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RESUMO

ROEHRIG, Rodrigo. Um estudo sobre a viabilidade da implantagio de etiquetas
inteligentes como vantagem competitiva em um Centro de Distribuigao. 2005. 84 p.
Monografia (MBA em Geréncia de Sistemas Logisticos) — Universidade Federal do Parana -
CEPPAD.

Esta monografia tem como objetivo pesquisar e analisar a viabilidade do uso das etiquetas
inteligentes na cadeia de-suprimentos; mais-especificamente o—seu uso nos Centros de
Distribuigéo veriﬁcando suas apticabi!idades vantagens e desvantagens para a

ldentification (RFID), como é reahzada a transmissdo de dados a leitura das etiquetas e as
suas aplicabilidades no Supply Chain.. J4 no capitulo.2, 0 ‘assunto estara voltado para a
discussdo dos beneficios da tecnologia, seus custos dentro da cadeia de suprimentos, os
desafios, as barreiras para a implementagdo e qual o tempo previsto para adogédo da
tecnologia no mercado. O capitulo 3 desta monografia trata das constantes mudancas que
estdo ocorrendo no mundo atual. Neste capitulo analisaremos os comportamentos perante
as mudancgas, suas resisténcias, seus receios, 0 modo de gerenciar e ainda iremos abordar
sobre a questio ética do uso da tecnologia de etiquetas inteligentes em diversas situacgées.

Palavras-chaves: Radiofreqiiéncia, FEtiquetas Inteligentes, RFID, Distribuicdo.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a viabilidade do uso das etiquetas
inteligentes na cadeia de suprimentos, mais especificamente nos Centros de Distribuigéo,
verificando suas aplicabilidades, vantagens e desvantagens para a implantacdo. A cadeia de
suprimentos das empresas estd no mundo competitivo de hoje, ganhando muito foco e
atencdo dos executivos que, cada vez mais se preocupam em aumentar a eficiéncia e
reduzir os custos da mesma. Esse grande desafio de reducdo dos custos aliado &
necessidade de disponibilizar produtos no tempo certo e no local desejado, vem fazendo

com que as empresas invistam pesado em novas tecnologias.

Dentre as novas tecnologias, podemos citar as desenvolvidas para atender as
demandas de Supply Chain, como o Warehouse Management System (WMS), roterizadores
(software que mostram a melhor altenmativa de rota para as entregas), automacbes de
movimentagéo (moving floor, transelevadores, etc), além de muitos softwares para minimizar
as pve'r\das_,e diminuir estoques.

A globalizagéo cada vez mais abre espago para que as empresas possam participar
e concorrer por mercados até entdo pouco explorados, € 0 caso das empresas
especializadas em operacfes logisticas. As grandes corporagdes comecgaram a abrir suas
portas para os especialistas em logistica no final da década de 90, quando comegaram a
focar mais no core business, deixando as etapas secundarias do processo nas maos de

empresas segmentadas neste nicho de mercado.

A tecnologia é algo de extrema importancia dentro da cadeia de Supply Chain
Management, no qual ganhou ainda mais destaque com o adventc no mercado das
chamadas etiquetas inteligentes. Essas etiquetas inteligentes utilizam a radio freqiéncia

para identificar produtos ou qualquer coisa que se queira identificar. Dessa forma, elas
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fazem parte de um outro grupo mais amplo de estudo chamado "Radio Frequency

Identification” (Identificacdo por Radio Freqiiéncia) freqiientemente referido como RFID.

Apesar de ter funcdes muito parecidas com o codigo de barras (amplamente usado
nos Centros de Distribuicdo (CD’s) de empresas) e ser considerada um avango tecnolégico,
cada vez mais se comprovam que essas etiquetas inteligentes tendem a ser algo
complementar ao cédigo de barras, no entanto, algo que revolucionaria a gestdo da cadeia

de suprimentos, trazendo informagdes em tempo real.

Os operadores logisticos, como sdo conhecidos no mercado as empresas que séo
os gestores especialistas na cadeia de suprimentos, tem como grande preocupacéo atender
a seus clientes e aos clientes de seus clientes da melhor maneira possivel, com pedidos
entregues dentro do prazo acordado e “completo”, ou seja, atendendo ao conceito de OTIF
“On time in full”. Dessa forma, a acuracidade dos estoques e a localizagdo rapida e precisa
dos produtos dentro das areas de armazenagem € algo que deixou de ser apenas uma

variante no processo e passou a ser um diferencial competitivo.

Esta pesquisa foi reestruturada a partir da necessidade de conhecer e entender onde
podera ser utilizada esta tecnologia dentro da cadeia de suprimentos e quais sao as suas
aplicabilidades dentro de um centro de distribuicdo, bem como, os beneficios que esta
podera trazer para a cadeia de suprimento levando em consideracdo a relagdo custo
beneficio. O mercado de trabalho atual sugere que profissionais da area de logistica sejam
grandes estudiosos e conhecedores das tecnologias de informacg&o, dessa forma, o tema foi
algo que despertou interesse uma vez que o proponente trabalha dentro da area de logistica

e vislumbra aplicagbes no ambiente de trabalho.

No capitulo 1, estaremos dissertando sobre a tecnologia RFID (Radio Frequency

Identification), e quais as suas aplicabilidades dentro da cadeia de suprimentos. Durante
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este estudo monografico, estaremos referindo sobre esta tecnologia também como etiquetas
inteligentes. Diferente dos sistemas de c6digo de barra, a nova tecnologia faz a leitura de
produtos sem a proximidade do leitor, possibilitando, por exemplo, a contagem de varios

itens instantaneamente no estoque, nas prateleiras ou no carmrinho de supermercado.

As etiquetas RFID também possuem um componente de memoria que permite
armazenar dados sobre o produto como data de fabricagdo, peso, quantidade, entre outras
informacgdes sobre o produto. S&o informacdes que podem ser inseridas na etiqueta no
momento da fabricagdo, as quais sdo atualizadas a qualquer momento durante a

movimentacao do item ao longo da cadeia de suprimento até o seu consumo.

Apesar das grandes empresas e das maiores redes de lojas do mundo estarem se
preparando para receber a “‘grande estrela do momento” em tecnologia de identificacéo, a
radio freqiiéncia ndo é nenhuma tecnologia t8o nova assim, é algo que foi utilizado na
primeira guerra mundial, quando era utilizado nos radares, sendo que na década de 80

passou a ser utilizada em maior escala.

Atualmente, a tecnologia de identificacdo por radio frequiéncia ja esta muito difundida
sendo amplamente utilizada no nosso dia-a-dia. Crachas de acesso em muitas empresas
funcionam com RFID, vemos também o seu funcionamento em alarmes de carros, sistemas
antifurtos das lojas de departamento, em pacientes de hospitais, no sistema de pagamento

automatico de pedagios “Sem Parar”, entre diversos outros exemplos.

Cada etiqueta eletronica contém um minutsculo chip dotado de memoria e capaz de
efetuar transmissdes de radio. Isso coloca o RFID na categoria das tecnologias “wireless”. O
funcionamento da identificacdo por radio frequiéncia se da a partir de um campo
eletromagnético formado entre antenas e baterias ou eletricidade e algo para responder a

esse estimulo criado pelo campo magnético. No sistema de bagagens do aeroporto de



12

Londres, por exemplo, cada mala despachada recebe uma etiqueta inteligente que grava as
informacgdes com o véo que a bagagem deve estar e a quem essa bagagem pertence. Ao
longo das esteiras, leitores estdo posicionados separando as malas e checando sempre se
as mesmas estdo no caminho e tempo certos para chegar ao avido que esta destinada.
Como tudo isto € monitorado, o caminho das bagagens é gravado num banco de dados.
Desta forma, qualquer problema que venha a ocorrer € identificado em tempo real, tendo
espaco para ser corrigido. No final € s6 inserir o codigo da etiqueta e ter o histérico dos

caminhos percorridos, podendo assim rastrear o objeto perdido.

No capitulo 2, o assunto estara voltado para a discussdo dos beneficios da
tecnologia, seus custos dentro da cadeia de suprimentos, os desafios, as barreiras para a
implantagcdo e qual o tempo previsto para adogdo da tecnologia no mercado. Conforme
artigos publicados por pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT), a
cadeia de abastecimento ficard mais inteligente, abrindo caminho para que a vida de um

produto seja monitorada desde a sua fabricagdo até o momento de ser descartado.

A reciclagem podera ficar mais viavel, ja que uma das etapas mais caras desse
processo € a separagdo de embalagens por tipo de material e cor - informacbes que as
etiquetas inteligentes podem carregar. Fabricantes e varejistas também perderdo menos
vendas por falta de produtos nas prateleiras, pois saberdo a posicdo exata para

reabastecimento de seus estoques em tempo real.

QOutro sistema interessante € o0 da Exxon Mobil, uma grande rede de postos de
gasolina dos Estados Unidos. O sistema que foi chamado de "speedpass” é um chip
eletronico de radio freqiiéncia que fica junto a chave do carro. Desta forma, o motorista deve
apenas passar este chip perto do leitor que fica na bomba de gasolina antes de abastecer e,

assim que ele termina e recoloca a mangueira na bomba, os gastos sdo computados na

conta do usudrio. Para que isto ocorra, cada chip tem um cédigo unico associado a um
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banco de dados que na verdade é uma conta do cliente Speedpass. Cada conta ja possui
um cartdo de crédito cadastrado, e assim que os gastos sdo computados, um recibo é

emitido pela prépria bomba de gasolina e a fatura debitada no cartdo de crédito cadastrado.

No entanto, o custo desta tecnologia ainda € algo que a primeira vista assusta as
empresas interessadas nesta tecnologia. Nos Estados Unidos empresas realizam pilotos
experimentais para verificar a viabilidade da tecnologia, porém depara-se em custos
elevados para a insergcdo em larga escala, em média um etiqueta “tag” gira em tomno de US$

1,00 se adquirida em lote de milh3o.

De certo modo, os estudos atuais apontam que os consumidores deverdo enfrentar
menos filas nos caixas dos supermercados. E bem possivel que daqui a dez anos ndo seja
necessario tirar tudo do carrinho de compra na hora de passar pelo caixa, pois 0s chips das
etiquetas eletrdnicas podem ser lidos sem que seja necessario passar os produtos um a um,
como acontece com o codigo de barras atuais, comenta Sergio Ribinik, CEO da EAN Brasil.
As efiquetas inteligentes também dificultardo a falsificacdo dos produtos por possibilitar que
cada item tenha uma identidade propria, eliminando assim, os erros humanos e melhorando

diversos outros fatores que abordaremos ao longo desta monografia.

A divulgacio pelo gigante varejista norte-americano Wal-Mart que os 100 maiores
fornecedores deverdo utilizar a tecnologia RFID em paletes ou embalagens para atendé-los,
causou uma verdadeira revolugdo para conhecer e estudar viabilidades de implantacdo
desta tecnologia, comenta o consultor do Yankee Group, Adam Zawel. Esta tecnologia ja
esta causando uma corrida global nas operagdes da cadeia de suprimento e na maneira de
as companhias fazerem negocios. Os potenciais beneficios vao desde a eliminagéo de
operacbées manuais até a redugido de produtos contrabandeados. Em contra partida, o
analista recomenda que as companhias estudem com cuidado o investimento na nova

tecnologia. Ele aconselha que os processos de avaliagdo passem por trés estagios: o
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primeiro o de aceitacdo de RFID; o segundo é o entendimento de que 0 novo sistema traz
melhorias internas para a cadeia de suprimento; o terceiro & analise dos ganhos externos ao

iongo de toda a rede de fornecimento.

No atual momento muitas companhias estdo na primeira fase, em gque fornecedores
estdo apenas colocando etiquetas em algumas mercadorias antes de despacha-las para
alguns clientes, sem se obrigarem a integrar dados, necessitam apenas de seus proprios
sistemas, os quais ndo precisam ser alterados, reduzindo os investimentos em projetos

pilotos.

Sao varios os desafios que as empresas precisam vencer para a implantagdo da
nova-tecnologia. "Ao planejar a implantagdo de RFID, vocé tem que pensar no antes e no
depois”, diz Brad Tewksbury, diretor de desenvolvimento de negécios da Oracle para RFID.
Ele recomenda que antes de entrar na onda fagam todo um planejamento do seu ambiente

fisico para instalagdo adequada dos equipamentos.

Muitas questdes precisam ser resolvidas antes da implantagédo com a definicdo do
local adequado para instalagdo dos leitores, os produtos em que serdo fixadas as etiquetas
e a-escolha da frequiéncia de radio que sera utilizada para a aplica¢do. A partir dai comega a
fase mais complicada e dispendiosa gque € a integracéo da nova tecnologia com os sistemas

corporativos, processos de neg6cios e a mudanga organizacional.

Vivemos em um mundo de constantes mudancgas, este tema sera abordado no
terceiro capitulo desta pesquisa quando trataremos do assunto em questdo. As mudancgas,
mesmo envolvendo parte da empresa, suas conseqiéncias afetam o todo. As propriedades
sistémicas da organizacdo, altamente mutante e repleto de interdependéncias, tomam o

processo de mudanga um tanto imprevisivel e pouco controlavel. Na verdade, so o inicio do



15

processo pode ser bem conhecido. Pequenas mudancas podem levar a grandes rupturas ou

ter conseqiiéncias diversas das planejadas.

Segundo Paulo Roberto Motta que publicou em seu livro “Transformacao
Organizacional”, a ultima missdo das empresas para satisfazer a comunidade, através de
bens e servicos, € inalcangavel. Aparece ndo como um destino final, mas como uma escala
intermediaria de uma grande viagem que renasce a cada partida. Continuamente se
reconquistam a relevancia da missdo e a necessidade de prosseguir com novas acdes e

valores.

Levando em consideracdo que a tecnologia das etiquetas inteligentes trara inumeras
mudancgas no cotidiano das pessoas envolvidas no processo de transformacio e que a
inovacao € algo mais complexo do que implicito na visdo simplista e sequencial do
planejamento. Implantar idéias novas depende tanto do preparo inicial de elaborar projeto,
despertar a criatividade e motivar as pessoas quanto da habilidade de enfrentar um

processo incerto, descontinuo e conflitivo.

A impossibilidade de conhecer o futuro faz o ser humano desenvolver imagens
diversas sobre o que ha de vir. Muitas dessas imagens nao se justificam nas condigbes
reais préximas; constituem-se fantasias ameacadoras ao equilibrio presente. A resisténcia a
essas ameacas se faz pela opgao ao que € familiar, conhecido e ja experimentado. Cria-se,

assim, a incapacidade de correr riscos ou de contrapor-se aos habitos estabelecidos.

Por ndo conhecerem a tecnologia proposta, € bem provavel que aparecam
manifestagcbes desse receio nas constantes justificativas sobre as desvantagens da
mudanca: “quando as pessoas ndo querem mudar, fazem um grande esforgo para mostrar a
mudanca como desnecessaria, ou entdo, repetem mais uma vez o que se acostumaram

fazer na esperanca de que dessa vez dé certo”.
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1. RFID: A NOVA SOLUGAO NO SUPPLY CHAIN

O presente capitulo tem por intuito descrever sobre a tecnologia RFID (Radio
Frequency Identification) bem como as suas aplicabilidades dentro da cadeia de
suprimentos. E importante destacar que o objeto principal deste estudo tem como foco
analisar o uso das etiquetas inteligentes nos Centros de Distribuicdo, verificando seu uso

nas diversas etapas do processo.

