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Resumo

Neste contexto de globalizacdo onde a competitividade é efetivamente global, torna-se
nuclear dar especial atencao aos processos logisticos e as suas potencialidades para reduzir os
custos, o tempo de resposta aos pedidos de encomenda ou melhorar o servico ao cliente. A
logistica representa assim uma ferramenta poderosissima para a vantagem competitiva capaz
de proporcionar as empresas uma superioridade face a concorréncia. Com o intuito de
maximizar as potencialidades da logistica, as Tl surgem como uma forma de apoiar as
empresas a ganhar terreno no ambiente competitivo, obtendo uma resposta igual ou superior

a concorréncia.

Numa perspetiva tedrica e analitica este estudo pretende analisar quais os beneficios
associados a adocao das Tl como forma de potenciar ganhos de competitividade para as
empresas. Para isso, foram levantadas proposicoes que foram suportadas através da literatura

existe bem como pela analise a diversos casos de estudos ja efetuados.

Relativamente aos resultados encontrados indicam que existe uma relacao positiva entre a
adocao de tecnologias, nomeadamente o RFID, R.A. e big data analytics e o
ganho/manutencdao da vantagem competitiva. Através da utilizacdo destas tecnologias é
possivel alcancar melhorias em varios processos que se encontram inerentes ao longo da
cadeia de abastecimento, como é o caso da reducao de custos associados a mao de obra,
melhoria no controlo de inventarios e na gestdo dos canais de transporte bem como uma
melhoria no servico ao cliente. A melhoria destes parametros tem como consequéncia um
ganho de competitividade face aos concorrentes o que permite que as empresas consigam
atender as necessidades do mercado de forma diferenciada aumentando a satisfacdo do

cliente.

Palavras-chave

Cadeia de Abastecimento, Competitividade, Logistica, Tl, Vantagem competitiva.
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Abstract

In the new context of globalization where competitiveness is effectively global, it is essential
to give special attention to the logistics procedures and the potential to lower costs through
them, time of response to orders and improving customers service. Logistics are a powerful
tool to gain competitiveness and leverage a company against their competition. With the
intention of maximizing logistics potential, IT appears as a way to support companies’

competitiveness in order to obtain equal or superior response against competition.

In a theoretical and analytical perspective this study wants to analyze what are the benefits
associated to the implementation of IT as a way to potentiate gains of competitiveness to
companies. For this purpose, we used proposals supported by existing literature as well as

analysis of several cases studies already published.

Results indicate that exist a positive relation between adoption of technologies, namely RFID,
A.R. e big data analytics and the gain/maintenance of competitiveness. By the use of these
technologies it is possible to improve several processes inherent to the supply chain, as well
as the reduction of costs related to labor, improvement in inventories and management of
transport channels as well as an improvement on customer service. The improvement of these
parameters have as consequence a gain of competitiveness against the competitors and
allows the companies to respond to the market needs in a differentiated way increasing

customers satisfaction.

Keywords

Competitive Advantage, Competitiveness, IT, Logistics, Supply Chain.
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1. Introducao

Um dos grandes vetores responsavel pelas transformacdes no cenario competitivo € o
fendmeno da globalizacdo, sendo geralmente considerado um processo que aumenta a
interdependéncia social, politica, cultural e econémica (Thoumrungroje, 2004), que originou
mudancas significativas no ambiente de negbcios. Entre essas mudancas destaca-se o
surgimento de novas oportunidades e ameacas (Naghi e Para, 2013). As oportunidades que
ocorrem neste contexto de globalizacdo dos negdcios referem-se ao crescente aumento de
potenciais mercados, do nimero de potenciais clientes, da capacidade de investimento bem
como a maior disponibilidade de recursos (Naghi e Para, 2013). Por sua vez, as ameacas
concentram-se no aumento da intensidade competitiva e na dificuldade de prever o ambiente

de negocios, resultado do aumento da sua complexidade e dinamismo (Naghi e Para, 2013).

No processo de adaptacdo das empresas a estas alteracdes do ambiente, a logistica tem vindo
a desempenhar um papel estratégico ao revelar-se uma nova arma competitiva ao servico das
empresas (Waller, 1998). De facto, o conceito de logistica foi evoluindo ao longo do tempo,
sendo que nos anos cinquenta comecou a dar-se especial atencédo a satisfacao do cliente. Na
década de sessenta o foco passou pela movimentagcao e armazenamento desde a aquisicao de
matéria-prima até ao consumidor final, sendo que atualmente engloba a totalidade dos fluxos
de material e de informacao. Assim sendo, a logistica deixou de ser vista como uma simples
atividade operacional para ser vista como uma atividade estratégica, tal como é defendido
por Carvalho (2004): herdamos e vivemos hoje, continuamente, as pertinentes constatacoes
de que as francas taxas de crescimento de mercados com tendéncias futuras semelhantes,
custos de energia cada vez mais elevados e globalizacao de mercados, levantam novos
desafios. Terreno fértil, sem divida, para a expansao da logistica. A logistica pode ser uma
competéncia nuclear capaz de acrescentar valor ao produto/servico da empresa,
diferenciando-a dos restantes (Morash et al., 1996), sendo portanto um elemento
fundamental na definicao de estratégias das empresas (Visser, 2008), ao ajuda-las a alcancar

vantagens competitivas (Bowersox e CLoss, 1996; Bowersox e Daugherty, 1995).

Um conceito que esta intimamente relacionado com a logistica é a cadeia de abastecimento,
que consiste em todas as atividades envolvidas na entrega de um produto desde as matérias-
primas até ao cliente, incluindo a aquisicao de matérias-primas e componentes, producao e
montagem, armazenagem e localizacdo de inventadrio, entrada e gestdo de pedidos,
distribuicao ao longo dos canais, entrega ao cliente e os sistemas de informacao (SI)

necessarios para monitorizar todas estas atividades (Lummus e Vokurka, 1999).

Um dos fatores mais comuns associados as praticas da cadeia de abastecimento sao as

tecnologias de informacdo (Tl) que permitem efetuar negocios eletronicamente, ligarem
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empresas a clientes, fornecedores, agentes reguladores e parceiros estratégicos (Weil e
Broadbent, 1998). Deste modo as Tl constituem a chave de suporte as empresas para a
criacdo de vantagem competitiva o que facilita a centralizacao do planeamento estratégico e
a execucao de operagdes do dia a dia numa base descentralizada (Bowersox e Daugherty,
1995). Tal como é defendido por Porter e Millar (1985), as Tl alteram as estruturas da
industria e as regras da concorréncia, criam vantagem competitiva e novas oportunidades de
mercado. Com as Tl foi possivel a sincronizacdo das atividades e o estabelecimento de fluxos
continuos, sem interrupcoes ou falhas, que resultam da integracdo e coordenacdo dos
processos entre os agentes, permitem a racionalizacdo das tarefas, a diminuicao de

inventarios e a melhoria dos servicos prestados aos clientes (Bowersox e Closs, 1996).

Perante esta crescente adocao das Tl por parte das empresas, surgiram novas tecnologias
como é o caso do radio frequency identification (RFID), realidade aumentada (R.A.) e big
data analytics que vieram contribuir para a melhoria da competitividade das
empresas/cadeias de abastecimento.

Sustentado no processo da globalizacdo, que teve como consequéncia direta o aumento da
concorréncia e a necessidade das empresas apostarem em ferramentas que permitam
ganhos/manutencdo de competitividade, o presente estudo pretende analisar a influéncia das
Tl na melhoria da competitividade das empresas/cadeias de abastecimento. De modo a
compreender essa influéncia, foram levantadas varias proposicdes que foram suportadas pela
analise de casos de estudos de fontes secundarias. Os principais objetivos do estudo sao
analisar se a adocao das Tl permite uma reducao de custos, reducao do tempo e melhorias do
servico ao cliente. Para alcancar os objetivos propostos, foi analisado os impactos que a
adocao das Tl tivarem em nove empresas multinacionais.

No que diz respeito a estrutura do estudo, no primeiro capitulo - introducdo - pretende
contextualizar o estudo e formular o objetivo principal do mesmo.

No segundo capitulo procurou-se entender como o conceito de logistica evoluiu ao longo do
tempo e qual a sua importancia para as empresas neste ambiente competitivo. O capitulo
trés, a luz da Teoria dos Recursos e Capacidades pretende compreender de que forma as
empresas utilizam os recursos para a obtencdo de vantagem competitiva. No capitulo quatro
sdo apresentadas as Tl ao servico da logistica bem como as vantagens proporcionadas as
empresas e suas cadeias de abastecimento. O capitulo cinco apresenta o enquadramento
metodoldgico que permitiu o desenvolvimento do estudo e no capitulo seis sdo apresentados
os casos de estudo bem como os resultados encontrados. O (timo capitulo, sete, apresenta as
conclusodes gerais encontradas através do estudo bem como as limitacdes e futuras linhas de

investigacao.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Aevolucdo da logistica

0 termo “logistica” comecou a ser utilizado na Grécia Classica, embora com uma conotacao
filosofica. “O desenvolvimento e a aplicacado moderna do termo logistica no mundo
empresarial estdao longe dos primeiros usos dados ao vocabulo pelos filosofos gregos da
antiguidade, nomeadamente os da escola aristotélica” (Carvalho, 1999, pp.16). “Os filosofos
da escola aristotélica faziam a distincdo entre o raciocinio correto através da deducao e
analogia, utilizando como instrumentos as palavras e as frases, a que chamavam logica, e o
raciocinio era baseado em algarismos e simbolos matematicos a que chamavam logistica”
(Carvalho, 1999, pp. 16). Ha que enfatizar que muito antes do homem de negodcios se
aperceber da dimensdo e centralidade da logistica no mundo empresarial ja o estratega
militar a usava para movimentar exércitos, travar batalhas e averbar vitérias (Carvalho,
1999). De facto, em qualquer guerra é necessario a presenca da logistica aliada a uma boa
estratégia, fatores estes considerados essenciais ao sucesso, tal como acontece nos negocios.
Durante a Guerra Civil Americana, a logistica da organizacdo Federal impressionou os
observadores europeus (Huston, 1966), sendo que na literatura militar a logistica emergiu

como um termo especifico de guerra até a Guerra Civil Americana (McGinnis, 1992).

A primeira definicdo de logistica pertence ao Bardo suico Antoine Henry Jomini (Thorpe,
1986) que a definiu como a “arte de mover exércitos” (Jomini, 1862). Para ele, a logistica
compreende os meios e disposicdes que permitem aplicar os planos estratégicos e taticos,
sendo portanto nada menos que a ciéncia que aplica todas as ciéncias militares. A estratégia
decide o local da acédo, enquanto que a logistica leva as tropas para esse local (Tixier et al.,
1983).

Surgiu entdo a questao tao desejada: “Sera a logistica, unicamente, uma ciéncia de detalhe?

Ou sera uma ciéncia geral, que forma uma das partes mais essenciais da arte de guerra?” E foi
a partir de entao, que o conceito se comecou a apresentar de uma forma estruturada
(Carvalho, 1999). Com a Segunda Guerra Mundial ficou bem demonstrada a importancia da
logistica, ao ser determinante para a integracdo de todas as atividades logisticas,
consagrando-se assim um primeiro sistema logistico que justificou a vitoria dos Aliados,
Carvalho (1999). Apos este periodo houve uma quantidade significativa de pesquisas sobre a
logistica militar nos Estados Unidos da América (EUA), com o intuito de compreender o seu
papel nas atividades militares, na preparacao nacional e no planeamento de defesa (Stephen
et al., 2012). Assim sendo, com a evolucao retardada na vertente militar e do posterior boom
do marketing, o primeiro grande marco da logistica empresarial vem a dar-se com o

lancamento de Peter Drucker, “The Economy’s Dark Continent”, ao referir a logistica (na
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altura ainda so distribuicao fisica) como a face obscura da economia, verdadeiro territério por
explorar e a Ultima fronteira da gestao (Carvalho, 1999). Perante isso, a partir da década de
50, o conceito de logistica foi fortemente influenciado pelo marketing, através do qual as

empresas comecaram a atribuir maior énfase a satisfacdo do cliente.

No inicio da década de 60, foi criada nos EUA a primeira organizacao, o “National Council of
Psysical Distribution Management”, aberta a todos os profissionais com interesse neste campo
de estudo, sendo que em 1985 viria a alterar o seu nome para “U.S. Council of Logistics
Management”, mais tarde designada por “Council of Logistics Management”, chegando ao ano
de 2005 a designar-se por “Council of Supply Chain Management Professionals”.

As preocupacdes mais relevantes dos gestores nesta época passavam pela gestdo de um
conjunto de atividades inter-relacionadas (Carvalho, 1995), como é o caso do transporte,
distribuicdo, armazenagem, gestao de existéncias, embalagem e manuseamento de materiais,
tendo como objetivo assegurar a distribuicao eficiente dos produtos finais.

O aparecimento de inUmeras cadeias de retalho com as suas proprias estruturas de
distribuicdo, a diminuicdo do peso das indUstrias na economia e na distribuicdo fisica

marcaram a década de 70.

A partir da década de 80, as empresas comecaram a perceber que podiam reduzir os seus
custos se combinassem o seu lado interno (gestao de materiais), com o lado externo
(distribuicdo fisica), aproveitando deste modo os efeitos das sinergias. Segundo Carvalho
(1999, pp. 23): “S6 em 1984 surge o chamado manifesto Shapiro. Para ‘recentrar’ a logistica e
deixar explicito o seu verdadeiro enfoque: a vertente de servico. O servico ao
cliente/consumidor passa a ser o output logistico de exceléncia”. Ainda no mesmo ano,
“Sharman, face ao advento do baixo custo, do grande processamento de dados e da fluidez na
transmissao ‘lanca a escada’ aos SI” (Carvalho, 1999, pp. 23). Foi a partir daqui que se
abandonou a ideia de que a logistica se relacionava somente com a distribuicdao fisica,
passando a estender-se por toda a empresa.
“No final da década de 80 e inicio da década de 90, a logistica passou por um renascimento
que envolveu mais mudancas do que em todas as décadas desde a revolucdo industrial”
(Bowersox e Closs, 1996, pp.14).
De acordo com Christopher (1992), foi nesta altura que passou a dar-se enorme importancia a
cinco temas, nomeadamente:

e Servico ao cliente;

e Gestao de tempo do ciclo da encomenda;

¢ Integracao organizacional;

e Gestao do processo de transformacao;

e Globalizacao.

As TI, aplicacoes informaticas precoces e técnicas quantitativas, focadas em melhorar o

desempenho de funcdes logisticas especificas, tais como o processamento de pedidos de
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previsdo, controlo de inventarios e transporte, comecaram a ter cada vez mais importancia
(Bowersox e Closs, 1996). A evolucado da logistica é entao um processo gradual onde ocorrem
varias mudancas, geralmente para uma forma mais complexa ou melhor, que reconhece os
défices e evolui para os superar (Anderson e Farrand, 2007), sendo essa evolucao

esquematizada na figura que se segue.

Figura 1. Evolugao da logistica empresarial

Vertente Logistica como Logistica como sistema

R —_—
Anos 60 operacional sistema de atividades integradas

Logistica como Logistica como

. — . .
estrategia area funcional Anos 70
Anos 80
Lugistic.‘f . Sistemas logisticos L{:.gl'stlica como
COMO Servigo de informacdo pipeline total

Logistica hoje: A |

projecao no século XXI Anos 90

Fonte: Adaptado de Carvalho (1999)

Atualmente, as estratégias sdao definidas a um nivel global, sendo a logistica definida para
Gasnier (2002), a logistica € vista como: Processo de planear, executar e controlar o fluxo de
armazenamento de forma eficaz e eficiente em termos de tempo, qualidade e custos, de
matérias-primas, materiais em fabrico, produtos acabados e servicos, bem como as
informacdes correlacionadas, desde o ponto de origem até ao ponto de consumo (cadeia de
abastecimento), com o propdsito de assegurar o atendimento das exigéncias, de todos os
envolvidos, isto é, clientes, fornecedores, acionistas, governo, sociedade e meio ambiente.

Por sua vez para o Council of Supply Chain Management Professionals (2005): “A logistica é o
processo de planear, implementar e controlar, adequada e eficientemente, o fluxo e
armazenamento de bens, servicos e informacao relacionada, do ponto de origem ao ponto de

consumo, de acordo com as necessidades dos consumidores”.

