sistemas. Isto mostra que há uma demora grande para que todas as empresas no mesmo estágio de desenvolvimento do sistema tiram proveito de todos os benefícios que ele pode proporcionar.

No que concerne à adoção das TIs por firmas brasileiras, Legey (1998), afirma que os principais usuários de sistema EDI no Brasil estão concentrados em quatro segmentos que, juntos, representam mais de 80% das transações realizadas com esta tecnologia: o segmento automotivo (montadoras de veículos, fornecedores de componentes, autopeças, material de escritório e revendas); o segmento financeiro (bancos e seus clientes pessoas jurídicas); o segmento de logística de transportes (transporte rodoviário, acondicionamento e distribuição de mercadorias); o segmento mercantil (cadeias de comércio varejista e atacadista e seus fornecedores).

A difusão das TIs no comércio varejista brasileiro está acontecendo com rapidez e já mereceu alguns estudos. Na última década, com o fim do processo inflacionário e a rápida abertura comercial, as empresas do varejo foram submetidas a fortes pressões para se modernizar. Os padrões de concorrência mudaram com as fusões e aquisições envolvendo empresas brasileiras e estrangeiras. Grandes grupos estrangeiros, como Carrefour e Wal Mart, chegaram ao país trazendo novas formas de gestão e formas agressivas de competição, que levou as empresas locais a imitá-las, no esforço de manter suas posições no mercado doméstico. 

Se antes não havia grande preocupação em eficiência operacional, devido às oportunidades de lucros no mercado financeiro, hoje essas empresas são levadas a otimizar suas políticas de compra, armazenamento e distribuição de mercadorias. As empresas varejistas investiram na modernização de seus equipamentos baseados em uso intensivo das TIs como scanners, impressoras, balanças eletrônicas e sistemas internos de informação para dar suporte ao uso do EDI.

3. A adoçÃO DO EDI PelA LASA

O processo de adoção do sistema EDI pelas Lojas Americanas (LASA) e pelos seus fornecedores trouxe à tona vários elementos da problemática mencionada acima. As sucessivas tentativas de introdução do sistema EDI, as dificuldades encontradas e as resistências enfrentadas caracterizam esse processo. As diversas etapas são apresentadas a seguir junto com os problemas e dificuldades. 

3.1. As Fases de Reestruturação Logística (1996/1999)

Desde 1996, a LASA apresentava resultados negativos: prejuízos, vendas e margens em queda, altas despesas operacionais. No fim daquele ano, foram adotadas várias medidas para reverter o quadro, visando reduzir as despesas operacionais e a inadimplência e melhorar as margens. As medidas levaram à redução do número de funcionários, na Sede e nas lojas, à introdução de um novo sistema de controle dos custos, e a privilegiar as vendas à vista. Os primeiros esforços no sentido de melhorar a logística levaram a centralizar os estoques das doze lojas nos depósitos do Rio de Janeiro e em São Paulo. Antes os estoques eram descentralizados em cada loja que era responsável pelo armazenamento de seu sortimento, em geral, nas suas próprias dependências. Na nova logística, as lojas deixaram de estocar as mercadorias e os depósitos foram transformados em centros de distribuição. Além disso, foi dado início à ampla reestruturação do processo de compra. A diretoria da LASA considerou que o novo processo tinha ainda muitas limitações e que a busca de maior eficiência passava necessariamente por uma mudança no sistema de compra. 

3.1.1. As Mudanças no Processo de Compras

Conforme explicitado anteriormente, até 1996 o processo de compra da LASA era descentralizado: uma parte era realizada pelos gerentes das lojas e outra, pela equipe de compras da sede. Isso gerava vários problemas. O cálculo das compras era feito na base de anotações manuscritas e da percepção dos gerentes e compradores, o que, freqüentemente, resultava em erros de previsão para mais ou para menos. Como a variedade dos itens do sortimento era grande, alguns itens freqüentemente eram esquecidos, o que acarretava falta de produtos nas gôndolas. Os compradores, além de monitorar os estoques das lojas, deviam definir os itens de sortimento, indicar os preços de venda, definir as margens de lucro, negociar a compra dos produtos, preços e prazos de entrega com os fornecedores. 

