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O objetivo deste artigo é descrever as recentes 
estratégias utilizadas pela indústria automo-
bilística para a comercialização de peças de re-
posição. As montadoras têm, por lei, que manter 
no mercado peças de reposição de seus veículos 
por um mínimo de dez anos após a interrupção da 
fabricação de um modelo produzido. O processo 
de comercialização nem sempre é rentável para 
a montadora, mas, como existe uma exigência 
legal, as empresas buscam formas de fabricação 
e comercialização condizentes com a realidade 
econômica do momento.

Palavras-chave: fornecedores de autopeças, in-
dústria automobilística, produção.

rEsumo
This article aims at describing the recent strate-    
gies used by the automobile industry in Bra-
zil to commercialize accessories on the spare 
market. According to law, these industries have 
to keep these accessories on the market for, at 
least, ten years after interrupting a model pro-
duction. Not always this commercialization is 
rentable to the industry, but, as they are obliged 
to keep it, they look for new ways of production 
and commercialization which fit to nowadays 
economic reality.

Keywords: Brazilian auto parts suppliers, direct 
shipment, P&A, automobile industry, produc-
tion.
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1. introduçÃo

O objetivo deste artigo é descrever as recen-
tes estratégias utilizadas pela indústria automo-
bilística no Brasil para a comercialização de pe-
ças e acessórios no mercado de reposição. 

Após o lançamento de um novo veículo, 
a montadora tem a responsabilidade legal de 
manter peças de reposição no mínimo por dez 
anos. Para que esta exigência legal seja garan-
tida as montadoras criaram procedimentos que 
visam disciplinar a produção, o comércio e a 
distribuição destas peças. Uma forma de ga-
rantir é assinar um contrato com a indústria de 
autopeças responsável pelo item, garantindo 
assim a produção, e as distribuir aos clientes 
através da rede de distribuidores autorizados 
(concessionários). 

Com o sistema implementado, a montadora 
acaba por colocar seu selo de “PEÇA ORIGI-
NAL”. Todo este processo acaba por gerar custos 
que, agregados ao valor da peça, acabam trans-
formando a imagem do selo de “PEÇA ORIGI-
NAL” em sinônimo de peça com alto preço.

No decorrer da vida útil da peça, várias em-
presas acabam produzindo itens similares de 
preços menores, com o objetivo de competirem 
com as “PEÇAS ORIGINAIS”. As montadoras 
acabam então, perdendo o mercado de peças 
de reposição para estasas, prejudicando assim, 
o processo de garantia de  existência de dez 
anos para peças de reposição, pois o processo 
todo acaba sendo inviabilizado financeiramen-
te. Para que tal fato não ocorra, as montadoras 
impõem certas regras de mercado, pelo menos 
nas áreas e empresas onde a mesma possui in-
fluência, e assim minimiza os impactos finan-
ceiros negativos. 

Um termo largamente utilizado ao desempe-
nho econômico é o EVA – Economic Value-Ad-

ded / Valor Econômico Agregado. Em Carrilo 
(2002), o indicador EVA representa o lucro que 
a empresa gera com o negócio, menos o custo 
do capital utilizado para a operação do mesmo.

Estes processos serão explicados adiante e a 
conclusão mostrará algumas ações de melhoria 
dos mesmos.

2. o ForneciMento de PeçAs e Aces-
sÓrios

O fornecimento de peças e acessórios da rede 
de fabricantes para as montadoras de veículos 
possui dois procedimentos bem distintos. Esta 
distinção abrange o sistema de solicitação de 
materiais, os preços envolvidos, bem como pra-
zos de entrega e volumes calculados. Um dos 
tipos de fornecimento é o que alimenta direta-
mente a produção, onde toda a logística empre-
gada deve estar condizente com prazos enxutos 
e fiéis. Para a garantia destes prazos técnicas 
como Kanban e JIT, dentre outras, são larga-
mente utilizadas, pois a montagem de veículos 
não pode parar. A perda de produção acaba por 
diminuir a participação de mercado.

O outro tipo de fornecimento é o para o 
After Mark / Mercado de Reposição, onde as 
práticas são geralmente outras, pois a fideli-
dade com a data de entrega é muito importan-
te, mas não é fator primordial para a operação 
do negócio.

2.1 chamada e entrega de material para uso 
na produção

As peças utilizadas na produção são requisita-
das mediante uma chamada de material por parte 
da montadora, e o embarque e transporte das mes-
mas pode ser feito através de:

• Transporte com veículo próprio do for-
necedor;
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• Transporte com veículo contratado pelo 
fornecedor;

• Coleta do material no fornecedor, atra-
vés de um veículo contratado pela montadora 
(Milk Run).

Os processos logísticos no segmento de trans-
porte associado a esta operação estão mostrados 
na Figura 1. Note-se que o transporte parte do 
fornecedor para a montadora, e o material viaja 
apenas uma vez, pois o mesmo será utilizado na 
linha de produção da montadora.

Figura 1 – Transporte necessário.