Com base na literatura, na tabela que se segue resumem-se sucintamente as datas e os
significados dos acontecimentos mais importantes ao longo da evolucao do conceito de

logistica.
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Tabela 1. Os marcos mais importantes na historia da logistica

Ano Evento Significado
1916 Shaw A.: “An approach to O primeiro texto sobre aspetos
Business Poblems” estratégicos da logistica
1927 Borsodi R.: “The Distribution Um dos primeiros artigos que define o
Age”; New York: D.Appleton termo logistica, ainda usado atualmente
1930/1945 27 Guerra Mundial Os Aliados estabelecem um primeiro
sistema logistico que se revela eficiente
no abastecimento das suas tropas
1950 Desenvolvimento do conceito Crescente necessidade de satisfacao das
de marketing necessidades dos clientes
1962 Drucker P.: “The Economy’s Artigo que relanca o estudo e o
Dark Continent” desenvolvimento da logistica
empresarial
1963 Fundacao da National Council of Primeira associacao dos profissionais da
Physical Distribution logistica empresarial
1970 “International Journal of O primeiro jornal académico sobre a
Physical ~ Distribution  and tematica da logistica
Logistics Management”, Vol. 1,
N. 1
1984 Sharman G. “The Rediscovery Identificacdo da necessidade da
of Logistics”, Harvard Business administracdo reconhecer a importancia
Review, Vol, 62, N. 5 da logistica
1985 Porter M.: “Competitive Introducdo do conceito de cadeia de
Advantage”, New York, The valor para ajudar a administracao a
Free Press desenvolver vantagem competitiva no
mercado
1995/1990 Grande desenvolvimento das TI Gera a possibilidade de integrar as
atividades da empresa. Surge o conceito
de cadeia de abastecimento
1991 O U.S. Council of Logistics A logistica é definida como um processo
Management publica a estratégico orientado para o mercado
definicdo de logistica (para os clientes)
1996 Carvalho J.: “Logistica” Publica o primeiro manual de logistica

em Portugal

Fonte: Lambert e Stock (1993)
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2.2. A importancia da logistica no ambiente competitivo

Vivemos num cenario altamente competitivo, marcado pela globalizacdo de todos os setores e
atividades, fazendo com que seja exigido cada vez mais respostas e decisdes rapidas por

parte das empresas.

A globalizacao mudou dramaticamente o terreno competitivo enfrentado pelas empresas das
economias desenvolvidas e emergentes (Nolan e Zhang, 2003; Scully e Fawcett, 1994).
Existem forcas que conduzem as empresas para uma arena internacional, servindo como
motivadores e facilitadores. De entre essas forcas encontram-se: operacoes globais:
crescimento da economia; a perspetiva da cadeia de abastecimento; regionalizacao,
tecnologia e a desregulacao (Bowersox e Closs, 1996), encontrando-se representadas na figura
seguinte.

Figura 2. Forcas motoras da globalizacao

Crescimento
Econdémico

Perspetiva da Cadeia
de Abastecimento

N /

Tecnologia Desregulamentacéo

Regionalizacdo

Fonte: Bowersox e Closs (1996)

Assim sendo, importa clarificar o impacto que cada uma destas forcas teve para o fenémeno
da globalizacao:

e Crescimento econdémico: com o foco principal depois da Segunda Guerra Mundial,
sendo o resultado do crescimento das proprias indlstrias, penetracdo em novos
mercados, desenvolvimento das linhas de producao, operacdes mais eficientes e
maior produtividade (Bowersox e Closs, 1996);

e Perspetiva da cadeia de abastecimento: foi determinante o facto de ter passado a
integrar a distribuicdo em larga escala, possivel através de reducdes nos custos dos
fretes, uso de transportes internacionais, racionalidade nas operacoes e outsourcing,
de modo a levar as mercadorias das empresas aos consumidores a qualquer parte do
mundo (Bowersox e Closs, 1996);

e Regionalizacao: resulta da necessidade de sustentar o crescimento das empresas em
resultado do desenvolvimento de novos mercados, encorajando-as a ir ao encontro de
clientes fora dos seus paises de origem. Esta necessidade levou a que se realizassem
acordos de comércio livre, criando-se regides mais alargadas, como é o caso da Uniao

Europeia (U.E.) e a North American Free Trade Agreement (NAFTA), sendo este
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movimento de agrupamento de paises denominado por “regionalizacdo” (Bowersox e
Closs, 1996);

¢ Desregulamentacao: estes dois autores referenciados anteriormente consideram dois
aspetos importantes, sendo eles: a desregulamentacao nos transportes e na vertente
financeira (Bowersox e Closs, 1996);

e Tecnologia: através do desenvolvimento das novas tenologias, meios de comunicacao
e de difusao da informacao, os cidadaos, conseguem saber instantaneamente o que se
passa em qualquer lado, quebrando as barreiras e fortalecendo a globalizacao

(Bowersox e Closs, 1996).

A envolvente que rodeia o negdcio é Unica, turbulenta e instavel, caraterizada por mutacoes
a todos os niveis. De tal forma que uma das exigéncias mais basicas para a empresa resulta da
capacidade de mutacdo continua da sua realidade interna, face as carateristicas da
envolvente (Carvalho, 1999). Sob a pena de a empresa perder competitividade, ou nao a
ganhar, numa das frentes de batalha mais importantes da sua atividade, que se traduz pela
integracdo entre organizacbes para ser capaz de responder as exigéncias do mercado, o
network e a gestao logistica assumem uma centralidade jamais vista (Carvalho, 2004). Assim,
a gestdo logistica deixou de significar, ha algum tempo, um acessorio a empresa, qualquer
coisa minimizavel, mas em todo o caso necessaria, para passar a ser imprescindivel (Carvalho,
2004).

Os mercados sdo muitas vezes de caracter nacional ou internacional. As atividades logisticas
sao a ponta que faz a ligacao entre locais de producao e mercados separados por tempo e
distancias (Ballou, 2004).

Para Carvalho (2004), as empresas precisam, assim, de se internacionalizarem, tendendo a
operar em ambientes simultaneamente externos e internos. As respostas empresariais
deverdo estabelecer um foco explicito na adaptacdo a experiéncia “GLOCAL”, um binémio
complexo devido a diferenciacdo das varias componentes e mercados de base. De acordo com
Carvalho (1999): As empresas procuram constantemente ajustar-se ao contexto externo

mutavel, quando ousam permanecer competitivas no mercado.

A logistica é vital para os consumidores, para as empresas e para a economia em geral, por
uma multiplicidade de razdes, nomeadamente por haver uma grande dispersao geografica
entre fornecedores e clientes, com a consequente necessidade de compatibilizacao da oferta
(i.e., para quem? que quantidade de produto/servico vai ser produzido ou vendido?) com a
procura (i.e., que produto/servico vai ser solicitado? quando? quanto?), proporcionando aos
clientes os bens e servicos que precisam e assegurando as empresas o escoamento da sua
producao, para além, como é dbvio, do abastecimento de matérias-primas e outros inputs

utilizados nas operacdes de producao (Moura, 2006).
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Para Carvalho (1999): O sistema logistico servira de “reflgio” para os gestores que acreditam
que as suas empresas nomeadamente as que assentam a sua atividade numa grande
componente de fluxos fisicos e informacionais, nao sobreviverao sem capacidade de mudanca.
Segundo Leitao et al., (2008), a importancia crescente da logistica resulta, em grande parte,
da conjugacao de alguns fatores que tém vindo a tornar o ambiente competitivo das empresas
muito mais exigente e complexo. De acordo com os mesmos autores, destacam oito fatores de
mudanc¢a com impacto na importancia da logistica:

e A globalizacdao da economia, caracterizando-se, por um lado, pelo aumento das
exportacoes e importacdes, quer nas empresas europeias quer nas portuguesas,
aumentando a competitividade e a pressao sobre os custos, e, por outro, pelo facilitar
de uma politica de compras a escala global;

¢ Os movimentos de internacionalizacao das empresas e de deslocalizacao de unidades
produtivas e logisticas, bem como a tendéncia para a especializacao da producao;

e As alteracoes rapidas do comportamento dos mercados e segmentos de mercado;

e O nlmero crescente de casos em que a diferenciacdo dos produtos/servicos €&
conseguida pela componente do servico a clientes;

e As exigéncias crescentes por parte dos clientes (maior poder nos elos a jusante da
cadeia de abastecimento) levam as empresas a ter de proporcionar um leque mais
alargado de produtos e servicos e de maior valor acrescentado;

e PressOes para simultaneamente melhorar os niveis de servico a clientes e para reduzir
os custos, devido a pressdao dos stakeholders, a utilizacdo de apenas uma moeda
europeia e a venda pela internet;

e Os aspetos fashion estdo cada vez mais presentes e massificados, levando a maior
volatilidade da procura, a reducdo do ciclo de vida dos produtos e ao encurtamento
do time-to-market;

e Os riscos ambientais tém levado a introducao de legislacao sobre a reciclagem e
empacotamento de produtos, responsabilidade do produtor pelos produtos em fim-de-
vida precos dos combustiveis e taxas de penalizacdo, que desafiam os conceitos da

cadeia de abastecimento atual.

2.3. Acadeia de valor

De entre as diversas mudancas ocorridas nas empresas, a mais notoria foi ao nivel da énfase
dada a procura de aproximacdes estratégicas que proporcionassem maior valor quando as
empresas eram analisadas pelos clientes.
De acordo com Poon e Lau (2000), “valor” significa: beneficio funcional de um produto ou
servico que se recebe, podendo ser quantificado por:

e Associacao do custo total com o desempenho de cada unidade produzida;

¢ Quantidade economizada tendo em conta o uso de alternativas;

e Acessibilidade de um responsavel além do apoio normal ao cliente;
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e Oferta de apoio gratis;

e Asinergia conseguida através de um produto, processo ou outros materiais;

e A presenca de uma cultuar de valor dentro da organizacao.
Assim sendo, uma empresa é rentavel se o valor estipulado ultrapassar os custos totais
necessarios para o desenvolvimento e comercializacao do produto.
A cadeia de valor de uma empresa segundo Porter (1985) insere-se como um elo pertencente
a um sistema de valores mais alargado, que compreende o valor criado pela cadeia de

fornecedores e a cadeia de valor dos clientes, como se pode verificar:

Figura 3. Sistema de valores

Cadeia de Valor da Cadeia de Valor do
Empresa Canal de Distribuica

Cadeia de Valor do
Fornecedor

Cadeia de Valor do
Cliente

Fonte: Porter (1985)

A analise de cadeia de valor € um método sistematico que estuda competéncias fundamentais
e atividades da empresa que determinam a vantagem competitiva.

A cadeia de valor representa o valor total da empresa e decompde-se no custo das atividades
de valor e margem (figura 4). Estas atividades sao fisicas e tecnologicamente distintas, e é
através destas que se cria um produto de valor acrescentado para os clientes. A margem é o

valor da diferenca entre o valor total e o custo das atividades de valor (Porter, 1985).

Figura 4. Cadeia de valor

Infraestrutura da empresa

Gestdo de recursos humanos

Desenvolvimento tecnolégico Margem

Atividades de apoio

Aquisicdo

Logistica |Operagdes| Logistica Marketing| Servico
externa interna e vendas

Atividades primirias

Fonte: Adaptado de Porter (1985)
Porter (1985) ressalta ainda que a cadeia de valor é formada por dois grupos de atividades:

primarias e de apoio. As atividades de apoio sdo formadas pelas infraestruturas da empresa,

gestao dos recursos humanos, desenvolvimento tecnologico e aquisicoes, sendo que, por sua
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vez, as atividades primarias sdo constituidas pela logistica externa, operagdes, logistica
interna, marketing e vendas e servicos.
Para Carvalho (2004), a distincao entre atividades primarias e de apoio, porém, nao deve
significar maior ou menor importancia relativa entre elas, mas antes uma distincdo por
assumirem menor ou maior grau de suporte a varias outras atividades e por serem mais ou

menos contributivas para a criacao central de valor.

Cada categoria pode subdividir-se numa série de atividades distintas que dependem da
indistria particular e da estratégia da empresa, sendo as atividades primarias dividas em
cinco categorias (Porter, 1985):

e Logistica interna: conjunto de atividades associadas a rececdo, armazenamento,
manuseamento de materiais, controlo de inventarios, programacdao de frotas e
devolucao a fornecedores;

e Operagbes: conjunto de atividades associadas a transformacdo de matérias-primas
em produto final, como trabalho com maquinas, embalagem, montagem, manutencao
de equipamento, testes, impressao e operacdes de producao;

e Logistica externa: conjunto de atividades associadas a recolha, armazenagem e
distribuicdo fisica do produto para os clientes, manuseamento de materiais,
armazenagem de produtos acabados, operacbes com veiculos para entrega,
processamento de pedidos e programacao;

e Marketing e Vendas: conjunto de atividades relacionadas com a compra do produto
pelo cliente e a forma como a empresa o influéncia, tais como a publicidade,
promocao, forca de vendas, relacoes e selecao dos canais de distribuicao e precos;

e Servico: conjunto de atividades associadas ao fornecimento de um servico e que
serve para intensificar ou manter o valor do produto, como instalacao, reparacao,

formacao, fornecimento de pecas e atualizacao do produto.

Por sua vez, as atividades de apoio suportam quer as atividades primarias, quer a si proprias,
podendo ser divididas em quatro categorias: infraestruturas da organizacdo; gestao de
recursos humanos; desenvolvimento de tecnologia e aquisicoes, sendo especificadas por
Porter (1985):
¢ Infraestruturas da organizacdo: consiste num conjunto de atividades que incluem a
gestdo global, planeamento, financas, contabilidade, questdes juridicas, questdes
fiscais e gestao de qualidade. A infraestrutura da organizacdao pode ser uma fonte
poderosa de vantagem competitiva. Por exemplo, numa organizacao, as
comunicacoes telefonicas, a negociacao e a manutencao de relacdes continuas com
entidades governamentais e institucionais podem estar entre as atividades mais
importantes para a obtencao de vantagem competitiva;
e Gestdo de recursos humanos: consiste no desenvolvimento de atividades aplicadas

ao recrutamento, contratacdao, formacao, desenvolvimento e compensacao de

11
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pessoal. E uma atividade que suporta tanto as atividades primarias como as de apoio.
A gestdo de recursos humanos tem implicacées em qualquer empresa, através do seu
papel na determinacao das qualificacdes, na motivacao dos empregados e no custo da
contratacao e formacao;

e Desenvolvimento tecnolégico: consiste nas varias atividades que podem ser
agrupadas, em termos gerais, num esforco de aperfeicoamento de tecnologia e
processos. Qualquer atividade de valor engloba tecnologia, seja ela know-how,
procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento do processo. O
desenvolvimento da tecnologia pode apoiar qualquer uma das inUmeras tecnologias
inseridas nas atividades de valor, nomeadamente areas como a tecnologia de
comunicacao, para o sistema de entrada de pedidos, ou automatizacao de escritério,
para o departamento da contabilidade. O desenvolvimento e/ou atualizacao da
tecnologia é importante para a vantagem competitiva em todas as indlstrias, sendo
vital em algumas, como é o caso da siderurgia, em que a tecnologia de processo é o
fator isolado mais importante;

e Aquisicdo: Referem-se a funcao de compra de inputs para a empresa, muito embora
ndao integrem a parte fisica do aprovisionamento que € considerada atividade
primaria. Os inputs adquiridos incluem matérias-primas, maquinas, equipamentos de
teste, de escritorio e edificios. A atividade de aquisicao abrange todo o negodcio
empresarial, ou seja, pode ser associada a uma atividade de valor especifica ou

atividades que ela apoia.

Através da analise da cadeia de valor é possivel identificar as areas de negocio que criam ou
nao valor. Saber estes aspetos € essencial num ambiente competitivo: para ser uma fonte de
vantagem competitiva, a empresa tem que executar melhor que os concorrentes uma
determinada atividade (Popescu e Dalascu, 2011).

Tal como é defendido por Carvalho (2004), a vantagem competitiva emerge, por via desta
representacdo, quando se verifica uma boa conjugacdo das varias atividades e um
desempenho global gerador de margem sustentavel. Para conseguir vantagem competitiva
sobre 0s concorrentes, as empresas devem proporcionar valor aos seus clientes/consumidores,
desempenhando essas atividades da forma mais eficiente e de maneira que o resultado seja
percebido como acréscimo de valor efetivo pelos mercados servidos, por forma a obter maior

eficacia e fidelizacao.