As etiquetas eletrbnicas funcionam a partir de um campo eletromagnético onde
ondas em determinadas freqiiéncias conseguem transmitir informagbées sem que haja
necessidade de fios (wireless) e das etiquetas estarem num raio de viséo ou de agdo de
alguma pessoa. Para transmitir informacbes através das ondas eletromagnéticas, as
etiquetas eletrdnicas sdo compostas de um pequeno chip, também conhecido como circuito
integrado, onde & armazenado o Electronic Product Code — EPC (cdédigo eletrénico do
produto) e outras possiveis informacdes, e uma antena para captar as ondas |

eletromagnéticas, conforme David L. Brock.

Nesta etiqueta também pode conter uma micro bateria com a funcdo de aumentar o
alcance da mesma, isto é, fazendo dela uma etiqueta ativa, conseguindo assim, ter um raio
de atuacdo maior. Este raio de atuacdo maior é algo interessante, ja que desta forma, um
numero menor de antenas sdo necessarias para cobrir uma determinada area. No entanto,
estas etiquetas sdo geralmente maiores e muito mais caras do que as etiquetas passivas.
Todos estes componentes vém geraimente numa base de plastico ou papel, com a
vantagem de que ndo precisam ficar a vista, como no cédigo de barras, pois ndo precisam

que um scanner as leiam.
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teoricamente vida util ilimitada. Podem ser do tipo leitura ou leitura/escrita, usados para
curtas distancias e requerem um leitor com maior poténcia.

v Antena: componente que gera o campo magnético que ativa o tag e envia
informacdes ao leitor.

v Leitor: recebe as informagcbes capturadas do tag, decodificando-as e
disponibilizando-as a um software.

v Software: recebe as informacbes decodificadas do leitor e faz a interface com os

sistemas transacionais da empresa

Usando esse mesmo procedimento de chips passando informagbes para os leitores
através de um campo magnético gerados por antenas e armazenando os dados obtidos em
um computador (que pode estar ligado na Internet) e tomando algumas agbes (como fazer o
pagamento via cartdo de crédito ou ainda avisar se alguma mala que deveria estar no aviao
néo estd), € que as etiquetas eletronicas estdo entrando no mundo da cadeia de

suprimentos.
1.2 - A transmisséo de dados

Para conseguirmos entender como esta tecnologia pode ser util, precisamos
entender um poucc mais destas etiquetas e suas caracteristicas. As etiquetas eletrénicas
possuem caracteristicas que precisam ser analisadas de forma, a saber, o que é melhor
para cada operacdo. Mais do que isto, existe um grande esforco do Auto ID Center
(instituicdo que conta com pesquisadores do MIT junto com grandes empresas fornecedoras
de tecnologia bem como possiveis usuarios) de conseguir padronizar a tecnologia em

termos globais, de forma que se consiga ter o mesmo sistema rodando no mundo inteiro.

Existem duas fontes de energia que a etiqueta pode utilizar. A primeira é utilizar uma

bateria acoplada a etiqueta que emite um campo de radio freqiiéncia, o que faz desta
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1.1 - Os componentes do RFID

A identificacdo por radio freqléncia consiste, basicamente, em dispositivos
eletrbnicos (fags) que sdo programados com informacdes e fixados em objetos que
necessitam ser identificados ou rastreados, tais como paletes, veiculos, caixas e unidades.
Abaixo temos uma figura representando como a tecnologia RFID funciona:

FIGURA 1 - Sistema Radioc Frequency ldentification - RFID

Antena

i\ Etiqueta
){\\ Inteligente

i
i

Computador

FONTE: Auto D Center

Segundo o Auto ID Center, um sistema RFID consiste de quatro componentes:

v Etiqueta: é o dispositivo que contém a informacdo e identifica o item no qual esta
fixado. Os RFID tags sdo geralmente chamados de transponders e podem ser ativos ou
passivos. Os tags ativos sdo alimentados por uma bateria interna e tipicamente séo de
escrita e leitura, ou seja, podem ser atribuidas novas informagdes ao tag. Os custos do tag
ativo s8o maiores que o tag passivo, além de possuirem uma vida util limitada de no maximo
10 anos, comenta David Brock, pesquisador do Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Os tags passivos operam sem bateria, sendo que sua alimentacdo é fomecida pelo

préprio leitor através de ondas eletromagnéticas. Esse tipo de tag € mais barato e possui
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etiqueta uma etiqueta ativa, aumentando assim o poder de alcance deste transponder (outro
nome para a etiqueta ativa), bem como seu tamanho, mas reduzindo sua durabilidade sendo
necessario troca da bateria. Estes transponders podem ter um alcance de até 100 metros,
até 32 kilobytes de memoria (falaremos a seguir sobre isso) e uma velocidade de
transferéncia de dados entre 100 e 200 bytes por segundo (bps). A segunda fonte de
energia utilizada provém do campo eletromagnético gerado por uma antena que emite
impulsos e a etiqueta responde, sem a necessidade de bateria acoplada (etiqueta passiva).
Estas etiquetas possuem um alcance médio menor, podendo ser lida até 3 metros de
distancia, com uma meméria para dados de até 736 bytes a uma velocidade de leitura que
chega a 8750 bps. A durabilidade dessas etiquetas passivas € teoricamente infinita, uma

vez que a vida util das mesmas s6 tem como fator limitante o seu bom uso.

As etiquetas inteligentes também possuem outra caracteristica importante a ser
considerada: capacidade de armazenagem de informacdo. Toda etiqueta eletrdnica possui
um numero de série tnico que é conhecido como Eletronic Product Code (cédigo eletrénico
do produto) — EPC. O Auto ID Center junto com a EAN e UCC (Associacido intemacional de
Numeracdo de Artigos responsavel pela identificacdo e padronizacao do sistema de
numeracéo e simbologia adotada no mundo inteiro) foram os precursores responsaveis por
fundamentarem um padrdo de nimero seguido mundialmente de forma que ele nunca se

repita e que cada etiqueta possa ser identificada em qualquer parte do mundo.

Além deste nimero, as etiquetas podem vir com uma meméria extra, podendo
guardar diversos outros dados como lote de producgao, data de validade, enfim, informag¢des
que hoje sdo guardadas no banc;o de dados. As etiquetas que possuem este espaco para
armazenar e alterar dados sdo caracterizadas como “Read/Write Tags” (etiqueta de escrita e
leitura), ou seja, o operador tem capacidade de “escrever” informagdes na etiqueta enquanto

ela esta dentro do seu campo de leitura.
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A arquitetura de um sistema “Read Tags” (etiqueta de leitura) € muito semelhante a
do sistema de coédigos de barras. Como o nimero programado na etiqueta é fixo, esse
numero deve ser arquivado num banco de dados central e referenciado ao portador com

aquela etiqueta especifica.

As etiquetas de leitura sdo muito mais baratas que as etiquetas de Leitura/Escrita, o
que torna seu sistema muito mais econémico quando ha um grande numero de etiquetas
envolvidas. O custo mais baixo das etiquetas de leitura, também pode compensar o custo

tradicional de programacao e instalagdo de sistemas centrais de controle.

Um processo que utiliza etiquetas de Leitura/Escrita, pode continuamente atualizar
as informacgdes da meméria da etiqueta, mantendo um registro do processo que podera

servir para as acbes imediatas ou ser enviado mais tarde para uma andlise.

O fato de estarem todas as informacgdes contidas no produto toma possivel um novo
conceito, mais simplificado, dentro de uma manufatura flexivel, onde os computadores néo
mais se envolvem com o gerenciamento de nivel inferior e com o intercAmbio de

informacdes no chdo de fabrica.

As informacdes residentes na meméria das etiquetas podem ser acessadas pelo
computador, sempre que necessario, para fungdes de gerenciamento global, enquanto

outras func¢bes sdo executadas a nivel de fabrica, pelos controladores RFID.

1.3 - A leitura das etiquetas

A etiqueta age como um mecanismo de transporte entre “ilhas de automacgéo” na

fabrica. Como a etiqueta fica anexada aos transportadores do produto, ou ao préprio

produto, e a etiqueta correspondente e suas informagdes o acompanhardo, o sistema pode
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acompanhar os produtos'entre as celulas de trabalho, as instalagbes, armazéns e até
mesmo ao local do consumidor. A etiqueta de Leitura /Escrita pode ser anexada a um
transportador do produto e levar consigo todas as instrugbes de manufatura e dados dos

testes relativos ao contetido do portador, dentro de uma meméria.

E possivel economizar na rede local mantendo-se informacdes basicas dentro das
etiquetas, ao invés de manté-las no computador, sem falar na reducdo dos efeitos no caso
de um computador desligado ou sem energia. O sistema pode ser ampliado simplesmente

pela colocacado de antenas adicionais, onde for necessario acesso as informacées.

O funcionamento da leitura da etiqueta ocorre da seguinte forma: As antenas sdo
instaladas de forma a gerar um campo magnético numa determinada localidade, uma doca
de carregamento, por exemplo. Uma vez instaladas, as antenas geram esse campo
eletromagnético onde as etiquetas com uma determinada freqtiéncia (a freqiiéncia que a
antena estiver gerando) serdo interrogadas e estimuladas a se comunicarem com o leitor.
Através entdo do campo gerado e de emissées de ondas eletromagnéticas, o leitor, que esta
conectado na antena, ira interpretar as informagfes que estdo sendo transmitidas pela
etiqueta efou até passar informacdes que devam ser armazenadas nessa mesma etiqueta
(caso a etiqueta seja uma com capacidade de armazenar mais informacdes). E a partir
deste leitor, que devera estar ligado a um computador, que as informagdes sdo passadas a
um software que devera tomar a agdo programada: mostrar os dados na tela, armazenar
tais infformacgdes num banco de dados ou ainda qualquer outra reacdo programada para
quando determinado codigo por ali passar. Nas lojas de departamento, por exemplo, quando
as etiquetas eletrénicas entram no campo magnético gerado pelas antenas, localizadas nas

saidas da loja, a reagdo programada é soar um alarme.

Toda a tecnologia de funcionamento do RFID foi baseada nas tecnologias ja muito

difundidas na Internet. Um exemplo € o EPC, que funciona como uma URL, ou seja, um
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endereco unico de um Unico produto. Ao ser interrogada pelo leitor (uma vez que esteja sob
influéncia do campo magnético) um sistema é desenvolvido para que as informacgtes sejam
achadas dentro da etiqueta. Este sistema desenvolvido, 0 ONS (Object Naming Service),
mapea a informacgéo na etiqueta e envia a mesma para o computador, traduzindo-a. O ONS
funciona da mesma forma que DNS (Domain Name Service) na internet sendo esse o
responsavel em mostrar para o sistema onde estdo as informagbes necessarias € como ele

deve fazer para lé-las, ou ainda onde ele deve gravar as informagdes.

Na prética o que ocorre é que qualguer objeto dentro desse campo que possuir um
EPC, o ONS ira saber. A linguagem utilizada para isso & a PML (Product Markup Language)
que tem na internet uma similar, a XML (eXtensible Markup Language). Esta linguagem ja é
tipica quando se fala em interagéo entre produtos fisicos e sistemas, ou seja, € um padrao ja
definido. O cédigo EPC gravado nessa linguagem tera o seguinte formato:

FIGURA 2 - Estrtutura EPC

O EPC pode catalogar 1.3x10" itens distintos anualmente (aproximadamente o
numero de grios de arroz consumidos no mundo todos 08 anos)...
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FONTE: ECR Brasil
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Os primeiros dois nimeros deverdo conter oito bits e funcionardo como um resumo
do que esta por vir, ou seja, como o resto do cddigo estara organizado. A segunda parte tera
até 28 bits, deixando assim uma possibilidade de mais de 268 milhdes de combinacdes, e
especificara o fabricante. O c6digo do produto vira em seguida com 24 bits, proporcionando
mais 16 milhdes de combinagdes. A ultima combinacao de algarismos sera o numero serial
do produto com 36 bits, proporcionando mais 68 bithGes de combinac¢des. O numero total de
combinac¢fes quando envolvemos cada uma dessas posi¢des do codigo/ numero é mais do
que suficiente para suportar cada produto fabricado, por muito tempo. Como a meméria que
o chip deve suportar € uma das partes mais caras do mesmo para a fabricagdo da etiqueta,
esse codigo esta sendo reduzido para 64 bits ao invés de 96, sem que prejudique a iniciativa
de ter um numero para cada produto. Isso esta sendo possivel pois o tamanho do cédigo
pode variar, logo nem todos os espacgos precisardo ser preenchidos podendo variar entéo o
numero de bits a serem utilizados e consequentemente o tamanho da meméria. O

desempenho de um sistema RFID Leitura/Escrita, depende:

v Da gquantidade de memoéria contida nos TAGs.

v Da velocidade da transferéncia dos dados entre a antena e o TAG
v Da faixa operacional.

v Da fregiiéncia do portador RF do link etiqueta-antena.

v Da técnica de modulagcio usada para transferir dados.

Uma consideragdo muito importante ac selecionar um sistema RFID ¢é a freqiéncia
da faixa da portadora utilizada na transferéncia de informacgdes entre TAG e antena. A FCC

restringe as operacgdes a faixa de 50 a 500 khz ou de micro ondas, 0,9 a 2,5 gigahertz.

Os sistemas de microondas tém a vantagem de faixa potenciaimente maior e antena
com raio mais estreito, mas apresentam o fenémeno conhecido como “standing wave nulls”

(vacuos entre ondas estacionarias). Esses vacuos sdo areas mortas dentro do campo de



24

leitura, nos quais as etiquetas ndo podem ser acessados. Eles aparecem devido ao

comprimento menor de onda na radiagdo microondas (12 a 30 cm).

A freqiéncia a ser utilizada pelas etiquetas é algo ainda muito discutido por causa
das diferentes regulamentacbes nos diversos paises. No entanto a freqliéncia mais
comumente utilizada, segundo o Auto ID Center, para aplicacdes logisticas € de 915 MHz.
Esta freqiiéncia, considerada uma freqiéncia alta, foi escolhida por ter uma rapidez na
transmissdo de dados (que as freqiiéncias baixas ndo possuem), terem um raio de alcance
(distancia entre a antena e a etiqueta que ainda viabiliza a leitura) médio (até 3 metros) e
‘por ndo serem muito sensiveis a ruidos, isto é, interferéncias causadas por outras ondas

magnéticas ou campos elétricos que estamos expostos no nosso dia a dia.

A desvantagem deste tipo de freqiiéncia é que ela ndo funciona em todos os
ambientes tendo problemas principalmente em lugares com muitos materiais metélicos, que
refletem as ondas magnéticas, dificultando a leitura das mesmas, e principalmente com a
égua, gque possui uma propriedade de absorver estas ondas eletromagnéticas. Vale a pena

ressaltar que o MIT vem estudando formas de superar estas dificuldades, com sucesso.

Outra desvantagem desta tecnologia é o custo de fabricar tanto as etiquetas quanto
leitores e antenas que trabalhem em tal freqliéncia, mais caro que das freqiiéncias baixas,
porém mais barato que das freqiéncias ultra-altas, que devido ao seu custo, inviabilizariam

o uso da tecnologia para fins logisticos.

No entanto, existem fabricantes, como a Matrics, Alien Technology, que estdo
trabalham para conseguir etiquetas baseadas na tecnologia UHF (9156MHz) que sejam de
baixo custo. Ainda néo foi estabelecido um padréo de uso e as empresas que se moverem
primeiro na adocdo dessa tecnologia deverdo criar o padrao, embora ainda haja o risco da

freqiiéncia padrdo ser alterada, fazendo com que grande parte do investimento tenha que
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ser refeito. Vale a pena lembrar que cada aplicacdo difere da outra, sendo factivel a

possibilidade do uso de mais de um tipo de tecnologia dependendo da operagao.

