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Abstract
Competition in the world leads companies to seek new ways of lowering production and
transaction costs. This paper tries to begin the analysis of electronic commerce between
companies as a way to low these costs, based on the theories of Supply Chain
Management and TCE.
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1. Introducéo

As alteracbes no ambiente tecnolégico e econbmico geram transformacgdes
profundas na relacdo e gestdo das empresas (adaptado de Grimm & Smith, 1991 e
Mintzberg, 1992).

O panorama econémico mundial se modificou muito. Apesar da criacdo de novas
oportunidades de negdcio com a globalizacdo, a competicdo se tornou mais acirrada e
os clientes mais exigentes criando a necessidade de conhecer os consumidores para
atingi-los da melhor forma possivel.

Para alcancar competitividade neste panorama, cria-se um novo imperativo as
empresas: a necessidade de agilidade com baixo custo de processamento de
informagdes (Christofer, 1998 e Kalakota e Whinston, apud Strader e Shaw, 1997).
Neste contexto, uma maior conectividade entre as empresas (integracéo da cadeia de
suprimentos) se torna fundamental. Uma das respostas encontrada pelas empresas a
estas necessidades foi a adocdo do comércio eletrénico. Ele passa a ser utilizado e
ganha investimentos maci¢cos com o objetivo de gerar mudancas rapidas de forma facil
e com baixo custo ao longo do canal (Kalakota e Whinston apud Strader e Shaw, 1997),
ou seja, modificar de forma positiva a posicdo competitiva das empresas que o adotam
(Streeter et alii.,, 1991:1465; Child, 1984:245; Child, 1987:33; Browning, 1997:3-5;
Tapscoot, 1995:96; Currie, 1995:1; Daniels, 1994:5).

Buscamos verificar neste artigo a influéncia do comércio eletrdnico na Economia
dos Custos de Transacéo através de uma pesquisa qualitativa do tipo multicaso.

2. Referencial Teorico

2.1. Cadeiade Suprimentos

A cadeia de suprimentos (Supply Chain, SC) engloba todas as atividades
associadas ao fluxo de informagfes e de transformacdo de materiais desde a matéria
na sua forma mais bruta até o usuario do produto acabado (Handfield e Nichols,
1999:2), envolvendo inclusive as organizacdes prestadoras de servico (Hutt e Speh,
2001:141).

O posicionamento e o risco de cada membro (Bowersox e Closs, 1996:103-106)
variam de acordo com o valor agregado que ele gera e com o seu grau de dependéncia
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do sucesso da cadeia. Cada empresa deve se posicionar de forma que adicione mais
valor a cadeia, e de acordo com a posi¢ao, determinar suas estratégias competitivas e
funcionais (Queiroz e Cruz, 1998).

Gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management, SCM) € a
integracao de todas estas atividades através da melhoria dos relacionamentos entre os
participantes, compartilhando custos, interesses e responsabilidades (Alves, 1997) e
gerenciando o fluxo de informacdes e materiais através das fronteiras de cada
organizacdo, para atingir competéncias dificiimente combatidas pela concorréncia
devido a grande competéncia (aprendizado coletivo da organizacdo dentro de uma
area) e capabilidade (know-how) conquistadas (Handfield e Nichols, 1999:2; Christofer,
1998).

Assim, o0 negdcio passa a ser considerado de forma sistémica, gerando um
deslocamento da competicdo do nivel das empresas para o nivel dos sistemas
produtivos (Batalha e Silva, 1999).

A crenca na eficiéncia da cadeia de suprimentos (Bowersox e Closs, 1996:101-
102) surgiu devido a possibilidade de comportamento cooperativo, de reducdo de
pedidos superestimados ao longo da cadeia (chamado bullwhip effect ou forrester
effect) e reducdo da realizacdo de funcbes varias vezes, por diferentes empresas ao
longo da mesma cadeia.

A gestdo da cadeia de suprimentos gera reducdo de desperdicio através da
minimizacdo de duplicatas, harmonizacdo de operacfes e sistemas e manutencédo da
qualidade de produtos, operagdes e integracao entre as empresas (Handfield e Nichols,
1999:144-147).

A SCM também provoca a diminuicdo do tempo de realizacdo de atividades,
permitindo que todos os componentes da cadeia trabalhem de forma mais eficiente e
com menor gasto. Assim, pode-se entender e observar 0s acontecimentos mais
facilmente, tornando a correcédo de eventuais problemas mais eficaz, e permitir um giro
mais veloz do capital nos elos da cadeia (Handfield e Nichols, 1999:144-147).

Além disso ela permite respostas flexiveis (manuseio e customizacao da entrega
nos varios pontos da cadeia) e reducdo do custo por unidade (Handfield e Nichols,
1999:144-147).

2.2. Sistemas Interorganizacionais

Séao sistemas utilizados para promover integracdo da cadeia de suprimento; o
mais utilizado na cadeia em questdo € o ECR (Efficient Consumer Response —
Resposta Eficaz ao Cliente).

Estes sdo sistemas baseados na tecnologia de informacdo que realizam as
transacfes entre as empresas.

Para que estes sistemas existam € necessario e fundamental a informatizacao
dos dados, que € realizada por ferramentas da tecnologia de informacé&o. Elas facilitam
a coleta e troca de informacdes, tornando-se cruciais para relacionamentos entre os
membros da cadeia de suprimentos. Sem eles, ha um grande consumo de tempo e
muitas possibilidades de erros (Handfield e Nichols, 1999:32).

Existem varias tecnologias de informacéo para realizar esta informatizagéo, por
exemplo: cédigo de barras, radio frequéncia, cartdo magnético, reconhecimento de
informagdes por voz.



No_caso das informacdes entre o varejo e a industria, o0 mais utilizado € o cédigo
de barras® pois € de facil utilizacdo, relativamente barato, manipula grande quantidade
de produtos, rapido, preciso, reduz horas de trabalho na informatizacdo dos dados e
minimiza os erros, e consequentemente aumenta a satisfacdo, tanto dos usuarios como
dos clientes.