E a partir desta interacao das atividades na cadeia de valor, que a logistica empresarial
representa um forte instrumento de ligacao entre as atividades internas e entre estas com os

fornecedores e consumidores.
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2.4. Logistica e a vantagem competitiva

Um dos objetivos principais das empresas é criar vantagem competitiva sustentada que
proporcione valor quer para os clientes, quer para acionistas, sendo esta a finalidade de toda

a atividade empresarial.

A competitividade pode ser definida a diferentes niveis (Chase e Aquilano, 2001):

¢ Individualmente: as empresas sao consideradas competitivas se os bens e servicos
que oferecerem tiverem as caracteristicas, a qualidade e o preco que os tornem
pretendidos no mercado. Normalmente, um negdcio tem de ser excelente pelo menos
numa destas areas, garantindo assim, um certo volume de vendas. Se a empresa for
capaz de se manter competitiva gerara lucros e sera, por isso, um empreendimento
com viabilidade no futuro;

e Globalmente: a nivel nacional e internacional a definicdo torna-se um pouco mais

complexa.

A competitividade de uma empresa corresponde a sua aptiddo, em condicbes de mercado
livre e justo, de produzir mercadorias e servicos reconhecidos e aceites com vantagens pelos
clientes e concorrentes e de, simultaneamente, manter e expandir o rendimento real dos seus
empregados e proprietarios (European Comission, 2001).
Ao nivel empresarial a competitividade é definida como o desempenho, ou alternativamente
com o assegurar uma quota de mercado, ou ainda com o facto de prosseguir a estratégia
correta (efetividade) (Begg, 1999; Porter, 1985).
A competitividade constitui um dos aspetos nucleares da organizacao logistica, sendo a partir
do servico logistico que o valor chega aos clientes e € também através dele que a empresa
adquire a informacdo necessaria para que esse valor seja percebido pelos consumidores
(Menezes, 2000).
Moura (2006), considera que a chave para o sucesso empresarial pode estar na logistica e nas
suas potencialidades para reduzir os custos; o tempo de resposta aos pedidos dos clientes ou
na melhoraria do servico ao cliente. No atual contexto competitivo, quem chegar primeiro ao
mercado, quem for mais célere a dar informagdes, quem servir melhor, quem entender
melhor as necessidades e expectativas dos clientes, tem mais possibilidades de ganhar a sua
preferéncia e assim conseguir encomendas.
De acordo com Leitdo et al., (2008, pp. 323): As competéncias logisticas que podem
suportar/criar vantagens competitivas genéricas podem, de uma forma geral, ser agrupadas
nas seguintes fontes de vantagem competitiva:

e Vantagem em termos de qualidade do servico;

e Vantagem em termos de tempo;

e Vantagem em termos de custo/eficiéncia.
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Alguns autores introduzem, ainda, as vantagens em termos de utilizacao dos ativos como uma

quarta dimensao de analise, como se pode verificar pela figura que se segue:

Figura 5. Fontes de vantagem competitiva de base logistica

Qualidade
(servico)

k.

Tempo/Prazo
Custo (Servigo)

Utilizagdo dos
ativos

Fonte: Adaptado de Leitao et al., (2008)

Enquanto Porter sempre apresentou as estratégias de competicao pelo custo e diferenciacao
como opcdes alternativas e como irreconciliaveis no longo-prazo, dado as diferencas de
competéncias e capacidades que cada uma requer, a pratica tem mostrado que as empresas
de sucesso procuram uma posicao competitiva baseada numa combinacao de vantagens de
custo e na criacao de valor pela diferenciacdo. O que se tem verificado ao longo dos anos é
que estas empresas, dado o ambiente competitivo complexo em que vivem, tém sentido
necessidade de integrar estratégias de diferenciacdo e de lideranca pelos custos para

responder as pressdes competitivas e proporcionar mais valor ao cliente (Leitao et al., 2008).

A logistica representa assim uma ferramenta poderosissima para a vantagem competitiva,
contribuindo com sistema e cadeias de valor em todos os segmentos industriais. Bowersox e
Closs (1996) afirmam que o objetivo da logistica é fornecer produtos ou servicos no local e
momento esperados pelos clientes e ressaltam que a implementacdo das melhores praticas

logisticas € um dos grandes desafios das organizacdes na concorréncia global.

Christopher (1992) refere que a missao da gestdo logistica € planear e coordenar todas as
atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis de qualidade dos servicos com os
menores custos. De acordo com o mesmo autor, a logistica deve ser entendida como uma
fonte de vantagem competitiva e um posicionamento que proporciona a empresa uma
superioridade face a concorréncia, no que diz respeito a preferéncia dos clientes,
contribuindo deste modo para a existéncia de um nimero variado de formas para a obtencao

de mais produtividade, conforme é demonstrado pela figura que se segue:
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Figura 6. Obtencdo da vantagem competitiva através da logistica

Vantagem de valor

b

Objetivo: Vantagem
Oportunidades competitiva sustentada
Logisticas:
= Servigo personalizade
= Estratégia do canal de
distribuicio
= Relagdo com o cliente

Oportunidades Vantagem de Eroduti\rl:dade
Logisticas:

= Capacidade de utilizagio
* Rotacdo de ativos
® Integragio de prazos

Fonte: Adaptado de Christopher (1992)

De acordo com Morash et al., (1996), a maior preocupacao das empresas em geral, e da
logistica em particular, é a utilizacdo estratégica das capacidades da empresa e das
competéncias distintivas para a criacdo de uma vantagem competitiva. Defendem ainda, que
a logistica pode ser uma competéncia nuclear, capaz de acrescentar valor ao produto/servico
da empresa, diferenciando-a dos restantes aos olhos dos clientes.

De facto as tendéncias atuais, em logistica, levam a empresa a centrar a sua atencao na

vontade do cliente/consumidor tal como refere Hines (1993).

2.5. Cadeia de Abastecimento

No inicio dos anos 90, a colaboracdo ao longo da cadeia de abastecimento era apenas
alargada aos parceiros mais proximos e no maximo aos fornecedores de 2° nivel, ficando os
clientes excluidos. A informacdo era recolhida no ultimo elo da cadeia, mas nao era

partilhada a montante (Kemppainen e Vepsalainen, 2003).

A cadeia de abastecimento constitui um processo de fabrico estruturado no qual as matérias-
primas sao transformadas em produtos acabados e, em seguida, entregues aos clientes finais
(Beamon, 1998). Outras definicoes semelhantes podem ser encontradas na literatura,
nomeadamente por Mentzer et al., (2001), que a define como o conjunto de trés ou mais
entidades (organizacdes ou individuos) diretamente envolvidas nos fluxos a montante e a
jusante de produtos, servicos, financas e/ou informacédo, desde o primeiro fornecedor até ao
cliente final. Quanto a configuracdo das cadeias de abastecimento, nao existe nenhum
principio que a torne igual para todos os produtos/servicos, tal como é defendido por Fisher
(1997): cada cadeia de abastecimento deve ser desenhada, configurada, desenvolvida e
gerida de acordo com os requisitos competitivos do produto ou servico em questao.

Contudo, com o resultado da globalizacdo, do comércio internacional, da terceirizacao de
fatores produtivos e do consumo de produtos oriundos de todo o mundo, é notdria a

interdependéncia entre produtores e fornecedores da cadeia de fornecimento a um nivel
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internacional (Janvier e Mbang, 2012). De facto, o conceito de cadeia de abastecimento, hoje
em dia, é percecionado mais como uma rede do que como uma cadeia. Segundo Christopher
(2005) o termo “cadeia” deveria ser substituido por “rede” pois, normalmente, existem
multiplos fornecedores e clientes de varias linhas a serem incluidos no sistema total e o termo
“cadeia de abastecimento” deveria chamar-se “cadeia de procura”, pois reflete melhor o
facto de a cadeia ser guiada pelo mercado e nao pelos fornecedores.

A figura que se segue representa uma cadeia de suprimentos genérica com a empresa ligada

aos fornecedores (a montante) e aos seus distribuidores (a jusante).

Figura 7. Cadeia de abastecimento

Montante Interno Jusante
Centro de
Fornecedor 2° distribuicdo
nivel
Fornecedor 1°
nivel
Fornecedor 2° Operacio
nivel Produgao Lojistas
Embalagem
Fornecedor 1° 8

nivel
Fornecedor 2°
nivel

Clientes

Fluxo material

Fluxo de informacio

Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2004)

Através da figura é possivel verificar que existem trés segmentos (montante, interno e a
jusante), que Laudon e Laudon (2004) definem do seguinte modo:

e A montante: inclui os fornecedores da empresa (1° nivel) e os fornecedores de seus
fornecedores (2° nivel), podendo ser ampliado até ao fornecedor de matérias-primas
basicas. As principais atividades neste segmento sdo compras e entregas;

¢ Interno: inclui todos os processos que a empresa realiza para transformar os materiais
recebidos em produtos, desde o ingresso na empresa até a remessa do produto para
distribuicao. As principais atividades deste segmento sao a movimentacao de
materiais, controlo dos inventarios, fabricacdo e controlo de qualidade;

e A jusante: inclui a distribuicdo e entrega dos produtos para os clientes finais. As

atividades desde segmento incluem embalagem, inventarios e entregas.

Por ultimo importa clarificar que as empresas que melhor estruturarem e coordenarem os
relacionamentos com os seus parceiros, numa rede empenhada em entregar valor superior no
mercado final, estarao melhor preparadas para alcancar vantagens competitivas no mercado

em que concorrem (Christopher, 2005).
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3. Resource Based View / Teoria dos

Recursos e Capacidades

No ano de 1984, Wernerfelt publicou um artigo “A resourced-based View of the Firm”, em
que propunha uma teoria segundo a qual as empresas sao um conjunto de recursos utilizados
para influenciar a performance empresarial. Essa teoria designada por Resource Based View
(RBV) assume que as empresas sao dotadas com recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis, constituindo a principal fonte de vantagem competitiva para um desempenho
superior sustentado (Barney, 1991). Além disso, € sustentado que os recursos variam de
acordo com as empresas e que as diferencas existentes em cada nivel de recurso, persistentes
ao longo do tempo, permitem que se sustente a vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984). A
empresa € vista como um conjunto de recursos (Wernerfelt, 1984), sendo que esses recursos
podem ser tangiveis ou intangiveis (Hall, 1992) e podem ter sido desenvolvidos dentro da
empresa ou adquiridos no mercado. Por sua vez, para Amit e Shoemaker (1993), uma empresa
pode ser considerada como um conjunto de trés recursos, sendo eles: fisicos (instalacoes,
equipamentos e componente tecnoldgica), humanos (formacdo e experiéncia) e
organizacionais (estrutura formal). A identificacdo dos varios tipos especificos de recursos
pode permitir que as empresas desenvolvam e implementem estratégias de criacdo de valor

empresarial (Amit e Schoemaker, 1993; Wade e Hulland, 2004).

A questao do valor do recurso é geralmente confirmada de duas maneiras: se ele é utilizado
para reduzir o custo de uma organizacdo (recurso de baixo custo), ou se é utilizado para
aumentar o rendimento de uma organizacao (recurso diferenciado). Como tal, os recursos
valiosos podem ser usados para implementar novas estratégias, para melhorar a eficiéncia e
eficacia (Barney, 1991), melhorar a satisfacdo do cliente (Verdin e Williamson, 1994), ou
reduzir o custo (em relacao aos concorrentes) (Barney, 1986; Peteraf, 1993), mas é necessario
que seja complementado por outros recursos ou praticas para se tornar eficaz (Powell e Dent-
Micallef, 1997).

Por sua vez, se o recurso nao € explorado, ou se se encontra disponivel gratuitamente no
mercado, pode gerar desvantagem competitiva, porque nesses casos O recurso nao tem
qualquer valor para a empresa.

Por fim, é de se ter em conta a capacidade do recurso poder ser adquirido, ou seja, se o
recurso for perfeitamente movel, entao é suscetivel de ser apenas uma fonte de vantagem
competitiva temporaria (Mata et al., 1995).

Para Michalisin et al., (1997) a vantagem competitiva de uma organizacao baseia-se nos
ativos estratégicos que sao superiores aos dos concorrentes e, por conseguinte, a capacidade

de manter essa vantagem constitui uma funcao da heterogeneidade de tais recursos.
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Analisada a importancia e as caracteristicas dos recursos, importa agora compreender de que

forma as capacidades influenciam para a vantagem competitiva.

As capacidades sao definidas como a aptidao que a empresa tem para adotar recursos e
combina-los com recursos usados nos processos empresariais (Amit e Shoemaker, 1993),
potenciando tanto a melhoria no servico ao consumidor, como também o aumento da
produtividade (Olavarrieta e Ellinger, 1997).

Desde que as capacidades sejam baseadas nos processos empresariais, sao especificas e
desenvolvidas durante um longo periodo de tempo. No entanto, nesta era marcada pela
economia dinamica, ha a necessidade de as empresas construirem novas capacidades ou
competéncias para sustentar a vantagem competitiva (Teece et al., 1997). Assim sendo,
existe a crescente preocupacdo das empresas adotarem sistemas de resposta rapida,
iniciativas de resposta eficiente ao consumidor e programas de aprovisionamento Just-in-
Time (JIT)', constituindo a evidéncia mais clara que as capacidades logisticas estdo a emergir
como fatores valiosos no desenvolvimento de estratégias corporativas orientadas para o
cliente. Tal como é defendido por Morash et al., (1996), as capacidades logisticas contribuem
cada vez mais para a estratégia e performance ao colaborarem com a competéncia central da

empresa, mediante a criacao do valor para o consumidor.

A RBV possui a capacidade de alterar o ambiente, isto €, uma vez que o mercado € dinamico,
os recursos da empresa também necessitam de se modificar ao longo do tempo, de modo a
torna-los mais aptos para a mudanca. Tal como é defendido por Teece et al., (1997): as
empresas precisam de adotar estratégias fortes, infraestruturas flexiveis e capacidade de

utilizar recursos e capacidades.

Os investigadores de S| adotaram a RBV para sugerir que algumas empresas viram nas Tl uma
chave de recursos que permite obter a vantagem competitiva (Ramamani, 2010), mas que se
operarem como simples ferramentas de hardware’ e software’, nao irdo criar valor de forma
isolada, necessitando de fatores empresariais (Kohli e Grover, 2008). Esses fatores sao
denominados por complementaridades (Bongsug et al., 2013), sendo essa interacao entre as

Tl e as complementaridades que levam a vantagem competitiva (Wade e Hulland, 2004).

As empresas que dispéoem da vantagem competitiva através das Tl, ndo s6 adquirem ativos
tecnologicos, como também sao efetivamente postos em pratica (Ramamani, 2010), o que
fomenta o desenvolvimento de sinergias através da combinacao dos ativos tecnoldgicos com

processos e rotinas empresariais.

' JIT: Técnica de gestdo que utiliza conceitos diferentes dos utilizados na producéo tradicional,
sobretudo no que se refere ao planeamento da producdo, controlo de inventarios e distribuicao
(Nazario, 2004).

2 Hardware: Equipamentos fisicos utilizados para entrada, processamento e saida de dados em um Sl.
Inlui diversas tecnologias tais como teclados, scanners 6ticos, monitores, impressoras e sao controlados
e coordenados por meio de softwares (Laudon e Laudon, 2004).

3 Software: Dao instrucdes para que o computador execute as tarefas. Operam controlando e
coordenando os compornentes de hardware (Laudon e Laudon, 2004).
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4. Tecnologias e Sistemas de Informacgao

Embora a informacao seja relevante desde os primoérdios da humanidade, a sua importancia
cresceu explosivamente com a expansao das Tl que inicialmente facilitaram o processamento
da informacao e que mais tarde permitiram a coordenacao dos processos empresariais.
A evolucao da informacado ao longo das ultima décadas compreende dois periodos distintos,
denominados como a Era Industrial e Era da Informacdo, tendo em conta varios fatores
(Moura, 2006):

e Mercados;

e Mudanca de mercados fisicos para mercados virtuais;

¢ Organizacao das empresas

e Substituicao de estruturas hierarquizadas por concecées em rede;

e Escassez de recursos fisicos sucederam recursos digitais ilimitados;

e Trabalhadores que operavam com maquinas foram substituidos por trabalhadores

intelectuais.
Figura 8. Da Era Industrial a Era da Informacao
De: Para:
Era Industrial Era da Informacao
Mercados fisicos Locais dos negécios Mercados virtuais

Organizagio das
empresas

Hierarquias Redes

Fatores econdmicos

Recursos fisicos escassos nas empresas Recursos digitais ilimitados

Trabalhadores que Pesszoas nas . .

operam maquinas empresas Trabalhadores intelectuais
Fabrica e propriedades Infraestrutura T . . -

i ecnologias de informacao
imobiliarias da empresa g ¢

Fonte: Moura (2006)

Nas Ultimas décadas, as Tl evoluiram de uma orientacdo tradicional de suporte administrativo
para um papel estratégico dentro das empresas, pois nao sé sustentam as operacdes de
negocios existentes, mas também permitem que se viabilizem novas estratégias empresariais
(Laurido et al., 2001).