Para cada tipo de situação pode-se chegar a um 
custo x benefício diferente, tudo dependerá de fa-
tores como distância, volume de carga, valor da 
carga e proximidade com outros fornecedores.

2.2 chamada e entrega de material para 
distribuição no After Mark

Neste tipo de operação, a requisição de material 
parte da montadora para o fornecedor. A montado-
ra armazena os materiais e aguarda os pedidos da 
rede de concessionários chegar para que ela possa 
faturar e enviar o material fisicamente.

pedido

FORNECEDOR                                                        MONTADORA

3. coMerciAliZAçÃo coM interMe-
diAçÃo FÍsicA

 
Com este processo estabelecido a monta-

dora tem que possuir estoques de peças, con-
trole de inventário circulante, manusear peças 
e acessórios que são passíveis de roubo e que-
bra, além de ter que possuir toda uma infra-
estrutura logística de distribuição. 

Os estoques de peças de reposição pre-
cisam ser administrados corretamente, sob 
pena de que o processo tenha muito desper-
dício. A triangulação de pedidos entre mon-
tadora, concessionário e fornecedor agrega 
muitas atividades que podem ser eliminadas. 
Esta triangulação acontece através de pedi-
dos, onde as entregas são feitas em depósitos 
da própria montadora, para após ser remeti-
do ao concessionário. Os materiais são mo-
vimentados mais de uma vez, e, segundo as 
boas práticas de logística, deve-se eliminar 
o transporte e movimentação excessiva dos 
materiais, pois em caso contrário estaremos 
desperdiçando tempo e dinheiro – os sete 
desperdícios (SLACK, 1996). 

Este modelo de negócios justificou-se por 
muito tempo, devido aos fatos explicados na 
introdução deste trabalho. Este processo de 
negócio exige a intermediação física dos ma-
teriais que serão distribuídos para os pontos-
de-venda, ou seja, a rede de concessionárias. 
A Figura 2, apresenta um desenho de como é 
esta distribuição.
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Figura 2 – Transporte desnecessário.

O desperdício na movimentação de mate-
riais está bem definido na Figura 2, pois ao 
invés de termos apenas um transporte do for-
necedor para o ponto de distribuição, temos 
os materiais sendo movimentados pelo menos 
duas vezes. 

Ainda, na Figura 2, está representado ape-
nas o transporte  rodoviário, mas o processo 
também pode ser marítimo, ferroviário ou aé-
reo. Outro desperdício está relacionado à movi-
mentação de materiais nos próprios armazéns, 
levando-os para as áreas com empilhadeiras e 
outras formas de movimentação local.

4. coMerciAliZAçÃo seM A interMediAçÃo 
FÍsicA

A nova forma de comercialização sem a in-
termediação física vem ao encontro aos novos 
anseios em um mundo mais competitivo. A 
idéia implementada por algumas montadoras é 
bem simples. Esta nova forma de comerciali-
zação se concretizou, pois as montadoras estão 
sofrendo com a concorrência, e uma das saídas 
foi a redução de custos e conseqüentemente 
de preços. Atualmente, as empresas buscam 
alcan-çar vantagem na produtividade, como 
vantagem em valor (CHRISTOPHER, 2002). 

A Figura 3 mostra os caminhos que as em-
presas buscam:

Líder em                 Líder em 
Serviços                   custos e 
serviços

Mercado de                Líder 
Commodity             em custo 

        Baixa                  Alta 

    Vantagem em produtividade 
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Figura 3 – A logística e a vantagem competitiva.

No caso da comercialização como interme-
diário de peças de reposição pelas montadoras, 
o tipo de negócio acaba posicionando a mesma 
no quadrante inferior esquerdo, onde o mundo 
é um lugar desconfortável (CHRISTOPHER, 
2002). 

Os produtos comercializados não são diferen-
ciados dos produtos dos concorrentes e elas não 
tem vantagem em custo. No caso a única estra-
tégia é movimentar-se para a direita da matriz, 
pois as outras estratégias não são viáveis. Uma 
das alternativas encontradas foi a diminuição do 
transporte excessivo, fazendo com que os mate-
riais sejam enviados diretamente aos concessio-
nários, eliminando-se, assim, custos com:

• Fretes com transporte

• Impostos 

• Perda de materiais

• Manuseio de materiais

• Área de armazenagem

Na Figura 4, é indicado que o fluxo do pe-
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dido ainda continua o mesmo, porém o fluxo de 
materiais mudou, ou seja, o transporte parte do 
fornecedor com destino ao concessionário.

Figura 4 – Entrega direta do fornecedor ao concessionário.

5. FAtores crÍticos PArA o sucesso 
do eMPreendiMento

Para que este novo negócio seja implementado, 
é imperativo que algumas regras de negócios sejam 
mantidas e/ou alteradas.

5.1. regras para o negócio

• O controle dos pedidos tem que ser da mon-
tadora, pois é através deste controle que a montado-
ra conhece como está o mercado;

• Mesmo somente controlando, ocorrem cus-
tos com o gerenciamento, desta forma a montadora 
deverá ser comissionada pelo fornecedor dos pedi-
dos que estão ocorrendo;

• Um contrato de exclusividade entre forne-
cedor e montadora deve dirigir o fluxo dos negó-
cios;

• Um contrato de fidelidade entre con-
cessionário e montadora deve dirigir o fluxo 
dos negócios.