Em 1997, foi criado o Grupo de Reposição para mudar o processo e dar mais importância à compra dos itens que são vendidos durante todo o ano -os chamados itens “normais”. Baseado no cronograma anual, o Grupo estabelecia um relatório de posição de vendas e estoque para os itens e por loja de maneira a programar as compras. As quantidades a comprar eram calculadas por um sistema que tinha como parâmetros principais as quantidades vendidas no mês anterior, a projeção de vendas para o mês seguinte, a posição do estoque naquele momento e os parâmetros de sazonalidade. As compras de itens "normais" foram centralizadas na sede sob a responsabilidade do Grupo de Reposição. Os outros itens, relacionados a promoções e vendas sazonais, continuavam responsabilidade da equipe de compradores.

Contudo, este processo não resolveu um grande problema: continuou a falta de estoque de vários itens nas lojas, tendo em vista que nem sempre o(s) dia(s) da geração do relatório coincidia(m) com a necessidade de ressuprimento dos itens. Como conseqüência, era constante o fato do estoque de um determinado item chegar ao fim antes da geração de um novo pedido de compra pela Sede, causando falta de produto na gôndola. Ou do pedido ser gerado muito antes, aumentando a cobertura (quantidade de dias de estoque) do item, o que significa, na prática, excesso de produto em estoque. Esta falha viria a ser resolvida na nova fase do projeto de reestruturação: o PROLASA.

3.1.2. O PROLASA e o Sistema de Ponto de Pedido

Complementando o processo de reestruturação, em 1998 entrou em execução o Projeto PROLASA, fundamentado em medidas de centralização dos estoques (com a transferência dos estoques de todas as lojas para três centros de distribuição), de controles totalmente automatizados de estoques, vendas e compras, que provocassem a queda do lead time do processamento do pedido, da entrega dos produtos pelo fornecedor e uma otimização do suprimento das lojas.

A reformulação do processo de compras continuou com a introdução do sistema de ponto de pedido em 1999. Esse sistema permite a baixa de cada item no estoque da loja no momento em que ele é registrado num ponto de venda e em seguida no estoque do centro de distribuição. Quando o estoque alcança um nível mínimo no centro de distribuição, é gerado automaticamente um novo pedido de compra. Dessa maneira, as equipes de compras da sede passaram a adquirir os itens não a partir do controle das vendas de cada loja, mas com base do estoque mínimo do centro de distribuição.

3.2. A Adoção da Tecnologia EDI em duas fases distintas

A introdução do sistema EDI veio ao encontro dos objetivos das mudanças anteriores que objetivavam um maior desempenho do sistema de geração de informações ao longo da realização das diferentes etapas dos processos de compra e venda. O EDI foi avaliado pelos gerentes da LASA como a tecnologia indispensável para tornar mais eficiente o processo de compras, reduzir os prazos de entrega dos produtos nos centros de distribuição e acelerar o movimento dos estoques. Conseguiu-se reduzir consideravelmente o nível de estoque e o volume de capital imobilizado com impacto positivo sobre o resultado operacional (aumento das vendas como resultado do sortimento mais completo) e financeiro da empresa. A adoção do sistema EDI, entretanto, encontrou uma série de dificuldades e passou por duas fases sucessivas com resultados bastante diferentes.

Fase 1 (1994/1996): os resultados ficam aquém do esperado

Em 1994 a LASA teve o primeiro contato com a tecnologia EDI quando participou de um grupo de trabalho organizado pela Associação de Automação Comercial (EAN Brasil). A empresa procurava se capacitar para o uso do EDI e conhecer as experiências de outras empresas do setor. Na realidade, poucas delas, no Brasil, conheciam essa tecnologia, e menos ainda haviam começado algum projeto piloto. 

Em 1995, a equipe de informática da LASA apresentou as características do EDI aos setores comercial e de logística, com o objetivo de utilizá-lo nos procedimentos internos da empresa. Naquele momento, o projeto de reposição automática de estoques que passou a operar em 1997, estava em fase de elaboração. O sistema EDI parecia vir ao encontro dos objetivos da restruturação planejada cuja meta principal era melhorar a geração e processamento das informações sobre a demanda de produtos por cada loja.