Além de dados informatizados, os sistemas necessitam de uma ligacdo baseada
em computador entre as organizacfes que automatizam alguns elementos como
processamento de ordem, status do estoque, carregamento (Handfield e Nichols,
1999:19), ou seja, estes sistemas precisam que o fluxo de informacdo entre os
membros da cadeia seja automatizado.

O ECR consiste de esforcos continuos e conjuntos dos membros do canal (ou
cadeia) para a identificacdo de oportunidades de melhoria nas praticas comerciais, 0
uso de tecnologia e o desenvolvimento de estratégias principalmente nas areas de
sortimento eficiente da loja, reposicdo eficiente, promocgéao eficiente e introdugéo
eficiente de produtos. (Parente, 2000:239-241 e Alves, 1997:162-163).

Segundo Marques eE?erio (2001), as principajs técnicas utilizadas pelo ECR sao:
wMiE rME cross dockin direta & loj i i i

, ) g, rega direta a loja~, custeio ABCH com&llter assisted
ordering™, reposicdo continua—, gerenciamento de categoria—, CPRF e comércio
eletronico.

® Segundo Jahn et alli. (1999), sdo simbolos impressos nos produtos com uma série de barras claras e
escuras dispostas de forma normalizada para a identificacdo dos dados produzidos pela propria empresa
ou terceirizados. Estes codigos geralmente tém um espaco limitado e um tamanho padrdo. As
simbologias tradicionais utilizam formas lineares, que sdo mais limitadas em termos de quantidade de
informacao. A leitura destes dados é feita através de scanners.
VMl (Vendor Management Inventory — Inventario Gerenciado pelo Vendedor) é composto de programas
que administram os estoques do cliente pelo comprador, criando varias vantagens competitivas, como
diminuicdo de ciclo de suprimento e entregas JIT (just in time) (Alves, 1997:154-156). Na cadeia de
suprimento tradicional, cada pedido envolvia negociacdes, com o VMI séo feitos contratos entre os
E)arceiros, onde o cliente delega ao fornecedor a funcao de suprimento.

O RMI (Retail Management Inventory) é um sistema muito semelhante ao VMI, mas ao invés de
controlado pelo vendedor, é controlado pelo varejista.
® Cross Docking s&o sistemas de distribuicio em que os produtos que chegam aos distribuidores centrais
ndo sdo armazenados, mas sim preparados para seus respectivos pontos de venda (Marques e Serio,
2001).
’ Seréa tratado mais tarde.
® Custeio baseado nas atividades da empresa.
o Computer Assisted Ordering € um sistema que gera automaticamente pedidos de reposi¢édo calculando
as variacdes necessarias de acordo com as vendas (Marques e Serio, 2001).
1% Reposicéo continua (ou eficiente) é realizada através de um sistema integrado por algoritmos em lojas
ou centos de distribuicdo que realizam o pedido automaticamente, visando melhorar fluxo logistico,
reduzir erros em documentos, tempos e custos no sistema de reposicdo do estoque (Associacdo ECR
Brasil, 1998,2).
1 Categoria € um grupo distinto e gerenciavel de produtos/servigos. Gerenciamento de categoria é o
processo de gerenciar as categorias como unidades estratégicas, concentrando esforcos para entregar
maior valor ao consumidor final. (Associacdo ECR Brasil, 1998,1).

2 A CPFR (Collaboration Planning Forscasting e Replenishmen, Colaboracdo em Planejamento,
Prognoéstipo e Reposicdo). Ela e realizada em 9 passos (Andraski, 2001): acordo, planos de negécio
associados (Planejamento), criacdo da previsdo de vendas, identificacdo de excecbes e resolvé-las
(Prognostipo), cria a previsdo de ordens, identificar e resolver exce¢fes e gerar a ordem (Reposicao).



2.2. Canais de Distribuicao

A cadeia de suprimentos comporta varios canais de distribuicdo para atender
caracteristicas da segmentacdo do mercado e diferenciagdo dos produtos (Alves,
1997:145).

Bowersox e Copper (1992 apud Bowersox e Closs, 1996) véem o canal como um
sistema de relacionamentos entre empresas que participam do processo de compra e
venda de produtos ou servigos. Stern e El-Ansary (2001) acrescentam que ele € capaz
de estimular o consumo através de atividades promocionais realizadas pelos seus
membros. Assim, o canal € “um agrupamento de intermediarios que se responsabiliza
pelo produto, durante o processo de mercado, desde o primeiro até o ultimo
proprietario”, (Alves, 1997:145) criando valores de forma, posse, tempo e lugar aos
usuarios ou consumidores (Stern e El-Ansary, 2001).

A escolha dos canais de distribuicdo € delicada e estratégica. A diversidade,
complexidade e dinamismo dos arranjos tornam dificil descrever e generalizar os
problemas encontrados pelos executivos ao gerencia-lo (Bowersox e Closs, 1996).
Desta forma, é normal modificar um ou varios aspectos a ele relacionados, buscando
uma melhor posi¢cdo competitiva (Bowersox e Closs, 1996).

A industria é responsavel pela criacdo do produto, agregando trabalho/valor as
matérias-primas. Segundo Silva (1999:16), sua producdo geralmente é feita antes da
demanda, gerando assim um risco de perdé-la. Para administrar e compartilhar este
risco, a industria pode utilizar varios canais de distribuicAo garantindo maior
disponibilidade de seus produtos ao consumidor. Assim, a escolha do mix de canais
passa a ser um risco para as industrias.

O varejo, segundo Parente (2000:22), engloba todas as atividades relacionadas
ao processo de venda de produtos e servicos para atender a necessidade do
consumidor final. O varejista € qualquer instituicdo que promova 0 varejo cComo
atividade principal.

Assim, o varejo constitui o elo de ligacdo entre o consumo e o atacado ou
producdo. Geralmente a relacdo entre fabricantes e grandes redes varejistas € feita
sem o auxilio do atacado. O atacado é uma entidade fundamental para atingir e/ou
facilitar o contato com varejistas menores, ou para 0 caso das industrias decidirem
terceirizar atividades de distribuig&o.