FORNECEDOR   MONTADORA                                   CONCESSIONÁRIOS 
                                       DEPÓSITO 

pedidopedido

5.2. estabelecimento de processos

Os processos devem ser bem definidos. En-
tende-se por processos o fluxo de informações 
entre os três interessados, para que não ocorram 
problemas de extravio de pedidos/informações.

5.3. infra-estrutura tecnológica

A tecnologia que deverá ser aplicada nesta 
nova modalidade de negócios (Direct-Ship-
ment) deve ser suficiente para promover agili-
dade na troca de informações, bem como todo 
o gerenciamento das mesmas. A infra-estrutura 
que deverá suportar contempla:

• Um sistema informatizado, que asso-
ciado ao ERP (Enterprise Resource Planning) 
das empresas envolvidas, permita uma troca 
eletrônica direta, sem necessidade de manu-
seio de papéis. 

• Um sistema de comunicação ágil e se-
guro, que permita prover confiabilidade nas 
transmissões dos documentos eletronicamente. 
Esta rede poderá ser a própria internet, porém, 
deve-se instalar equipamentos de segurança 
como um FireWall.

6. conclusÃo

Em um mundo cada vez mais competitivo, as 
empresas devem quebrar paradigmas e procu-
rar sempre inovações, sejam elas tecnológicas, 
reengenharia de processos e/ou lapidação dos 
recursos humanos. Esta nova forma de negó-
cios pode tornar-se rentável e também garantir 
o que foi exposto no início do trabalho, que é a 
obrigação legal de manter peças de reposição 
de um determinado produto por um período de 
dez anos, a partir do lançamento do mesmo.

Devido ao fato de que o gerenciamento dos pe-
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didos será de responsabilidade da montadora, vá-
rios pontos deverão ser abordados em uma imple-
mentação, a qual deverá obrigatoriamente utilizar 
os seguintes recursos:

• Prática de EDI (Electronic Data Inter-
change / Intercâmbio Eletrônico de Dados) entre 
a montadora e seus parceiros (Fornecedor e Con-
cessionário);

• Desenvolvimento de um sistema de geren-
ciamento de pedidos, considerando todas os as-
pectos, quanto a: estoques reguladores, prazo de 
entrega e preços;

• Uma rede de comunicação extranet (li-
gação entre empresas de forma segura – prática 
de VPN – Virtual Private Network / Rede Virtual 

Privativa) segura e confiável, para que problemas 
oriundos de uma má comunicação não afetem os 
prazos estabelecidos;

• Formalização contratual com o fornecedor 
exigindo exclusividade, mesmo que por apenas 
alguns anos;

• Formalização de um contrato com o con-
cessionário, colocando parâmetros que possam 
ser avaliados e criar uma política de mérito/demé-
rito quanto à fidelidade nas compras de peças de 
reposição;

• Avaliação constante dos pedidos, através 
de alguma ferramenta de BI (Business Intelli-
gence / Inteligência dos Negócios, através de 
ferramenta de software).
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tecnologiA dA inForMAçÃo e MudAnçAs 
orgAniZAcionAis
information technology and institutional changes

Universidade IMES – São Caetano do Sul-SP

 Este artigo pretende contribuir para a identifica-
ção do papel exercido pela Tecnologia da Infor-
mação nas mudanças que ocorrem no ambiente 
organizacional. Adotou-se como estratégia a 
pesquisa exploratória, realizada com as empre-
sas que compõem o Pólo de Cosméticos de Di-
adema, na Região do Grande ABC paulista. Os 
resultados obtidos nesta pesquisa mostraram a 
forte interação entre a TI e as mudanças orga-
nizacionais. A TI está disseminada na maioria das 
empresas que compõem o Pólo de Cosméticos e 
é vista como fator essencial para a melhoria dos 
processos organizacionais e um dos principais 
mecanismos para promover a aproximação entre 
as empresas e aperfeiçoar o processo de difusão 
da informação e do conhecimento dentro da rede. 
Apesar do uso cada vez mais intenso e amplo da 
TI nas organizações pesquisadas, constatou-se 
que a TI ainda não é empregada em toda sua po-
tencialidade para responder com flexibilidade às 
mudanças do ambiente estratégico e operacional. 
A pesquisa mostrou ser evidente o impacto e as 
transformações que a TI pode provocar no am-
biente empresarial, assumindo um papel de vital 
importância para a melhoria da competitividade 
das organizações.