Applegate et al., (2003) identificaram quatro fases na evolucao das TI:

12 Fase - 1950 a 1970: imperam os mainframes (grandes computadores com memoria e
capacidade de processamento elevados) que provocaram mudancas profundas no

processamento de informacdes nas empresas, substituindo o trabalho manual e permitindo
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melhorias operacionais significativas. Contudo, o seu custo elevado, necessidade de condicoes
especiais para instalacdo e a exigéncia de uma equipa técnica para o desenvolvimento e
manutencao e operacao dificultaram a adocao desta tecnologia;
2* Fase - final dos anos 70: aparecimento dos microcomputadores, menores e
incomparavelmente mais baratos que os mainframes. Ao mesmo tempo, o software foi-se
tornando mais simples, podendo ser operado por utilizadores sem conhecimentos técnicos;
3? Fase - a partir dos anos 80: em resultado dos avancos das telecomunicacdes e da
computacao, foram desenvolvidos os information organization systems (10S), que distribuiam
as informacoes utilizando redes de telecomunicacées. Porém o acesso era caro e apresentava
dificuldades técnicas;
42 Fase - a partir dos anos 90: difusdo da internet, que consiste num conjunto de inimeras
redes de computadores conectadas entre si, que permite a comunicacao e distribuicao de

informacodes, programas e equipamentos entre empresas e instituicoes;

A era da informacdo impde novas realidades as empresas (Wang, 1998), uma vez que as
sociedades estao cada vez mais direcionadas para o conhecimento, surgindo diariamente
descobertas em todos os campos do conhecimento. Uma verdadeira revolucdo tecnologica
centrada nas Tl esta a modificar a base material da sociedade a um ritmo acelerado (Castells,
2003). A mudanca tecnoldgica é a criacdo de novos modelos de negdcios que incorporam a
mudanca continua como estratégia (Geroski, 2000). Todas estas mudancas sdo profundas e
ocorrem em todos os processos de trabalho e afetam todos os departamentos (Perez, 2012).
As Tl podem ser definidas como o lado tecnoldgico de um Sl, que inclui o hardware, as bases

de dados, os softwares, as redes e outros dispositivos (Turban et al., 1999).

4.1. Os impactos das Tl nas empresas/cadeias de abastecimento

A economia mundial é hoje caracterizada pela pressdao causada pela forte concorréncia,
mudancas constantes e um alto nivel de incerteza e imprevisibilidade do mercado. Tais
desafios exigem que as empresas respondam prontamente as mudancas do mercado para
sustentar a vantagem competitiva e garantir o sucesso empresarial (Sambamurthy et al.,
2003). Nas empresas com cadeias logisticas o principal desafio passa pela necessidade de
aperfeicoar constantemente os processos para produzir bens ou servicos tao depressa e
eficazmente quanto possivel, no lugar certo e da forma desejada pelos clientes (Reyes e
Jaska, 2007). Além disso, a variedade de produtos oferecida no mercado é cada vez maior,
pelo que acrescenta complexidade de administrar o fluxo de informacdes ao longo da cadeia
de abastecimento obrigando a introducao das novas tecnologias para facilitar as operacoes
logisticas para os fabricantes (Ngai et al., 2007). Deste modo, pode-se afirmar que todas as
empresas estao expostas aos desenvolvimentos da informatica sendo a sua aplicacao 6bvia em
todas os niveis da cadeia de abastecimento, inclusive na comunicacdo com os fornecedores,

produtores, na relacdo com o cliente (Beig et al., 2012), bem como na gestao da logistica

20



Aplicacao das Tl na logistica e a sua influéncia na melhoria da competitividade das
empresas/cadeias de abastecimento

global, em especial, na coordenacao mundial de distribuicdo, design do produto, producao,
compras e inventarios (Huang et al., 2001).
No entando, o nivel de adocdo das Tl dentro da cadeia de valor depende de varios fatores
(Zhu et al., 2006):

e Caracteristicas das Tl (complexidade tecnologica, vantagem relativa);

e Caracteristicas da empresa (tamanho da empresa e disponibilidade);

e Caracteristicas ambientais (pressao da concorréncia).

Segundo varios investigadores as Tl tém sido a infraestrutura fundamental na competitividade
e cooperacao entre empresas, tendo efeitos positivos no desempenho da cadeia de
abastecimento (Zhao e Xie, 2002; Yee, 2005), bem como na obtencdo de vantagem
competitiva (Spalding, 1998).

Posto isso, é realcado o papel das Tl no mundo empresarial sendo considerado complexo e
importante, porque tanto constituem criadores de mudanca, como ferramentas para lidar

com a mudanca, ou até em simultaneo (Shoham e Perry, 2009).

De acordo com estudos de varios autores verificou-se que a utilizacao das Tl permitem obter:

e Resultados mais eficientes (Mukhopadhyay et al., 1995);

e Reducao global dos erros (Mukhopadhyay et al., 1997);

e Aumento da qualidade do processo de execucao do negoécio (Devaraj e Kohli, 2003);

¢ Aumento da satisfacao e da relacao com o cliente (Devaraj e Kohli, 2000);

e Aumento da aprendizagem e da memoria organizacional (Alavi e Leidner, 2001)

e Beneficios estratégicos que conduzem a vantagem competitiva nas empresas (Ray et
al., 2004);

¢ Inovacao de muitos produtos e servicos, viabilizando o surgimento de importantes
capacidades (entrega online de informacdes; acesso eletrdnico a servicos; habilidade
de solicitar e obter servicos especificos; realizacdo de pagamentos e apresentagao
eletronica de contas) (Albertin, 2000);

e Facilidade na entrada em alguns mercados (Albertin, 2000);

e Estabelecimento de barreiras a entrada (Albertin, 2000);

e Armazenamento de dados provenientes do ambiente externo (banco de dados)
(Newell, 2000).

Além disso, foram feitos varios estudos que constataram que as Tl podem melhorar a
eficiéncia logistica, eficacia, produtividade, flexibilidade e a qualidade do produto/servico
(Daugherty et al., 1995; Suominen e Takala, 2006). Contrariamente, existem autores como é
o caso de Henderson e Venkatraman (1993) que se questionam sobre a existéncia de ganhos
significativos de produtividade devido a utilizacao das Tl, apontando como problemas a falta
de habilidade das empresas em obter retornos consideraveis dos investimentos feitos em TI,

bem como (ainda que nao totalmente) pela falta de coordenacao e de alinhamento entre as
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estratégias de negdcio e as Tl. Este ajuste entre as estratégias de negocio, as Tl e as
estruturas internas da empresa, tendo em conta o seu posicionamento e a sua atuacao no
mercado, ndo é um evento isolado ou simples de ser obtido, mas sim um processo dinamico e
continuo (Laurido et al., 2001). Desta forma, pode-se afirmar que nenhuma aplicacao de TI
feita isoladamente, por mais sofisticada que seja, pode manter uma vantagem competitiva.
Esta s6 pode ser obtida pela capacidade da empresa em explorar as Tl de forma continua
(Laurido et al., 2001).

Hoje, o caminho para o sucesso nao esta relacionado somente com o hardware e o software
utilizados, ou ainda com metodologias de desenvolvimento, mas com o alinhamento das TI
com a estratégia e as caracteristicas da empresa e da sua estrutura organizacional (Laurido et
al., 2001). O estado da tecnologia em qualquer empresa tem uma influéncia significativa
sobre a qualidade e a quantidade de producao de bens ou servicos (Goksoy, 2012). Mas,
apesar disso, a tecnologia é propensa a constantes mudancas que as empresas tém de

monitorar, gerenciar e lidar (Goksoy, 2012).

Reconhecida a crescente importancia das Tl para as empresas/cadeias de abastecimento,
importa agora analisar detalhadamente as tecnologias que permitem suportar/manter a

vantagem competitiva, sendo elas apresentadas nos pontos que se seguem.

4.1.1. Radio frequency identification

Ao longo do tempo, esta tecnologia tem vindo a ganhar maturidade, permitindo melhorias
significativas no custo e no desempenho dos seus componentes (etiquetas e leitores). O RFID
€ uma tecnologia de identificacdo wireless que permite a comunicacdo de informacao
eletronica associada a items fisicos (Modrak et al., 2010). A sua utilizacdo compreende uma
diversidade de aplicacdes desde sistemas de controlo de acesso de movimentacao de bagagem
em aeroportos, sistemas de gestao de gado, sistemas automatizados de cobranca de
portagens, sistemas de prevencao de roubos, sistemas de pagamentos eletrénicos e sistemas
de producao automatizados (Kelepouris et al., 2007). O componente principal da tecnologia
RFID é a etiqueta inteligente que é fixa ao produto. A informacao eletronica é identificada na
etiqueta e recolhida através de dispositivos eletromagnéticos, que passa a um transmissor de
radio onde um portador de radio frequéncia transmite a um recetor possivelmente distante,
designado por leitor, capaz de interpretar e registar a informacao (Floerkemeier e Sarma,
2009). Hassan e Chatterjee (2006) consideram que o sistema de RFID é basicamente feito por
trés elementos, sendo eles: etiquetas, leitores de dados eletromagnéticos e uma série de
programas computacionais. Landt (2005) concorda com esta definicdo e acrescenta que a
operacao do sistema de RFID depende de uma etiqueta eletronica que € colocada em cada
produto e possui uma identidade digital Unica. Esta identidade é conhecida como o codigo do
produto. Quando a etiqueta passa pelo leitor eletrénico externo, sao recuperados os dados

que se encontram na memoria da etiqueta, sendo depois transmitidos. Esta memoria consiste
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num circuito integrado ou microship e tem a capacidade para armazenar uma quantidade

consideravel de informacao, como é o caso (Atkinson, 2004):

Codigo eletrdnico daquele produto em particular;

NUumero de referéncia do produto;

Dados de producao;

Data de entrega;

Periodo de vencimento;

Informacao sobre o fornecedor.

Existem inUmeros estudos sobre os ganhos que as empresas podem conseguir se adotarem o

RFID, da mesma forma que também é comum encontrar outros estudos que comprovam que o

RFID ainda nao gerou resultados que compensem a sua implementacdo. A realidade é que os

possiveis beneficios obtidos serdo sempre diferentes de uma empresa para outra, mesmo que

se encontrem no mesmo segmento de mercado. Tal como qualquer outra tecnologia, a sua

capacidade para gerar valor ndo depende somente de fatores técnicos, mas também de

economicos e organizacionais (Amitava et al., 2007).

Ao nivel da cadeia de abastecimento tém sido aplicadas as varias atividades desde a

producdo, distribuicao, transporte e retalho (Rutner et al., 2004), sendo as melhorias

apresentadas na tabela seguinte (tabela 2).

Tabela 2. Vantagens associadas ao uso do RFID

Utilizador

Vantagem

Fornecedores

Inventario

Mais informacoes sobre o inventario (Smaros e Holmstrom, 2000);
Decisdes de reabastecimento mais eficazes (Singh, 2003);

Diminuicao dos niveis de inventario (Attaran, 2007).

Operacional

Melhoria da produtividade (Attaran, 2007);

Melhoria no  acompanhamento da  movimentacao de
materiais/produtos, o que leva a um aumento de eficiéncia no
cumprimento do pedido (Jilovec, 2004);

Melhoria da qualidade e confiabilidade do produto (Attaran,
2007);

Margens de lucro maiores em resultado da diminuicao de custos
(Prado et al., 2006);

Reducao dos custos na ajuda técnica (Prado et al., 2006).
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Distribuidores Inventario

e Mais informacoes sobre o inventario (quantidade e localizacao)
(Amitava et al., 2007);

¢ Diminuicao de extravios (Amitava et al., 2007).

Informacéao

e Diminuicdo da possibilidade da recontagem do inventario
(Kearney, 2004);

e Eficiéencia na recolha de dados (possibilidade de ler
simultaneamente multiplas etiquetas e sem ser necessario
manobrar os artigos para alcancar a linha de visao) (Soon e
Gutiérrez, 2008).

Entrega

e Melhoria da gestdao dos canais de transporte e de armazenagem

(Attaran, 2007);

e Maiores niveis de precisao nas entregas (Attaran, 2007).

Lojistas Nivel de Servico

e Melhoria do atendimento ao cliente (Soon e Gutiérrez, 2008);
e Melhoria na identificacdo do publico-alvo (Jones et al., 2004);

¢ Facilidade na identificacao das necessidades dos clientes (Attaran,

2007);
e Melhoria na disposicao dos produtos nas prateleiras (Attaran,
2007).
Inventario

e Melhoria na obtencao de informacao de consumo (Singh, 2003).
Informacéao

e Rapidez na recolha de dados (Singh, 2003).
Seguranca

¢ Diminuicao do roubo (Kinsella, 2003);

e Verificacdo da autenticidade do produto, o que permite a

descoberta da falsificacao (Kinsella, 2003).

Embora o RFID esteja cada vez mais a ser visto como uma tecnologia promissora e versatil,

também existem algumas desvantagens/limitacoes na sua adocao:

e Custos elevados de software e hardware (Kwang et al., 2010);
e Custos de aplicar as etiquetas nos produtos (Smith e Konsynski, 2003);
¢ Custos na instalacao do sistema (Smith e Konsynski, 2003);

e Custos no treino e na reorganizacao da equipa (Smith e Konsynski, 2003);
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Resisténcia para a cooperacao entre os diferentes niveis da cadeia de abastecimento

(Kwang et al., 2010);

¢ Interferéncias que dificultam a transmissao entre a etiqueta e o leitor (Kwang et al.,
2010);

e Falta de profissionais de RFID (Viehland e Wong, 2007);

¢ Violacao da privacidade do consumidor (Schindler, 2003);

¢ Falta de padroes de etiquetas a nivel mundial (Vijayaraman e Osyk, 2006);

e Os dados recolhidos nao se encontram padronizados, o que exige a implementacao de
um software especifico que trate da formatacao (Smith, 2005);

e Possibilidade das etiquetas serem torcidas devido as caracteristicas dos produtos onde
sao colocadas (Sellitto et al., 2007);

e As gamas de produtos que atingem temperaturas extremas podem danificar a etiqueta

(Sellitto et al., 2007).

4.1.2. Realidade aumentada

Através dos avancos tecnologicos, cada vez mais a sociedade possui smartphones e tablets, o
que permite a utilizacao generalizada de sistemas de R.A. Este sistema cria um ambiente
onde as informacdes geradas por computador sdo sobrepostas a visao que o utilizador tem do
mundo real (Chin et al., 2013), de modo a aumentar a informacao de um determinado
espaco, levando a uma maior percecao do mundo (Vallino, 2002). A tecnologia de R.A.
fornece um misto de realidades através da sobreposicdo de objetos virtuais no ambiente real
(Azuma, 1997). Por outras palavras, a R.A. possibilita a interacdo em tempo real de
ambientes reais com modelos/objetos virtuais em 2D e 3D.

Por vezes, existe a tendéncia em confundir a R.A. com a Realidade Virtual (R.V.), sendo que a
primeira permite sobrepor objetos sobre um ambiente real (Azuma, 1997), enquanto que com

a R.V. os objetos virtuais sobrepdem-se ao ambiente real.

Apos varios anos de desenvolvimento, a R.A. tornou-se um ramo muito importante no campo
da R.V. Em comparacdo com a tecnologia tradicional de R.V., a R.A. tem vantagens obvias,
sendo elas (Yang, 2011):

e Realidade: enquanto que a R.V. enfatiza que o ambiente real é o papel principal e a
sua realidade no mundo real depende do seu grau de simulacao, a R.A. ao integrar o
ambiente virtual no mundo real consegue uma melhor nocao da realidade;

e Interacdo: os utilizadores ao recorrerem a R.V. assumem uma posicdo passiva no
ambiente real, enquanto que com a adocao da R.A., os utilizadores podem participar

ativamente, fomentando a interacao entre as duas realidades.