O varejo esta fazendo uso intensivo de tecnologia, principalmente a de
informacao. Ela permite melhoras nos métodos de gestdo e atendimento aos clientes,
custos menores, melhora a relagdo com seus fornecedores, ajuda na administracéo da
loja, melhora a captura e utilizacdo de informacdes sobre o cliente, ajuda na
administracado de uma corporagéo global (como a Companhia Brasileira de Distribuicéo,
Carrefour, etc.) ou varejos menores mas com mais dma loja, entre outras vantagens
(Parente, 2000). Ela engloba véarias ferramentas, entre elas estd o0 comércio
eletrénico.

2.3. Comércio Eletrénico

O comeércio eletronico € uma ferramenta utilizada pelas empresas que ajuda no
gerenciamento da cadeia de suprimentos e do canal de distribuicdo pois ele permite

3 Como cédigos de barra, leitoras 6ticas, EDI, reposicdo continua, sistemas logisticos sofisticados,
transferéncia eletrénica de fundos, sistema de gerenciamento de bancos de dados, entre outros (Parente,
2000 e Kumar, 1997).



uma maior agilidade na troca de informacdes em relacbes comerciais e,
consequentemente, no gerenciamento dos processos de compra e venda de
mercadorias.

Turban et alli. (1999) consideram o comércio eletrbnico como um conceito
abrangente que descreve o processo de comprar e vender ou trocar produtos, servigcos
e informacdes por meio de redes de computadores.

O Editorial Decision Support Systems (2000) acrescenta a definicdo acima a
pesquisa de marketing, identificacdo de oportunidades e parceiros, aprimoramento do
relacionamento entre consumidor e fornecedor, troca de documentos e
desenvolvimento de produtos em conjunto.

Karlakot e Whinston (1997 apud Turban et alli., 1999) definem o comércio
eletrébnico de acordo com diferentes perspectivas. Sob a perspectiva das
comunicacdes, o CE é visto como a entrega de informacdes, produtos/servi¢cos, ou
pagamentos por telefone, redes de computador ou qualquer outro meio eletrénico. No
processo de negoécio, ele é a aplicacdo da tecnologia para automatizacdo das
transagcBes de negocio e linha de producdo. No processo do servico, uma ferramenta
que possibilita que firmas, consumidores e administradores cortem custos de servico,
melhorem a qualidade dos produtos e aumentem a rapidez da entrega do servico. E
finalmente na On-line, ele gera capacidade de comprar e vender produtos e
informacgoes.

Aqui o comércio eletrénico sera considerado a realizacdo de negocios
eletronicamente, envolvendo todas as atividades ligadas ao processo de negdcio como
marketing, vendas, pedidos, manufaturas, servico ao cliente, suporte pds-venda
(Seybold e Marsahk, 2000). Estaremos tratando do B2B (comércio eletrbnico entre
empresas).

2.4. Implementacdo do Comércio Eletrénico

O comércio eletronico entre empresas pode ser constituido de portais, EDI
(técnica mais utilizada para aplicacbes de sistemas interorganizacionais) e uma
combinacéo e integracdo destes. Nesta decisdo de qual tecnologia utilizar, vale uma
combinagao de diversos aspectos, como tipo de relacionamento entre as empresas,
tipo de empresa, caracteristicas e objetivos da empresa, tecnologia utilizada, questdes
juridicas e RH.

As caracteristicas internas da empresa determinam os fluxos do comeércio
eletrénico e, portanto suas atividades serdo impactadas pelo uso desta tecnologia.

As estratégias das empresas também sdo um fator determinante, pois sao elas
gue guiam as caracteristicas internas e as decisdes de nivel de integracdo desejado.

Ha ainda empresas cuja estratégia impede que realizem no presente o comeércio
eletrOnico entre empresas, apesar de oferecerem este tipo de transacdo ao consumidor
final.

2.4.1. Portais de comércio B2B

Os portais de comércio B2B podem ser divididos em trés categorias: orientado
pelo comprador, orientado pelo vendedor e orientado por intermediarios (Turban et alli,
1998). Geralmente, eles agregam partes holisticamente, aumentando o nivel de servi¢o
de seus usuéarios, permitindo por exemplo processos de e-procument, (um dos grandes
responsaveis pela reducdo no custo de transacdo mas que ndo sera focado neste
artigo).



2.4.1.1. Portais orientados pelo Fornecedor

Séo caracterizados pelo fato de o vendedor orientar o portal (também chamado
de marketplace). Sua estrutura € semelhante a do B2C (comércio eletrbnico entre
clientes finais e empresas). Geralmente eles ndo sao dedicados apenas a venda para
outras empresas; também podem atender ao consumidor final. (Turban et alii.
1999:204)

Os fornecedores geralmente colocam no portal informacdes sobre o produto e
sobre sua politica de vendas. As informacdes colocadas podem ser altamente
detalhadas e divididas de forma que o consumidor escolha o nivel de detalhes e
informacgdes que deseja sobre o produto.

A grande maioria dos marketplaces obedece este formato. Porém, ele é indicado
apenas se o0 vendedor tem uma grande reputacdo no mercado e clientes fiéis. Além
disso, ele ndo é conveniente para compras grandes ou recompras, porque as
informagdes contidas no servidor do vendedor ndo séo facilmente integradas com o
sistema do comprador.

Uma forma de resolver este problema é fornecer ao comprador informacdes dos
pedidos do comprador que podem ser integrados com o sistema. Outra ferramenta que
pode ser utilizada para melhorar este sistema é criar-se interfaces proprias para clientes
ja “conhecidos” ou com caracteristicas conhecidas. Assim, faz-se um sistema onde
sempre que um determinado usuério tente acessar, ele tera informacgfes voltadas
diretamente para este usuario. Trata-se de uma vantagem importante para realizar um
marketing mais eficiente.
2.4.1.2. Marketplace Orientado pelo Comprador

No modelo anterior, os compradores geralmente devem procurar lojas virtuais e
em geral precisam incluir seus pedidos manualmente. Estes processos podem ser
muito custosos, principalmente para grandes empresas (Turban et alli, 1999:205).

Assim, nasce este novo formato, onde os compradores colocam suas
necessidades na loja, e os fornecedores vao até eles para vender.