Palavras-chave: tecnologia da informação, mu-
dança organizacional.

rEsumo
This article aims at contributing for the iden-
tification of the roles Information Technolo-       
gy (IT) plays in institutional changes. The 
strategy adopted for this study was the ex-
ploratory research, carried out in companies 
of The Brazilian Hub of Cosmetics, located 
in Diadema, in the state of Sao Paulo. The 
research results showed a strong interaction 
between IT and organizational changes. IT 
is disseminated in the great majority of the 
companies which compose the Hub of Cos-
metics, and it is considered as an essential 
factor to improve institutional processes and 
as one of the main mechanisms to promote 
the approach of these companies, to perfect 
information and knowledge diffusion inside 
the hub. However, despite the fact that these 
institutions have been using IT in a stronger 
and deeper way, all its potential is not been 
used to flexibly respond to the changes of 
the strategical and operational environment.        
Another output of the research was the evi-
dent impact and transformations IT can cause 
on a business environment, playing a very 
important role for the improvement of theses 
organizations’ competitiveness.

Keywords: Information technology, organiza-
tional changes.

abstract

enrico rodrigues e Marco Antonio saraiva Pinheiro
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1. introduçÃo

O ambiente contemporâneo de negócios tem sido 
marcado por uma dinâmica competitiva extremamen-
te agressiva, em que a capacidade de monitoramento 
permanente do mercado e a sensibilidade quanto a 
mudanças de hábitos e necessidades dos clientes, bem 
como à incorporação dessas alterações nos produtos 
ou serviços da organização podem significar o suces-
so ou o insucesso de um empreendimento.

Em um ambiente caracterizado por mudanças, 
a Tecnologia da Informação (TI) assume um papel 
de vital importância para a melhoria da competi-
tividade das organizações. Neste contexto, cons-
tata-se o aspecto dinâmico da interação entre as 
tecnologias e as organizações. O grande desafio 
será, pois, o de incutir flexibilidade e agilidade 
aos novos modelos organizacionais. 

Neste novo ambiente empresarial, marcado por 
profundas mudanças, diretamente relacionadas com 
o surgimento de novas tecnologias, as empresas 
têm realizado significativos investimentos em TI, 
passando a ter seus produtos, serviços e processos 
apoiados pela tecnologia, utilizando-a como uma 
poderosa ferramenta empresarial que altera as bases 
de competitividade estratégicas e operacionais das 
empresas (ALBERTIN, 1999). 

Com o objetivo de alcançar maiores índices 
de competitividade, as organizações têm adotado 
uma variada e complexa gama de tecnologias da 
informação para estabelecer novas formas de coo-
peração e colaboração entre setores, mantendo-se, 
porém, ágeis e flexíveis (POWELL, DENT-MI-
CALLEF, 1997). A TI desempenha importante pa-
pel no processo de rearranjo organizacional, não 
somente para mediar uma intensa troca de infor-
mações entre organizações e apoiar suas atividades, 
mas como o próprio meio através do qual as ativi-
dades e transações são realizadas, proporcionando 
uma maior adaptação às exigências dos mercados 

globais (TAPSCOTT e CASTON, 1995; VENKA-
TRAMAN, 1994).

A evolução tecnológica provoca uma revisão pro-
funda dos modelos organizacionais, alterando a na-
tureza competitiva de muitas indústrias, promoven-
do a integração entre unidades de negócios e entre 
organizações, além de suas fronteiras. Os sistemas 
interorganizacionais permitem que fornecedores vi-
sualizem a demanda por seus produtos, ao mesmo 
tempo em que auxiliam os distribuidores no fortale-
cimento de suas redes de suprimento (TACHIZAWA 
e REZENDE, 2000).

A adoção da TI possibilita a redefinição das fron-
teiras organizacionais e das relações interorganizacio-
nais, possibilitando a integração das empresas com 
seus clientes e fornecedores, levando à constituição 
de redes de cooperação e ao desenvolvimento da ca-
pacidade de resposta das organizações às mudanças 
do ambiente. As novas Tecnologias de Informação 
oferecem a infra-estrutura necessária à integração de 
interesses e à cooperação entre clientes, empresas e 
fornecedores, gerando redução de custos e o uso co-
letivo de conhecimentos, tecnologia, meios produti-
vos e comerciais (BACHMANN, 1999).

A implantação da TI em uma organização consis-
te em uma mudança tecnológica que visa interligar 
as diferentes áreas dentro da mesma, bem como o re-
desenho da estrutura e das fronteiras da organização, 
com o intuito de aumentar a sua eficácia e eficiência 
para alcançar vantagem estratégica (DIAS, 2000). 

Este artigo tem o objetivo de contribuir para a 
identificação do papel exercido pela TI nas mudanças 
que ocorrem no ambiente organizacional. Com este 
intuito, inicialmente é realizada uma revisão biblio-
gráfica, destacando a relação entre o uso da TI e as 
mudanças organizacionais. Em seguida, apresenta-se 
uma breve descrição do Pólo de Cosméticos de Dia-
dema, em cujas empresas esta pesquisa foi realizada. 
Na seqüência, aborda-se a metodologia, seguida da 
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análise e discussão dos resultados da pesquisa. Por 
fim, são feitas algumas considerações quanto aos re-
sultados encontrados.