As antenas também sdo muito importantes no desenvolvimento de qualquer uso do
RFID. O tamanho e formato da antena sao fatores determinantes para gerar um campo
magnético estavel onde as informagdes possam ser transmitidas sem problemas e a
operacgdo correr sem ressalvas. Abaixo segue uma figura demonstrando as vantagens da

Etiqueta Inteligente sobre o Cédigo de Barras.

FIGURA 3 - Diferenca entre Codigo de Barras e Etiquetas Inteligentes
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S6 uma etigueta pode serlida porvez Capaz de ler miltiplas etiguetas simuitinea
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Capacidade de armazenamento

Baixa capacidade de armazenamento e oo N
significamente maior

Capacidade de leftura /gravagio

Inf Estati
nformacgéo Estatica (Reutilizavel)

FONTE: Auto ID Center

1.4 - Aplicabilidade

Existem varias possibilidades para se utilizar o RFID em uma cadeia de suprimentos.
Estas possibilidades variam desde o que se vai etiquetar (paletes, caixas ou unidades), que
tipo de informagbes deve-se ter nessa etiqueta e em que pontos ela deve ser lida. Esses
pontos de leitura, vale lembrar, devem ser considerados desde os pontos dentro de um CD,
até pontos ao longo da cadeia, isto €, na linha de producgéio, na saida da fabrica, até na loja

do varejo, sendo que no futuro a intencéo é chegar nas prateleiras dos supermercados.
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O RFID, dado sua grande flexibilidade, € uma tecnologia que pode tornar realidade a
conversa entre objetos, isto é, os objetos poderdo trocar informacgbes de forma que cada vez
menos o ser humano tera que interferir em certas atividades. Tomemos, por exemplo, o
caixa de um supermercado. Uma vez que o RFID estiver completamente implanatado, o
caixa do supermercado sera um leitor que lerd seu cartdo de crédito (que funcionara
também como uma etiqueta eletrbnica, similar ao sistema da Mobil mencionado
anteriormente) e depois lera todas as compras de uma sé vez, ja emitindo a fatura, sem

delongas.

Pratos prontos poderao falar com o forno, microondas ou convencional, de forma a
fornecer as informacdes de temperatura necessaria e tempo para a comida ficar boa, sem
ninguém apertar nenhum botdo. As geladeiras e despensas poderdo checar as datas de
validade dos produtos, avisando os consumidores que algo esta estragando ou ainda que tal
produto esteja acabando e € necessario ir comprar mais, ou seja, os proprios cémodos ja

fazem uma lista de compras.

Porém, a sua aplicabilidade também é algo de questionamento ético, quando é
utilizado em seres humanos. Desde meados da década de 80, os grandes pecuaristas estio
controlando seus rebanhos através de chips que s&o transplantados em animais para
controle. Até entdo é algo aceitavel do ponto de vista comercial tecnolégico, no entanto,

existem casos em que pessoas estdo recebendo o implante de chip para controle.

Uma danceteria na Espahha comecou a aplicar chips em seus freqlientadores
quando estes adentram ao recinto. O chip € do tamanho de um grdo de arroz e € implantado
por debaixo da pele. O consumidor passa a ter transito livre dentro das dependéncias e ao

sairem do recinto bastam passar por uma antena de leitura que recebera sua conta a pagar.
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1.4.1 - RFID na Cadeia de Suprimentos

A tecnologia RFID é capaz de acompanhar em tempo real todas as movimentagées

de inventario tornando reais as oportunidades existentes entre parceiros comerciais,

conforme ilustrado na figura seguinte:

FIGURA 4 — Aplicacéo da Etiqueta Inteligente na Cadeia de Suprimentos
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FONTE: IBM Business Consulting

Com o uso das etiquetas inteligentes nos produtos e ativos, permitird que cada
item, caixa e paletes sejam rastreados. Os leitores de RFID v&o monitorar o fluxo do
inventario dentro e fora do Centro de Distribuicdo, da Industria e do Varejo. Esta

inovac&o iré revolucionar os processos logisticos como seguem abaixo:
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v Recebimento e Check-in

Quando caixas e paletes sdo etiquetados com RFID e sdo transportados para o
Centro de Distribuicdo, os portais RFID realizam a leitura das etiquetas e atualizam o
inventario (via WMS). O recebimento da mercadoria sera realizado de forma eficaz e
qualquer discrepancia sera automaticamente identificado. O Processo de conferéncia do
check-in sera eliminado, assim como a conferéncia do material, quantidade do lote,
impressao de codigos de barras, check list, computacdo da data de recebimento, entre

outros.

v Movimentacgio Interna do Produto

Operadores serdo direcionados para os locais de retirada e colocacdo dos materiais
sem a necessidade de scanear os produtos e enderegos de estocagem para identificacdo
destes. Quando um carregamento € colocado em uma nova posicdo, a localidade do

inventario sera atualizado automaticamente.

Os operadores ndo terfo mais a surpresa de chegarem a localidade e ndo
encontrarem os produtos. Uma vez localizados, o operador vai estar habilitado para remover
o carregamento sem scanear ¢ produto e a localizacdo. Quando o operador deixar o produto
no seu endereco, o produto sera localizado pelo WMS sem a necessidade de verificacdo. Se

o produto estiver estocado numa posicdo errada, um alerta podera ser dado.

v Picking

Quando as caixas ou itens forem removidos do local, o sistema ird automaticamente

verificar a correta quantidade que foi removida e atualizara o inventario entre a quantidade e

outras informagges.
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4 Expedicio

Carregamentos serdo automatizados com o usoc do RFID. Os veiculos serao
carregados com caixas ou paletes diretamente sem a necessidade de escanear. Os
documentos do carregamento serdo criados sistematicamente com alta acuracidade. A
velocidade da expedigdo aumentara devido a este processo, e diminuira o retrabalho de

conferéncia da carga, devido a ndo necessidade da leitura do cédigo de barras.

Estes sdo, sem duvida, beneficios que demorardo mais até se tomarem realidade e
costume nas nossas vidas. No entanto, trazendo esta mesma tecnologia futurista para o

mundo logistico de hoje poderemos ter beneficios significativos.
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2. ETIQUETA INTELIGENTE NO SUPPLY CHAIN

Neste capitulo trataremos sobre os possiveis beneficios que o uso das etiquetas
inteligentes podera trazer para a cadeia de suprimentos, mas especificamente o seu uso
dentro dos Centros de Distribuicdo. Estaremos dissertando e verificando as possiveis
justificativas para o negbcio, seus beneficios e impactos financeiros, desde o gerenciamento
de estoques, passando pelas movimentacdes internas de recebimento, picking, expedicéo e
transportes, chegando ao gerenciamento de risco, rastreabilidade de cargas, os desafios, as
barreiras para a implantagdo e qual o tempo previsto para adogdo da tecnologia no
mercado. Abaixo segue 0 quadro com seus possiveis beneficios segundo a Accenture.

FIGURA 5 — Quadro de Beneficios uso RFID
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Como esta pesquisa foi reestruturada a partir da necessidade de conhecer e
entender onde podera ser utilizada esta tecnologia dentro da cadeia de suprimentos e quais
sao0 as suas aplicabilidades dentro de um centro de distribuicdo, os tépicos a seguir foram
levantados dentro de um Centro de Distribuicdo para produtos de bens de consumo,
levando em consideracéo os pontos apontados pelas bibliografias especializadas e fazendo
uma relacdo de quais seriam as justificativas, os beneficios e os impactos financeiros para a

implantacdo de etiquetas inteligentes.

2.1 - Gerenciamento de Estoques

> Justificativa do Negécio

Nivel superior de visibilidade do estoque e acuracidade nos dados de demanda
(reducéo da variabilidade das previsdes) conduzem a reducéo dos niveis de estoque de
seguranca e maiores giros de estoque;

- Aplicavel a matéria-prima e produtos acabados;
- Habilitador do CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment);

- Melhor visibilidade do consumo (escoamento dos produtos).

> Beneficios Operacionais

- Aumento do giro de estoque;

- Melhor gest&o FIFO (First In First Out) e LIFO (Last In First Out);
- Redugao de rupturas por falta de produto;

- Reduzir desperdicios;

- Melhor compreens&o dos canais de venda;

- Melhor gest&o do abastecimento (matéria-prima);

- Redugéo da necessidade de espago;
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- Reducao de reservas de estoque.

> Impacto Financeiro

- Reducéo do capital de giro;
- Aumento da receita;

- Redugao de custos operacionais e redugéo de investimentos.

2.2 - Gerenciamento do CD / Armazém

> Justificativa do Negécio

- Tecnologia permite processos automéaticos para apoiar recebimento, separacio,
coleta, empilhamento e embarque no depdsito / CD do varejista ou Fornecedor,

- Aumentar a produtividade dos processos num mesmo CD;

- Necessidade de sobrevivéncia pode acelerar o‘ desenvolvimento desta nova

tecnologia, ou seja, grandes clientes solicitando um novo tipo de operagao.

> Beneficios Operacionais

- Reducgéo de mao-de-obra para areas chaves de processos;

- Eliminagado de contagem fisica (inventario);

- Aumento da precisdo dos inventarios, redugdo dos custos de reserva de estoque;
- Otimizacéo dos tempos de execugéo dos processos;

- Otimizacéo da utilizagdo de ativos;

- Maior produtividade para fornecedores, empresas e transportadores.
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> Impacto Financeiro

- Aumento da receita;
- Capital de giro otimizado;
- Redugéo dos custos operacionais;

- Otimizacao da utilizagdo dos recursos financeiros.

2.3 - Gerenciamento do Transporte e Logistica

> Justificativa do Negécio

- Maior rapidez nos processos de carregamento e recebimento
transportadores/operadores logisticos;
- Reducdo da quantidade de divergéncias com varejistas e fabricantes;

- Melhor planejamento do transporte.

> Beneficios Operacionais

- Aumento da produtividade (carregamento, recebimento e descarregamento);
- Redugéo do prazo de entrega;

- Otimizagdo da utilizagdo de ativos;

- Reducdo de divergéncias no faturamento;

- Redugéo nos custos de transporte em fungdo da redugéo de estoque.

> Impacto Financeiro
- Reducgéo do investimento em ativos;
- Custos operacionais reduzidos;

- Otimizagéo da utilizacéo dos recursos financeiros;

para
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- Redugéo dos custos de méao-de-obra (faturamento/administrativo);

- Aumento de margens.

2.4 - Avarias / Roubo

> Justificativa do Negécio

- Fabricantes sofrerdo menos falhas de processos e administrativas enquanto
varejistas sofrerdo menos roubos (internos e extemnos);

- Gerenciar 0 monitoramento anti-furto de maneira mais eficiente.

> Beneficios Operacionais

- Reducdo de bonificagbes e descontos resultantes da redugdo do numero de
reclamagbes por perdas;

- Incremento adicional no volume de vendas como fesultado da disponibilidade de
estoque no ponto de venda;

- Acuracidade (foco em perdas e ndo em estoques)

- Melhor capacidade de identificagdo de histérico do produto (foco em roubo e troca) ,
Rastreabilidade;

- Melhor eficiéncia do que o processo atual,

- Possibilidade de estender o gerenciamento de perdas a um numero maior de
produtos;

- Eliminag&o de dispositivos anti-furto no ponto de vendas.

> Impacto Financeiro

- Reducgéo dos custos de méao-de-obra (faturamento e administrativo)
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- Otimizacao da utilizacdo dos recursos financeiros;

Aumento das vendas, melhora das margens;

- Impacto financeiro

2.5 Gerenciamento de Pedidos

> Justificativa do Negécio

- Etiquetas Inteligentes utilizadas em caixas em embarques aumentardo a precisao
dos pedidos;
- Para operagdes de picking com caixas, as etiquetas inteligentes podem ser utilizadas

para confirmar a selec&o de itens e caixas.

> Beneficios Operacionais

- Acuracidade do embarque/desembarque;

- Captura de informagdes precisa e eficiente;
- Order fill rate;

- Redugéo de esforcos para conferéncia de faturas.

» Impacto Financeiro

- Reducéo de perdas administrativas e com processo;

- Reducdo dos custos operacionais.

2.6 - Centro de Distribuigao

Processos e sistemas ineficientes, configuracio do layout e erro humano contribuem

aos elevados custos de mao-de-obra e falta de acuracidade, e por isso sdo as variaveis que



36

podem ser afetadas dramaticamente por inovagdes tecnologicas como as Etiquetas

Inteligentes.

Segundo o Paper do Auto ID Center, “Focus on the Supply Chain: Applying Auto-ID
within the Distribution Center” e “The Value of Auto-ID Technology in Freight Transportation”,
existem trés principais processos que o RFID pode operar imediatamente: Recebimento,

Picking e Expedigio.

2.6.1 - Custo de mao-de-obra

v Recebimento

Quando um veiculo chega a um Centro de Distribuicio, este se dirige a uma doca
para verificacdo. O conferente compara os Store Key Units (SKUs) e as quantidades
escaneando-0s € comparando com os dados previstos. O receptor aplica entdo uma
etiqueta ao palete para seguir durante todo o armazém. Quando a contagem ou o SKU néo

combinarem, o conferente verifica novamente seu trabalho para confirmar a discrepancia.

Frequentemente, um outro associado ou coordenador também é envolvido para
analisar a ocorréncia. Este processo requer tempo e pode ocorrer erro humano. As cargas
misturadas e paletes com diversos produtos, ajudam a agravar o problema. Com a etiqueta
inteligente, esta etapa da verificagdo do SKUs e das quantidades sera eliminada. Este
processo sera feito de forma automatica de encontro as expectativas da ordem de coleta,
reduzindo o tempo de conferéncia de 60 a 93%, segundo ¢ Auto ID Center. Além disto, o
sistema de RFID eliminara a necessidade de aplicar uma etiqueta de cédigo de Barras nos

paletes para continuar o processo de armazenagem.
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v Picking

O processo de picking requer um trabalho de mao-de-obra intenso, podendo ocupar
até 50% da equipe de funcionarios de um CD, e geralmente requer uma verificagdo

adicional, sendo grande a probabilidade para ocorrer erro humano.

Os Centros de Distribuicéo tém implantado sofisticados sistemas de gerenciamento
do armazém em tempo real (WMS) e utilizado a tecnologia de radio-frequéncia (RF /
Cédigos de Barra). Para muitas empresas, os separadores da ordem de coleta movem-se
para a posi¢io da coleta, escaneam o produto e o endereco de estocagem e checam no
sistema (para confirmar a posi¢do correta e/ou produto) e associam as caixas ao palete.
Com o uso da tecnologia RFID pode-se cortar algumas etapas tais como o processo de
escanear o produto e enderecos de estocagem, e de aplicar uma etiqueta na caixa ou
paletes, tendo uma produtividade de até 36% sobre o recurso méo-de-obra, conforme dados

do Auto ID Center.

v Expedigao

Todos os pedidos que sdo expedidos dos Centros de Distribuicdo para os clientes
séo conferidos, isto ndo quer dizer 100% estara de acordo com a nota fiscal, podem ocorrer
erro humano. Porém, a verificacdo é necessaria, por conta dos erros relatados pelos clientes
sobre os seus pedidos. Os conferentes verificam todos os paletes na doca da expedigéo.
Em aiguns casos, os funcionarios gastam mais tempo verificando as quantidades
selecionadas do que a coleta dos produtos no CD. Este processo de verificagdo exige um
nivel de servico elevado ao cliente. Entretanto, o custo de mao-de-obra e a falta de

acuracidade, fazem com que este nivel nunca atinja a satisfaggdo maxima dos clientes.
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Com o RFID, os custos de mao-de-obra (conferentes) podem ser reduzidos em até

90%, e impulsiona o nivel de servico a uma escala mais larga aos clientes.