Este portal € utilizado geralmente por empresas grandes que tém varios
fornecedores pequenos, como é o caso de algumas relagdes do varejo. Ele representa
uma revolugcdo no mecanismo de suprimentos da empresa, diminuindo os custos
enormemente.
2.4.1.3. Marketplace orientado pelo Intermediario

Sdo sites formados por uma terceira empresa que une varias empresas
vendedoras a varias compradoras (Turban et alli.,, 1999:206-207), oferecendo um
ambiente propicio a compra e venda.

Unem-se as duas formas anteriores. E ideal para mercados altamente
pulverizados. O problema € a existéncia de muitos portais neste estilo, pois faz com que
a unido proporcionada por eles seja novamente pulverizada. Como a necessidade que
iria atender, a de centralizar um mercado pulverizado, ndo é atendida, € dificil se
manter em atuagéo, gerando faléncia destas empresas. Atualmente esta ocorrendo um
movimento forte de aquisi¢Bes e fusdes nestes portais para tentar salva-los (Almeida et
alli., 2000).

Uma resposta a tentativa de centralizagcdo é a formacédo de marketplaces por
comunidades virtuais. Existe uma tentativa americana neste sentido: mais de 50% das
maiores industrias de alimentos dos Estados Unidos estédo planejando a construcéo de
um e-marketplace, unindo varios compradores e fornecedores e dando suporte a um



catalogo de compra, quotacdo de ofertas e precgos, procura de fornecedores online e
leildbes para os industriais participantes e processos de troca como planejamento
colaborativo e gerenciamento da demanda (Brunelli, 2000).

Juntamente com a centralizagdo, os portais buscam diferenciacao pela gama de
servigos oferecidos. Eles podem ser por exemplo um pool de compras, que aumenta o
poder de barganha do comprador, avisos de compra e venda, responsabilizacao pela
qualidade da mercadoria e empréstimos e formas de financiamento.

2.4.2. EDI

A ferramenta mais utilizada para conectar as redes de computadores € a EDI
(Electronic Data Interchange), um sistema padronizado de negociacao e rasteio de
documentos de rotina. Ele traduz estes documentos para uma linguagem padronizada
(como a EDIFACT) e a transmite entre os parceiros de negdcios utilizando ligacdes
seguras. Esta transmissdo é feita através de linhas de telefone dedicadas ou VAN
(Value-Added Network).

Segundo Turban et alli. (1999:224) o uso da EDI se tornou um elemento
estratégico basico para empresas como Wal-Mart. Ele possibilitou a redefinicdo dos
relacionamentos entre parceiros gerando o uso do JIT, ECR, etc.

Apesar disso, foi pouco utilizada (cerca de 100.000 empresas americanas de um
total de milhdes em 1998) (Turban et alli.,,1999:224), pois € necessario um investimento
inicial muito alto, uma reestruturacdo do processo de negdcio para se encaixar nas
exigéncias postas pela EDI, € necessario um longo tempo para inicio das atividades, o
uso de VANs e o custo operacional sdo elevados, a existéncias de varios padrdes de
EDI dificultam a compatibilizacdo, € um sistema de complexa utilizacdo e muitas vezes
ha necessidade de traducdo das transacbes para a EDI. Assim, (Turban et alli.,
1999:224) nao encorajava a integracdo de toda a cadeia de suprimentos, sua
implementagcdo era complicada e ndo haviam possibilidades de expandir as formas de
troca de informacdes online.

Estas dificuldades sdo um impulso para a criacdo de EDI baseada na Internet,
pois sua utilizacdo permite varias vantagens frente ao uso da EDI tradicional (Turban et
alli., 1999:224-225):

- rede de acesso publico, com poucas restricdbes geograficas, que permite alta
conectividade em larga escala sem a necessidade de estruturas especiais para
tal; assim, pode sediar uma ampla gama de aplica¢cdes de negocio;

- rede global possibilita atingir muitos parceiros;

- uso da Internet pode cortar os custos de conexado em 50%;

- uso da EDI baseada na Internet € coerente com o desejo de entregas de uma
variedade maior de produtos e servi¢cos eletronicamente;

- aplicacdo de EDI através da Internet pode substituir ou coexistir com as
aplicacOes ja existentes da EDI tradicional;

- ferramentas da Internet (como o browser) tém utilizagdo facil, sua interface é
amigavel.

2.5. Panoramado Comeércio Eletrénico B2B entre Industrias e Varejistas

O comércio eletronico entre varejo e industria alimentar € uma realidade
relativamente nova para a maioria das empresas destes segmentos, porém ele ja existe
timidamente desde o fim da década de 80, quando um varejista de grande porte
mundial comecou a implantar no Brasil EDI via VAN de padrdes proprietarios com
alguns fornecedores.



Com o passar do tempo, mais empresas, principalmente as varejistas,
comecaram a se interessar pelo uso desta ferramenta. Um dos cinco maiores varejistas
tomou a iniciativa, a cerca de dois anos atras, de realizar todas as suas transacdes via
comeércio eletrdnico, exigindo um contato de muitos fornecedores com esta ferramenta.
ApOs este grupo, outros seguiram a mesma linha.

Hoje esta ferramenta ja estd sendo largamente utilizada pelos grandes varejistas
e comeca a encontrar seu espaco nos pequenos e medios. As industrias,
consequentemente, também estéo utilizando o comércio eletrénico, principalmente com
0s grandes varejistas. Algumas estdo desenvolvendo uma estrutura interna mais
consolidada que permite expanséo, que ja vem acontecendo, a pequenos e médios
varejistas. Estas industrias acreditam que o comércio eletrbnico ira agregar um servico
ao cliente, que podera escolher qual forma que lhe agrada mais de comerciar. Algumas
delas, associam esta ferramenta com outras do ECR e oferecem uma parceria ganha-
ganha com os clientes varejistas implementando gradativamente uma série de
ferramentas propostas pelo ECR Brasil, melhorando a coordenacédo na cadeia e 0s
ganhos conjuntos.

A associacdo ECR Brasil em conjunto com a ABRAS esté realizando um trabalho
interessante e importante na conscientizagdo das empresas das vantagens de se
realizar o CE e parcerias e da unido das empresas que desejam utilizar as suas
ferramentas. Muitos dos contatos entre médios varejistas e grandes industrias é feito
via ECR Brasil, possibilitando a realizacdo de pilotos em areas ainda pouco exploradas
das ferramentas do ECR, para posteriormente expandir a mais varejistas e industrias,
em um processo relativamente lento mas continuo, avaliando melhor as formas que
devem e ndo devem ser utilizadas e gerando um know how ainda pouco existente nesta
area. Outra iniciativa importante foi o projeto Sincovaga, da FIA USP, para possibilitar o
uso do CE por pequenos varejistas.