Foi definido um projeto piloto com dois fornecedores, que começou a ser executado. Mas rapidamente os responsáveis pelo projeto EDI chegaram à conclusão que havia demais falhas no envio dos pedidos. Isso estava dificultando a execução do projeto e impossibilitando a introdução de uma segunda fase que visava a seleção dos fornecedores que deveriam ser integrados ao sistema. Houve então uma avaliação minuciosa e rigorosa do projeto piloto e a identificação dos fatores que levaram à sua desaceleração e ao descrédito dessa nova tecnologia.

Tornou-se visível que, embora houvesse orientação para que o tráfego dos pedidos utilizasse o sistema EDI, muitos pedidos continuavam sendo encaminhados via papel. O EDI só era utilizado quando os funcionários eram obrigados a fazê-lo. Estes se queixavam de que “o EDI não funcionava” ou que “o EDI estava errado”, para justificar a não utilização do sistema. A equipe do projeto determinou, então, a proibição definitiva e absoluta dos pedidos via papel. Seria um teste para a eficácia do projeto piloto e uma forma de detectar o motivo que levava os funcionários a duvidar da eficiência da nova tecnologia.

Esta ação desencadeou a descoberta de um problema estrutural grave e encoberto pelo processamento manual dos pedidos: uma grande quantidade de erros cadastrais. Da maneira com que os pedidos eram processados anteriormente, havia a possibilidade de intervenção humana para correção pontual de erros de cadastro, o que não é possível no processamento eletrônico. Esta era a razão pela qual os funcionários alegavam que "o EDI estava errado": havendo erros nas informações cadastrais, a mensagem não era enviada corretamente, causando entraves no processo.

A LASA resolveu executar uma revisão minuciosa do cadastro dos fornecedores para eliminar a resistência dos funcionários contra o EDI. Foram corrigidas todas as informações importantes do cadastro permanente dos fornecedores e eliminada a necessidade da intervenção humana no envio dos pedidos. A partir daquele momento, a LASA mudou a forma de geração e envio dos pedidos graças a maior eficiência no tratamento das informações.

Fase 2 (1996/1999): a busca de uma nova solução

A LASA voltou à EAN Brasil na busca de apoio para reestruturar os fluxos de informações e efetivar a implantação do sistema EDI. Naquele momento, surgiram novas dificuldades, ligadas ao comportamento das empresas fornecedoras que são os necessários parceiros no uso do EDI. Essas empresas não demonstravam o mesmo interesse e não atribuíam a mesma prioridade que a LASA ao uso desse novo sistema de troca de informações. 

A LASA entrou em contato com os seus setenta maiores fornecedores que respondiam por cerca de 80% de seu faturamento para reiniciar o projeto EDI. Mas se constatou que esses maiores fornecedores mal conheciam a tecnologia EDI. Com grande esforço no final do primeiro ano a LASA só havia conseguido convencer dois fornecedores a participar do projeto EDI.

A LASA viu-se obrigada a mudar de estratégia. Como os seus fornecedores não conheciam a tecnologia, não possuíam recursos para se capacitar e continuavam a processar os pedidos de forma manual, via papel, a LASA resolveu desenvolver um pacote tecnológico simples e de baixo custo para viabilizar a integração de todos ao projeto EDI. Seria fornecido um software de acesso, e o fornecedor só precisaria dispor de uma linha telefônica e um microcomputador equipado com modem. A LASA contatou quatro empresas VANs (Proceda, Embratel, GSI/IBM e Interchange) que tinham capacitação suficiente para a implantação do sistema e encomendou o desenvolvimento do pacote. 

Segundo Legey (1998), as VANs também desempenham um papel fundamental na difusão do sistema EDI. São firmas provedoras de serviços de valor adicionado, conhecidas no mercado como VANs (value added networks). As VANs atuam na área de desenvolvimento do EDI, que dispõem de conhecimento e experiências acumulados anteriormente com a migração dos sistemas proprietários das empresas para sistemas em rede. Elas são provedoras de acesso a outros serviços de valor adicionado e atuam como intermediárias no tráfego e armazenamento de mensagens de um ou mais sistemas de EDI. As mensagens originadas numa empresa são endereçadas à chamada caixa postal do parceiro localizada no destinatário final ou no servidor da VAN onde são resgatadas por esse destinatário.