2.6.2 — Acuracidade

Acuracidade é a quantidade de itens com saldo correto, dividida pela quantidade de
itens verificados, vezes 100%, no entanto, a acuracidade também é o grau de conformidade
medido através de informagbes disponiveis, seja através de um enderego de

armazenamento ou mesmo de informagdes.

2.6.2.1 - Recebimento

O recebimento incorreto do produto cria problemas durante todo o processo em um

Centro de Distribui¢do, podendo resultar em uma entrega incorreta ao seu cliente final.

As companhias que seguem as melhores praticas sabem a importancia de comegar
um recebimento correto. As empresas gastam uma quantidade de tempo significativa na
recepc¢ao de produtos para conseguir a exatiddo de 99%. O fato é que a cada etapa do
processo de movimentagio dentro de um CD, os erros de recebimento vao se multiplicando,
resultando em erros de inventario, falta de acuracidade, desperdico de tempo e

consequentemente maiores gastos.

Com o RFID, essa exatiddo podera atingir 100% de acuracidade e também uma
reducdo drastica de recursos necessarios para este processo, gerando desta forma, ganhos

com produtividade e rastreabilidade de produtos.



39

2.6.2.2 - Picking

Mesmo quando o Recebimento vai bem, a oportunidade para o erro esta sempre
presente nos ambientes onde ocorre picking de caixas/produtos por causa da manipulagéo
humana requerida. Os Operadores podem verificar varias vezes as quantidades e os
produtos escolhidos, mas ndo ha nenhuma maneira que garanta a acuracidade de suas

contagens em relagio ao pedido selecionado.

O RFID solucionara este problema fornecendo a identificagcdo absoluta de produtos
e quantidades de forma exata, garantindo a acuracidade da operagéo, eliminando erros na

coleta, aumentando significativamente o nivel de servi¢o ao cliente.

A acuracidade do recebimento e do picking também aumentam a acuracidade das
posi¢cdes do inventario. Os niveis do inventario acurados asseguram que cada posicdo seja
reabastecida no tempo correto. As vezes, o inventario da posicéo é baixo, podendo ocorrer
falta de estoque, chamado também de out of stock ou short. Em conseqiiéncia, a ordem de
coleta deve esperar o reabastecimento e somente depois prosseguir. Este processo gera
um custo de mao-de-obra de 3% a 5% em um Centro de Distribuicdo, sem falar nos custos

gerados pela improdutividade e duplicidade.

2.6.2.3 - Carregamento

Realizar um carregamento perfeito € a meta de qualquer Centro de Distribuigo.
Porém, as entregas que se realizam no tempo, livre dos danos, que contém as quantidades
e produtos corretos aos clientes, sao 40 a 60% dos carregamentos, de acordo com pesquisa
realizada pela IBM Consulting. Estes erros conduzem as reivindicagdes dos clientes,
aumento dos gastos para apurar as reclamagbes, controle de inventario, estomo das

mercadorias, e principalmente a insatisfacdo do cliente. Para aumentar a possibilidade de
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enviar a ordem perfeita, as companhias tentam verificar cargas antes do carregamento, mas
a verificagdo consome tempo, espaco (espago adicional das doca / Stages) e trabalho (os
conferentes necessitam verificar as ordens). Apesar destas medidas, muitas ordens ainda

contém erros.

A tecnologia aumentara de 95% para 99,9% a acuracidade de carregamento nos
Centros de Distribuigdo. Por exemplo, se ocorrer uma movimentagcdo de 40 milhdes de
caixas carregadas no ano, isso representaria cerca de 2 milhées de caixas a mais entregues

corretamente por ano.

O RFID fornecera uma visibilidade e uma acuracidade maior as companhias,

permitindo que focalizem seus recursos no seu core business.

2.7 - Transporte

2.7.1 - Gerenciamento dos Ativos

Veiculos etiquetados com RFID permitira que as carretas se tomem Unicas, com
identificacio proépria, e serdo rastreadas em toda a sua trajetoria, entre outras facilidades,
como o monitoramento da performance da frota de terceiros ou proépria, identificacdo dos

tempos e veiculos ociosos.

As companhias de transportes usam uma variedade de veiculos para facilitar o fluxo
de distribuicdo, principalmente em casos como o modelo de cross dock, onde a expedigdo
dos centros de distribuicdo séo feitas via carreta otimizada, e posteriormente em um ponto
logistico, esta carga se pulveriza em veiculos menores. Os transportes ferroviarios, aéreos e

de cabotagem também fazem parte desta variedade de veiculos de distribuicio.
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O EPC ajudaria a localizar estes veiculos (ociosos ou perdidos), promovendo um
melhor controle, otimizando os seus ativos, diminuindo os custos com manutengio e
requisicdo. Monitorando esta informacédo de toda a distribuicdo, um distribuidor seria capaz
de reduzir o seu inventario de veiculo em 10%, segundo o Paper do Auto ID Center, “Auto-
iD on the Move: The Value of Auto ID Technology in Freight Transportation”, quando esta
tecnologia for aplicada em todos os tipos de transporte, sera facil de identificar e monitorar

seus ativos, trazendo beneficios financeiros para toda cadeia.

2.7.2 - Manutengio dos Ativos

Quando todos os ativos estiverem etiquetados, a manuten¢do se tornara mais
eficiente. Com a etiqueta inteligente fixada em cada pe¢ca do veiculo como motor,
transmissdo, turbina, etc, ird simplificar a identificacdo de qual destes itens requer
manutencdo. Também estas transportadoras podem obter informag¢des mais detalhadas a
respeitos de seus ativos e monitorar a manuten¢do realizada em cada pe¢a e seus
componentes. Esta informacdo pode ser usada para analisar detalhadamente informagoes a

respeito de pegas que estejam com defeito.

Outros ativos como paletes e containeres, serdo beneficiados com o uso da etiqueta
inteligente, pois serao rastreados em toda a cadeia de distribui¢do, onde sera possivel saber
exatamente a sua localizagdo, a quanto tempo ficou em certo lugar e sua trajetéria até o seu
retorno. Muitos destes ativos sdo retornados com a necessidade de manutengdo ou
reposi¢ao, podendo assim identificar a procedéncia que geram estes tipos de custos e tomar

as devidas agodes.
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2.8 - Eficiéncia Operacional

2.8.1 - Planejamento de Volume de Entrega

Quando um veiculo tiver mais de que uma entrega a ser realizada, a etiqueta
inteligente tera um papel fundamental, pois automaticamente o operador realizara a retirada
dos produtos nas quantidades corretas sem a necessidade de conferéncia, agilizando o

processo e aumentando a acuracidade do processo.

2.8.2 - Captura da Informagao Automaticamente

Atualmente nas empresas, todos os dados que s&o imputados no sistema séo feitos
de forma manual. Isto requer pessoas e tempo, ou seja, hd um custo expressivo. Para
carregamentos € necessario que a informag¢do declarada contenha as especificagdes
necessarias como SKU, quantidades, etc. A confiabilidade destas informagbes devera

aumentar devido a redugdo do tempo gasto para obté-las manualmente e colocadas no

sistema.

2.8.3 - Selegdo Automatica das Operagoes

O uso do cédigo de barras restringe as atualizagbes da operagdo. Como dito
anteriormente, o codigo de barras requer um sinal de infravermelho com uma especifica
orientacdo para ocorrer a leitura. Para assegurar a leitura, uma pessoa € alocada para
colocar o produto na posi¢ao correta. Com a Etiqueta Inteligente embutida nas caixas ou
produtos, o processo de leitura sera realizado automaticamente permitindo que o produto
seja transportado do veiculo para um ponto unico de leitura, eliminando todo processo de

manuseio, conferéncia, automatizando o carregamento e o descarregamento dos produtos.



43

2.8.4 — Agilidade nas opera¢fes de movimentacgéo

O manuseio dos veiculos no Centro de Distribuicdo requer pessoas que oriente os
motoristas assegurar que os veiculos estejam disponiveis numa localizagdo correta quando
necessarios. Com o uso da Etiqueta Inteligente podemos identificar ou localizar cada veiculo
com muita facilidade, aumentando a acuracidade, eliminando os recursos dedicados a estas

funcdes.

Com a aplicagdo das Etiquetas Inteligentes nas docas, juntamente com um leitor,
possibilitara que o veiculo que esteja realizando uma entrega seja captado automaticamente
pelo sistema e toda a carga que for descarregada, o sistema WMS automaticamente
atualizara o inventario, tanto no carregamento quanto no descarregamento. O tempo de
espera do veiculo no patio para realizar a operacdo sera menor, pois 0 processo de
verificacdo do veiculo, carga/descarga automatizada sem a necessidade de conferéncia,
certamente sera mais rapido, fazendo com que ocorra uma mesma movimentagcdo do

produto com um quadro de recursos reduzido.

2.9 - Segurancga

Seguranga & um fator muito importante que preocupa os transportadores,
principalmente quando ha transporte de materiais valiosos ou frageis, como farmacéuticos,
substancias controladas, alcool e tabaco. Com o RFID, estes produtos podem ser
monitorados / identificados unicamente e de forma precisa. Pode-se ainda controlar
temperaturas, pesos, vibragdo, umidade e etc. Se uma mercadoria for encontrada
contaminada ou danificada, a informacéo que o RFID possui pode ser usada para encontrar
mais rapidamente e exatamente a fonte potencial que causou os danos a mercadoria e

todos os pontos de manipulag¢éo no sistema.
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Os dados captados com o RFID nas mercadorias podem ser usados para analise e
reconstrucdo da rota da origem ao destino. Com os dados armazenados contendo o
histérico das mercadorias, produtos e veiculos, certamente acbes corretivas apropriadas
poderdo ser analisada com mais rapidez e eficiéncia. Para o transportador as etiquetas
inteligentes trara inUmeros beneficios, entre eles o rastreamento que possibilitara negociar

melhores fretes e barganhar pregos mais baixos para apélices de seguro.

2.9.1 - Controle da Quailidade e Servigo ao Cliente

Outra parte das operagbes de entrega que sera beneficiada é a conferéncia de
expedicdo. As mercadorias sao frequentemente agrupadas pela posi¢do de entrega,
separadas nos paletes e posteriormente carregados em um veiculo. Cada palete e veiculo
de entrega serdo identificados com um EPC. Os dados do destino dos paletes serdo
atualizados a cada entrega feita. As mercadorias serdo lidas pelo leitor na doca de
carregamento em um centro de distribuicdo. Os dados serdo enviados ao sistema que
realizarq4 uma checagem e alertara imediatamente ao pessoal de operagdes sobre as mas
condicbes da carga. Dessa forma, evita-se que ocorram reentregas de produtos,
aumentando assim a elevagdo dos custos operacionais e de transportes, causando uma

insatisfacdo do cliente.

Com o uso da tecnologia RFID, as empresas poderdo aumentar a qualidade do
servico que fornece aos seus clientes, com a andlise dos tempos de transito e
acompanhamento da carga até o destino final. Esta visibilidade operacional permitira as
empresas 0 monitoramento mais préximo de suas operagbes diarias, focando na analise de
dados ao invés da captacdo de dados. Todo e qualquer carregamento que estiver incorreto

com a ordem de coleta podera ser identificado antes que o mesmo chegue aos clientes.
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2.10 - Gerenciamento Financeiro de transportes

As Transportadoras utilizam informagdes fornecidas por seus clientes para gerar um
invoice. Por exemplo, para ocorrer um carregamento de material é necessario obter os
dados de quantos produtos, paletes, volumes foram oferecidos para a entrega. Estas

companhias podem receber descontos das taxas baseadas no volume enviado.

Com o aumento destes carregamentos, torna-se necessario um esforco maior das
transportadoras para verificar o volume para o faturamento. A tecnologia RFID permitira
saber com maior rapidez as informag¢des de volume a serem carregados e a acuracidade
das informagdes. Com estas informacbes as transportadoras poderdo emitir a fatura

rapidamente e gerenciar as movimentagdes para eventuais negocia¢des de frete.

Outro exemplo é a utilizacdo de terceiros para realizar as entregas, como o correio
que utiliza as linhas aéreas comerciais para transportar uma grande parcela de seu produto.
Neste caso, o desempenho destes terceiros é dificil de monitorar. Usando a tecnologia
RFID, as empresas poderdo capturar mais dados sobre a movimentag¢ao de seus ativos sem
necessitar do fornecimento dos dados de terceiros. Os contratos com estes terceiros
deverdo ser baseados no tempo de entrega e na garantia de entrega, podendo ser
confirmadas com o uso das etiquetas inteligentes, assegurando o pagamento apropriado

para os servigos rendidos.

O armazenamento de dados € outro fator importante relacionado a custos. Com uma
identificagcdo Unica de cada produto, os transportadores necessitam armazenar grandes
volumes de dados do detalhe em indices de cada embarque, especialmente para
embarques internacionais. O espaco de disco € consumido por detalhes duplicados da

informagdo, por exemplo, no mesmo tipo de produtos em caixas multiplas. A Etiqueta
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Inteligente identificara cada artigo permitindo a transportadora realizar um cross-cheking de

seus dados com aquele enviado pelo fabricante de forma eficaz.
2.11 - Produtividade

2.11.1 - Reduc¢édo de Custo

Enquanto se movimentam grandes volumes de produtos, alguns certamente sio
entregues em lugares errados ou chegam danificados. Usando a etiqueta inteligente, os
produtos se tornam mais visiveis e os produtos perdidos sdo encontrados mais faciimente.
Por éxemplo, se um cliente requisitar um produto e este for entregue em um enderego
incorreto, a empresa podera encontrar rapidamente o artigo. Identificado uma vez, o produto
pode ser recuperado e emitido a posicdo correta. Fazendo isto, a empresa elimina as
possibilidades de reenviar novos produtos aos seus clientes evitando o custo dos recursos

utilizados para tal finalidade.
2.11.2 - Redugio de Custo do Seguro

Reduzindo o numero total das reclamagbes, tanto as legitimas quanto as
fraudulentas, as Transportadoras poderao reduzir o custo de prémios de seguro. Para as
transportadoras que usam seguros de roubos e danos para servigos terceirizados, a
reducdo do seguro representaria economias. Algumas transportadoras oferecem seguro
adicional a seus clientes. Se a probabilidade da perda for reduzida, estes prémios podem
ser reduzidos para oferecer economias as empresas ou para incentivar mais

transportadores a adquirir esta cobertura adicional.



47

2.11.3 - Um Novo Servigo de Informagao

Uma vez que as etiquetas inteligentes s&o usadas para identificar os produtos, as
empresas passam a ter novas oportunidades de oferecer novos servicos ao consumidor.
Lendo o EPC dos produtos e recebendo as informacgdes eletronicamente via intemet, as
empresas poderdo formnecer mais informagées aos clientes sobre suas entregas
antecipadamente. Por exemplo, se um dispositivo requer a preparacdo de instalacédo, a
empresa podera fornecer as informagdes do produto baseado no seu EPC, com o acesso a
esta informacéo o cliente podera fazer as preparagdes necessérias antes que o dispositivo
chegue. Estes servigos poderdo ser oferecidos como uma subscricdo aos varejistas e os

fabricantes que emitem seus produtos diretamente ao consumidor final.