O foco deste artigo, como ja comentado, € o comércio eletrénico entre grandes
empresas e varejistas de porte médio.

2.6. Economiade Custos de Transacao

A Economia dos Custos de Transacao (Williamson, 1975, 1985, 1996) tem como
unidade de analise a transacdo e, consequentemente, a maneira pela qual as
transacbes sdo diferentemente governadas (através de mercados, hierarquias ou
formas mistas de organizacdo), de acordo com seus atributos. Os atributos mais
importantes que levardao ao desenho de diferentes formas de governanga, ou seja, 0S
quais as transacOes diferem, sédo especificidade dos ativos envolvidos, riscos ou
incertezas que as acompanham, e freqiiéncia com que sao realizadas.

Para tanto a ECT (Economia dos Custos de Transacdo) preocupa-se com 0S
modos polares de governanca, como mercados e hierarquias, assim como com as
formas mistas, intermediarias entre as polares.

Os mercados séo caracterizados por transacfes realizadas com ativos pouco
especificos, em que a identidade dos atores importa pouco. Cada transacgéo realiza-se
independentemente da seguinte, e as penalidades a comportamentos oportunistas sao
dadas imediatamente, com a simples recusa em efetuar-se uma nova transa¢ao com tal
agente. Quando funciona, é a melhor forma de organizacdo possivel, porque apresenta
0S menores custos de produgéo.

Na hierarquia as transacfes sao frequentes, e a identidade das partes importa.
Esta forma polar de governanca é organizada quando a especificidade dos ativos



(caracteristicas das empresas, como 0s proprios produtos transacionados, o local, a
estrutura interna, o conhecimento de um processo especifico, etc.) da relacdo é tal que
0S riscos de a transacdo nado se realizar superam 0s custos que esse tipo de
organizacdo traz, criando uma dependéncia bilateral, ou seja, gerando fusdo das
estruturas das empresas que estdo transacionando. Nesta forma polar de governanca
as decisfes relativas as transacdes dependem apenas de uma organizacdo. Devido as
mudancas necessarias na estrutura da empresa, surgem problemas de incentivo e
controle dos agentes empregados, mas o0 poder da autoridade formal (fiat) tende a
resolvé-los. Em um ambiente marcado por grandes mudancas, a forma de organizacao
hierarquica é mais eficiente porque tem vantagens adaptativas.

As formas de organizacdo obedecem a um continuo, em que, de um lado, estédo
os mercados; do outro, as hierarquias; e, entre elas, uma série de inovagcdes
organizacionais criadas conforme os atributos das transacdes a que se destinam,
denominadas formas mistas. Estas formas tém ativos relativamente especificos e médio
grau de frequéncia e risco. Seus atributos (grau de especificidade dos ativos
envolvidos, as condi¢gbes de risco e incerteza, e a recursividade dos contratos) variaréo
de acordo com as especificacdes de contratos firmados entre as partes, cada contrato
ird aproximé-la de um dos pélos de governanca.

Ainda que as transac¢fes sejam frequentes, normalmente o risco que envolve as
empresas no caso de uma quebra contratual é baixo, pela razdo de os ativos
envolvidos serem pouco especificos (no caso de ndo haver uma marca especifica o
supermercado facilmente a substituird por outra semelhante). Esta caracteristica muda
para 0 caso de empresas cuja marca e reputacdo praticamente obriguem que o
varejista as tenha em sua prateleiras. Existem certas marcas que tém tal nome e
confianca do consumidor que se seu produto ndo estiver presente no supermercado
muitos consumidores preferirdo mudar de supermercado a mudar de marca. E
normalmente séo exatamente essas marcas de grande reputacdo que vém oferecendo
esta diferente opcédo de comercializacdo aos varejistas, com todo o suporte necessario
em ferramentas como o ECR, etc.

Se comparada com outras formas de estudo da organizagdo econdmica, a
economia dos custos de transacdo, de acordo com Williamson (1985, p. 18): é mais
microanalitica; é consciente sobre suas pressuposi¢cdes comportamentais; introduz e
desenvolve a importancia econémica da especificidade dos ativos; baseia-se na analise
institucional comparativa; trata a firma como estrutura de governanga ao invés de
funcdo de producédo; coloca peso nas instituicdbes ex post (caracteristica importante
para algo incipiente como o comércio eletrénico).

2.7. ECT & CE: ImplicacBes Tedricas

Unindo a teoria dos custos de transacdo com o comeércio eletrbnico imagina-se
gue o CE funcione como um redutor de custos e aprimorador da qualidade das
transacdes. Seguem algumas das formas de implicacdes.

O comeércio eletrbnico permite a realizagdo de compras sem a necessidade da
intermediacdo do vendedor a cada pedido, permitindo uma maior freqiéncia e
flexibilidade de datas e horarios dos mesmos e em alguns casos pedidos automaticos
de acordo com niveis de estoque previamente estabelecidos, além de uma melhor
negociagao dos parametros de venda.

A negociacdo via comeércio eletrénico, em compras intermediadas ou nao pelo
vendedor, possibilita rapidez na troca de informacdes e curacidade das mesmas, ja que



podem ser renovadas com grande frequéncia e em alguns casos em tempo real, desta
forma gera negociagbes mais “conscientes”, com menor falha na tomada de decisdes,
podendo diminuir sensivelmente o desabastecimento de produtos.

O CE permite a chegada dos pedidos e entrada dos mesmos no sistema de
informacéo das industrias de forma mais rapida, com menor quantidade de erros de
digitacédo e de quantidade e preco negociados.

Esta agilidade permite, em Ultima instancia, uma reducdo nos estoques ao longo
da cadeia de suprimentos, redu¢ao nos custos operacionais do processo de compra e
venda (como deslocamento do vendedor, realizacdo de atividades duplicadas), entre
outras.