A única exigência feita pela LASA é que o uso dos programas executáveis em ambiente windows fosse simplificado ao máximo já que o objetivo era possibilitar a qualquer funcionário de qualquer fornecedor o acesso ao pedido encaminhado via EDI. A LASA definiu o formato da mensagem para que os fornecedores tivessem acesso apenas às informações necessárias ao faturamento do pedido. e determinou o uso do padrão EANCOM/EDIFACT, considerado universal e já utilizado pela LASA. Procurou-se oferecer uma solução que pudesse ser estendida depois às outras empresas do segmento varejista. Dessa maneira, a aquisição de um único pacote que poderia ser utilizado com outros clientes traria um benefício extra para os fornecedores.

Duas das VANs contactadas -GSI/IBM e Interchange - desenvolveram o kit de acesso junto com a LASA. O procedimento para a distribuição dos kits era simples: a LASA apresentou às VANs os fornecedores a serem integrados no projeto para que comprassem os kits. As VANs financiaram o custo de desenvolvimento dos kits e garantiram um suporte técnico aos fornecedores que, ao comprarem o kit, assumiram o custeio do tráfego das mensagens, mesmo quando originado na LASA (o que acontece na maioria dos casos). Em suma, a LASA não teve despesa no desenvolvimento do kit e as VANs recuperaram o investimento feito mediante a venda dos kits e a prestação de outros serviços de valor adicionado aos fornecedores. 

Em novembro de 1996 começou a distribuição e implantação dos kits, e um mês depois já havia 40 fornecedores integrados ao sistema EDI da LASA. Em dezembro de 1997, eles eram 140 o que era a meta preestabelecida pela LASA para aquele ano. Nos três anos seguintes, a integração de novos fornecedores continuou atestando o bom desempenho da solução adotada, com o constante cumprimento das metas estabelecidas pela Diretoria.

3.3. O impacto do uso do sistema EDI na LASA

A adoção do EDI proporcionou diversos resultados positivos para a LASA e se tornou uma importante ferramenta para viabilizar as outras medidas de reestruturação do processo de compra. Com o grupo de reposição que passou a utilizar, de imediato os sistema EDI houve um aumento do número de pedidos emitidos, devido ao fato que as vendas de todos os itens eram monitoradas com volumes e prazos mais regulares. 

O EDI foi de suma importância para o grupo de reposição e, na medida em que mais fornecedores eram integrados ao sistema, a eficiência aumentou. O lead time do processo de compras foi reduzido, a qualidade da informação melhorou, os erros foram sendo eliminados, e diminuiu-se o número de pessoas da equipe de reposição para cada departamento (passando de 24 a 19 pessoas, cada uma responsável pelas compras de três departamentos).

Os funcionários do departamento de compras entrevistados apontaram o ganho de tempo como a maior vantagem do uso do EDI. Antes os pedidos eram entregues pessoalmente, e os funcionários dedicavam muito tempo a receber os representantes comerciais e vendedores dos fornecedores. Atualmente, poucos encontros entre as partes são necessários, na maioria das vezes para negociar os novos itens e as promoções. O novo panorama teve impacto direto sobre o número de funcionários dos fornecedores, que costumavam alocar um representante comercial exclusivamente para os negócios com a LASA. Segundo a percepção dos funcionários da LASA, houve possivelmente um número representativo de desligamentos desses representantes comerciais.

Outro impacto importante ocorreu sobre o processo de negociação. O comercio varejista caracteriza-se por negociações de natureza fortemente pessoal. Os vendedores, geralmente, dedicam muito tempo para visitar seus clientes, de maneira a obter o máximo de vantagens numa negociação amigável. Os vendedores são treinados para saber os gostos pessoais de seus clientes, com o objetivo de estabelecer uma estreita ligação com eles, tornando as negociações, normalmente difíceis, mais amenas. Com a diminuição da freqüência dos contatos e visitas, a negociação assumiu uma forma mais profissional e objetiva, com horários estritamente delimitados e pauta previamente definida, não dando mais espaço a artifícios utilizados anteriormente.