2.12 - O Futuro da Rastreabilidade

Segundo o AutolD Center, no futuro as etiquetas inteligentes poderdo ser
aprimoradas para suportarem sensores para as condi¢cbes ambientais de um produto. Se os
produtos pereciveis ou os sensiveis a mudangas de temperatura estiverem sendo
transportados, o sensor podera recolher as informagbes sobre a temperatura em que o
produto foi armazenado. Esta habilidade permitird que as empresas monitorem e garantam
os produtos nas condi¢bes ideais, assegurando que a mercadoria no seja danificada. Seus
clientes também poderéo verificar e validar se um servigo pedido, tal como um transporte

refrigerado, foi fornecido.

Este conceito de monitoragdo pode ser estendido aos atuadores, que poderao
realizar agbes corretivas quando um carregamento incorreto for detectado. Por exemplo, se
um sensor de alimentos ou medicamentos apontasse que houvesse excedido uma
tolerancia da temperatura, poderia tomar as agdes necessarias evitando que o produto

viesse a se danificar.



48

No entanto, o gestor que vir a implementar tal tecnologia, devera estar ciente que
esta tecnologia ndo & uma “commodity” e devera ser customizada para cada operacio e
aplicada nos pontos criticos da mesma. E notavel que uma negociacdo com o varejo,
principalmente dada a distribuicio do poder de barganha dos grandes varejistas sobre a
industria, € algo complexo, além do que, o beneficio marginal da Etiqueta Inteligente sob
uma opera¢ao com codigo de barras ja hoje muito bem estruturada, € bem menor do que
sob uma que ainda ndo estd num ponto de sofisticacdo ja alcancado pelas empresas de
ponta. Abaixo, segue um resumo dos principais beneficios em potencial que a Etiqueta

Inteligente oferece e algumas sugestées de como medir tais beneficios.

Beneficio Potencial Forma de Mensurar

Deve-se checar o custo com problemas de
Maior controle de Estoque erros de contagem de estoques' e esperar
que o estoque fisico tenha uma discrepancia

de no maximo 0,01% do estoque no sistema’.

Espera-se uma redugcido no tempo de
Maior eficiéncia no recebimento descarregamento de 60 a 93%. Leituras
erradas de recebimento geram outros tantos
custos. Pode-se estimar uma precisdo de
informagéo de leitura de 99 a 100%.
Minimizacdo do tempo entre a retirada do
palete do caminhdo e a estocagem do

mesmo em até 63%°.

' A diferenca frequentemente encontrada nas empresas quando o estoque mostrado no sistema néo é
exatamente igual ao estoque fisico de produtos.

2 D"Hont, Susy; Cutting Edge of RFID Technology and Applications for Manufacturing and Distribution, The

% Price Waterhouse Coopers; Transforming Solution, “Focus on the Supply Chain: Applying Auto-1D within the
Distribution Center.”
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Maior eficiéncia na expedi¢édo

Até 90% de redugdo no custo de verificagdo
do carregamento a ser expedido além de
uma exatiddo de praticamente 100% na
carga montada. Aumento do fluxo ja que nao
€ mais necessaria a parada do palete para

conferéncia®.

Maior controle dos paletes

Menor custo com a operadora de palete pool.

Liberagéo de Area de “Staging”

Aumento do espago para estoque uma vez

que o Staging® ndo sera mais necessario

Aumento na eficiéncia e eficacia no

“picking”.

Reducgéo de tempo de 36% no picking (36% a
menos de mao-de-obra  necessaria).
Aumento do nivel de servico aos clientes
(dado pela precisdo na montagem dos
paletes) podendo aumentar a disponibilidade
do produto na géndola em 2%, aumentando a
venda em caso de promoc¢des em até U$3
milhdes em uma semana em um grande

varejista®.

Eliminacdo de conferenfes na

expedi¢ao

Saléarios e encargos pagos a essa posicao

Minimizacdo dos erros na entrega e

de utilizagdo da logistica reversa.

Custo associado ao envio de cargas
incompletas ao cliente reduzidas ao minimo.
Neste contexto o termo logistica reversa

utilizada como devolugdo de produtos.

* Previsbes feitas pela Empresa S.

® Staging — Area destinada para a conferéncia de produtos.

® Previsbes feitas pela Empresa S.
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Roubos de produtos por funcionarios
Total Controle de Roubo reduzidos significativamente (para isso a
etiqueta devera ser fixada num local

escondido onde ndo possa ser arrancada).

Tendo em vista a estimativa da diminuigcdo do
Redugado de Mao-de-Obra tempo para as tarefas (recebimento,
expedicdo e picking), pode-se estimar que a
forca de trabalho em cada fungdo também
podera ser diminuida proporcionalmente ao
tempo ganho, além da eliminagao de tarefas
de conferéncia, ja feitas pelo sistema sem

interferéncia humana.

Estipulando um tempo padrédo entre uma
Controle de Tempo de Processos —| leitura e outra, pode-se ter idéia do giro e do
Identificacdo de Gargalos tempo que cada produto esta levando em
cada processo, ou até mesmo parado. Desta
forma, ¢é possivel descobrir gargalos,
identificar produtos parados ha muito tempo e

melhor fazer o FIFO'.

Tendo maior controle do tempo gasto pelo
Roubo de Carga no Transporte caminhdo na estrada, é possivel mais
rapidamente identificar um roubo e avisar a
policia e ao gerenciador de cargas. Estima-se
uma reducdo de 50% nos roubos de carga (em

viagens de até 100 km)°®.

? First in First Out.
® Previsao Empresa X Europa.
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2.13 - O custo da Tecnologia

O custo total de implantagao desta tecnologia de etiquetas inteligentes, ainda é muito
incerto. Isto decorre pela complexidade intrinseca que envolve ndo apenas a compra das
etiquetas e dos leitores, mas também o custo de instalacdo do equipamento, de um software
para gerenciar e links com outros softwares existentes nas empresas. Nenhuma industria
hoje tem “expertise” em lidar com o RFID, logo alguma empresa de tecnologia devera
customizar o conjunto de antenas apropriado para a leitura do tipo de informagbes e
quantidade a ser lida, bem como o melhor local onde esta antena sera colocada — docas,

empilhadeiras, ruas, etc.

A tecnologia da forma que foi testada em projetos pilotos nos Estados Unidos e
Europa devera possuir um software préprio € caso um cliente na cadeia de suprimentos
esteja envolvido, sera necessario criar uma pagina na Internet tornando possivel a troca de
informagdes. E importante ressaltar que a seguranga no intercdmbio de informagdes na
Internet passa a ser um fator relevante na adogao da tecnologia. Os links do sistema RFID
com o WMS implantado (caso ja haja um) ou outros sistemas de gerenciamento também
terdo que ser desenvolvidos de forma a tornar a tecnologia realmente eficiente. Abaixo

segue uma figura com previsdes do Auto ID Center.

FIGURA 6 - Custo X Unidade X Tempo

ugio por Unidade

{‘1
at

Unidades Provhuzidas

FONTE: Auto-1D Center
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Ainda segundo pesquisa que estdo sendo realizadas na comunidade Européia, as

etiquetas inteligentes deverdo ter seu consumo expandido entre 2005 e 2006, conforme

segue abaixo:

TABELA 1 — Previsdo Comunidade Européia

2004 2005 2006
Numero de Etiquetas vendidas 700 3.000 15.000
(em milhdes)
Preco da etiqueta- para alto US$ 0,20 UsS$ 0,10 US$ 0,05
volume de compra
Venda de Leitores (em milhées) 0,5 1 2
Preco dos leitores US$ 150,00 US$ 100,00 US$ 100,00

FONTE: Empresa X

Estes sdo os precos que foram praticados no segundo semestre de 2002 nos
Estados Unidos e na Europa. No Brasil, hoje, dado o baixo volume de vendas desta
tecnologia, pelo menos para fins logisticos os precos das etiquetas estdo variando entre
US$ 0,60 e US$ 8,00. Esta grande variagdo depende do tamanho de meméria e conforme o
caso delas serem ativas ou passivas. Para o uso nos cenarios formulados anteriormente, as
etiquetas de menor pre¢co devem possuir um desempenho satisfatorio, principalmente
porque podemos associar toda a informagdo em um servidor, economizando assim memoéria

na etiqueta.

Ja os leitores tém precos entre o patamar de US$ 600,00 e US$ 2.000,00
dependendo do fabricante e do alcance do mesmo. Um estudo devera ser desenvolvido
para definir a melhor especificacdo para o negécio. Para isto deve-se analisar o alcance

desejado (distancia entre a antena e a etiqueta), a funcéo que aquele leitor tera (o0 que sera
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medido, se as etiquetas conterao informagdes gravadas nela ou sera feito um upload de
informacdes para estas etiquetas) e a quantidade de etiquetas que a antena tera de ler no

tempo em que as mesmas estardo no alcance do campo magnético.

Os custos associados aos softwares serdo muito variados pois dependerdo do que a
empresa quiser medir/acompanhar e da complexidade deste sistema. Mais do que isto, sera
necessario decidir quantas interfaces e de qual forma a empresa precisara das informacdes
relacionadas no WMS ou outros sistemas de gerenciamento. Fica entdo a cargo da empresa
buscar integradores como a Accenture ou IBM, entre outras empresas de softwares (como a
Integris), para desenvolver a parte de tratamento dos dados ou optar pelo desenvolvimento
interno (dependendo do know-how da mesma nesse aspecto) ndo sendo possivel dessa

forma estabelecer uma base de prego.

2.14 — Desafios e Barreiras Internas

- Rever os processos de gerenciamento de estoques como um todo;

- Barreira cultural de compartilhamento de informacgdes (varejo e industria);
- Necessidade de mobilizar toda a organizacio para viabilizar o projeto;
- Quebra de resisténcias aos novos processos;

- Concorréncias com outras iniciativas;

- Treinamento;

- Integracio entre os sistemas corporativos existentes;

- Confiabilidade dos sistemas de informacéo;

- Back up em caso problema;

- Investimentos em equipamentos, software, leitores, etc,;

- Mudanca de embalagem;

- Coexisténcia de tecnologias novas (smart tag) e atuais (cddigo de barras);
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- Integracdo dos sistemas: manufatura, markeﬁng, logistica, administracdo de

cadastro e catalogos, etc.
2.15 - Desafios e Barreiras Externas

- Custo do chip e leitores deve ser baixo para viabilizar a utilizacéo;

- Atender aos requisitos da legislacido da industria;

- Necessidade da criacdo de Catalogos Eletronicos padronizados;

- Regulamentacéo das frequéncias pelo governo (Anatel, Anvisa, Cetesb);

- Questdes ambientais: Como reciclar, descartar?;

- Selecionar que informagdo pode ser disponibilizada na colaboragcdo com
parceiros;

- Relacionamentos Sindicais (no caso de redugdo de mao-de-obra);

- Nivel de colaborag&o entre parceiros;

- Faita de padrdes;

- Potenciais conflitos com o direito do consumidor (privacidade);

- Coexisténcia de tecnologias novas (smart tag) e atuais (cédigo de barras) entre

parceiros.

2.16 — Tempo de adogao da tecnologia

Esta tecnologia ndo é lenda e muito menos futurista. A grande pergunta que deve ser
feita & quando esta tecnologia ird ser utilizada e ndo se esta sera utilizada um dia. O que
comprova a atitude relatada no artigo abaixo, onde o maior varejista do mundo, Wal-Mart
(EUA), publicou em nota para os seus fornecedores: “Nés solicitamos aos nossos 100
maiores fornecedores que em 2006 todos os paletes com produtos sejam fomecidos com
tags”. Esta publicagdo foi divulgada a pouco menos de 02 anos, na ocasido significava

menos de 3 anos para a adog¢do da mesma, no entanto, hoje ainda tem-se muito por fazer.
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Abaixo segue o recorte da reportagem publicada pelo Wal-Mart extraida do site RFID

Journal.

FIGURA 7 — Tempo de Adogéo da Tecnologia nos EUA

RFID Jouras
Wal-Mart Expands RFID Mandale

The workd's largesl retadier says thel i will azé a¥f supphers (o iag palicts and cotes By U arg of 2006,

Aug. 18 2003 -

. The werld s largest relailer says it will
requira 2 suppliers o put BFID fsgs canving Elecironic Product Codes on pallels and cases by the
wridf of 2008,

“We have asked our 100 fop suppliers te bave prodoct on pallets employing FFID chips and in cazes
with BFID rhips,” says Wal-Masd gpokesiman Tom Williams, "By 2008, we will roll it oot with sl
suppliers.”

FONTE: RFID Journal

No Brasil ndo sera diferente. Uma pesquisa realizada pelo ECR Brasil, mostra a

tendéncia das industrias para os préximos anos, como segue abaixo:

FIGURA 8 — Tempo de Adocao da Tecnologia no Brasil

‘ Alimemios ¢
Banidas

. Higiene Pessoal
ELENpeEs

Elstrénicos :

Farma

45 Yol
Pallst
Caixa

ftem

FONTE: ECR Brasil
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3 = UM MUNDO DE MUDANCAS

O presente capitulo tem por objetivo realizar uma breve discussdo acerca do tema
Mudancas Organizacionais. O mundo sofre constantemente mutagbes em seus
comportamentos organizacionais, sejam em virtude das inovacdes constantes ou mesmo
das adequacbes para sobrevivéncia dos negécios. Para tanto, estaremos dissertando a
respeito do modo de gerenciar tais mudancgas, das resisténcias e receios a estas mudancas,

da aceitacdo e rejeicdo das inovacdes e da ética no emprego e uso destas tecnologias.

A inovacdo fundamenta-se na creng¢a da melhoria crescente. Criagdo, invengéo ou
descoberta sdo idéias novas nao-aplicadas. Mudar é aplicar a novidade; é o uso de uma
descoberta ou invencdo; € introduzir o incomum, tanto no sentido positivo quanto no
negativo. A inovacgédo refere-se a uma mudanca julgada benéfica; € a solugdo criativa de

problemas, provocando o desenvolvimento da empresa.

Criatividade e inovacéo se integram em processos organizacionais concomitantes e
prosseguem durante todas as fases da mudanga. A geracdo de idéias novas é
essencialmente uma questio individual, de pequeno grupo, e pode ocorrer tanto fora das
rotinas quanto da prépria organizagdo. No entanto, a inovagdo € um processo coletivo:
altera crencas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos. A inovagao pode

alterar significativamente produtos, servigos, agdes e valores da organizacéo.

A inovagdo € um processo sistémico e complexo de aplicar idéias novas. Mesmo
envolvendo parte da empresa, suas consequiiéncias afetam o todo. As propriedades
sistémicas da organizacdo, aliadas ao contexto contemporaneo, complexo, altamente

mutante, repleto de interdependéncias, tornam o processo de mudanga um tanto
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imprevisivel e pouco controldvel. Na verdade, s6 o inicio do processo pode ser bem
conhecido. Pequenas mudangas podem levar a grandes rupturas ou ter consequéncias

diversas das planejadas.

As preferéncias pela simplicidade nem sempre atenderdo as necessidades da
inovacdo empresarial modema. A complexidade deve ser enfrentada com complexidade, e
nac com a Simplicidade excessiva de modelos magicos, que prometem respostas
instantaneas e intervencées indolores. Inovar envolve um processo amplo e complexo de
adaptacées: requer um entendimento do sistema organizacional, isto €, suas interagées com
o meio ambiente e suas interligacbes internas. Ndo se compreende a inovagdo por
perspectivas exclusivas, como, por exemplo, tecnoldégicas ou mesmo humanas.
Normalmente, notam-se mais as dimensdes técnicas porque sado facilmente identificaveis,

protegidas e patenteadas.