Outra variavel que influi no uso deste canal € o tipo de relacionamento travado
entre as empresas. Este é a chave para o inicio do CE. Geralmente quando tratamos
de um pequeno varejo comercializando com uma grande industria, o poder de barganha
do primeiro € bastante reduzido. Quando se iniciam as negociacdes para implantar o
CE, os varejistas ganham vantagens por estarem participando do programa, que
geralmente ndo se constitui apenas de comércio eletrbnico, mas conta com a
implantacdo de outras ferramentas propostas pela ECR, tais como gerenciamento de
categoria, reposicao eficiente, entre outras. Assim, este novo tipo de relacionamento
gera vantagens estratégicas para as duas empresas.

Estas vantagens aumentam sua priorizacdo frente aos demais varejistas de
mesmo porte, garantindo entregas mais rapidas e completas (com a quantidade que foi
pedida), uma negociacdo mais préxima, auxilios administrativos para melhor organizar
a empresa (uma das grandes empresas oferece uma consultoria em custeio ABC,
gerenciamento de categorias, etc. para suas parceiras), entre outras.

Além disso, a troca eletronica de dados gera um banco de dados que pode
oferecer uma série de informagdes interessantes aos vendedores e compradores, como
estatisticas e histérico de compra.

3. Metodologia

Foi realizada pesquisa qualitativa que, ao contrario da quantitativa, ndo obtém
seus resultados mediante ferramentas estatisticas ou qualquer outra forma de
quantificacdo (Strauss & Corbin, 1990). Permite ainda uma abordagem holistica,
observacdo do fluxo temporal das transformagbes e uma riqueza de detalhes,
essenciais para a analise de temas complexos como comportamento humano ou
organizacional.

Quanto ao design, foi escolhida o estudo tipo multicaso, pois este permite a
identificacdo de: fatores comuns entre o grupo escolhido como amostra, fatores néo-
comuns a todos, mas sim a subgrupos e fatores Unicos de um caso especifico ou
singular (Boyd, 1987).

Os pesquisadores ndo possuem nenhum controle sobre o ambiente pesquisado
e o nivel da pesquisa sera o presente, buscando verificar tendéncias para o futuro.

A populacdo da analise é composta por industrias alimentares de porte grande
gue vendem sua producao diretamente as meédias redes varejistas através do comércio
eletrnico, e que se disponibilizaram a participar da pesquisa. A amostra foi constituida
de dois varejos e trés industrias que realizam comércio eletrénico entre si e se
encaixam na populacao estipulada pela pesquisa.



4. Casos Praticos

Primeiramente, é importante colocar a representatividade do uso o CE para
melhor avaliar os casos praticos. De modo geral pode-se dizer que as transacfes via
comeércio eletrbnico ainda tém uma pequena representatividade nesta amostra, e assim,
os resultados obtidos ainda séo timidos, porém mostram tendéncias importantes.

As empresas pesquisadas tiveram dificuldades em precisar dados em relagéo a
fracdo de negociacdes realizadas via comércio eletrbnico, o que ja era esperado,
devido a constante modificacdo dos volumes transacionados e, em dois dos casos, no
namero de empresas que estdo utilizando esta forma de transacdo. Os varejistas
pesquisados estimaram um valor inferior a 5% do total de volume das compras. Esta
fracdo é constituida de empresas de porte grande e mega, geralmente multinacionais.
As industrias também apresentam uma pequena representatividade: uma delas realiza
cerca de 5%, outra 3%, a terceira preferiu ndo colocar valores ja que a variacdo do uso
era bastante marcante.

Também é importante frisar que os dados e analises aqui colocados séo relativos
apenas as implicacdes diretas do comércio eletrénico no custo de transac¢do. Nao serédo
colocados aqui aspectos relativos a realizacdo do comércio eletrénico em si, como
iniciativas, implantacao, formas de uso, mudancas operacionais, dificuldades, etc.

Como a Economia dos Custos de Transagcdo tem como unidade de andlise a
transacgdo, optou-se por comentar brevemente os casos préticos divididos em formas de
transacionar utilizando o comeércio eletrénico. Estas, como mo%r]a a teoria aqui
colocada, sdo EDI e portais varejistas, industriais e intermediarios™ Apos isto, sera
feita uma analise das recorréncias observadas nos casos estudados de acordo com as
implicagbes do CE no ECT colocadas na teoria.

4.1. EDI

Todas as industrias pesquisadas realizam EDI via VAN com varejistas, porém
apenas uma delas realiza esta forma de transacao com varejistas de porte médio. Esta
€ a forma mais cara para transacionar, principalmente quando os volumes sdo altos
(geralmente o pagamento é uma porcentagem deste), como a maioria das transacdes
ainda representam uma pequena parcela das vendas ou compras, este valor ainda nao
€ oneroso a organizacao. Além disso, a EDI foi considerada a mais segura e com maior
conhecimento das préticas (ja que € a mais antiga). Isto facilita e agiliza a implantagéo
e resolucédo de alguns problemas, segundo uma das empresas pesquisadas.

Nenhuma das empresas pesquisadas realizam entre si Web EDI. Uma das
industrias se encontra na fase de pilotos. Como o custo da utilizacdo deste meio é
menor, é provavel a utilizacdo de Web EDI com os pequenos e médios que ainda nao
estdo realizando EDI VAN. As transacfes que ja estdo estabelecidas via EDI VAN
provavelmente ndo serdo modificadas em curto prazo, pois os servi¢cos oferecidos por
estas provedoras e o timing na transacdo dos dados de uma linguagem para a outra
nao justificam, pois, segundo duas das trés industrias pesquisadas, o custo da VAN é
pequeno e seu aprendizado estratégico e portanto valor agregado é grande.

4.2. Portais Varejistas

Nenhum dos varejistas pesquisados utilizam este tipo de portal. Como eles sao

de porte médio, seu poder de barganha frente as industrias que atualmente realizam

!4 Estas formas est&o sujeitas a modificag6es em funcdo do fato de este tema ser recente.



comércio eletrbnico é pequeno, assim, um portal para compra ndo se justifica no
momento atual.