Este processo de criar cenarios e objetos virtuais em ambientes reais € composto por quatro
fases (Fan, 2008):
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e Obtencao de informac6es do ambiente real: através de dispositivos de entrada, tais
como os sensores de imagem, é possivel captar informacdes do ambiente real;

e Reconhecimento da imagem: analise do ambiente real bem como recolha de
informacoes sobre a localizacao virtual do modelo;

e Criacdo de um modelo virtual: cria um modelo virtual com a localizacao do modelo
virtual;

¢ Integracdo de um modelo virtual na imagem.

Para se conseguir fazer a visualizacdo desses objetos virtuais é necessario recorrer a simbolos
que geralmente estdo associados a entidades ou a informagcdes no mundo real (Kalkofen et
al., 2009). Existem duas técnicas que sao bastante utilizadas para identificar as posicées dos
simbolos graficos, sendo elas a detecdo que permite o reconhecimento visual de objetos
dentro de um ambiente real e o uso de marcas fiduciais (i.e. imagens com padroes Unicos)
para auxiliar essa detecao (Carmo, 2010). Essas marcas sao colocadas no ambiente real, o que

facilita a sua localizacao (Fiala, 2010).

Além das vantagens ja enumeradas anteriormente, na tabela seguinte (tabela 3) encontram-

se as vantagens associadas a cada nivel da cadeia de abastecimento.

Tabela 3. Vantagens associadas ao uso de R.A.

Utilizador Vantagem

Fornecedores Inventario

e Diminuicdo de erros, através do fornecimento de mais informagdes

sobre o inventario (Cirulis e Ginters, 2013).
Operacional

e Trabalho mais interativo e com menos erros (Cirulis e Ginters,
2013);

e Melhoria no processo  produtivo (i.e. instrucbes de
montagem/desmontagem através de videos, animacdes ou imagens)
(Novak-Marcincin et al., 2013);

e Maior desempenho (o utilizador fica mais concentrado) (Tang et al.,
2003);

e Possibilidade de visualizar modificagées num produto ja existente
(Lu et al., 1999);

e Reducdo de custos associados a mao de obra (Cirulis e Ginters,
2013).

Distribuidores Inventario
e Melhoria nas informacdes do inventario (localizacao) (Cirulis e
Ginters, 2013);
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e Identificacao rapida do contelido embalado (Ginters et al., 2013).
Informacao
e Potencia a atencdo humana (através de setas, marcas, objetos em
destaque e animacoes) (Tang et al., 2003);
e Processo de tomada de decisao mais eficiente (Ginters et al.,

2013);

Entrega
¢ Melhoria no planeamento da distribuicao (Lu et al., 1999).

Lojista Nivel de servico

¢ Melhoria da relacao cliente-marca (Owyang, 2010);

¢ Melhoria na promocao dos produtos (Woods, 2009);

e Mehoria da satisfacdo dos clientes, através das experiéncias que
proporciona (Benjamin, 2009);

e Desperta o interesse dos consumidores (Benjamin, 2009);

e Aumento de lealdade do cliente (Fornell et al., 1996);

e Rapidez na decisao de compra (Williams, 2006);

e Capacidade de testar o produto antes da sua aquisicao (Owyang,
2010);

e O cliente consegue ver para além da embalagem do produto

(Bulearca e Tamarjan, 2010).

Contudo, tal como acontece com o RFID, a tecnologia de R.A. também apresenta algumas
desvantagens/limita¢des, sendo elas:

o Dificuldade na aceitacdo social da tecnologia desde questbes de estética (Oculos e
luvas) a questdes de privacidade (Krevelen e Poelman, 2010);

e C(Camara de video deve ver o marcador nitidamente, pelo que um angulo limitado,
iluminacao excessiva e qualidade da camara podem originar problemas no surgimento

de um modelo em 3D (Ginters et al., 2013).

4.1.3. Big data analytics

O conceito big data analytics significa um conjunto de dados que continua a crescer
constantemente, o que torna dificil o controlo usando somente as ferramentas existentes de
gerenciamento de dados (Singh e Singh, 2012). Para (Kwon et al., 2014) é definido como
“uma tecnologia (base de dados e ferramentas de data mining®) e técnicas (métodos
analiticos) que a empresa pode empregar para analisar a uma grande escala, dados complexos

para varias aplicacdes destinadas a aumentar o desempenho da empresa em varias

4 Data mining: Tecnologia que permite analisar o volume de dados de modo a descobrir padrdes
escondidos, tornando esses dados em informacodes valiosas (Koh e Chan, 2002)
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dimensodes”. Com essa definicao, o armazenamento de dados de alta tecnologia, gestao e a
capacidade de analise formam o big data analytics (Chen et al., 2012). Este inclui dados
tradicionais, que sao gerados dentro de uma empresa, tais como a informacao financeira e
administrativa, gestao de relacionamento com os clientes, cadeia de abastecimento e
operacgoes de Tl (Brands, 2013). Inclui também outras variedades de dados, tais como videos,

email e historico de paginas da internet (Brands, 2013).

O big data analytics encontra-se expandido por trés dimensées: Volume (tamanho dos dados,
definidos em terabytes e petabytes), Velocidade (utilizada durante o streaming para a
empresa) e Variedade (estende-se para além dos dados estruturados, incluindo dados nao
estruturados como € o caso de texto, audio, video e mensagens) (Chen et al., 2012), como é

demonstrado na figura que se segue:

Figura 9. Os trés v’s do big data analytics

Volume
Terabytes
Transagdes
Tabelas
Ficheiros
-,
!I’ \\'\.
i v
[ 3vs )
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Batch b Jz" Estruturado
Real time “rewe="" Desestruturado
Hear time Semiestruturado
Streams Todos acima
Velocidade Variedade

Fonte: Singh e Singh (2012)

Através deste sistema, uma empresa pode melhorar o monitoramento de aceitacao dos
produtos/servicos no mercado e na compreensdo do seu ambiente de negocios, alimentando
vantagens competitivas (Davenport, 2012). Ja nao ha grandes dividas de que o big data
analytics se for feito de forma adequada, pode desencadear grandes impactos na reducao de
custos empresariais, desvendar informacdes estratégicas e, posteriormente, aumentar a
qualidade e eficacia na tomada de decisdes corporativas.

Na tabela seguinte sao apresentadas alguns exemplos da utilizacdao do big data analytics

tendo em conta o tipo de dados e o tipo de dimensao associada.
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Tabela 4. Exemplos da utilizacdo do big data analytics

Volume Velocidade Variedade

Vendas Detalhe sobre as vendas, Mensal, semanal, Vendas diretas, vendas de
incluindo o preco, diario ou hora a distribuidores, vendas
quantidade, itens hora. online, vendas
vendidos, hora do dia e internacionais e as vendas
data de consumo. do concorrente.

Consumo Detalhe sobre a decisao e A partir de Perfis de dados para cada
comportamento de cliques do cartao cliente, como também a
compra, incluindo itens usado. informacao do sentimento
procurados e comprados, sobre 0s produtos
frequéncia, valor do adquiridos, através de
dolar e tempo. “likes” e “tweets”.

Inventario Inventario  permanente Atualizacoes Inventario em armazéns,

sobre varios locais e a
niveis mais desagregados

(estilo, cor, tamanho)

mensais a
atualizacées de

hora a hora

lojas, lojas online e uma
grande variedade de

vendedores online

Localizacdo e

Sensores para detetar a

Atualizacoes

Nao so6 onde se encontra,

tempo localizacado na loja, frequentes para mas o que estd na
incluindo inventario novas proximidade, o caminho
extraviado nos centros de localizacoes e percorrido e o previsto,
distribuicao (prateleiras, movimento bem como posicoes de

unidades de transporte)

localizacao a partir de

dispositivos moveis

Fonte: Adaptado de Walter e Fawcett (2013)

A analise destes dados ira fornecer novas informacdes para os gestores, permitindo que
mantenham uma vantagem competitiva no seu ambiente de negocios (Purcell, 2013), sendo as

suas vantagens enumeradas na tabela seguinte (tabela 5).

Tabela 5. Vantagens associadas ao uso do big data analytics

Utilizador Vantagem

Fornecedor Inventario

e Transparéncia de dados no inventario (Manyika et al., 2011).
Operacional
e Integracdao de dados sobre engenharia que proporcionam a

melhoria da qualidade e reducdo do tempo e custos
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(Manyika et al., 2011);
e Desenvolvimento de novos produtos e servicos (Narayanan,
2014; Manyika et al., 2011);

e Monitoramento da produtividade (Walter e Fawcett, 2013);

Informacéo
e Resposta rapida as condicoes de mercado (Lazer et al.,
2013);
e Eficacia na tomada de decisdes (Narayanan, 2014; Manyika
etal., 2011);

¢ Melhoria na avaliacao de novas oportunidades de mercado
(Narayanan, 2014);

e Definicao de estratégias (Lazer et al., 2013).

Distribuidor Inventario
e Diminuicdo do inventario extraviado (Walter e Fawcett,
2013);
e Informacdo em tempo real sobre a capacidade e
disponibilidade (Walter e Fawcett, 2013).
Entrega

e Melhoria nas notificacbes relativamente ao tempo de

entrega e de disponibilidade (Walter e Fawcett, 2013).

Lojista Nivel de servico

e Aumento da satisfacao do cliente (Narayanan, 2014);

e Posicionamento no mercado (Purcell, 2013);

e Resposta eficiente ao consumidor (Walter e Fawcett, 2013);

e Melhoria na segmentacao dos clientes (Manyika et al.,
2011);

e Conhecimento do sentimento do cliente relativamente aos
produtos, através da utilizacdo de dados de redes sociais
(Walter e Fawcett, 2013).

Inventarios

¢ Melhoria da precisao do sistema de inventarios permanentes

(Walter e Fawcett, 2013).

Apesar de todas as vantagens associadas a implementacao deste sistema, Brands (2013)
também aponta alguns desafios/limitacdes, nomeadamente:
e Volume de dados - as empresas estao a ser sobrecarregadas de informacao e nao
sabem como a gerir e analisar;
e Falta de analistas qualificados - os recursos de analise podem ser insuficientes para

reconhecer o valor da informacao recolhida;
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e Fraca infraestrutura empresarial - a quantidade de dados recolhidos é demasiado
grande para manipular e analisar os dados, usando as ferramentas analiticas
tradicionais uma vez que podem ser limitadas por servidor e no tamanho de
armazenamento de informacao;

o Dificuldade de organizar, categorizar e analisar - como a maioria dos dados
recolhidos sdo desestruturados, o que significa que a informacdo nao contém
nenhuma estrutura identificavel, fazendo com que o software nao consiga ler os
dados;

e Risco de integridade de dados - os dados como sao recolhidos de inUmeras fontes

torna-se dificil avaliar a veracidade e precisao dos dados.
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5. Metodologia de investigacao

0 ponto de partida da presente investigacao foi sobretudo a criacdo de um tépico estimulante
onde se pudessem interligar os conceitos ja referenciados nos capitulos anteriores como é o
caso da logistica, competitividade, cadeia de abastecimento e TI. Tendo isso em conta, a
revisdo de literatura foi realizada nao s6 com o proposito de compreender de que forma a
logistica constitui uma ferramenta poderosissima para a obtencdo da vantagem competitiva,
capaz de ajudar as empresas a vingar num ambiente competitivo, mas também analisar a
crescente importancia das Tl para as empresas/cadeia de abastecimento de modo a conhecer

as vantagens e desvantagens associadas a cada uma das ferramentas tecnologicas.

5.1. Formulacado do problema

Com o intuito de definir a abordagem mais adequada, existe a necessidade de observar os
conceitos envolvidos, os objetivos da pesquisa, a validade da construcao interna e externa e a
confiabilidade. Assim, é importante definir, em primeiro lugar, o problema a ser pesquisado

para, depois, encontrar o procedimento de pesquisa adequado (Yin, 1994).

Tal como ja foi referido na revisao de literatura, atualmente vivemos num ambiente
fortemente competitivo em resultado da globalizacao de todos os setores e atividades
comerciais. Perante este clima de imprevisibilidade e incerteza, a logistica surge como uma
forma que pode ajudar a suportar/criar a vantagem competitiva, proporcionando servicos
superiores aos clientes (Sum e Teo, 1999; Bowersox e Closs, 1996; Bowersox e Daugherty,
1995). As Tl surgem como uma forma de apoiar os processos logisticos (LaLonde e Masters,
1994), sendo considerada por Galan et al., (1999) como um dos pilares elementares da
vantagem competitiva no mercado internacional, onde sao requeridas imensas capacidades

competitivas.

5.2. Objetivos e proposicées de investigacao

Com o intuito de relacionar os conceitos aprofundados anteriormente com a realidade
empresarial, recorreu-se a uma analise de conteldo que consiste num conjunto diversificado
de instrumentos metodoldgicos, que se aplicam a discursos, cujo fator comum é a inferéncia
e o raciocinio dedutivo (Bardin, 1991). Esta metodologia requer a procura do nao dito, através
de um esforco de interpretacao entre a objetividade e subjetividade. Assim sendo, este tipo
de analise foi escolhido devido ao facto de oferecer a possibilidade de investigar os
pressupostos implicitos (conteldo latente), ao lado de declaracdes explicitas (conteldo
manifestado) (Krippendorff, 2003). Além disso, é possivel analisar como os investigadores tém

abordado e pesquisado sobre determinadas tematicas (Peetz e Reams, 2011), bem como
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determinar o que estd na vanguarda, considerado valioso ou estimado pelos académicos
(Pedersen e Pitts, 2001).

No entanto, existe uma lacuna entre a teoria e pratica (Shapiro et al., 2007), pelo que a
adocdo de casos de estudo vem colmatar esta lacuna. Um estudo de caso € um método
qualitativo que é amplamente conhecido por investigadores (Yin, 1994), e é particularmente
adequado para novas areas de pesquisa ou em areas onde a teoria existente parece ser
insuficiente (Benbasat et al., 1987; Yin, 1994). O estudo de caso consiste numa estratégia de
pesquisa especifica que resulta da analise de casos experimentais que detém um determinado
perfil em termos de interesse para a investigacao (Eisenhardt, 1989; Halinen e Tomross,
2005), sendo que as questdes se centram no “como” ou no “porqué” e a estratégia de
pesquisa € bastante abrangente (Yin, 2005). O uso de mdltiplos casos de estudo, em vez de
um Unico caso, permite uma variacdo maxima da amostra, sendo apropriado para fins de
analise em pesquisa de mercado (Stokes e Perry, 2005). Os multiplos casos de estudo sao
sempre aconselhaveis quando o objetivo de estudo é a descricdo, a construcdo da teoria, ou
realizar testes a teoria (Moon, 2008). Na verdade, os multiplos casos de estudo proporcionam
resultados de pesquisa gerais (Benbasat et al., 1987), pelo que a presente investigacao focou-
se em nove grandes empresas altamente representativas para o estudo, de modo a facultar
informagdes para uma analise em profundidade. Com o intuito de construir uma teoria sobre
os ganhos de vantagem competitiva através da utilizacao de TI, recorreu-se a uma analise de

dados secundarios obtidos através de noticias dos media.

Tendo presente que atualmente vivemos num ambiente competitivo e que as empresas
necessitam de ganhar competitividade face aos concorrentes, procurou-se primeiramente,
analisar de que forma as Tl constituem uma ferramenta capaz de gerar vantagem
competitiva, sendo que esta seccdo esta organizada da seguinte forma: primeiramente foram
selecionados e analisados casos de estudos baseados numa ampla variedade de fontes
secundarias. Seguidamente, procurou-se responder as proposicoes formuladas na tabela 6 de
modo a obter um conhecimento mais aprofundado sobre questdes relacionadas com a

competitividade e a adocao de novas tecnologias.

Posto isso, estabeleceu-se a questao principal de investigacao:
As TI contribuem para a melhoria da competitividade das organizacoes/cadeias de

abastecimento?

Através do estabelecimento da questdo de investigacdo foram formulados objetivos e

proposicoes que se encontram na tabela que se segue (tabela 6).
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Tabela 6. Objetivos e proposicdes de investigacdo

Objetivos

Proposicoes

Analisar se a adocao
das Tl permite obter
vantagens em termos

de custo

P1. Com o RFID existe uma reducdo dos custos de mao de obra;

P2. Com a R.A. existe uma reducdo de custos nos processos

produtivos;

P3. Com o big data analytics existe uma reduc¢do dos custos de

mé&o de obra;

Analisar se a adocao
das Tl permite obter
vantagens em termos

de tempo

P4. Com o RFID existe uma melhoria na gestao dos inventarios;

P5. Com a R.A. existe uma melhoria nos processos produtivos;

P6. Com o big data analytics existe uma melhoria nos processos

de tomada de decisao;

Analisar se a adocao
das Tl permite obter
vantagens em termos
de qualidade do

servico

P7. Com o RFID existe facilidade na identificacao das

necessidades dos clientes;

P8. Com a R.A. existe uma melhoria na satisfacao do cliente;

P9. Com o big data analytics existe uma facilidade na obtencao

de informacdes sobre o cliente.