Inovacdes dependem do reconhecimento e apoio da geréncia as oportunidades de
mudancga. Resultam da capacidade gerencial tanto de motivar e mobilizar recursos para
novidades quanto de superar obstaculos e garantir a intengdo predeterminada. Trata-se de
um processo interativo, racional e intuitivo, como qualquer outro processo de decisdo
gerencial. Possui dimensdes previsiveis e controlaveis e outras inseridas em um processo

que descobre suas proprias regras.

No entanto, por fazer aflorarem forgas de integracio e desintegragdo do sistema, o
processo de inovar revela mais claramente interdependéncias e resisténcias e necessidades
de reequilibrar o poder. Portanto, exige maior habilidade gerencial para coordenar os
diversos fatores organizacionais e garantir o envolvimento eficaz das pessoas afetadas.
Mas, a inovagdo nao é responsabilidade exclusiva de gerentes e agentes individuais. Por
vezes, presumem-se poderes extraordinarios nos dirigentes e gerentes, aceitando

explicagbes simplistas sobre suas fungbes e responsabilizando-os igualmente. Muitas
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teorias de mudangas presumem erradamente que as organizagdes podem ser alteradas
exclusivamente de acordo com os interesses dos dirigentes ou daqueles que conduzem o
processo. A inovacdo € um processo coletivo e complexo. Depende de habilidades
gerenciais e também da capacidade humana disponivel e normaimente nao utilizada no

cotidiano da empresa.

3.1 - Gerenciando a Mudanga

A atracdo moderna pela novidade pode sugerir o processo de mudar como
iguaimente atraente e tranquilo. Para seu éxito bastaria um bom projeto técnico, apoio da
diretoria, anuncio sobre os seus beneficios e solicitacdo de confianga e colaboragdo de

todos.

No entanto, conduzir a inovagdo é algo mais complexo do que implicito na visdo
simplista e seqliencial do planejamento. Implantar idéias novas depende tanto do preparo
inicial de elaborar projeto, despertar a criatividade e motivar as pessoas quanto da

habilidade de enfrentar um processo incerto, descontinuo e conflitivo.

Por sua especificidade, o processo de mudanca estd longe de ter tranquilidade e
segurancga para chegar aos resultados desejados. As descontinuidades e conflitos lhe sdo

inerentes e geram a necessidade de coordenacéo e controle continuos.

Uma organizacdo se assenta em um minimo de consenso e em lagos frageis de
integracéo externa e interna. O cotidiano da geréncia €, em grande parte, um esforco para
manté-la integrada. Em épocas de mudanca, as forcas de desintegracdo tornam-se mais
claras, exigindo maior esforco e atengdo gerencial. Porque mobiliza pessoas, a inovagdo

atinge suas razles, interesses, emogdes e relagdes de poder.
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A inovagéo renova significados: ao mesmo tempo em que danifica, constréi. Para
implantar um novo sentido, faz-se uso do poder, da persuasao, da unido de interesses e dos
consensos; busca-se apoio e motivacdo para reaprender uma nova visdo organizacional e

readquirir confianga no futuro.

O condutor da mudancga € o interlocutor entre as pessoas envolvidas e o gestor de
todas as variagbes, tendo a responsabilidade de lidar com as alternativas, informacdes,
comparacdes e exemplos. Ao questionar as possibilidades, submete as pessoas a novas
interpretacées da realidade, bem como € interpretado pelos funcionarios sobre seus
interesses e idéias. Ao mesmo tempo em que promete, desestabiliza o meio com rupturas
de imagens e de expectativas. Frequientemente, o condutor da mudancga trabalha em um
meio que lhe é estranho. No entanto, esse meio possui experiéncias comuns e
compartilhadas com pessoas condicionadas pelos éxitos e erros das mudancas anteriores.
Conduzir a mudanca é gerenciar o hiato entre a percepc¢do da realidade vivida e a promessa
da nova ordem. E lidar com os fatores que facilitam ou inibem as novidades, envolvendo
assim, a compreensdo do contexto organizacional onde se passa a mudanca, bem como a

capacidade de agir para mobilizar recursos e superar resisténcias.

3.2 - A Resisténcia a Mudanga como Algo Natural

Chiavenatto (1998) afirma que os esforcos para a mudanga organizacional quase
sempre colidem com alguma forma de resisténcia humana. As pessoas podem mudar
porque sdo estimuladas ou coagidas para isso, como podem acomodar-se a mudanga,
habituando-se a um comportamento rotineiro e cotidiano, como também podem reagir
negativamente a mudanga através de um comportamento de defesa para manter os status
quo ou ainda tentar obstruir de maneira velada ou aberta qualquer tentativa de mudanca

dentro da empresa.
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Ha algumas décadas, ndo se considerava a oposicdo a mudanca como tema
importante de gestdo. Parte da razdo encontrava-se no fato de a mudanca nao ser um fator
fundamental para o progresso organizacional. A produtividade, mesmo baixa, garantia a
sobrevivéncia. De outra parte, podia-se, de certa forma, ignorar resisténcias ou ndo as
reconhecer como tal. A oposicdo era minima e vista como uma simples insubordinagéo

facilmente reprimida.

Em um mundc que via a eficiéncia como resultado de disciplina e esforgo, falhas na
inovacdo eram explicadas ou pela inadequacao tecnolégica ou pela ignorancia, indoléncia e
descaso dos funcionarios. Procurava-se eliminar resisténcias pela simples tentativa de

submeter as pessoas a nova ordem.

A medida que se assumiu a inovacdo como um fator de progresso. a resisténcia a
mudanca ganhou novas formas de tratamento. A aceleragdo tecnolbgica, a alta
competitividade empresarial, a maior demanda por servicos publicos e a democratiza¢éo do
trabalho introduziram a visdo da resisténcia diferente de perturbacdo da ordem ou
contestadora da autoridade. Passou-se a focalizar a resisténcia primeiramente por

caracteristicas pessoais e posteriormente em funcio dos interesses organizacionais.

Em contraste com o rigor anterior, transitou-se por uma perspectiva de benevoléncia.
Numa concepgéo ainda limitada sobre o ser humano no trabalho, via-se a resisténcia como
uma questdo de gosto pessoal, comodismo ou apego as condigbes existentes. Pensava-se
vencé-la com maior cuidado nas relagcbes humanas: didlogos, explicagbes e pequenas

concessoes.

Posteriormente, avangou-se além das razdes internas do individuo para colocar a

resisténcia no contexto dos interesses organizacionais. As resisténcias estdo presentes em
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todas as decisbes, e sdo notadas no uso de recursos organizacionais para manifestar

oposicao, bloquear, retardar e propor alternativas.

Hoje, trata-se a resisténcia como algo tdo natural quanto a propria mudanca.
Inclusive, com o avango na democratizagédo do trabalho, considera-se a resisténcia inibidora
de imposigdes unilaterais sobre caracteristicas das tarefas. Ademais, vé-se a resisténcia
como fonte de critica e criatividade e de melhor uso das habilidades humanas. A critica
significa o exercicio do pensamento diferente e da pratica da tensdo com as perspectivas

alheias. Gerir a mudanca é gerir varias logicas.

Considerar a resisténcia natural e, por vezes, positiva, ndo significa trata-la sempre
como aceitavel. Se a mudanca é necessaria ao progresso, a resisténcia € o seu
impedimento, e como tal, deve ser ultrapassada. Na realidade, a nova perspectiva procura
mostrar ndo sé os receios a mudanga como naturais, mas, sobretudo, a profunda

transformacéao nas relagdes de trabalho que tomam a oposicio a mudanga mais manifesta.

Hoje, o individuo é mais autdénomo, liberto da transcendéncia, menos propenso ao
coletivo e mais disposto a expor-se aos conflitos. A democratizacdo das relagdes sociais
torna mais facil a critica e a dissidéncia. A individualidade se acentua pela redugéo dos

constrangimentos coletivos.

3.3 - Percepgoes Individuais e Receios da Mudanca

Grande parte das resisténcias 8 mudanca tem origem nas percepgdes individuais
sobre a novidade. Essas percepgbes sdo relacionadas tanto com imaginacbes sobre o
futuro e experiéncias passadas quanto com o 6nus do proprio processo de mudanca. As

origens mais comuns sao as seguintes:
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3.3.1 - Receio do futuro

A impossibilidade de conhecer o futuro faz o ser humano desenvolver imagens
diversas sobre o que ha de vir. Muitas dessas imagens nao se justificam nas condigbes
reais proximas; constituem-se fantasias ameacadores ao equilibrio presente. A resisténcia a
essas ameacas se faz pela opgéo ao que é familiar, conhecido e ja experimentado. Cria-se,
assim, a incapacidade de correr riscos ou de contrapor-se aos habitos estabelecidos. A
manifestacdo desse receio aparece nas constantes justificativas sobre as desvantagens da
mudanca: quando as pessoas nao querem mudar, fazem um grande esforco para mostrar a
mudanca como desnecessaria. Ou entdo repetem mais uma vez o0 que se acostumaram

fazer na esperanga de que dessa vez dé certo.

3.3.2 - Recusa ao 6nus da transigao

A mudanca apresenta-se como uma promessa futura de melhores resultados, de
maior eficiéncia e de satisfagcado pessoal. Mas, o alcance desse futuro exige a passagem por
caminhos dificeis, incertos e conflitivos. Nesse caminho reativam-se problemas, reacendem-
se oposicbes, revelam-se iniqlidade, além de se evidenciarem desatualizagbes de
habilidades e competéncias individuais. Por vezes, funcionarios sentem-se desarmados ou
desafiados pela capacidade técnica de novatos e de profissionais externos que transitam na

empresa em épocas de mudanca.

Muitas pessoas procuram evitar esse énus optando pelos caminhos mais faceis ou

aparentemente mais seguros, ainda que de resultados duvidosos.

Os processos de inovacdo estdo longe da tranqiilidade. Passam-se em meio a

descontinuidades e tensdes devido aos riscos na introducéo de idéias novas. A inovagéo é
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um processo conflitivo, criativo € ao mesmo tempo destrutivo. A construgdo do novo envolve

a destruicéo do velho, e assim, a transicdo ndo é desprovida de énus.

O processo de inovagdo caracteriza-se por um misto de expectativas positivas e de
receios em relagdo ao proprio individuo, ao seu trabalho e & sua organizagéo. A mudanca
ameaca as pessoas com a alteragcio no seu sistema de ganhos e perdas, surgindo um clima
de inseguranca e comportamentos de resisténcia. Por exemplo, a natureza da mudanga e a
percepc¢ao individual sobre as proprias tarefas podem obstaculizar a inovagdo. A natureza
da mudanca influencia o sistema de poder. A resisténcia 4 mudanca tende a ser maior na
introduc&o de projetos, produtos ou servicos novos € menor quando relacionada ao que a
empresa ja faz. Ao contrario das simples variagbes no status, as mudangas radicais exigem,
para a sua implantacdo eficiente, modificacdes na estrutura de poder, afetando mais
claramente o sistema de ganhos e perdas. Normalmente, onde existe uma estrutura

burocratica existem interesses na sua preservagéo.

Por outro lado, a forma pelos quais os funcionarios percebem a importancia de suas
tarefas pode ser um fator de bloqueio a inovagao. Funcionarios, sobretudo os chefes,
possuem a tendéncia de maximizar a importancia de suas tarefas no contexto da empresa e
assim, tendem a resistir a mudangas que lhes reduzam poder, recursos e prestigio.
Transmitem informacgbes de forma a minimizar ineficiéncia e incompeténcia internas e a

maximizar o que lhes é favoravel, escondendo necessidades de mudanca.

3.3.3 - Acomodacao ao status funcional

A acomodacdo ao conhecido provém ndo sé da dificuldade dos seres humanos em

enfrentar assuntos ndo-rotineiros, mas também do tempo de permanéncia na empresa e de

fatores inerentes a divisao do trabalho.
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A resisténcia a idéias novas € fruto, em grande parte, das dificuldades dos
funcionarios em lidar com a complexidade e descontinuidade das condigbes
organizacionais. ldéias ja provocam a coletividade porque levam as pessoas a se
conscientizarem de deficiéncias e a visualizarem novas formas de acdo. A inovagao introduz
risco: a mudanca ameaca valores, concepgbes e formas de agir dos individuos, conclui

Paulo Roberto Motta.

Com o intuito de implantar uma nova ordem, subvertendo a existente, as pessoas
sdo obrigadas a reavaliarem os seus proprios valores, atitudes, comportamentos e
condicbes de trabalho. Portanto, a inovagdo requer um processo de realinhamento de

valores e de critérios consensuais.

Ademais, a medida que permanecem numa mesma instituicdo ou empresa, as
pessoas tendem a se apegar as conquistas, tais como: estabilidade, regularidade da renda,
poder, prestigio e menor pressdo de trabalho. Tornam-se satisfeitas, menos dispostas a

arriscar, mesmo na possibilidade de maximizar seus ganhos.

Acomodam-se aos seus direitos e conveniéncias e véem a mudan¢ca menos como
uma oportunidade de ganhos e mais como risco de perdas. No entanto, podem apoiar e
lutar por mudancas ndo s6 quando sentem garantias nas suas conquistas, mas também
quando defender o status quo torna-se mais arriscado. Muitas vezes, mudangas radicais
ocorrem néo porque os opositores mudaram suas visdes ou se convenceram do merito das
novas propostas, mas porque constataram que perderiam mais se conservassem suas

posicOes anteriores.

As diferencas inerentes ao trabalho como fatores de personalidade, distribuicdo de
recursos e especializacdo acarretam insatisfagbes, sentimentos de marginalizacéo e

criticas. As criticas produzem idéias que as vezes ndo sdo aceitas, simplesmente por ndo
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coincidirem com as usualmente praticadas. A rejeicdo e a intolerancia levam funcionarios a

se acomodarem a pratica corrente e a reprimirem seu espirito de iniciativa.

3.3.4 - Receio do passado

Condicionamentos, construidos através de experiéncias, podem criar atitudes de
rejeicdo a mudanca. Pessoas negativamente afetadas por experiéncias anteriores adquirem
bloqueios, resisténcias e, mesmo, rebeidia contra a idéia de mudar. Ocorréncias
desagradaveis ensinam as pessoas a se protegerem das mudangas: receiam a repeticdo de

eventos anteriores, mesmo quando as ameacas parecam infundadas.

Muitas pessoas atingidas por fracassos anteriores tornam-se cinicas em relacdo a
mudanca. Proclamam a validade de antigas praticas e se associam as pressbes para

reintroduzi-las.

3.3.5 - Aceitagao e Rejeigcao da Novidade

Em principio, procura-se examinar a rejeicdo a partir das caracteristicas pessoais.
Presume-se a reacdo de uma pessoa diante da novidade como dependente de seus tragos
de personalidade ou de sua experiéncia de vida, 0 que a predispde a aceitar ou n&o formas
substitutas de pensar e agir. Nessa visdo, as preferéncias, satisfacdo ou insatisfagdo com a
idéia nova sao tragos individuais e se tornam manifestas independentemente do meio em

que se passam.

Se a rejeicdo a novidade € uma predisposi¢ao individual, a busca da aceitacdo ira se
passar basicamente no plano das idéias. Trata-se, essencialmente, de mostrar as pessoas
as vantagens da idéia nova perante seus habitos de pensar e agir. Nao ¢é tarefa facil, pois

envolve trabalhar com temas intangiveis como: filosofias de vida, sentimentos e conceitos



66

sobre a realidade e o prprio julgamento da pessoa sobre si mesma e sua experiéncia de
vida. Nesse processo, debates e tentativas de explicacbes sdo complexos porque se
realizam com percepcdes faciimente contraditérias entre os interlocutores. A dificuldade se
acentua porque, quando se centra nas idéias, ndo ha uma demanda problemaética, real e

imediata para agir, o gue prolonga a analise e favorece a defesa do habitual.