E interessante acrescentar que uma das formas propostas para a realizacdo de
Web EDI é bastante proxima do portal de varejistas. Assim, com 0 tempo estes meios
devem se aglutinar, acrescentando, talvez, algum mecanismo de e-procument no
marketplace.

4.3. Portais Industriais

Uma das industrias pesquisadas esta realizando um piloto neste meio. Ele é um
facilitador para as vendas a pequenos e médios varejistas cujas quantidades e
especificidade das compras nao justifiguem a implantacdo de um sistema de troca de
dados mais especificado para cada empresa como o EDI.

Neste sistema sao feitos formularios em XML que os varejistas completam e
enviam para as industrias. Como os campos sdo estabelecidos pela industria, o
formulario entre diretamente no sistema da industria.

4.4. Portais Intermediéarios

Uma das industrias realiza comércio eletrénico desta forma com varios varejistas,
entre eles esta um dos varejistas pesquisados. Por enquanto esta industria utiliza
apenas com um portal, 0 Mercador, e esta em negociacdo com o Netsuper, derivado do
projeto Sincovaga, do qual a industria participou.

Estes portais dependem de usuarios, assim, eles agem como catalisadores das
relacbes de comércio eletrbnico, intermediando a transacdo e resolvendo conflitos
técnicos, operacionais e culturais. Cada um destes portais tem caracteristicas muito
proprias, tornando-os canais singulares, assim, serdo comentados de forma separada.

O Mercador foca varejistas de porte médio e grande, por exemplo o ViaBrasil,
D’avo, entre outros. Devido ao medo dos representantes de perder o emprego, foi feito
um trabalho de mudanca de perfil dos mesmos e o Mercador oferece a eles alguns
servicos interessantes de informacdes diarias sobre os clientes de cada representante,
informacdes que seriam passadas foram combinados em conjunto com a industria,
seus vendedores e o portal. O vendedor passou a utilizar estas informagdes como
ferramenta de trabalho, possibilitando uma melhoria na qualidade da venda. Mesmo
sem a presenca fisica do vendedor, o contato e aconselhamento (geralmente desejado
pelos varejistas de pequeno e médio porte) é feito via telefone e o pedido diretamente
online via Mercador.

O pedido pode ser feito de duas formas: pedido negociado na hora via e-mail e
pedido pré-negociado: preco ndo é problema, o representante faz o aconselhamento,
combina a quantidade e a venda, dai o representante avisa o0 Mercador ou através da
industria é liberado o pedido no Mercador, e quando o cliente entrar ele sO precisa
colocar a quantidade, que o sistema ja vai saber o preco combinado.

O NetSuper é voltado para pequenos varejistas. Ele nasceu de um projeto
chamado Sincovaga, da FIA/USP. Este projeto pretendia aumentar a competitividade
dos pequenos varejistas através da melhora de trés pontos: troca de dados, mudanca
de mentalidade do vendedor e diminuicdo dos custos de logistica através da
centralizacdo: CD faz o picking (operador logistico fica com o custo e as industrias
pagam uma taxa). Ndo deu certo devido a heterogeneidade dos produtos (diferentes
necessidades e assim diferentes custos), assim como néo foi possivel continuar porque
0 projeto acabou.



4.5. Analise das Recorréncias sob a Perspectiva do ECT

O uso do comércio eletrdnico entre as empresas permitiu que o representante
deixasse de apenas olhar estoque, tentar vender o produto (empurrar sem lotar o
estoque) para comprar o seu produto e ndo dos demais vendedores e negociar preco.

Hoje ele também examina o estoque e faz uma negociacao diferente, mais
voltada a promocdes e consultoria, por exemplo, oferecendo outros produtos e outras
formas de vender para o cliente, ajudando a girar os produtos. Ela pode até cobrar um
preco maior porque ele esta dando uma consultoria.

Para os representantes se transformarem levou algum tempo (treinamentos, etc.)
porém depois passaram a aumentar seu valor agregado a empresa e ao cliente. O
pedido pode ser feito pelo computador quando o cliente quiser, na hora que ele quiser.
O preco ja é combinado com o representante. Quando o supermercado faz o pedido, o
preco é checado com o representante, para depois ser liberado (outra forma do
representante se sentir parte do processo).

Antes do CE, em uma das empresas, o vendedor tirava os pedidos e 0s enviava
via fax no final do dia, gerando um delay e retrabalho de preenchimento de dados. Nas
outras duas empresas, o vendedor tirava o pedido ja no Palm Top e 0s enviava a
empresa.

Com o0 uso do comércio eletronico, os pedidos sdo feitos diretamente pelo
comprador, evitando erros de comunicacéo e digitacdo, e entra diretamente no sistema
da industria, facilitando a producéo e logistica.

Para os varejistas entrevistados, o CE permite uma diminuicdo dos custos de
negociacao e transacéao e flexibilidade, além de uma negociacdo mais proxima, geracao
de parcerias fortes e aprendizado com a experiéncia das grandes industrias (ndo
apenas em comeércio eletrénico, como em ferramentas de gestdo de maneira geral)

As modifica¢cdes em relacdo aos atributos do ECT ainda s&o timidas, um dos
varejistas apontou para negociacdes de forma periddica e com maior freqiéncia, e nao
mais aleatoriamente de acordo com a demanda dos produtos.

Os dois varejistas pesquisados apontaram uma melhora no relacionamento e
aumento na proximidade e importancia da transag¢ao, assim, os riscos dela n&o ocorrer
tende a ser maior.

A especificidade do bem transacionado ndo se altera, mas a especificidade da
transacéo sim, tornando-a mais proxima do estilo de governanca hierarquico.

Em todas as ferramentas as empresas entrevistadas apontaram para o problema
técnico da padronizagdo da linguagem e a necessidade de traducdo da mesma para
exportar e importar dados. Este problema, apesar de ser um complicador, tende a ser
melhorado. Instituicbes como a EAN representam um papel fundamental na
conscientizacdo da necessidade e negociacao de um padréo.

5. Conclusdes

Os contratos existentes entre estas empresas tornam mais proximos do modelo
da hierarquia, pois aumenta a importancia desta transacao.