O EDI é considerado também em relação à execução dos novos processos definidos pelo PROLASA como uma ferramenta essencial. A operação totalmente automatizada dos Centros de Distribuição necessita de um sistema de suprimento das lojas também automatizado, e de uma maior velocidade muito maior do processamento dos pedidos de compra. Essas metas só podiam ser alcançadas com a introdução de um novo sistema de tratamento das informações como o EDI.

3.4. A adoção do EDI pelos Fornecedores da LASA

A adoção do EDI induzida pela LASA nos seus fornecedores grandes e pequenos, assim como a percepção de cada um deles sobre os benefícios auferidos ou potenciais, merecem ser analisados. As duas experiências da LASA com a Tramontina e com a Líder Star, apresentadas a seguir, mostram as diferenças existentes na capacidade de adaptação e no aprendizado das empresas que foram levadas a se incorporar ao sistema EDI da LASA. Quando se trata da introdução de tecnologias de informação que interligam várias firmas de um mesmo mercado, como o EDI, pode-se observar também as dificuldades relacionadas à sua adoção a partir das diferenças de capacitação e experiência entre os parceiros, e conseqüentemente, entre os benefícios auferidos por cada um deles.

3.4.1. Tramontina : Negociação Entre Iguais

A Tramontina, empresa sediada no Rio Grande do Sul, é fabricante de 3000 itens. A Tramontina e a LASA são parceiros comerciais há muitos anos. A Tramontina é hoje fornecedora de nove departamentos da LASA com um sortimento de 384 itens do seu portfolio. É um fornecedor de primeira importância na carteira da LASA, que, por sua vez, é um dos maiores clientes da Tramontina. Com grandes clientes como a LASA, a Tramontina negocia seus produtos através de seus gerentes e/ou diretores de vendas, dispensando o uso de vendedores ou representantes comerciais.

A Tramontina tem seis filiais em estados diferentes e um escritório de venda no Rio de Janeiro. Cada filial tem um centro de distribuição que fatura os produtos e de onde partem as entregas. Todos os pedidos emitidos pelos clientes são recebidos no escritório do Rio de Janeiro, que os repassa para o setor de faturamento no centro de distribuição mais próximo de cada cliente.

3.4.1.1. A Implantação e o Desenvolvimento do EDI em Parceria com a LASA

Em 1997, a LASA entrou em contato com a Tramontina para que ela participasse do seu sistema EDI. Após os primeiros contatos com a Interchange, responsável pela implantação, e com a equipe do projeto EDI na LASA, a Tramontina decidiu não utilizar o kit de acesso oferecido pela VAN. Essa decisão ocorreu porque a Tramontina já tinha tido uma primeira experiência com o EDI, o que havia proporcionado algum aprendizado para a equipe de informática. Esta não julgou necessário utilizar a solução simplificada dos kits e decidiu concentrar seus esforços na etapa subseqüente, que era a definição do formato das mensagens. 

Essa etapa foi considerada pela Tramontina como a mais difícil. Segundo a empresa, a Interchange apresentou um layout de mensagem mais abrangente do que o desejado pela Tramontina, com muitos campos que a empresa não aceitava deixar em aberto como parte da mensagem. A direção da empresa considerava desnecessário e arriscado disponibilizar essas informações
. Este foi um ponto de discórdia entre a VAN e o fornecedor, que considerava que a VAN, por ter um formato de mensagem já pronto, não queria despender muitos esforços numa reformulação. As negociações para definir esse formato consumiram três meses, e exigiu o envolvimento de vários setores da LASA. Por fim, alguns campos foram suprimidos da mensagem; outros, protegidos.

O sistema de faturamento da Tramontina é compatível com o software de tráfego de dados EDI utilizado pela LASA. Dessa maneira, os pedidos recebidos em arquivos enviados via EDI podem ser diretamente enviados ao sistema de faturamento da Tramontina. Contudo, isto ainda não acontece porque, segundo a Tramontina, os pedidos enviados pela LASA ainda apresentam muitos erros relacionados a condições de preços e prazos de pagamento. A origem dos erros é a alta freqüência com que a Tramontina negocia promoções de produtos, implicando constantes alterações de preços e/ou prazos de pagamento em cada negociação. As alterações das cláusulas de comercialização significam mudar o código dentro do pedido, o que não é revertido no pedido subseqüente, quando a promoção já acabou.