Normalmente, se aceita a novidade quando as pessocas compreendem que a
alteracdo de sua maneira de pensar e agir maximizara a sua satisfacéo relativa, isto é, as
pessoas poderdo fazer uso diferente dos meios a sua disposi¢do. Pode significar uma

alteracdo na concepg¢ao de vida.

Embora parte importante da aceitacdo da novidade, a alteracdo da visdo individual
nao significa necessariamente mudanca substancial no contexto. A organizagdo possui
limites formais de acdo além das imposicdes de outros individuos e grupos com suas
maneiras diversas de pensar, de agir e de se associarem. Assim, o contexto também molda

as formas dos funcionarios se adaptarem ou resistirem a mudanca.

A organizacdo € o espaco conflitivo entre valores e interesses individuais,
assemelha-se ao sistema politico pela competicdo e dele se diferencia pelo maior controle
das tensdes intemmas. A competicdo reforga individualismo como protegcdo da propria
subjetividade e interesses. Reflete-se nas tentativas de avangos e dominios de recursos
alheios: formam-se aliangas e conflitos para maior acesso a recursos e ac poder, mas com
regras amplamente limitadoras. Na empresa, as desigualdades individuais s&o definidas e
controladas previamente pela divisdo do trabalho, especializacdo e hierarquias e se
acentuam com o tempo de permanéncia na empresa, experiéncia € dominio de recursos de

poder.
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A competicao favorece é instabilidade e os desequilibrios entre setores do sistema
organizacional ocasionando tentativas constantes de reconstrugio da harmonia de poder.
Para alcancgar os seus objetivos, a empresa procura o sentido de comunidade, sobretudo o
espirito de colaboragdo, tentando controlar a competi¢do intema para nao resultar em
oposicao destrutiva, na qual todos perdem. A organizacdo gera pluralidade, subjetividade e
objetividade, diversas e contraditorias. Nas épocas de mudanca, as contradicbes aclaram-se
e deixam mais visivel o hiato entre o individuo e sua fungdo. Propostas de mudanca
anunciam e ameacam alteragbes nos interesses individuais e suas vinculagbes com o
coletivo. Assim, os funcionarios procuram armar-se contra danos potenciais aos seus
interesses. A margem para resisténcia sempre existe porque a individualidade ndo pode ser
totaimente destruida. Nenhuma organizacao conquista a adesao ou imp6e valores totais ao
individuo. Interesses pessoais permanecem e surgem as incongruéncias ou discrepancia
entre os objetivos organizacionais, os interesses e valores individuais. O mundo subjetivo do
funcionario ndo se ajusta inteiramente as condi¢gées organizacionais. Esses desajustes sdo

complexos por causa da variedade de individuos e de condi¢cbes de trabalho.

Como funcionario, a pessoa se define ndo somente pela subjetividade intrinseca mas
também pelos papéis que desempenha. Por vezes, no exercicio de suas funcgdes, o
funcionario se vé obrigado a opor-se as suas crengas e as suas formas de julgamento para
assumir padronizagbes ditadas externamente. Ao tentar preservar suas individualidades e
interesses, discrepam do coletivo. Vivem experiéncias intimas e exteriorizadas de adeséo e
critica. Funcionarios cedem e se conformam, ao menos parcialmente, para ndo perder tudo.
Ao ceder e consentir, muitos desenvolvem sentimentos de déficit no seu proprio sentido de
ganhos e perdas, reagem por manifestacdes diversas, resistem, se marginalizam, se

revoitam, tomam-se ressentidos ou mesmo apaticos.
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Por mais bem integrada, qualquer pessoa pressente a empresa como um campo de
contradicbes e concorréncias, sabe da impossibilidade de integracdo total, conhece

discrepancia problematicas e com isso alimenta novas conquistas e oposi¢éo.

Funcionarios nao podem expor suas divergéncias constantemente, porque o

cotidiano do trabalho os obriga a conformar-se.

Em momentos de mudanga, sobretudo nos mais participativos, abre-se a
possibilidade de exporem suas idéias, divergéncias e de contradizer tradi¢cbes
organizacionais. A inovagdo aguca a subjetividade individuais. E o momento do dissenso e
do consenso. Portanto, a introdugdo da novidade & o processo organizacional mais

complexo. Nele se reconhecem habilidades, receios e oposi¢cdo em todas as suas etapas.

Resistir @ mudanca é opor-se a novidade, ou por simples manifestacdo de
contrariedade ou por agbes reativas concretas. As duas formas sdo interdependentes e
aparecem quase seqiiencialmente, pois as pessoas tendem. a buscar uma coeréncia entre a
sua maneira de pensar e agir. Em principio, por causa de objetivos comuns e regras
formais, as agdes opositoras sdo mais dificeis do que a simples manifestacéo de desacordo.
Por isso, compreender os comportamentos de restricdo a mudanga exige tanto o exame de
atitudes individuais frente a novidade como dos comportamentos, que vao desde a

indiferenca e formas sutis de contrariedade a a¢des radicais de oposicao.

Rejeicdo e aceitagdo da novidade dependem, em grande parte, do papel
desempenhado pelo individuo, manifestando-se de formas diversas de acordo com as
caracteristicas pessoais e as possibilidades do contexto. Assim, explicagbes sobre a
rejeicdo a novidade, consideram tanto as dimensdes individuais quanto as organizacionais.
Um exemplo é examinar as formas de resisténcia e aceitagdo da mudanca pelo grau de

congruéncia ou de incongruéncia da pessoa com a organizagéo em que trabalha. O grau de
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congruéncia reveste-se de importancia por nao se relacionar unilateralmente com a rejeicéo
ou com a aceitacdo da mudancga, possibilitando a compreenséo da simuitaneidade do papel
do individuo em ambas as dimensdes. A congruéncia refere-se a consonéncia dos valores
individuais com os organizacionais e a incongruéncia com a dissonancia ou discrepancia
entre esses valores. O grau de congruéncia indica a integragio do individuo ao seu contexto
de trabalho e, portanto, a forma como lida com a mudanga. Ser congruente € integrar-se a

organizacéo, é transformar a prépria identidade.

Presume-se como congruente o individuo identificado com a organizagdo: sua
missdo, seus valores e politicas. Julga as atuais diretrizes e praticas de trabalho as
melhores e possiveis nas circunstancias, bem como as mais apropriadas ao bem coletivo.
Talvez porque as considere assim, as internaliza mais facilmente. Age no sentido de
restaurar continuamente o status quo e de garantir a influéncia dos atuais dirigentes. A
lbégica da congruéncia: fortalecer, consentir, reconhecer o sentido de pertencer, manter as
mesmas regras do jogo com poucas variagbes. Assim, possui boas possibilidades de
realizagao profissional e de alegrias pessoais no trabalho. Portanto, trata-se de uma pessoa,

em principio, pouco favoravel a mudanca.

A maioria dessas pessoas tende a estar perto do topo da organizagéo e a constituir o
seu grupo dirigente. Por isso, essas pessoas ndo podem ser consideradas resistentes,
apesar de congruentes, porque, na pratica moderna, sdo grandes iniciadoras da mudanga.
Sua resisténcia ndo se prende, normalmente, as praticas administrativas, mas, sim, ao seu
status organizacional ou conjunto de direitos. Incentivam as novidades, desde que nao
afetem seus direitos e privilégios. Por dominarem grandes recursos de poder, sabem

controlar as mudancas conservando ou maximizando os seus direitos.

Mas, paradoxalmente, a grande dificuidade com a mudanga se encontra naqueles

que mais a desejam. Sdo os incongruentes, ou seja, os que nado se identificam, total ou
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parcialmente, com valores e praticas organizacionais. O paradoxo se explica porque o
desejo de mudanga ndo se realiza por simples intencdo individual, mas em meio a
interesses, frustracdes e ressentimentos com o presente e o passado organizacionais. A
incongruéncia provoca reagdes: pode desagregar, marginalizar e até agregar pessoas em
oposicdo, dando-lhes sentido de seguranca de pertencer a um grupo, mesmo por

contradi¢ao a praticas correntes.

3.3.6 - Resisténcia: Contradigoes e Convergéncias

A visdo da resisténcia como natural ao processo de inovar mostra que, antes de ser
perturbadora da ordem, ela € apenas uma manifestacdo das contradicées inerentes a
organizagéo do trabalho. Assim, deve ser tratada como um problema regular de gestéo, e

ndo com repressdées ou controles adicionais.

A resisténcia nasce no inicio do professo e esta presente nas expectativas e
apreensfes dos individuos. O grau de resisténcia sofre variagbes durante todo o processo.
Erros naturais nos projetos, fatos imprevisiveis, recomposi¢cdo de coalizbes de poder,
atrasos e alteragées nos sistemas de ganhos e perdas sd3o fatores que mudam as
expectativas dos individuos com relagdo @ mudanca e seu grau de resisténcia. Ademais,
como a mudanca organizacional ndo € totalmente previsivel a sua implementagio reativa

problemas e tornam-se uma fonte preciosa de argumentos aos opositores.

Assim é que se recomenda aos condutores da mudanga preocupar-se com a
resisténcia desde a apresentacdo até a implantacdo final da novidade. Durante todo o
processo deve-se procurar antever os obstaculos, as dificuldades, da mesma forma que os
beneficios. Os problemas de resisténcia devem ser enfrentados de imediato e a medida que
surgem. Num processo conflitivo, jamais se deve ignorar ou postergar a solugéo, ou pensar

que resisténcias desaparecem com o tempo.
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Vale lembrar que as pessoas nao podem apreender a totalidade da organizacédo e
compreender a mudanca em todas as suas inter-relacbes e consequéncias. Por isso, 0s
funcionarios de uma grande organiza¢do nao escapam de ser concordantes passivos com a
maior parte do que se passa ali dentro. Muitos agem na pretensao da totalidade, mas sao
limitados por seu grupo de referéncia e acabam por reproduzir interesses e valores deste
grupo. Na verdade, a ambiéncia organizacional toma o individuo capaz de adotar
comportamentos contraditérios porque os conduz a pensar e agir de acordo com situagdes e
grupos diferentes. Essa proposi¢do reforca crencas do senso comum sobre a habilidade

humana em comportamentalizar o seu pensamento e conviver facilmente com contradi¢bes.

Grande parte dos trabalhos que se realizam para minimizar as resisténcias as
mudangas visa a criar interdependéncia, convergéncia, aliancas, parcerias, ou seja, ganhos
coletivos. Essas convergéncias se constroem tratando das resisténcias, apoios e

contradi¢cdes inerentes ao processo organizacional de inovar.

3.4 - Preparando-se para a Mudanga

inovar é um esforco adicional de se envolver em tarefas novas e paralelas as
habituais aléem de gastar-se tempo e recursos que nem sempre resultam em beneficio.
Inovar exige: iniciativa para buscar o novo; persisténcia para manter o entusiasmo em meio
as incertezas e a um processo por vezes irracional e caético; e habilidades para enfrentar
riscos, resisténcias e conflitos. Assim, a mudanca requer um preparo inicial de quem
pretende conduzi-la no sentido de capacitacéo individual e de compreensdo dos processos
de diagnostico, planejamento, intervencéo e resisténcia a mudanca. O preparo individual

deve incluir, principaimente, as seguintes dimenses:

a) Condutores da mudanca devem procurar sistematizar e problematizar sua

experiéncia e conhecimento de forma a produzir algumas proposi¢cées sobre a mudanca.
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Problematizar o préprio conhecimento e experiéncia significa, em primeiro lugar, questiona-
lo, contrapd-lo a proposicdes opostas para methor conhecer vantagens e desvantagens de
seu uso. E em seguida, associd-lo a idéias correlatas para saber o alcance de sua
aplicacdo. Quanto maior a capacidade critica de um analista, maior sua habilidade em lidar
com a diversidade inerente a mudanca. Um teste que analistas ou gestores da mudan¢a
podem fazer sobre sua propria habilidade critica & questionar-se sobre os meios diferentes
para alcancar o mesmo fim. Normaimente, quem mais se aplica na problematiza¢do de sua

experiéncia mais sabe sobre alternativas para se alcangar um mesmo objetivo.

b) Por outro lado, deve-se ampliar a perspectiva da propria profissdo ou
especialidade, através da interdisciplinaridade e multiprofissionalidade. A visdo
interdisciplinar como a compreensdo da realidade organizacional ndo se esgota no
diagnodstico do analista. A multiprofissionalidade refere-se ao envolvimento de pessoas de
diversas profissdes na andlise de um mesmo fendémeno. Tratar a inovacdo pela pluralidade
de perspectivas facilita entender e controlar efeitos colaterais e imprevistos no processo da

mudanca.

c) Finalmente, condutores da mudanca devem sempre aprimorar sua atencgdo a
alguns valores humanos no traje da diversidade a fim de evitar conflitos e resisténcias
desnecessarios. A consciéncia sobre diferencas elimina tanto os julgamentos prévios sobre
comportamento das pessoas quanto o contingencialismo excessivo de se basear tudo nas
circunstancias. Assim, ressaltam-se, por exemplo, os valores da tolerancia (porque as
pessoas sdo diferentes), compreensao (porque os comportamentos administrativos tém
causa), cautela (porque pessoas e conhecimentos novos ameacam O existente) e
reconhecimento da capacidade dos funcionarios (porque recursos de criatividade e inovagéo

existem na propria organizacgao).
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3.5 - Valores e Lealdades

Antes de ser um processo técnico, ou uma remodelacdo administrativa, a inovagéo
consiste essencialmente em processo social e cultural. Mudar produtos, servicos,
tecnologias ou organogramas pode significar uma agressdo ao sistema de valores
existentes. Quanto maior a desconsideragcdo do sistema cultural, maiores a reacdo, a
resisténcia e as inadaptagcdes provocadas pela mudanca. N3o se pode presumir
simplistamente a adaptacéo natural da organizacéo as novas idéias. No inicio do processo,
a maioria dos funcionarios ndo possui alternativa a ndo ser demonstrar apoio as mudancas;
compromissos com os ideais da inovagcdo podem ser mais aparentes do que reais. No
principio, conflitos e divergéncias aparecem com promessas de solugdo. No entanto, a
medida que o processo avanga, agucam-se conflitos e surgem frustragdes, podem levar a
valorizagcdo de antigas lealdades e a recuperacdo das praticas anteriores, minando a
esperancga de bons resultados. Quando se rompe com relagbes e padrdes estabelecidos,
ferem-se valores: as pessoas reagem e resistem. Como envolve alteracido na cultura
organizacional, as pessoas precisam de tempo para compreender, adquirir e praticar novas
habilidades, bem como para se adaptar as novas condi¢cées de trabalho. Valores e tradigbes
néo se alteram rapidamente: é necessario planejar um periodo de fransicdo. Na dimenséo
cultural, ndo ha grandes atalhos & inovacdo, necessita- se de tempo, e as vezes, é

impossivel encurta-lo.

3.6 - Adote a Perspectiva Globalizada

A maneira tradicional de se lidar com a complexidade das transag¢des entre pessoas
e idéias é dividir o trabalho. Ao se especializar, a organizacdo segmenta a analise de
problemas, subdividindo-os por subunidades da empresa. Aborda-se o problema no seu
sentido mais estreito, isto &, fazendo cada unidade examina-lo segundo a perspectiva do

que ja sabe e pratica. Como as relagdes organizacionais se estabelecem segundo fungbes e
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recursos de poder, os problemas de mudancgas tendem a ser examinados de forma a ndo
perturbar as relagbes de poder entre as subunidades. Assim, conforme ensina Kanter, a
busca do setor organizacional mais adequado para examinar um problema gera
segmentalismo e permite que o passado, explicito na estrutura, domine o futuro. Para ela, o

éxito da inovacgdo estd associado a forma globalistica ou integradora de examinar

problemas.