2. tecnologiA dA inForMAçÃo

Tecnologia da Informação é todo tipo de tecnolo-
gia que envolve o processamento de dados, informa-
ções e comunicação integrada, utilizando-se de re-
cursos e equipamentos eletrônicos (TORRES, 1996). 
É composta pelos recursos tecnológicos e computa-
cionais para geração, processamento, gerenciamento, 
armazenamento e uso de dados e informações. Fun-
damenta-se basicamente nos seguintes componentes: 
hardware e seus dispositivos e periféricos; software e 
seus recursos e aplicativos; sistemas de telecomuni-
cações, e pessoal associado (CHILD, 1987; DAVEN-
PORT et al., 1990; LAUDON e LAUDON, 2004). 

Os Sistemas de Informação (SI) são um conjunto 
de partes (software, hardware, recursos humanos e 
procedimentos) que geram informações. Têm como 
maior objetivo o apoio aos processos de tomada de 
decisões na empresa e o seu foco está direcionado ao 
principal negócio da organização. Genericamente, os 
SI podem ser classificados em operacional, gerencial 
e estratégico. Os Sistemas de Informação Gerencial 
(SIG) são conhecidos como sistemas de apoio à ges-
tão empresarial (SAGE), sistemas gerenciais (SG) ou 
Management Information Systems (MIS). O signifi-
cado e propósito dos sistemas de informação dizem 
respeito ao seu impacto nas decisões e estratégias 
empresariais (LAUDON e LAUDON, 2004).

Os investimentos em TI, na maior parte das orga-
nizações, estão vinculados à coleta, processamento, 
transmissão, armazenagem, análise e apresentação 
de dados e registros (LAUDON e LAUDON, 2004). 
Essa base de dados contém uma grande diversidade 
de informações sobre os processos e rotinas da em-
presa, bem como sobre o ambiente externo (concor-
rentes, clientes, fornecedores, governo) que são im-
portantes para o sucesso das organizações. A adoção 

de novas tecnologias e sistemas de TI permite que 
esses dados sejam processados e analisados com ra-
pidez e eficiência cada vez maior (TORRES, 1996).

A TI é uma ferramenta estratégica para a análise 
de dados, transformando-os em informações confi-
áveis e atualizadas. A informação organizada e ana-
lisada modifica os processos de decisão, a estrutura 
administrativa e a maneira de trabalhar das empresas, 
levando à execução de ações verdadeiramente úteis 
aos negócios. A TI torna a informação compreensí-
vel e aplicável na solução de problemas e na tomada 
de decisões que irão se transformar em diretrizes e 
pressupostos estratégicos, propiciando novas manei-
ras de se obter vantagens em relação ao desempe-
nho dos concorrentes (BORGES, 1995; PORTER e 
MILLAR, 1985). 

Os mais recentes avanços em TI (internet, intranet 
etc.) possibilitam a conexão e integração entre empre-
sas independentes, ampliando as fronteiras geográfi-
cas tradicionais e propiciando novas formas de orga-
nização, mais flexíveis e descentralizadas, baseadas 
na informação e na cooperação. A TI contribui para 
uma nova ordem econômica, mudando os rumos e as 
estratégias das empresas, bem como as formas tradi-
cionais de condução dos negócios, ultrapassando as 
fronteiras das empresas envolvidas nestas relações de 
negócios (SILVEIRA e ZWICKER 2004). 

O uso estratégico da TI pelas organizações é a 
fonte de muitas das inovações que podem sustentar 
uma vantagem competitiva, frente a seus concorren-
tes. Isso se dá por meio da melhoria dos processos 
de trabalho, redução de tempo e espaço, integração 
entre unidades de negócio e o desenvolvimento de 
novas formas de gestão (TORRES, 1996; TURBAN, 
1996).

A implantação de projetos de TI e SI pode gerar 
vantagem competitiva sustentável para as organiza-
ções (SILVEIRA, 2003) somente se estiverem inte-
grados a recursos complementares intangíveis, aos 



01000100011000010101011110101000111010101110001010011101001010111001010010001100001010101
11101010100110101011100010100111010010101110010101000100011000010101001000100011000010101

Artigo 0100010001100001
0101011110101000

01000100011000010101011110101000111010101110001010011101001010111001010010001100001010101111010101001101010111000
10100111010010101110010101000100011000010101001000100011000010101011110101000111010101110100111010010101110010100

104 0100010001100001
0101011110101000Revista de Informatica Aplicada

0100010001100001
0101011110101000

0100010001100001
0101011110101000

fatores humanos e ao contexto de negócio, como 
recurso fundamental no planejamento, na definição 
de estratégias e na tomada de decisão (POWELL, 
DENT-MICALLEF, 1997; TORRES, 1996).

Entre os projetos de TI que podem levar ao au-
mento da competitividade empresarial, destacam-se 
os projetos de sistemas de informações que transcen-
dem as fronteiras organizacionais (cadeia produtiva 
virtual), integrando empresas, clientes, fornecedores 
e parceiros, por meio de alianças estratégicas e redes 
de cooperação, compartilhando recursos, serviços 
e tecnologia para conquistar vantagem competitiva 
(LAUDON e LAUDON, 2004; SILVEIRA e ZWI-
CKER, 2004).