Esses erros, se não forem detectados antes do envio do pedido ao faturamento, levam à devolução de produtos e/ou à divergência na liquidação das faturas. Para solucionar esse entrave, a Tramontina criou um programa que detecta e indica a não conformidade em cada pedido, contatando, a seguir, o setor comercial da LASA, para notificar o problema e solicitar a reformulação dos pedidos.

3.4.1.2. O Aprendizado Obtido

A Tramontina considera que a sua experiência do EDI com a LASA possibilitou um aprendizado. Embora já tivesse uma experiência anterior com o EDI, a parceria com a LASA trouxe conhecimentos e habilidades novas, em virtude da necessidade de buscar soluções para superar as dificuldades. Em primeiro lugar, tanto a definição do layout da mensagem negociada com a LASA e a Interchange quanto a adoção do programa de consistência para detectar erros nos pedidos foram valiosos para se capacitar no uso do EDI.

Quando o tráfego de pedidos tornou-se regular, a Tramontina decidiu que o layout das mensagens com a LASA seria utilizado também para seus clientes em São Paulo. Doravante, todo cliente que deseja fazer negócios com a Tramontina via EDI deve utilizar esse formato. O layout definido é considerado bastante completo e não houve até agora necessidade de mudanças para ser utilizado com outros clientes como o Pão de Açúcar e Wal Mart. Por outro lado, a Tramontina ampliou o uso do sistema EDI em outros processos como envio de faturas, informação sobre estoques, reposição automática. 

3.4.1.3. As Vantagens e Desvantagens do uso do sistema EDI segundo a Tramontina

Quando o processo de compras de mercadorias da LASA era manual, o recebimento de pedidos pela Tramontina era muito difícil. Com mais de 380 itens a serem fornecidos, a Tramontina recebia pedidos mensalmente. O escritório do Rio de Janeiro chegava a receber mais de 110 blocos de pedidos num dia, um de cada loja da LASA. Se todas as 110 lojas
 fossem solicitar os 380 itens, o processamento desses pedidos era uma carga exagerada. Todas as outras rotinas eram interrompidas para que se realizasse a digitação dos pedidos da LASA. A probabilidade de erros de digitação, neste caso, era muito grande e, fatalmente, ocorriam problemas de devolução.

Quando foi implantado o grupo de reposição, a melhora foi sensível, pois, a partir deste momento, como os pedidos eram emitidos pela sede da LASA, a Tramontina recebia nove blocos de pedidos (correspondentes aos nove departamentos de compras da LASA que compravam seus produtos), cada um deles contendo os pedidos de todos os itens de cada departamento e as quantidades para cada loja. A digitação dos pedidos era mais simples e menos demorada. A partir desse momento, a Tramontina passou a receber da LASA uma média de dois pedidos por mês.

Com o envio de pedidos via EDI, a digitação de pedidos terminou. Atualmente, há apenas a execução do programa de consistência para conferir os campos do pedido e o envio imediato ao sistema de faturamento dos centros de distribuição da Tramontina. Quando a LASA realizou a centralização dos seus estoques, a Tramontina passou a receber apenas três pedidos, para os três centros de distribuição da LASA.

Nota-se a facilidade crescente no recebimento dos pedidos pelo fornecedor, como resultado dos esforços de otimização dos processos de compra da LASA. O processamento dos pedidos pelo fornecedor ficou sensivelmente mais simples e rápido. No caso da Tramontina, que possui apenas uma funcionária para receber, processar e enviar os pedidos para os centros de distribuição, a melhora foi sensível, porque as outras tarefas dessa funcionária deixaram de ser interrompidas com a chegada dos pedidos da LASA. Além de eliminar a sobrecarga da funcionária, a Tramontina hoje tem informações mais seguras, que podem ser transmitidas ao setor de faturamento com menos erros, devido à eliminação da redigitação dos pedidos. 