5.3. Estratégia e instrumentos de recolha de dados para
investigacao
Dado que a investigacao tem como finalidade compreender de que forma a adocao de novas
tecnologias suporta a obtencdo de vantagem competitiva face aos concorrentes, os critérios
de selecdo das empresas foram: i) posicionamento no mercado; ii) os sistemas tecnoldgicos
utilizados ao longo da cadeia de abastecimento; iii) reconhecimento por serem casos de
sucesso na adocao das tecnologias estudadas. Ao ter em consideracao esses critérios é
possivel compreender de que forma as tecnologias permitem melhorias em varios processos,
como por exemplo na producao, distribuicao e comercializacdo, que poderao estar associadas
a0 sucesso que as empresas em questdao tém no mercado mundial. Além disso, uma vez que
ndo houve restricbes quanto a dimensao, pais ou setor de atividade é possivel fazer uma
analise mais abrangente e apresentar conclusoes relativamente ao modo como as tecnologias
se adaptam em diferentes realidades. Deste modo, o objetivo ndo é oferecer uma visdao mais
aprofundada da experiéncia de empresas individuais, mas trazé-las em conjunto para obter

uma imagem mais ampla e aprender com o cruzamento de casos de estudo (Seuring, 2009).

Para alcancar os objetivos propostos, a recolha dos dados para os casos de estudo foi
efetuada através da analise de dados secundarios com base numa ampla variedade de fontes,

como é o caso de jornais, relatorios industriais, artigos de conferéncias, white papers,
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comunicados de imprensa e revistas especializadas (RFID Journal, Electronic Engineering

Journal e Journal of Big Data).
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6. Estudos de caso

6.1. Caracterizacao das empresas em estudo

Como forma de responder a questao de investigacdo, foram analisados os motivos, vantagens

e caracteristicas da tecnologia adotada em nove empresas localizadas em diferentes paises e

continentes, o que faz com que seja possivel um melhor entendimento da implementacao das

tecnologias em todo o mundo. A diferenca de setores de atividade permite obter uma visao

mais abrangente da utilizacdo de cada uma das tecnologias, tornando o estudo mais

interessante e rico. Além disso, todas as empresas estudadas tém mais de 10.000 funcionarios

e adotaram uma estratégia de internacionalizacdo com lojas, fabricas e armazéns em varios

paises. Na tabela seguinte (tabela 7) apresenta-se o perfil sucinto das nove empresas

multinacionais em estudo.

Tabela 7. Perfil das empresas

Nome Caracterizacao Total funcionarios Fonte
Tesco Rede de hiper, +500.000 Tesco (2014)
supermercados e lojas de
conveniéncia
Inditex Rede de lojas do setor do +125.000 Inditex (2013)
vestuario
Air Liquide  Produtora e distribuidora de 50.000 Air Liquide (2013)
cilindros de gas
Lego Fabricante de pecas de jogos +10.000 The Lego Group (2013)
Mitsubishi Fabricante de sistema de ar +124.000 Mitsubishi Eletric
Eletric Corporation (2014)
DHL Transportadora de +475.000 Deutsche Post DHL
Solutions mercadorias/servicos (2012)
logisticos
Ebay Inc. Comércio eletrénico 33.500 Ebayinc (2013)
Ford Fabricante automavel +200.000 Ford Motor Company
(2013)
Coca-Cola Produtora de refrigerantes 130.600 Coca-Cola Company
Company (2013)
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6.2. A utilizacao do radio frequency identification

Nas ultimas décadas, o ambiente de negocios sofreu fortes alteracoes, fazendo com que as
empresas tenham de recorrer cada vez mais ao uso das novas tecnologias como forma de
obter vantagem competitiva. Os desafios sdo cada vez maiores para as empresas, como € o
caso da necessidade da reposicao eficiente da mercadoria nas prateleiras, a satisfacao do
cliente ou até mesmo a gestdao de todos os niveis da cadeia de abastecimento. Neste
contexto, a tecnologia de RFID surge como uma forte aliada a tornar estes processos mais
eficazes (Wamba e Boeck, 2008), permitindo melhorias ao nivel da reducdo de custos de mao
de obra, gestdo do inventario e eficiéncia da cadeia de abastecimento (Jones et al., 2005).
Perante isso, serao apresentados os contextos e as operacoes que foram apoiadas com o RFID
(reducbes de custos, gestdao de inventarios e de transportes e servico ao cliente) em trés

empresas: Tesco, Inditex e Air Liquide.

6.2.1. O caso da Tesco

Rede de super e hipermercados, fundada no ano de 1919 no Reino Unido, com mais de 6.000
lojas em inimeros paises como é o caso da China, E.U.A. e Franca (Tesco, 2014). A Tesco
conta ja com uma equipa com mais de 500.000 colaboradores. As suas areas de atuacao
passam pelos produtos alimentares, livros, roupas, aparelhos eletrénicos, mobiliario,
combustiveis, servicos financeiros, telecomunicacdes, servicos de internet e aluguer de DVD’s
e downloads de mUsica (Tesco, 2014).

Apesar dos bons resultados apresentados, a Tesco viu-se obrigada a implementar o sistema de
RFID nas suas lojas com o intuito de aumentar as suas vendas e proporcionar satisfacao ao
cliente (IDTECHEX, 2013). Apo6s a adocao do RFID, os resultados obtidos foram bastante
positivos, possibilitando redu¢des de custos, simplicidade nos processos, diminuicao de perdas
de inventario, entre outras vantagens enunciadas na tabela que se segue (tabela 8), o que

ajudou a manter a sua posicao de lider no Reino Unido (Thomas, 2004).

Tabela 8. A utilizacdo do RFID na Tesco

Motivos da adocao e Satisfacao do cliente (IDTECHEX, 2013);
e Aumento das vendas (IDTECHEX, 2013).

Vantagens e Envio de relatérios para os funcionarios sobre o inventario,
a sua localizacao e movimentacao, quer na loja quer no
armazém (Roberti, 2005);
e Maximizacao das vendas (IDTECHEX, 2013);
e Processos mais simples, resultando na reducao de custos
de mao de obra (IDTECHEX, 2013);
e Melhoria no servico ao cliente - aumento da

disponibilidade dos produtos na ordem dos 50% (Roberti,
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2005);
Diminuicdo das perdas de inventario (roubos e extravios)
(IDTECHEX, 2013).

Caracterizacao do sistema e

Tecnologia de rede que permite controlar centenas de
antenas, contrastando com a maioria convencional que
pode controlar entre 4 e 8 antenas (IDTECHEX, 2013).

6.2.2.0 caso da Inditex

Uma das empresas a atuar no ramo do vestuario e com reconhecimento mundial é a Inditex

composta por quase cem empresas responsaveis pelo design, producdo e distribuicao. Esta

empresa foi fundada no ano de 1985 na Espanha, sendo que atualmente dispée de mais de

6.000 lojas em todo o mundo (Inditex, 2013). O seu volume de vendas anuais ronda os 16.725

mil milhées de euros, através de marcas como a Zara, Zara Home, Pull&Bear, Massimo Dutti,

Bershka, Stradivarius, Oysho e Uterqgiie (Inditex, 2013). A Inditex constitui outro exemplo de

uma multinacional que decidiu apostar na adocao do RFID para melhorar a precisao ao longo

da cadeia de abastecimento e melhorar o servico ao cliente. De facto, como se pode ver

através da tabela 9, este grupo conseguiu uma séria de vantagens a varios niveis,

nomeadamente melhorias no servico ao cliente e reducdes de custos.

Tabela 9. A utilizacdo do RFID na Inditex

Motivos da adocao e Necessidade de precisao em todos os niveis da cadeia de
abastecimento (Inditex, 2014);
¢ Melhorar o servico ao cliente (Inditex, 2014).
Vantagens e Melhoria no fluxo de trabalho das plataformas de

distribuicao traduzindo-se na reducao de custos de mao de
obra (Inditex, 2014);

Envio de alertas para os funcionarios sobre as pecas de
vestuario necessarias para a reposicao na loja, aumentando
a disponibilidade das mesmas (Inditex, 2014);

No processo de descarga da mercadoria, o sistema
identifica de imediato os tamanhos e modelos que precisam
de ser descarregados (Inditex, 2014);

Controlo eficaz de todo o inventario nas lojas e armazéns
(reducao de perdas de inventario) (Inditex, 2014);

Leitura em simultaneo de varias etiquetas, o que se traduz
na reducao de custos de mao de obra (Inditex, 2014);

Melhoria no servico ao cliente - ao solicitar uma
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determinada peca, o sistema verifica a sua disponibilidade
na loja ou no armazém. Caso a peca ndao se encontre em
armazém é automaticamente localizada no site da loja ou
noutra loja fisica, sendo posteriormente enviada para a loja
ou para a casa do cliente (Inditex, 2014);

Conhecimento do puUblico-alvo e suas necessidades através

da definicao de planos de prevencao (Inditex, 2014).

Caracteristicas do sistema

As etiquetas de RFID sao colocadas individualmente em
cada peca (Inditex, 2014);

O ID da peca € gravado em cada peca dentro do alarme de
seguranca (Inditex, 2014);

Quando a mercadoria chega as lojas o funcionario passa o
leitor que atualiza automaticamente o inventario (Inditex,
2014);

As etiquetas de RFID sao 100% reutilizaveis e reciclaveis
(Inditex, 2014).

6.2.3.0 caso da Air Liquide

Empresa fundada em 1902 na Franca, sendo atualmente a lider mundial em gases e

tecnologias para a saude (Air Liquide, 2013). Os seus servicos passam pela producao de gases

e distribuicdo até ao consumidor final. A Air Liquide encontra-se presente em oitenta paises,

empregando cerca de 50.000 empregados e com um volume de vendas na ordem dos

29.000.000 de euros (Air Liquide, 2013). Apds os atentados de 11 de setembro, esta empresa

sentiu a necessidade de aumentar o controlo que é feito no transporte das mercadorias, uma

vez que sdo substancias perigosas que podem causar impactos negativos caso a seguranca seja

violada (Wasserman, 2005). Perante esse cenario, apostou na implementacao do RFID o que

lhe permitiu efetuar um rastreamento eficaz dos transportes e controlar os inventarios bem

como outras vantagens que estao presentes na tabela que se segue (tabela 10).

Tabela 10. A utilizacdo do RFID na Air Liquide

Motivos da adogao

Necessidade de aumentar as questdoes de seguranca no
transporte das mercadorias: garantir que as substancias
perigosas nao sao acidentalmente ou intencionalmente
usadas, perdidas ou roubadas (Wasserman, 2005);

Reducao de custos (IDTECHEX, 2013).

Vantagens

Rastreamento dos transportes: possibilidade de consultar os
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itinerarios percorridos, tempo e local de entrega da
mercadoria (Air Liquide, 2014);

e Automatizacao de processos de controlo (localizacao e
quantidade) de inventarios (Air Liquide, 2014);

e Controlo e seguranca no transporte de mercadorias o que
se traduz numa diminuicdo das perdas de inventario
(IDTECHEX, 2013);

e Facilidade na obtencao da informacao (IDTECHEX, 2013);

e Reducao de custos de mao de obra (IDTECHEX, 2013);

e Servico ao cliente - controlo de consumos de gas e pedido
automatico do reabastecimento dos cilindros (IDTECHEX,
2013).

Caracteristicas do sistema e A etiqueta é colocada em cada cilindro de gas, sendo a sua
leitura feita através de leitores (IDTECHEX, 2013).

6.2.4. Analise cross-empresarial sobre a utilizacdao do radio frequency
identification
A andlise dos trés casos de estudo apresentados anteriormente permitiu a avaliacdo do

impacto do RFID na melhoria da competitividade das empresas e suas cadeias de

abastecimento, tendo como proposicées de investigacao:

P1. Com o RFID existe uma reducéao dos custos de méao de obra

Esta tecnologia veio permitir uma diminuicao dos custos associados a mao de obra, uma vez
que possibilita a leitura de etiquetas sem ser necessario analisar o produto, como € o caso dos
tradicionais codigos de barras (Lee e Ozalp, 2007). O RFID, ao possibilitar a leitura de varias
etiquetas em simultaneo, gera uma reducao de trabalho quer por parte dos distribuidores
quer dos lojistas (Lee e Ozalp, 2007). De acordo com Pisello (2004), no que diz respeito a
distribuicao, as reducdes de custos com a mao de obra podem ser tdo significativas quanto
30%, sendo que para os lojistas o valor é inferior, situando-se na ordem dos 17%. Por sua vez,
Kearney (2004) corrobora estes resultados demonstrando que as poupancas de custos com a
mao de obra para fabricantes se situam na ordem dos 9% e para os lojistas e distribuidores em
7,5%.

De acordo com a informacao obtida através da analise sumariada na tabela 11, é possivel
verificar que todas as empresas estudadas constataram reducdes de custos com a mao de
obra. Esta reducao de custos ocorreu principalmente a automatizacao e a simplificacdao de

varios processos ao longo da cadeia de abastecimento. Com estes resultados evidenciou-se

40



Aplicacao das Tl na logistica e a sua influéncia na melhoria da competitividade das
empresas/cadeias de abastecimento
efetivamente reducdes de custos de mao de obra pelo que se pode afirmar que a primeira

proposicao (P1) nao é rejeitada.

P4. Com o RFID existe uma melhoria na gestao do inventario

Atualmente, as empresas dispoem de um grande volume de inventario nas prateleiras, pelo
que a sua gestao tem de ser feita de forma eficiente para nao originar discrepancias nos
resultados. O fendmeno da inexatidao do inventario é definido por Kok e Shang (2005) como
os erros que originam mudancas no nivel de inventario fisico no final de cada periodo. Atali e
Lee (2005) consideram que o problema de registo de inventario incorreto se deve a trés
fluxos: perdas, extravios e erros de transacao. O RFID surge assim como uma poderosa
tecnologia que resolve o problema das discrepancias de inventario (Heese, 2007), uma vez
que proporciona uma transparéncia de inventario através da partilha de informacdes sobre o
local e a quantidade de inventario existente (McFarlane e Sheffi, 2003). Ao implementar esta
tecnologia nos centros de distribuicdo, a mercadoria recebida é comparada com a ordem de
compra, evitando deste modo discrepancias e perdas de tempo uma vez que o inventario é

atualizado automaticamente (Angeles, 2006).

A gestao de inventarios é fortalecida com as etiquetas e leitores, podendo ser programados
de forma a que sempre que haja uma situacdo de rutura de inventario, seja enviada
automaticamente uma ordem de reposicao (Owunwanne e Goel, 2010). Mais, com a adocao do
RFID é possivel obter uma previsdo mais precisa da necessidade da mercadoria, fazendo com
que a administracao consiga agir mais eficazmente e de uma maneira oportuna (Owunwanne
e Goel, 2010).

Este controlo do inventario previne extravios e evita fraudes, que conduzem a uma reducao
direta do inventario (Lee e Ozalp, 2007).

Booth (2003) considera que a reducéo de inventario através do uso de RFID se encontra entre
os 10 a 30% ao longo da cadeia de abastecimento. Kearney (2004) estima que os lojistas

sentem uma reducdo entre os 8 e o0s 12%.

Ao analisar a tabela 11, verifica-se que todas as empresas estudadas tiveram uma melhoria na
gestdo do inventario, principalmente em questdes relacionadas com a diminuicao de perdas
de inventario e facilidade na obtencdo de informacgdes relacionadas com a localizacao e
contagem do inventario. Posto isso, pode-se afirmar que a quarta proposicao (P4) nao é

rejeitada.

P7. Com o RFID existe facilidade na identificacdo das necessidades dos clientes

Através do RFID os lojistas conseguem-se adaptar as necessidades da procura e melhorar a
precisao com que preveem as vendas futuras (Curtin et al., 2007; Kumar et al., 2009). A
orientacdo de mercado sugere que as empresas se foquem nos clientes e no ambiente

competitivo através da informacao que lhes é facultada, respondendo deste modo as
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necessidades do mercado (Kohli e Jaworski, 1990). O RFID é usado por empresas para
compreender o comportamento e a decisao de compra do cliente (Owunwanne e Goel, 2010).
Com esta tecnologia é possivel estreitar o foco dos clientes e melhorar a qualidade do servico
a nivel global: qualidade funcional (como o produto/servico é entregue); qualidade técnica (a
qualidade do produto/servico que € efetivamente entregue) e a qualidade de ambiente do

servico (o ambiente no qual o produto/servico € entregue) (Brady e Cronin, 2001).