Segundo os varejistas, a dificuldade de expandir o0 uso do comércio eletrénico se
da pela falta de preparo de todos os fornecedores. Estes fornecedores, apesar de
realizarem comeércio eletrénico com grandes varejistas, ndo tém infra-estrutura montada
para atender a todos os varejos desta forma. As grandes indUstrias, por outro lado,
colocam a dificuldade inversa, a falta de preparo dos varejistas, que muitas vezes nao
sao suficientemente informatizados para realizar compras por este meio.



Alguns varejistas e indastrias admitem a sua dificuldade de entrar no comeércio
eletrbnico por questdes técnicas, que ja estdo em vias de modificar. Apesar de todas as
empresas da amostra demonstrarem dificuldades técnicas na implantacdo do CE, elas,
no entanto, as solucionaram através da equipe de CPD da prépria empresa ou
intermediarios e prestadores de servico contratados. Porém alguns ndo véem as varias
vantagens que o CE pode gerar, e assim, ainda ndo implantaram e nem tém previsao
de implantacao.

Acreditamos, assim, que o problema reside em uma mudanga cultural e
estrutural, que consiste em rever o papel dos profissionais das empresas que realizam
este tipo de transacao e modificar o sistema de informacdes para tornar a empresa
online, ou seja, construir sistemas inteligentes possiveis de realizar as tarefas
operacionais permitindo a transparéncia nos bancos de dados que o CE exige.

A mudanca na forma de realizar negécio gera uma resisténcia interna em todos
0s niveis, comecando pelos superiores, que quando estdo convencidos, tém que ser
convincentes a todo o resto da hierarquia. Verifica-se que muitas empresas nao
perceberam ainda as vantagens desse tipo de comércio. Na verdade, apesar de o
comércio B2B possibilitar a reducédo de custos de armazenagem e estocagem, reducao
de estoques, reducdo de custos de negociacdo a cada nova compra, facilidade e
rapidez de acesso a informacdes, posicionar a empresa estrategicamente, entre outras,
ainda é grande a quantidade de empresas que preferem as negociac¢des tradicionais.

6. Bibliografia

ALVES, M. R. P. A. Logistica Agroindustrial. In: BATALHA M. O. et alli. Gestéao
Agroindustrial. S&o Paulo: Atlas, 1997.

Associacdo ECR Brasil. Gerenciamento por Categorias: Melhores Praticas. Sdo Paulo:
Associacdo ECR Brasil, 1998.

Associacdo ECR Brasil. Reposi¢cdo Continua de Mercadorias. Sdo Paulo: Associacdo
ECR Brasil, 1998.

BATALHA, M. O. & SILVA, A. L. Gestao de cadeias produtivas: novos aportes teoricos
e empiricos. In: GOMES, M. & COSTA, F. (Orgs). (Des) Equilibrio Econdmico &
Agronegocio. Vicosa: DER/UFV, 1999.

BOWERSOX, D. & CLOSS, D. Logistical Management: the integrated supply chain
process. New York: McGraw Hill, 1996.

BRUNELLI, M. A. Fifty-plus Consumer Products Firms will form B2B e-maketplace.
Boston: Reed Publishing, abril 2000.

CHRISTOPHER, M. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: estratégias
para a reducdo de custos e melhorias dos servicos. Sao Paulo: Pioneira
Administracéo e Negaocios, 1998.

Editorial Decision Support Systems. Business to business eletronic commerce: issues
and solutions. n. 29. USA: Elservier Science Ltd, 2000, p. 301-304.

HANDIFIELD, R. B. NICHOLS, E. L. Jr. Introdution to Supply Chain Management. New

Jersey: Prencetice Hall Inc, 1999.

HUTT, M. D. & SPEH, T. W.. Business Marketing Management: A Strategic View of
Industrial and Organizational Markets. USA: Harcourt College Publishers. 2001

MARQUES & SERIO, O ERC no Varejo Brasileiro 3° Simpoi. Sdo Paulo, 2000.

PARENTE, Juracy. Varejo no Brasil. Sdo Paulo: Editora Atlas., 2000

QUEIROZ, I. A. & CRUZ, M.M.C. Estado da Arte sobre Supply Chain. 18° ENEGEP, Rio
de Janeiro, 1999.



SEYBOLD, P. B. & MARSAHK, R. T. Clientes.Com: Como Criar uma Estratégia
empresarial para a Internet que Proporcione Lucros Reais. Sdo Paulo: Makron
Books do Brasil, 2000.

SILVA, A. L. Adocao da Tecnologia de Informacdo em Canais de Distribuicdo: um
estudo multicaso na utilizacdo de EDI entre varejo e industria agroalimentar. Sao
Paulo, 1999. Tese (doutoramento). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade Sao Paulo.

STERN, L. W. & EL-ANSARY, A. Marketing Channels. 4. ed. Englewood Cliffs: Prentice-

Hall, 1992.

STRADER, T. J. & SHAW, M. J. Characteristics of Eletronic Markets Decision. USA:
Elsevier Science Itd, 1997.

STRAUSS, A. & CORBIN, J. Basics of Qualitive Research. Grounded Theory
Procedures and Techniques. USA: Sage Publications, 1990.

TRIVINOS, A. N. S. Introducdo & pesquisa em Ciéncias Sociais. A pesquisa qualitativa
em educacédo, Sao Paulo: Atlas, 1990.

TURBAN, E. et alli. Electronic Commerce: A Managerial Perspective. New Jersey:
Prentice-Hall Inc., 1999.

WILLIAMSON, O. E.. Markets and hierarchies: analysis and antitrust implications. New

York : The Free Press, 1975.
. The economic institutions of capitalism. New York : The Free Press, 1985.
. The mechanisms of governance. New York: Oxford University Press,
1996.
ZYLBERSZTAJN, D. Estruturas de governanca e coordenacdo do agribusiness: uma
aplicacdo da nova economia das instituicbes. Tese de livre-docéncia,
Departamento de Administracdo, FEA/USP, Séo Paulo, 1995.



	2.2. Sistemas Interorganizacionais
	2.4.1. Portais de comércio B2B
	2.4.1.1. Portais orientados pelo Fornecedor
	2.4.1.2. Marketplace Orientado pelo Comprador
	2.4.1.3. Marketplace orientado pelo Intermediário

	2.4.2. EDI