A redução do tempo de processamento dos pedidos é outra vantagem notável. A Tramontina solicita o envio dos pedidos cinco dias antes do dia programado para a entrega; é o tempo necessário para separação, carregamento e transporte das mercadorias. Antes, com o processamento manual dos pedidos, era necessário mais tempo e era grande a possibilidade de entrega com atraso. Com o EDI, as entregas são mais seguras, e dificilmente ultrapassam o prazo acordado.

A única desvantagem aponta pela Tramontina é uma conseqüência indireta do uso do EDI. A Tramontina verificou uma queda nas suas vendas a partir da centralização dos estoques da LASA. Com a racionalização das compras que só se realizam quando o estoque do centro de distribuição chega a um nível mínimo, a Tramontina considera que suas vendas caíram em cerca de 50% no eixo Rio-São Paulo.

3.4.2. Líder Star – Incorporação da Tecnologia sem Questionamento

A Líder Star é uma firma de Representação Comercial de cinco empresas, todas do segmento papelaria e materiais de escritório. Uma delas, a Plast Park, fornece apenas um item para o sortimento da LASA: as pastas-catálogo, cujas vendas representam 5% do faturamento da fábrica. A Líder Star é parceira de negócios da LASA há apenas três anos, e o atendimento é feito diretamente pelo sócio-gerente, que é responsável pelas negociações de preços, quantidades e prazos de entrega, e retirar os pedidos na LASA.

O processo de recebimento dos pedidos e tratamento das informações na Líder Star é totalmente manual. No caso específico das encomendas da LASA, o processo é simples. O sócio gerente da Líder Star vai até à LASA, retira o pedido, leva ao escritório e o transmite, via fax, para a fábrica da Plast Park. Uma vez recebido o pedido, a Plast Park insere as informações do pedido em seu sistema de faturamento - que é automatizado - e realiza a entrega em até dez dias.

A Plast Park não possui centros de distribuição. Toda a produção é entregue a partir da fábrica localizada em São Paulo. A centralização dos estoques das lojas da LASA em centros de distribuição foi favorável para este fornecedor em termos de logística de entrega, porque dispensou várias transportadoras que realizavam as entregas nos diferentes pontos de venda da LASA em todo o país. Tornou-se possível negociar com apenas uma, que realiza as entregas nos três centros de distribuição da LASA.

3.4.2.1. A Implantação e Desenvolvimento do EDI na Líder Star

A Líder Star, até setembro de 1999, não tinha nenhum computador no seu escritório. O armazenamento e o processamento de toda informação eram executados exclusivamente de forma manual. Até o fim do ano, não havia plano de instalar sistemas especializados em cobrança ou emissão de notas fiscais. O único computador PC era utilizado apenas para edição de textos e recebimento de e-mails. Nenhum funcionário da empresa possuía alguma experiência prévia com o EDI.

A negociação da implantação do EDI entre a LASA e a Líder Star foi simples. Em outubro de 1999 a equipe de logística da LASA fez o primeiro contato com o sócio gerente da Líder Star responsável pelo atendimento da LASA, expôs as características e vantagens da nova tecnologia e questionou a empresa sobre o seu interesse em adotá-lo. Como não houve obstáculo oferecido pela Líder Star, a GSI/IBM, provedora escolhida pela LASA para dar suporte a este cliente, começou a implantação e testes. Em dezembro, a Líder Star já estava recebendo os pedidos da LASA via EDI.

A Líder Star opera o EDI através do kit de acesso desenvolvido pela GSI/IBM. Durante os testes, devido à simplicidade do kit e ao pequeno volume de pedidos de apenas um item, não houve dificuldades nem técnicas, nem de treinamento. A Líder Star aceitou o layout da mensagem já pré-definido.

3.4.2.2. As Vantagens e Desvantagens no Uso do EDI para a Líder Star

A Líder Star adotou o sistema EDI sem resistências devido principalmente ao ganho de tempo que seu uso proporcionou ao sócio-gerente da firma. Como ele representa outras quatro empresas, a firma tem muitos clientes, e atender à LASA consumia muito tempo. Segundo a Líder Star, o investimento inicial de R$ 250,00 para a implantação do EDI e os R$ 35,00 pagos mensalmente pelo tráfego das mensagens compensa o deslocamento até à LASA e o tempo de recebimento do pedido.