De entre as empresas estudadas, a Inditex e a Air Liquide foram aquelas que ap6s a adocédo do
RFID obtiveram resultados positivos na identificacao das necessidades dos clientes e obtencao
de informacdes sobre o consumo (tabela 11). Através destes resultados € pode-se afirmar que

a sétima proposicao (P7) nao é rejeitada.

Tabela 11. Sumario das vantagens obtidas com o uso do RFID

Tesco Inditex Air Liquide
Mais informacées sobre o inventario (localizacao e o o o
quantidade)
Decisoes de reabastecimento mais eficazes .
Diminuicao das perdas de inventario (perdas e . . .
roubos)
Melhoria no acompanhamento da movimentacao o
de produtos (armazém e loja)
Aumento das vendas o
Reducao dos custos de mao de obra o o o
Mais informacdes sobre a mercadoria transportada o o
Recolha de dados mais eficiente o o o
Rastreamento da mercadoria/veiculos o
Maiores niveis de precisao das entregas . .
Melhoria no atendimento ao cliente o .
Melhoria na identificacdo do publico-alvo .
Aumento da disponibilidade dos produtos . . .
Facilidade na identificacao das necessidades dos o o
clientes
Melhoria na obtencao de informacao de consumo o o

6.3. A utilizacao da realidade aumentada

A forma como as empresas e a sociedade usam a tecnologia esta em constante mudanca,
sendo suportada pela adocao generalizada de novas tecnologias como é o caso da R.A. que
permite experiéncias Unicas e inovadoras aos utilizadores. Perante este cenario, abre-se o
caminho para o desenvolvimento de solucdes que permitem facultar vantagens ao mundo
empresarial como é o caso da reducdo de custos, novas experiéncias aos utilizadores e
melhorias nos processos produtivos (Novak-Marcincin et al., 2013). Assim sendo, serao
analisadas trés empresas: Lego, Mitsubishi Electric e DHL Solutions que ja dispéem desta

tecnologia ao longo da sua cadeia de abastecimento.
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6.3.1. O caso da Lego

empresas/cadeias de abastecimento

Terceiro maior fabricante mundial de pecas de jogos, fundada em 1932 na Dinamarca, com

117 lojas presentes em 130 paises e mais de 10.000 colaboradores (The Lego Group, 2013). A

Lego ao sentir a necessidade de proporcionar novas experiéncias aos clientes resolveu adotar

a R.A. para demonstrar o produto totalmente montado (Metaio, 2013). A aposta passou por

dois sistemas de R.A.: o primeiro sob a forma de aplicacdo movel e o segundo sob a forma de

terminal interativo. Através destes sistemas foi possivel aumentar o volume de vendas,

influénciar positivamente as decisdbes de compra entre outas vantagens apresentadas na

tabela 12.

Tabela 12. A utilizacdo da R.A. na Lego

Motivos da adocao

Necessidade de demonstrar aos clientes o produto

totalmente montado (Metaio, 2013).

Vantagens

Aumento das vendas na ordem os 17% (no ano de 2011)
(Metaio, 2013);

Influéncia positiva nas decisoes de compra (Metaio, 2013);
Visualizacdo do produto totalmente construido e animado
que se encontra dentro das embalagens o que aumenta o
conhecimento do consumidor sobre os produtos, diminuindo
a incerteza de compra (Venturebeat, 2010);

Experiéncias Unicas e marcantes que envolvem os

consumidores (Metaio, 2013).

Caracteristicas do sistema

Utilizacao de dois sistemas:

Lego Connect - Aplicacdo mével em que os consumidores,
ao folhearem o catalogo, apontam o seu dispositivo mavel
para a pagina impressa e obtém conteldos relacionados
com os jogos demonstrados, incluindo informacoes sobre o
produto, modelo demonstrado em 3D e pagina de acesso
para a compra (Vuforia, 2012);

Lego Digital Box - Terminal interativo composto por uma
camara e um ecra em que o consumidor aponta a
embalagem para a camara e esta revela o seu conteldo

montando e em 3D no ecra (Venturebeat, 2010).
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6.3.2. O caso da Mitsubishi Electric

Um dos principais fabricantes de sistemas de climatizacao e refrigeracdo é a Mitsubishi

Electric, fundada no ano de 1921 no Japao. Esta empresa é composto por 110 sucursais em 39

paises e por mais de 124.000 colaboradores (Mitsubishi Eletric Corporation, 2014). A

Mitsubishi Electric constitui outro exemplo de uma multinacional que decidiu apostar na

adocdo da R.A. para reduzir os custos com a impressao de catalogos ou até mesmo facilitar a

distribuicao dos mesmos (Metaio, 2013; Lord, 2013). Através da visualizacdao da tabela 13,

verifica-se que as necessidades foram supridas e ainda obtiveram outras vantagens como é o

caso do aumento de produtividade e a reducao dos erros na reparacao do equipamento.

Tabela 13. A utilizacdo da R.A. na Mitsubishi Electric

Motivos da adocao

Necessidade de reducdo de custos nas praticas de
marketing (Metaio, 2013);

Dificuldade na distribuicio dos catalogos para todos os
vendedores de forma a garantir a informacao recente e
atualizada (Lord, 2013);

Maximizacao do volume de vendas (Metaio, 2013);
Necessidade de demonstrar ao cliente como o produto iria
ficar montado (Lord, 2013).

Vantagens

Reducdo dos custos de impressao de catalogos (Metaio,
2013);

Apelo visual e aumento de experiéncias ao cliente (Lord,
2013);

Reducdao de custos devido ao maior desempenho do
utilizador (Metaio, 2013);

Aumento das vendas na ordem dos 50 milhées de euros
(Metaio, 2013);

Apoio na manutencao/reparacao do equipamento o que se
traduz numa reducao dos erros (Lord, 2013);

Visualizacao dos produtos em 3D (Lord, 2013);

Promocao dos produtos (Lord, 2013);

Caracteristicas do sistema

Aplicacao mével a partir da qual o técnico aponta o seu
dispositivo movel, fazendo o reconhecimento automatico
do tipo de unidade que esta a usar. A aplicacao fornece
uma lista de potenciais cendrios de manutencao,
detalhando instrucées com animacdes em 3D, que auxiliam

0 técnico na reparacdao do equipamento. Através desta
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mesma aplicacdo o vendedor consegue demonstrar através
de imagens em 3D como o equipamento ficara montado no
local (Lord, 2013).

6.3.3. O caso da DHL Solutions

Empresa lider no transporte terrestre europeu, fundada em 1969, na Alemanha, com mais de
6.500 escritorios presentes em mais de 220 paises e com mais de 475.000 empregados
(Deutsche Post DHL, 2012). A DHL Solutions oferece inimeras solucdes para os seus clientes,
como é o caso do transporte de cargas, armazenamento e distribuicao e solucdes ao longo da
cadeia de abastecimento (Deutsche Post DHL, 2012). A adocao da R.A. deveu-se
principalmente a necessidade de homogeneizar e melhorar os sistemas de dados utilizados
nos varios paises, uma vez que existiam bastantes falhas e divergéncias na recolha de dados
(DHL, 2014). Com a adocao deste sistema a DHL Solutions conseguiu reunir uma vasta
quantidade de informagao, o que proporcionou vantagens ao nivel da reducdo de custos e

aumento da eficiéncia operacional entre outras que se encontram especificadas na tabela 14.

Tabela 14. A utilizacdo da R.A. na DHL Solutions

Motivos da adocgao e Necessidade de reducao de tempo (DHL, 2014);
¢ Necessidade de detecao de erros (DHL, 2014);
¢ Necessidade de facilitar e homogeneizar a documentacao
comercial (DHL, 2014);
e Necessidade de melhorar o transporte das encomendas,
potenciando o manuseio adequado (DHL, 2014);
e Necessidade de aumento no controlo de qualidade e reduzir

os custos associados a aprendizagem (DHL, 2014).

Vantagens e Reducao dos erros de separacao das encomendas (DHL,

2014);

¢ Reducao do tempo na procura das encomendas (DHL, 2014);

e Visualizacao virtual dos processos de armazenamento (DHL,
2014);

e Visualizacao de modificacOes sobrepostas virtualmente para
ajustes de medidas (DHL, 2014);

¢ Reducao de custos de armazenagem (DHL; 2014);

e Reducdo de custos nos processos de planeamento (DHL,
2014);
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e Registo e cofirmacao automaticos quando a entrega esta
completa (DHL, 2014);

e Traducdo em tempo real dos rotulos de encomendas
estrangeiras ou de termos comerciais (DHL, 2014);

e Obtencao de informacbes extra em todas as paletes
(conteldo, peso e destino) e instrucoes de manuseio (DHL,
2014);

e Visualizacdo de instrucoes para a montagem ou conserto
em 3D, traduzindo-se numa reducao dos erros (DHL, 2014);

e Apoio aos clientes na determinacao do tipo de embalagem,
0 que se traduziu numa melhoria na relacao com o cliente
(DHL, 2014).

Caracteristicas do sistema

Montagem e reparacao:

e Utilizacao de dispositivos de maos-livres (dculos) em que
demonstram imagens virtuais em 3D que suportam as
tarefas especificas (DHL, 2014);

Separacao de encomendas:

e Leitores de R.A. que ao apontarem para determinado
objeto/cddigo apresentam informacdes detalhadas sobre a
encomenda em questao (DHL, 2014).

Apoio ao cliente:

e Aplicacdo de R.A. para dispositivos moveis que ajuda os
consumidores a determinarem qual o tipo de embalagem
que mais se adequa aos bens que pretendem enviar (DHL,
2014).

6.3.4. Andlise cross-empresarial sobre a utilizacdao da realidade aumentada

Através da recolha e analise de informacdes relativas a empresas que recorrem ao uso da R.A.

pretendeu-se verificar a veracidade das quatro proposicoes de investigacado que se seguem:

P2. Com a R.A. existe uma reducao de custos nos processos produtivos

A possibilidade de visualizagao dos resultados tem sido um topico amplamente discutido em

todos os setores de atividade, uma vez que permite a reducao de erros, traduzindo-se numa

reducao de custos (Cirulis e Ginters, 2013). Ao gerar os resultados, nao existe qualquer tipo

de desconforto psicologico o que poderia causar erros adicionais (Ginters e Martin-Gutierrez,

2013).
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Ao analisar a informacao obtida através da andlise da tabela 15, verifica-se que as empresas
Mitsubishi Electric e a DHL Solutions obtiveram reducdes de custos através das melhorias
verificadas ao nivel dos processos produtivos. Esta reducdo de custos deveu-se principalmente
a partilha de informacdes essenciais que asseguram o perfeito desenvolvimento de todos os

processos. Assim sendo, pode-se afirmar que a segunda proposicao (P2) nao é rejeitada.

P5. Com a R.A. existe uma melhoria nos processos produtivos

Cada vez é mais importante desenvolver as habilidades manuais de modo a permitir a
manipulacdo de ferramentas e conhecer o posicionamento de componentes (Gilchrist e
Gruber, 1984). A partilha destas habilidades manuais é particularmente importante para
apoiar negocios relacionados na producdo, desenvolvimento e/ou manutencdo de produtos
(Fox et al., 2011).

Atualmente, as habilidades manuais sdo transmitidas através de interacoes entre uma pessoa
que dispde dessas habilidades (e.g. instrutor) e uma pessoa que necessita dessas habilidades
manuais (e.g. aprendiz) (Fox et al., 2011). Contudo, por vezes torna-se dificil encontrar
pessoas que disponham dessas habilidades (Katz, 2008) e que se encontrem disponiveis para
partilhar os conhecimentos no local que é pretendido (Fox et al., 2011). Para minimizar as
dificuldades de partilha de conhecimento, o que se traduz numa melhoria dos processos
produtivos, a R.A. surge como uma forma inovadora de comunicar informacao visual, como é
o caso de graficos, textos ou demonstracdes do trabalho (Fox et al., 2011), sendo portanto a
melhor solucao para partilhar as habilidades manuais o que permite poupancas de tempo
(Boud et al., 1999). Por exemplo, a R.A. permite que os aprendizes vejam os seus proprios
movimentos ao mesmo tempo que visualizam um modelo tridimensional dos movimentos que
deverado ser executados (Fox et al., 2011), sem ser necessario ter um instrutor presente
(Sielhorst et al., 2005).

Apos a analise a tabela 15 verifica-se que as empresas Mitsubishi Electric e a DHL Solutions
tiveram uma melhoria nos parametros associados aos processos produtivos (i.e. diminuicao
dos erros, partilha de informacdes extra e maior desempenho do utilizador) pelo que se pode

afirmar que a quinta proposicdo (P5) nado é rejeitada.

P8. Com a R.A. existe uma melhoria na satisfacdo do cliente

Os beneficios associados ao uso de R.A. tém gerado alguma controvérsia devido ao facto de
inicialmente esta tecnologia ter sido vista como uma ferramenta de promocao de
produtos/servicos (Woods, 2009) e atualmente ser considerada como uma forma de contribuir
para uma relacdo positiva de cliente-marca (Owyang, 2010) e para a satisfacao do cliente
através da criacdo de experiéncias de valor (Chou, 2009; Yuan e Wu, 2008). Tal como é
defendido por Yuan e Wu (2008) e Schmitt (1999), a utilizacdao de R.A. pode ser vista como
uma forma de criar experiéncias que ndo se focalizam somente na comercializacdo do

produto/servico, mas também em experiéncias criada para os clientes.
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A importancia do marketing de experiéncias passa pela capacidade de criar valor para o
consumidor final (Pine e Gilmore, 1998), fazendo com que as empresas se tornem
extremamente competitivas (Prahalad e Ramaswamy, 2000), como também consegue motivar
os clientes a tomar decisdes de compra mais rapidas e positivas (Williams, 2006). Com vista a
uma melhor compreensao desta tematica foram realizados inUmeros estudos quantitativos,
nomeadamente por Chou (2009); Yuan e Wu (2008), que acabaram por demonstrar que o valor
experimental pode traduzir-se na satisfacao do cliente. A satisfacao do cliente pode ser vista
através de duas perspetivas diferentes: aspetos especificos de transacdo e aspetos
cumulativos (Johnson et al., 2002). Os aspetos de transacao especificos referem-se ao valor
que os clientes atribuem depois de uma determinada transacdo, enquanto que os aspetos
cumulativos incluem a totalidade das experiéncias dos clientes com os produtos/servicos de
uma determinada empresa e em todas as fases do processo de compra (Patterson e Spreng,
1997; Fornell, 1992). Ao ocorrer em todas as fases do processo de compra e devido ao facto
da R.A. atuar principalmente na fase de pré-compra, sendo nesta fase que o cliente avalia as
escolhas antes de tomar a decisao de compra (Fill, 2009), esta tecnologia permite colocar o
produto na mao dos utilizadores (Woods, 2009), dando-lhes a oportunidade para testar o

produto como se eles ja o possuissem, atraindo-os para efetuar a compra (Owyang, 2010).

No que diz respeito a melhoria na satisfacdo dos clientes, os resultados obtidos foram
positivos para as trés empresas, uma vez que deram a possibilidade ao cliente de
visualizar/testar o produto, melhorando a sua relacao com o cliente (tabela 15). Perante isso,

pode-se afirmar que a oitava proposicao (P8) nao é rejeitada.

Tabela 15. Sumario das vantagens obtidas com a utilizacdo da R.A.

Lego Mitsubishi DHL
eletric

Diminuicdo dos erros o o
Partilha de informacdes extra (instrucoes) o o
Visualiza¢ao de modificagdes virtuais num objeto o
real
Maior desempenho do utilizador .
Reducao de custos nos processos produtivos . .
Reducao de custos em publicidade o
Obtencao de mais informacoes o
Diminuicao dos erros o
Possibilidade de visualizacao/testar o produto o o o
embalado
Decisoes de compra mais rapidas .
Proporciona experiéncias ao cliente . .
Aumento das vendas o .
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6.4. A utilizacao do big data analytics

O volume de conteldos digitais esta a aumentar exponencialmente, sendo o resultado do
crescimento de utilizadores assiduos da internet. Através desta mudanca de paradigma
possibilita-se o aparecimento de novas formas de trabalho e de comunicacdo que vém
redifinir os modelos de negdcios empresariais e a forma de interacdo com os consumidores.
Assim sendo, as empresas sentem a necessidade de deixar de utilizar os sistemas tradicionais
de recolha e analise de conteldos e apostar num sistema capaz de oferecer uma resposta
mais eficiente. O big data analytics surge como uma forma de gerar vantagens competitivas
através do aumento da satisfacao do cliente (Manyika et al., 2011), melhoria na qualidade e
na reducdao do tempo (Narayanan, 2014). Para uma melhor compreensao das vantagens
associadas a esta tecnologia serdo estudadas trés empresas: eBay Inc., Ford e Coca-Cola

Company.