3. sisteMAs interorgAniZAcionAis

Os sistemas administrativos e de negócios têm se 
tornado cada vez mais sofisticados pelo uso de re-
cursos de telecomunicações e de processamento ele-
trônico de dados, acarretando mudanças nas relações 
entre as organizações. A aplicação da TI nas relações 
interorganizacionais possibilitou a evolução dos sis-
temas que atendiam às ligações entre compradores e 
vendedores para redes complexas de relacionamento 
eletrônico que integram fornecedores, produtos, in-
termediários e clientes (ALBERTIN, 2000).

Sistemas de Informação em rede que permitem 
às empresas coordenarem-se com outras a longa 
distância, ligando-as a seus clientes, distribuido-
res, fornecedores e, às vezes, até mesmo com seus 
concorrentes são denominados Sistemas Interor-
ganizacionais. Estes sistemas proporcionam às or-
ganizações a capacidade de conduzir negócios que 
ultrapassam suas fronteiras, ligando eletronicamente 
consumidores e fornecedores, com o propósito de 
aumentar a eficiência e a eficácia organizacionais 
(LAUDON e LAUDON, 2004).

A integração eletrônica entre clientes, fornecedo-
res, parceiros e concorrentes pode acarretar alterações 

estruturais no mercado, permitindo o surgimento de 
novos modelos de negócios, baseados na expansão 
do uso da internet e do comércio eletrônico, pois pro-
porcionam um compartilhamento mais intenso de 
informações e conhecimentos, recursos e processos 
de negócio, projeto e desenvolvimento de produtos, 
reduzindo significativamente os custos de comercia-
lização, distribuição e serviços a clientes, resultando 
em níveis mais altos de eficiência e significativa van-
tagem competitiva (ALBERTIN, 2000; LAUDON e 
LAUDON, 2004). 

Os Sistemas Interorganizacionais, utilizados 
como recursos estratégicos, podem tornar a orga-
nização mais competitiva em seus mercados, pois 
permite a ela reagir com rapidez às mudanças ocor-
ridas nas exigências dos clientes e no desenvolvi-
mento dos negócios, viabilizando a integração e a 
interação entre consumidores, fornecedores e par-
ceiros (TORRES, 1996).

A ascensão de novas Tecnologias da Informação 
desencadeia um processo de rearranjo organizacional 
(VENKATRAMAN, 1994) mais flexível e descentra-
lizado, gerando mudanças organizacionais, redefinin-
do os vínculos entre empresas, ampliando as fronteiras 
geográficas dos negócios e integrando consumidores, 
fornecedores e outros fabricantes (NORHIA, 1992). 
Os Sistemas Interorganizacionais propiciam a cone-
xão e integração das organizações, contribuindo sig-
nificativamente para o surgimento efetivo de Orga-
nizações Virtuais, oferecendo às empresas um novo 
canal de comunicação com mercado.

Assim, uma Organização Virtual pode ser caracte-
rizada como um arranjo sistêmico de entidades, que 
busca integrar dinamicamente demandas e recursos 
por meio da Tecnologia da Informação (CANO et 
al, 1999). A TI possibilita a inserção da organização 
em um mundo virtual, onde produtos e serviços exis-
tem como informação digital e podem ser distribu-
ídos através de canais baseados em informação. As 
transações, cooperações ou negociações ocorrem de 
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forma dinâmica, em qualquer lugar, a qualquer hora, 
com qualquer pessoa e sem a necessidade de desloca-
mentos (RAYPORT e SVIOKLA, 1995).

4. ti e MudAnçA orgAniZAcionAl

A implantação e o uso da TI consistem, por si só, 
em mudanças tecnológicas capazes de gerar impacto 
em partes ou no conjunto das organizações (mudan-
ças estruturais, estratégicas, culturais, tecnológicas 
e humanas). Ao se avaliar mudanças organizacio-
nais provocadas pela TI, deve-se considerar os di-
ferentes aspectos da mudança, pois estes acarretam 
alteração da tecnologia, da especialização de fun-
ções e processos produtivos, bem como da forma 
de utilizar os recursos materiais e intelectuais, entre 
outros (MOTTA, 1998; VENKATRAMAN, 1994; 
WOOD, JR, 1995).

Os benefícios provenientes do uso da TI estão 
diretamente relacionados às mudanças nas rotinas 
organizacionais (estratégias, estruturas, processos e 
cultura), além de mudanças no escopo dos negócios 
e na operação da empresa. Ao investir em tecnolo-
gia, as organizações devem avaliar o impacto e os 
custos decorrentes das mudanças organizacionais 
necessárias para que haja um completo aproveita-
mento das potencialidades da TI, tais como: mudan-
ças no ferramental de TI, mudanças nos processos e 
técnicas de trabalho, mudanças na qualificação dos 
recursos humanos e mudanças decorrentes do uso da 
tecnologia nos produtos da organização (VENKA-
TRAMAN, 1994).