A Líder Star não observa nenhuma desvantagem na adoção do EDI, mas admite que, como todos os outros processos são executados manualmente, o sistema está muito distante da realidade da empresa e o potencial permanece sub-utilizado porque nenhum outro cliente utiliza o EDI. 

4. CONCLUSÕES

Podemos constatar mediante este estudo de caso que a adoção de uma tecnologia de informação como o EDI é um processo complexo e demorado, cujos resultados não são inteiramente previsíveis. Os resultados obtidos pela LASA como empresa promotora são diferentes daqueles obtidos pelos parceiros usuários. 

Por outro lado, o papel dos funcionários envolvidos na operacionalização da tecnologia não deve ser subestimado, pois o conhecimento das especificidades da tecnologia por todas as pessoas envolvidas é primordial para o bom desempenho do sistema. A experiência da LASA mostra a necessidade de uma detalhada análise prévia dos processos onde a tecnologia será introduzida. 

Tanto a teoria como as evidências empíricas enfatizam que a simples sobreposição da nova tecnologia a antigos processos impede que a tecnologia proporcione todos os benefícios possíveis. Isto significa que é fundamental rever e adaptar os processos que vão ser executados com um novo sistema tecnológico. Em particular, faz-se necessário reformular e repensar como a informação é obtida, processada, armazenada e seu percurso dentro da firma.

As três situações analisadas mostram que, para as firmas promotoras como a LASA, que têm amplo acesso às novas tecnologias, a utilização de modernos sistemas de informação é estratégica para a modernização e melhora de seus processos e a conseqüente manutenção de sua competitividade. 

Contudo, no caso específico do comércio varejista, há diferenças importantes entre as grandes cadeias e seus fornecedores. Quando as grandes cadeias decidem usar uma tecnologia como o EDI, o processo de integração dos fornecedores na rede não é simples. É difícil encontrar parceiros interessados ou capacitados para utilizá-la adequadamente. Para os grandes fornecedores como a Tramontina, a aceitação da tecnologia envolve questionamentos, negociações e um prazo longo para iniciar sua operação. O poder de barganha das grandes cadeias não é suficiente para impor a mudança de tecnologia. São necessárias concessões de ambos os lados. Contudo, os benefícios auferidos por estes grandes fornecedores aparecem rapidamente e há a possibilidade de estendê-los a outros clientes.

Para pequenos fornecedores como a Lider Star, tecnologias de informação como o EDI não são prioridade. Elas são introduzidas apenas quando não representam custos adicionais e oferecem claras vantagens, quando os grandes clientes quase impõem a adoção do sistema ao pequeno fornecedor, sob pena deste último ser excluído do portfolio de fornecedores, ou ainda, quando outros fornecedores do mesmo porte – seus concorrentes – adotam a tecnologia, ameaçando sua posição no mercado.

Assim, a lição que pode ser extraída deste cenário é que a estrutura do setor de varejo, caracterizada pela existência de muitas firmas de pequeno e médio porte em estágios muito diferentes de conhecimento e utilização de sistemas de informática e telecomunicações, torna mais lenta e mais difícil a ampla difusão de sistemas de informação como o EDI. Maiores benefícios só poderão ser auferidos por todos os integrantes do setor apenas quando um maior número de empresas estiverem utilizando essas tecnologias em todos os seus processos.
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� Dados fornecidos pela empresa, referentes a abril de 2000.


� Fonte: Relatório Anual LASA (1999)


� Era o caso do campo de desconto comercial. Se a negociação tinha sido definida em termos de preço final, sendo apenas esta informação relevante para o faturamento e cobrança, e o desconto já havia sido negociado previamente com o setor de compras da LASA, a Tramontina não via necessidade de expor esta informação na mensagem.


� Nesta época a LASA ainda possuía 23 lojas de hipermercados, posteriormente vendidas para o Comptoires Modernes (atualmente pertencente ao grupo Carrefour)
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