6.4.1. O caso do eBay Inc.

Empresa multinacional de e-commerce, que permite que os consumidores adquiram produtos
através da internet (Ebayinc, 2013). Foi fundada em 1995 nos EUA, tendo atualmente
operacoes em mais de 30 paises, o que gera mil milhdes de euros anualmente (Ebayinc,
2013). De modo a aumentar os precos das vendas, conhecer o cliente e aumentar a sua
satisfacdo, o eBay Inc. viu no big data analytics uma forma de responder as suas
necessidades. As vantagens que esta empresa alcancou apos o uso desta tecnologia,

encontram-se detalhadas na tabela seguinte (tabela 16).

Tabela 16. A utilizacao do big data analytics no eBay Inc.

Motivos da adocao e Necessidade de conhecer as necessidades dos clientes
(Passingham, 2013);
e Maximizacao dos precos de vendas (Passingham, 2013);

¢ Aumento da satisfacao do cliente (Ferguson, 2013).

Vantagens e Compreensdao das necessidades/preferéncias dos clientes
(Passingham, 2013);

e Apresentacdo automatica de uma determinada gama de
produtos ao cliente, tendo em conta as categorias que ja
foram pesquisadas;

e Analises mais avancadas dos itens que se encontram a
venda (Passingham, 2013);

e Aumento na rapidez de resposta ao consumidor (Ferguson,
2013);

e Aumento do numero de servicos prestados (Ferguson,
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2013);
Conhecimento dos sentimentos dos clientes através da

recolha de informacdes nas redes sociais (Ferguson, 2013).

Caracteristicas do sistema

Acompanhamento de todas as interagoes dos clientes,
sendo essa informacao adicionada a uma tabela de 4
petabytes. Apos a recolha dos dados, estes sdao consultados
quer por sistemas de monitoramento automatico, quer por

funcionarios (Passingham, 2013).

6.4.2. O caso da Ford

Uma das maiores empresas construtoras de automoveis a nivel mundial, a Ford, fundada em

1903 nos EUA (Ford Motor Company, 2013). Esta empresa é formada por mais de 90 fabricas

em todo o mundo, empregando cerca de 200.000 funcionarios (Ford Motor Company, 2013).

Para continuar num lugar de lideranca, a Ford procurou descobrir o que os consumidores

realmente querem para satisfazer perfeitamente as suas necessidades, desenvolvendo deste

modo melhores carros e mais eficientes (Bigdata-startup, 2013a). Para isso recorreu ao big

data analytics, tendo como resultado uma melhoria no servico ao cliente e desenvolvimento

de novos produtos em resultado da recolha mais eficiente de dados entre outras vantagens

que se encontram enumeradas na tabela que se segue (tabela 17).

Tabela 17. A utilizacdo do big data analytics na Ford

Motivos da adogao

Necessidade de descobrir o que os consumidores desejam
(Bigdata-startup, 2013a);

Necessidade de melhorar os carros (Bigdata-startup,
2013a).

Vantagens

Melhoria no servico ao cliente - ao receberem mais
informacdes sobre as rotas, €& possivel otimizar
automaticamente a velocidade, o que permite um aumento
de poupanca de consumo de combustivel e minimizar o
impacto na qualidade do ar (Ford, 2013);

Capacidade de conhecer os sentimentos dos consumidores
através das redes sociais (Bigdata-startup, 2013a);

O acesso a mais informacdes nos processos de
desenvolvimento e montagem permite obter melhores

resultados ao nivel da inovacao (King, 2013);
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e Minimizacdo dos impactos ambientais, possivel através do
desenvolvimento de novos sistemas (Ford, 2013);

¢ Aumento da produtividade (King, 2013);

e Melhoria na gestdo de inventarios (King, 2013);

e Com a andlise de estatisticas do uso do veiculo sao
fornecidas informacdes sobre a aceitacao do consumidor a
veiculos elétricos (Ford, 2013);

¢ Desenvolvimento de novos produtos (Ford, 2013);

e Melhorias ao nivel do design (King, 2013);

e Satisfacao das necessidades dos clientes (Bigdata-startup,
2013a);

¢ Melhoria nos processos de tomada de decisao (King, 2013);

e Partilha de informacdées ao longo da cadeia de
abastecimento (Bigdata-startup, 2013a);

e Resolucao de problemas em tempo real (Bigdata-startup,
2013a).

Caracteristicas do sistema Integracao de sensores com conexodes sem fio nos produtos
para a transferéncia de dados para o repositorio da central
de engenharia fazendo com que se seja possivel ter uma
visdo sobre todo o tipo de métricas relativas ao veiculo

(King, 2013).

6.4.3. O caso da Coca-Cola Company

Maior empresa de bebidas a nivel mundial, fundada em 1919, nos EUA, sendo atualmente
vendida em mais de 200 paises (Coca-Cola Company, 2013). A Coca-Cola Company possui
marcas como a Coca-Cola Diet, Fanta e Sprite e dispde de uma rede de empresas que esta
encarregue de inUmeras operacdes, como € o caso do engarrafamento e processos de
distribuicao e de controlo (Coca-Cola Company, 2013). A adocao do big data analytics deveu-
se a necessidade de melhorar os processos de tomada de decisao bem como melhorar e
simplificar as analises efetuadas através da recolha de dados internos. Através da adocao
desta tecnologia a Coca-Cola Company conseguiu conhecer os sentimentos dos consumidores
através da partilha de informacdes nas redes sociais, melhorar os processos de decisdo e até
mesmo reducdes de custos, sendo possivel através da diminuicao de horas extra. Todas estas

e outras vantagens encontram-se detalhadas na tabela 18.
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Tabela 18. A utilizacdo do big data analytics na Coca-Cola Company

Motivos da adocao

Necessidade de melhorar os processos de tomada de
decisao (Bigdata-startup, 2013b);
Necessidade de aproveitar e simplificar as analises das

informacodes geradas internamente (Teradata, 2012).

Vantagens

Capacidade de conhecer os sentimentos dos consumidores
através das redes sociais (Bigdata-startup, 2013b);

Melhoria nos processos de tomada de decisao,
possibilitando melhorias nos processos de re-abastecimento
(Bigdata-startup, 2013b);

Melhorias nos processos produtivos (Bigdata-startup,
2013b);

Resposta rapida as condicoes do mercado (Teradata, 2012);
Reducdes de custos nas horas extra (46%) (Bigdata-startup,
2013b);

Definicao de estratégias de otimizacdo (Bigdata-startup,
2013b);

Partilha de informacdes extra ao longo de toda a cadeia de

abastecimento (Teradata, 2012).

Caracteristicas do sistema

Os dados sao enviados para uma central, ficando depois
disponiveis em plataformas que sao partilhadas para toda a
empresa (Bigdata-startup, 2013b);

Desenvolvimento de um algoritmo (Black Book) que
combina varios conjuntos de dados, tais como imagens de
satélites, dados meteorologicos, rendimento das colheiras
esperadas, flutuacoes de precos, preferéncias dos
consumidores regionais, taxa de acidez ou de docura, de
modo a produzir o suco de laranja com um sabor

consistente durante todo o ano (Bigdata-startup, 2013b).

6.4.4. Analise cross-empresarial sobre a utilizacdo do big data analytics

Tendo como ponto de partida a analise dos casos de estudo apresentada nos pontos

anteriores, foi possivel avaliar as vantagens obtidas pela utilizacdo do big data analytics para

o ganho/manutencao da vantagem competitiva nas empresas bem como nas suas cadeias de

abastecimento, tendo sido levantas as seguintes proposicdes de investigacao:
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P3. Com o big data analytics existe uma reducao dos custos de mao de obra
Ao potenciar a partilha de mais conteldos e informacoes relevantes por toda a empresa, o big
data analytics permite redugdes significativas do niUmero de horas associadas a mao de obra
(Lazer et al., 2013).

De entre as empresas estudadas, verificou-se que a Coca-Cola Company obteve reducdes de
custos relativos a mao de obra. Perante isso, pode-se afirmar que a terceira proposicao (P3)

nao é rejeitada.

P6. Com o big data analytics existe uma melhoria nos processos de tomada de decisdo

Dado que o processo de tomada de decisdo por vezes nao é o mais correto devido a
componente humana (decisdes com base na intuicao), o big data analytics surge como uma
forma de contrariar esse cenario ao excluir o fator da interpretacao humana (McAfee, 2013).
Desse modo é possivel apoiar os processos de tomada de decisdo, minimizando os riscos e

encontrando novas solucoes (Manyika et al., 2011).

Relativamente as empresas analisadas, verfica-se que a Ford e a Coca-Cola Company
recorrem a esta tecnologia para melhorar os seus processos de tomada de decisao (tabela 19)

pelo que pode-se afirmar que a sexta proposicao (P6) ndo é rejeitada.

P9. Com o big data analytics existe uma facilidade na obtencdo de informacdes sobre o
cliente

Com o big data analytics é oferecido a oportunidade de lidar, usar e agregar valor a grandes
quantidades de dados provenientes de redes sociais, imagens e outras informacdes (McAfee e
Brynjolfsson, 2012). Os dados ao estarem disponiveis publicamente nas redes sociais (e.g.
Google plus, Facebook, Twitter) de uma forma continua, é possivel desenvolver algoritmos

que permitem fazem comparagoes sobre inUmeros problemas (Lazer et al., 2014).

Ao nivel das empresas analisadas verifica-se que todas alcancaram melhorias ao nivel da
facilidade na obtencao de informacgdes sobre o cliente, sendo que para isso utilizaram as
redes sociais como forma de obtencao de informacdes sobre o cliente bem como os
sentimentos aquando compram os produtos (tabela 19). Deste modo, pode-se afirmar que a

nona proposicao (P9) nao é rejeitada.

Tabela 19. Sumario das vantagens obtidas com a utilizacdo do big data analytics

Ebay Ford Coca-Cola
Inc. Company
Desenvolvimento de novos produtos/servicos . . o
Aumento da produtividade .
Reducodes de custos de mao de obra .
Eficacia na tomada de decisoes o o
Melhoria na gestao de inventarios .
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Resposta rapida as condicdes de mercado .
Melhoria na avaliacao de novas oportunidades de o

mercado

Definicdo de estratégias .
Aumento da satisfacao do cliente o

Resposta eficiente ao consumidor o

Melhoria na segmentacao dos clientes o o

Conhecimento dos sentimentos dos clientes face o o o

aos produtos
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7. Conclusbdes, limitacdes e futuras

linhas de investigacao

Com a emergéncia da globalizacdo, cada vez mais sdao impostos desafios as empresas
obrigando-as a operar de forma eficiente e eficaz de modo a garantirem a sobrevivéncia no
ambiente competitivo. A atualidade encontra-se marcada pelo aumento generalizado do
consumo e do surgimento de novos produtos com ciclos de vida mais curtos, bem como pela

mudanca no perfil dos consumidores que se encontram mais exigentes.

Perante esta realidade, todas as empresas ambicionam diferenciarem-se dos seus
concorrentes para vincarem a sua posicdo no mercado. A logistica surge como uma
ferramenta nuclear para ajudar as empresas a adquirir essa tao desejada posicao de
supremacia face aos concorrentes. O conceito de logistica foi evoluindo ao longo do tempo, e
possui cada vez mais um papel nuclear nas empresas devido a sua grande capacidade de
responder as constantes flutuacdes do mercado. Um conceito que se encontra intimamente
relacionado com a logistica é a cadeia de abastecimento. Devido ao fendémeno da
globalizacdo, o nivel de complexidade das cadeias de abastecimento tem vindo a aumentar, o
que se traduz numa dificuldade acrescida para as empresas gerirem, de forma eficiente, uma
rede complexa de entidades que podem encontrar-se geograficamente distantes o que
dificulta a troca e a gestao de fluxos fisicos, informativos e financeiros. E através da cadeia
de abastecimento que as empresas conseguem estruturar e gerir mais facilmente as suas

relacoes com os parceiros conseguindo alcancar vantagem competitiva.

A vantagem competitiva é entdo obtida através do fortelecimeto de todas as atividades que
se encontram dentro da cadeia de valor da empresa desde a producédo até a comercializacao,
fazendo com que seja possivel posicionar a empresa e criar uma base de valor que a distinga

dos concorrentes.

As TI, perante esta necessidade de ganhos/manutencao de vantagem competitiva, surgem
como uma ferramenta para atingir um diferencial competitivo entre as empresas, sendo
consideradas como um veiculo que permite melhorar a gestdao dos inventarios, a relacao e
satisfacdo com o cliente e até mesmo reduzir custos. Assim, as Tl devem estar presentes em
todas as etapas da cadeia de abastecimento dado que sao consideradas como recursos

capazes de proporcionar a empresa um valor superior perante um mercado dindmico.

Perante isso, o presente estudo procurou identificar conceptualmente a influéncia que

algumas TI como, o RFID, R.A. e big data analytics, exercem sob a melhoria da
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competitividade das empresas/cadeias de abastecimento. Para isso, foram levantadas
proposicoes de investigacdo suportadas através da analise de estudos de caso e fontes de

informacao secundarias, de modo a analisar os impactos sentidos.

Os principais resultados obtidos mostram que através da adocao das Tl é possivel alcancar
melhorias ao nivel da reducdo de custos, tempo e melhorias na qualidade do servico. Neste
sentido, as empresas analisadas ao nivel da tecnologia de RFID conseguiram i) reducdes de
custos através da melhoria dos processos, como é o caso da automatizacao; ii) reducdes de
tempo com a melhoria na gestdo de inventarios e diminuicdo de perdas de inventario e
facilidade na localizacdo da mercadoria; iii) melhorias na qualidade do servico possivel
através do aumento da satisfacdo dos clientes com a melhoria na identificacdo das

necessidades dos clientes.

Quanto a tecnologia de R.A. as empresas obtiveram i) reducdes de custos e tempo nos
processos produtivos em resultado da diminuicao dos erros com a partilha de informacdes
extras juntos dos funcionarios; ii) melhorias na satisfacdo dos clientes originadas por uma
melhoria na relacao cliente-marca, melhorias na promocao dos produtos e potenciacao de

novas experiéncias ao consumidor.

Ficou ainda demonstrado que com a tecnologia do big data analytics as empresas conseguiram
alcancar i) reducdes de custos associados a mao de obra devido a partilha de mais
informacdes em todos os processos da cadeia de abastecimento; ii) melhorias no processo de
tomada de decisao; iii) facilidade na obtencao de informacdes sobre o cliente através do

acesso de informacdes nas redes sociais.

Dado que a metogologia adotada no presente estudo consiste na utilizacao de dados de fonte
secundaria (e.g. jornais, revistas da especialidade e artigos cientificos) faz com que os
resultados sejam influenciados pela informacao disponivel, o que se traduz numa limitagao.
Assim sendo, os resultados apresentados neste estudo sao limitados, no sentido em que as

variaveis especificas de contigéncia organizacional ndo sao controladas.

Para futuras linhas de investigacdo seria interessante completar o estudo com uma analise a
outras tecnologias que também estdo em voga, quer por parte das empresas quer da
sociedade em geral, como é o caso do Near Field Communication (NFC) e Natural User
Interfaces (NUI). Deste modo seria possivel proporcionar mais informacoes as empresas sobre
as tecnologias que poderao suprir algumas das suas lacunas e ajuda-las a ganhar terreno num
ambiente cada vez mais competitivo. Por outro lado, para uma melhor compreensao dos
impactos que as Tl tém em diferentes realidades empresariais seria benéfico desenvolverem-
se estudos em empresas que apresentam uma menor dimensao face as que foram estudadas,

bem como em empresas situadas no territorio nacional.
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Dado que este estudo incidiu somente numa perspetiva de como as Tl permitem ganhos de
vantagem competitiva face aos concorrentes, teria todo o sentido o desenvolvimento de uma
pesquisa ao nivel do desempenho que inclui indicadores como a reducao do tempo do ciclo

produtivo e de custos bem como a melhoria na qualidade.
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