De acordo com Malhotra (1997), a sobrevivência 
e o sucesso das organizações dependem da efetiva 
utilização da tecnologia da informação que exerce 
um papel importante na administração da mudança 
organizacional e se constitui em ferramenta funda-
mental para a melhoria de desempenho nos negócios. 
Contudo, ambientes dinâmicos e em rápida transfor-
mação conduzem a um aumento na utilização da TI, 
e o uso de novas tecnologias pode provocar ainda 

mais turbulências para as organizações. 
Segundo este autor, as organizações, frente às 

crescentes mudanças ambientais, passam a moni-
torar o ambiente mais intensamente e utilizam a TI 
como um meio efetivo para alcançar este propósito. 
As respostas provenientes do ambiente serão usadas 
para planejar e definir os objetivos estratégicos e a 
estrutura organizacional (privilegiando estruturas 
orgânicas) por meio de uma maior utilização da TI. 
Em ambientes turbulentos e complexos, as organi-
zações farão maior uso de mecanismos de coorde-
nação baseados na TI para estabelecer relações in-
terorganizacionais e incrementar em conjunto suas 
competências essenciais.

A implantação e o uso de Tecnologias da Informa-
ção vêm induzindo a criação de arquiteturas admi-
nistrativas empresariais ágeis, provocando profundas 
alterações na organização dos processos de trabalho, 
nas estratégias de gestão, na cultura e na estrutura or-
ganizacional (TURBAN, 1996; WALTON, 1994). A 
TI possibilita a integração entre unidades de negócios 
e entre organizações além de suas fronteiras, viabili-
zando recursos como alianças estratégicas e acordos 
cooperativos que conduzem à ampliação dos merca-
dos e novas oportunidades de negócios (SILVEIRA 
e ZWICKER 2004). Ela permite que um número 
maior de informações, mais detalhadas e completas, 
internas e externas, seja acessado e analisado em um 
menor espaço de tempo, acarretando um aumento da 
eficiência e gerando a inovação por meio de soluções 
novas para os problemas (TORRES, 1996).

5. o PÓlo de cosMÉticos de diAdeMA

O Pólo de Cosméticos de Diadema é fruto de uma 
parceria entre prefeitura, indústrias e entidades locais, 
responde por cerca de oito mil empregos diretos, três 
mil indiretos e é responsável por 3% da arrecadação 
do município de Diadema (dados referentes a 2003). 
É composto por mais de cem empresas, sendo 65 em-
presas fabricantes de cosméticos e outras 11, de maté-
rias-primas, além de três dezenas de outras empresas 
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que fazem parte da cadeia produtiva, representando 
atualmente 10% do número de empresas de cosméti-
cos do país e 30% de toda produção nacional. 

A criação do pólo de cosméticos deu mais compe-
titividade ao setor. O município de Diadema possui 
perfil industrial e localização estratégica, está situado 
entre o porto de Santos e principais rodovias e ae-
roportos de São Paulo; é vizinho da capital paulista, 
quarta maior cidade do mundo e centro econômico 
do país, com um universo de 16 milhões de consumi-
dores, em um raio de 50 quilômetros.

A Lei Municipal 2.237, de 23 de março de 2004, 
criou oficialmente o Pólo Brasileiro do Cosmético, 
três anos depois do início das negociações entre pre-
feitura e empresários. 

A administração do pólo, agora pessoa jurídica, 
está a cargo de uma diretoria composta por quatro 
empresários, um representante do Ciesp (Centro das 
Indústrias do Estado de São Paulo) e um representan-
te da prefeitura.

O objetivo do pólo, nos próximos anos, é a criação 
de um selo de qualidade, que dará ao público con-
sumidor segurança ao adquirir um cosmético com 
qualidade internacional. O primeiro passo para isso 
foi a criação de um Centro Tecnológico, inaugurado 
em 2005, financiado pelo BNDES e que atuará como 
um agente facilitador para as empresas do pólo, ofe-
recendo serviços de certificações, laudos, testes, ati-
vidades laboratoriais e desenvolvimento de produtos 
por preços reduzidos.

Quanto à classificação, a rede de empresas esta-
belecida pelo Pólo de Cosméticos de Diadema pode 
ser caracterizada como sendo uma rede horizontal 
de cooperação (AMATO NETO, 2000), por se tra-
tar de um agrupamento de empresas similares, inde-
pendentes, organizadas em um local ou região, onde 
há várias firmas atuando em estágios diferentes do 
mesmo processo produtivo, articuladas em torno de 

uma associação, por um prazo indeterminado, e que 
visam a obtenção conjunta de benefícios, através de 
relacionamentos de competição e cooperação.

6. MetodologiA

Para a elaboração deste artigo, adotou-se como 
estratégia a pesquisa exploratória, realizada com em-
presas que compõem o Pólo de Cosméticos de Dia-
dema, na região do Grande ABC paulista, que é cons-
tituído por fabricantes de cosméticos, de aerossol, de 
embalagens, de máquinas e equipamentos, fabrican-
tes terceiristas, fabricantes e distribuidores de maté-
rias-primas, fabricantes e fornecedores de insumos e 
acessórios, distribuidores de cosméticos.