Tratar problemas como "totalidades" ajudam a relaciona-los com toda a
complexidade do ambiente. Por exemplo, gera no funcionario a necessidade e a vontade de
ir além do seu conhecimento, de combinar suas idéias com fontes de informag¢des com as
quais ainda nao tem interagdo. Essa vontade ajuda a reduzir conflitos e isolamentos entre
setores organizacionais, fazendo com que todos tenham oportunidades reais de contribuir

para a solugao dos problemas.

3.7 - Mudancga: A Esséncia e o Cotidiano da Geréncia

A globalizagdo da economia e a rapidez das alteragdes no contexto social e politico
afetam igualmente a sobrevivéncia imediata e a viabilidade futura das empresas. A
intensidade da competicao, a vulnerabilidade de mercados, a versatilidade da clientela e a

variacao tecnologica fazem da mudanca a esséncia da geréncia.

Cada vez mais as organizagdes sdo submetidas a novas invengbes, criagées e
tecnologias e, portanto, seus dirigentes e funcionarios a novas reflexdes e maneira de agir.
Sao constantes as promoc¢bes para novos modelos de compreensdo e intervencéo
organizacional. Descuidar-se da inovagéo significa danos ao progresso da empresa, alem
de desprezo as expectativas comunitarias, ao emprego, a carreira e ao desenvolvimento dos

funcionarios.



75

Como qualquer outra decisdo empresarial, a mudanga exige intencdo, cooperagéo e
apoio. Sua eficacia depende da absor¢éo de todo o potencial e expectativa dos funcionarios.
Sera mais permanente e efetiva na medida do envolvimento de todos e na participagdo dos

beneficios de sua agdo cooperativa.

Normalmente, a rotina diaria distancia as pessoas do conhecimento de melhores
alternativas e da iniciativa da mudanca. Cabe a geréncia conscientiza-las sobre novos
processos e redireciona-las a novas conquistas. Desenvolver a perspectiva da
transformacdo ajuda a mobilizar as pessoas para novas alternativas, mostrando-lhes o
caminho do progresso, bem como despertando suas potencialidades de
autodesenvolvimento. Sistematizam-se conhecimentos e oferecem-se regras e métodos de
inovar, ndo como receitas inviolaveis, mas como lembretes para que dimensbes essenciais

nao sejam inadvertidamente esquecidas.

Gerenciar a inovagdo é exercitar-se na liberdade de criar e progredir; estimular a
producdo de idéias novas e sua associacdo a problemas organizacionais; saber conviver
com imaginagdes, contradicbes e questionamentos; buscar aderentes as novidades e
eliminar e contornar resisténcias; e ver a autonomia e iniciativa das pessoas, seus erros e
acertos como busca de novas solugdes. Gerenciar a inovagao € ser habil em lidar com o
conflito e com a frustracdo de ser mal compreendido; ser empreendedor, paciente e
persistente em perseguir ideais e visdes estratégicas; mover-se pelo desejo da diferenca; e

ser tenaz na busca da novidade e na dedica¢éo ac bem comum.

Gerenciar a mudanga € ao mesmo tempo deixar-se vuineravel a novas idéias e ao
progresso como expor-se a ansiedade, a variedade, a resisténcia e a incompreenséo; é
descobrir diariamente novas maneiras de progredir e realizar-se; saber criar constantemente

um novo futuro e enfrentar a pluralidade de métodos, focos e valores de transformar.
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Gerenciar a inovagédo é equilibrar o passado, o presente e o futuro: alterar e
preservar de forma constante, e saber reconhecer o obsoletismo de um passado relevante.
A mudanca € inevitavel, mas nem todas as dimensdes da organizagdo podem e devem ser
alteradas o tempo todo. Alguma estabilidade continua a ser necessaria até como referéncia

a prépria mudanca.

Transformar € mudar e preservar, € saber adaptar-se a novas conquistas, sem
dispensar, no progresso econdmico e tecnolbgico, os valores da dignidade humana e da

justica social.

As alteragdes sociais, econdmicas e politicas, retratadas mais comumente como a
globalizacdo e a interdependéncia, apenas comeg¢aram. Avancando ou nhao, ¢ mundo
empresarial sera diferente. Inovagées tecnolégicas, iniqlidade na divisdo intemacional do
trabalho e na distribuicio de riquezas pressionardo o progresso e novas conquistas. Os
atuais modelos organizacionais significam, apenas, uma transicdo para as grandes
transformacgdes cujas dimensdes principais sdo ainda desconhecidas. Mesmo as empresas

mais modernizadas sofrerdo grandes mudangas no futuro proximo.

Independentemente da mobilizacdo de recursos especiais para grandes

transformagdes, cada vez mais a geréncia da mudanca se inserira no cotidiano da empresa.

3.8 — Etica X A Tecnologia

Uma das questbes que se levantam sobre o uso da Tecnologia RFID é a recolha
automatica dos dados e a sua confidencialidade e/ou a privacidade das pessoas que estéo
envolvidas no processo. Estabelecer um contato com determinada empresa e, durante o
processo de negociacédo fornecer-lhes dados que podem ser por si s6 considerados como

sensiveis ou de carater particular, traz a tona a questdo ética do uso de dados confidenciais.
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Segundo uma pesquisa realizada pela empresa de pesquisa BlGresearch, 66% dos
americanos preocupam-se com o uso das etiquetas inteligentes, alegando que esta
ferramenta ira estreitar a relagao entre empresas e clientes, podendo facilitar a invasdo da

privacidade.

A preocupacao dos Americanos vai além das questées de invasdo da privacidade.
De acordo com Angela Fulcher, vice-presidente de comunicacdo e marketing da VeriChip
Corp., empresa situada na Florida — EUA e fabricante de dispositivos para implantes em
animais, comenta que a utilizacdo de dispositivos de etiquetas inteligentes em animais
cresce rapidamente. Nao menos diferente e com um mercadec potencial, o uso de etiquetas
inteligentes em humanos pode ja chegar a 1 mil unidades implantadas. Apesar de varios
paises nao terem legisla¢bes autorizando o uso do chip em humanos, ja existem casos de

implantagdo em muitos humanos com autorizacdo do governo, como no caso do México.

Existem diversas formas de utilizacdo das etiquetas inteligentes em humanos, no
entanto, a quebra de privacidade é algo inevitavel. Todas elas de certo modo, expéem as
pessoas as situacbes de quebra de privacidade durante todo o tempo. No México, o
procurador-geral da Republica, incentivou que seus acessores implantassem chips, o pedido
foi atendido por 160 membros de sua equipe que estdo sendo monitoradas em tempo
integral. Neste caso, o chip tem 02 finalidades, localizar as pessoas em casos de seqliestros
e o de controlar o acesso de seus colaboradores a salas de seguranga maxima que

guardam documentos sigilosos referentes ao narcotrafico naquele pais, conforme Zakabi.

A questdo de inseguranga € algo que intensifica as pessoas a optarem para o uso
das etiquetas inteligentes, no entanto, o seu uso também em produtos podera acarretar
muitos desagrados. Em um artigo publicado por Michael Stanton, cita exemplos do uso

indevido dos leitores de RFID por terceiros, dizz “estes poderdo saber o que estamos
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carregando em nossos bolsos e bolsas, e se algo for interessante ao assaltante fatalmente o

portador dos objetos sera abordado”.

Uma das questbes que certamente ira alavancar o uso de chips em humanos, foi a
liberacéo para o implante de chips em humanos para fins médicos feito pela FDA (Food and
Drug Administration), agéncia que regula o uso de medicamentos e alimentos nos Estados
Unidos. Os “transponders” também como sao conhecidos, facilitara ao médico saber todas
as informacdes daquele paciente, basta o profissional passar um leitor sobre o chip e tera

acesso ao histérico médico do paciente.

O conceito de ética vem do grego “ethos”, e refere-se aos “usos e costumes de uma
comunidade®, usos e costumes que estdo sendo discutidos amplamente por 6rgaos
interessados em questdes éticas, juntamente em discussdo com a perda da privacidade

com o uso da tecnologia de etiquetas inteligentes.

Ja a palavra privacidade vem do latim “privat’, e, segundo o dicionario Aurélio,
significa vida intima, vida privada, intimidade. No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988
assegura a sua inviolabilidade em seu artigo 5°, inciso X, ao estabelecer que “s&o inviolaveis
a intimidade, a vida privada, a honra e a imagem das pessoas, assegurando o direito a

indenizagdo pelo dano material ou moral decorrente de sua violagéo”.

O advento e uso da tecnologia para identificacdo podem desencadear um novo
sistema, onde regular e controlar se tomem sindnimos de invadir a privacidade alheia, sem
se preocupar sobre a 6tica da privacidade e, portanto, contribuindo para uma sociedade

destruidora dos costumes éticos, morais e patrimoniais.
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CONCLUSAO

Pensemos que numa cadeia de suprimentos possamos enxergar exatamente onde
estd cada item, uma cadeia em que pedidos sdo gerados, manuseados e expedidos
precisamente na hora certa, na quantidade necessaria, no padréo exigido pelo cliente, onde
o roubo € controlado, onde produtos com a data de validade préxima do vencimento avisam
que precisam ir para a loja, onde os sistemas consigam registrar exatamente o que esta
fisicamente no armazém e em que local. Ter um sistema que informe em tempo real tudo
isto certamente causara um impacto significativo na cadeia de suprimentos de qualquer
empresa, mesmo nas que ndo sdo movimentados produtos de tanto valor agregado como

uma empresa de bens de consumo, objeto de estudo desta monografia.

Até hoje, por mais que se vislumbre imensas oportunidades para o uso das etiquetas
inteligentes na cadeia de suprimento, o prego e o amadurecimento da tecnologia sempre
foram fatores limitantes para a adogcdo da mesma. No decorrer desta pesquisa, pilotos foram
realizados, milhares de artigos publicados e até alguns business case, no entanto, agora €
necessario separar a imaginagao e o futurismo da realidade e, averiguar o quéo lucrativo
esta tecnologia pode ser, quais sdo as vantagens e desvantagens da mesma, assim como,
se vale a pena ser um “early adopfer’, ou o melhor € aguardar e mover-se junto com

mercado.

Durante a pesquisa, percebemos que o uso das etiquetas inteligentes dentro dos
Centros de Distribuicdo é apenas uma pequena parte do processo dentro da Cadeia de
Suprimentos, na realidade, podemos concluir através da pesquisa proposta no primeiro
capitulo que, a tecnologia é expansivel para outros segmentos, no entanto, de forma néo

generalizada, o que o mercado busca € uma forma de garantir que a rastreabilidade de seus
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produtos seja a mais precisa possivel, diminuindo assim os “gargalos” nos processos

gerando “savings”.

Sem duvida um dos fatores mais relevantes para o uso das etiquetas inteligentes é a
facilidade de seu uso, ja que ela possibilita a leitura de mais de cem etiquetas por segundo,
0 que reduz imensamente o tempo de atividades como recebimento, expedicdo e
principalmente o “picking”, atividade esta, onde diversos produtos em menores quantidades
sdo montados num Unico palete. Ao passar um palete montado num portal de antenas, o
computador recebe a informacgédo de todos os produtos que estdo naquele palete no mesmo
momento e €& possivel confronta-la com a ordem de servigo recebida avaliando produtos
faltantes ou produtos em excesso, isto sem divida reduzird drasticamente o tempo de
operacao além de trazer o erro humano ao patamar préximo de zero, pois 0 mesmo nao
mais tera interferéncia no processo, sem contar com a reducdo do pessoal que,

principalmente nos paises desenvolvidos o custo da méo-de-obra € muito elevado.

Dentre seus beneficios, as Etiquetas Inteligentes promoverdo uma oportunidade
imensa para as companhias melhorarem a eficiéncia do trabalho, aumentar a capacidade de
movimentacao e aumentar a acuracidade em todas as areas da rede de distribuicdo. Como
qualquer tecnologia inovadora, € visivel que o custo da mesma ainda estd muito acima do

patamar viavel para muitas empresas, aoc menos em termos de etiquetagem de unidades.

Em um primeiro momento, a etiquetagem de paletes me parece a mais viavel. A
reutilizacdo de paletes de forma que as etiquetas possam ser reutilizadas, traz vantagens e
desta forma, dilui os custos de implementagdo ao longo de um periodo maior de tempo.
Qutra forma de reduzir o custo da implementacdo destas etiquetas é implementa-las junto
com clientes ou mesmo fornecedores, de forma a capturar mais beneficios e ratear os
custos das mesmas, que se uniram e estdo desenvolvendo uma solugdc em parceira para a

cadeia.
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Ao término de dissertagdo do capitulo 2, posso concluir que o uso de Etiquetas
Inteligentes em um Centro de Distribuicdo para bens de consumo pode ser lucrativo através
de 03 fatores basicos: redu¢cdo de mao-de-obra, informagdes em tempo real e corretas, e
melhoria na eficiéncia do servi¢co no Centro de Distribuicdo, ou seja, cargas expedidas mais
rapidamente e seguramente conseguindo com que a entrega correta seja feita dentro do

prazo previsto OTIF (On Time In Full).

O custo da tecnologia esta caindo rapidamente nos Ultimos anos e essa tendéncia
deve continuar principaimente quando mais empresas terminarem seus testes e comecarem
a utilizar o RFID como vantagem competitiva. Temos motivos para crer que empresas do
setor de higiene, devem liderar a ado¢ido da tecnologia buscando ganhos na margem do
produto, decorrentes da redugdo de custos na sua cadeia de suprimentos. Isto porque, sera
necessario empresas de grande porte para estabelecer os padrdes (através, por exemplo,
do Auto ID, associagcdo em que todas as empresas citadas acima, entre diversas outras

fazem parte) e demonstrar a viabilidade desta tecnologia para o resto do mercado.

Sem duvida, umas das variaveis mais importantes dentro de um processo de
inovacdo € a questdo do relacionamento das pessoas com a tecnologia. As bibliografias
apontam que para todas as mudangas naturalmente haverd uma resisténcia, no entanto,
com a democratizacio do trabalho, e a transparéncia nas negocia¢des, estas resisténcias

passaram a serem enxergadas como algo natural tanto quanto a propria mudanga em si.

Durante a pesquisa, o objeto de estudo tinha como linha de pesquisa o uso da
tecnologia de Etiquetas Inteligentes dentro dos Centros de Distribuicdo, no entanto, existe
uma outra linha de pesquisa que é interessante ser mencionado, a questdo da
empregabilidade das Etiquetas Inteligentes dentro da logistica reversa.

Tanto se fala a respeito do meio ambiente e as dificuldades em segregar, coletar, e

reciclar produtos, porém, este tema, tem condicées de ser pesquisado em oportunidades



82

futuras, levando em consideracdo o grande potencial mercadolégico que o Pais oferece.
Sem dulvida, a tecnologia RFID e a logistica reversa serdo temas de muitas pesquisas

futuras.

Em suma, a pesquisa agregou muito para meus conhecimentos dentro da area em
que atuo, tive a possibilidade de participar nos ultimos meses de um piloto que esta
acontecendo dentro de uma grande empresa de bens de consumo em parceria com um
operador logistico reconhecido internacionalmente como a empresa que mais investe em
tecnologia de ponta para o uso na cadeia de suprimentos, este fato agregou em muito para

a pesquisa de campo, principalmente na relacao bibliografia X aplicabilidade da tecnologia.
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