A pesquisa exploratória visa proporcionar maior 
familiaridade com o tema em estudo, com a finali-
dade de desenvolver, esclarecer e alterar conceitos e 
idéias, para a formulação de abordagens mais condi-
zentes com o desenvolvimento de estudos posterio-
res (GIL, 2002).

Esta pesquisa foi dividida em duas partes. Em um 
momento inicial, realizou-se um levantamento de 
dados nas empresas que compõem o Pólo de Cos-
méticos de Diadema, com o objetivo de identificar 
os impactos da Tecnologia da Informação nas mu-
danças organizacionais. Na seqüência, foi realizada 
uma coleta de dados de natureza qualitativa, obtidos 
por meio de entrevistas realizadas com dirigentes de 
algumas empresas do referido Pólo que haviam res-
pondido ao questionário utilizado na primeira etapa. 
O critério para seleção dessas empresas se deu em 
função das respostas dadas ao questionário aplicado 
na primeira etapa. Estas entrevistas visavam à verifi-
cação dos resultados obtidos através dos questioná-
rios e o aprofundamento do assunto.

Assim, na primeira etapa deste estudo, realizou-se 
uma pesquisa de levantamento, por meio de um ques-
tionário, em formulário eletrônico com escala do tipo 
Likert, com cinco atributos (de discordo totalmente 
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a concordo totalmente), contendo questões que bus-
cam esclarecer os aspectos relacionados ao problema 
de pesquisa (GIL, 2002). Os respondentes são os res-
ponsáveis pelas empresas pesquisadas, ou seja, pro-
prietários, sócios majoritários, presidentes, diretores, 
gerentes gerais ou de posições equivalentes. Nesta 
etapa, a abordagem adotada é predominantemente 
quantitativa. Os dados obtidos foram tabulados de 
forma a permitir as reflexões e análises pertinentes, 
através de ferramentas estatísticas.

Para as 76 empresas que compõem o Pólo de Cos-
méticos de Diadema, foram remetidos e-mails e cor-
respondências com o questionário de pesquisa, que 
ficou disponibilizado em meio eletrônico acessível 
pela internet. Este foi elaborado a partir de pesquisa 
bibliográfica, contendo quatro questões (afirmações), 
com o objetivo verificar a relação entre a Tecnologia 
da Informação e mudança organizacional. 

Na segunda etapa do trabalho, os dados coletados 
são de natureza qualitativa, utilizando como instru-
mento a técnica de entrevista direta, semi-estruturada, 
com a predominância de respostas abertas, aplicada 
aos executivos e pessoas-chave das organizações se-
lecionadas, visando à compreensão dos fenômenos 
em estudo. Para a realização das entrevistas, foram 
selecionadas quatro empresas, a partir das respostas 
obtidas por meio dos questionários na primeira etapa. 
Destas, apenas três puderam ser entrevistadas, sendo: 
a) uma indústria química que produz cerca de oito 
mil itens, com sede em Diadema e que possui entre 
de 21 e 40 funcionários; b) uma empresa de máqui-
nas e equipamentos para indústrias farmacêuticas e 
cosméticas, com sede em Diadema e menos de 20 
funcionários; c) uma empresa de importação e dis-
tribuição de produtos cosméticos, com sede em São 
Caetano do Sul e com mais de cem funcionários.

As análises e interpretações dos dados obtidos 
nesta etapa foram realizadas por meio da análise de 
conteúdo e de discurso. Estes se referem ao caráter 

subjetivo do tema, a forma como os eventos ocorrem 
e quais suas implicações. Este método mostrou-se 
bastante adequado para o objetivo desta pesquisa.  

7. APresentAçÃo e AnÁlise dos 
resultAdos

A taxa de retorno dos e-mails e correspondências 
remetidos às empresas que compõem o Pólo Bra-
sileiro do Cosmético foi de 22,37%, totalizando 17 
questionários. Outros estudos realizados, utilizando 
a internet como veículo de pesquisa, apresentam ta-
xas de retorno inferiores a 5,5%, o que indica que 
o número obtido é satisfatório (FONTENOT et al., 
1998; VIEIRA et al., 1998 apud ABREU e COSTA, 
1999).

O questionário aplicado junto às empresas do 
Pólo Brasileiro do Cosmético foi respondido por 
empresários, gerentes e diretores (82,3% ou 14 ca-
sos) ou por outros funcionários técnicos e adminis-
trativos (17,6%). Sete empresas que responderam 
ao questionário possuem mais de cem funcionários 
(41,2%), duas empresas, possuem de 81 a cem fun-
cionários, uma empresa, possui de 61 a 80 funcioná-
rios, três empresas, possuem de 21 a 40 funcionários 
e quatro empresas, possuem menos de 20 emprega-
dos (23,5%). 

7.1 discussão dos dados

A maioria das empresas que respondeu ao ques-
tionário informou que o uso da tecnologia da infor-
mação está disseminado por toda a organização. Das 
17 empresas respondentes, 16 delas ou concordam 
parcialmente (47,1%) ou totalmente (47,1%), totali-
zando 94,1%, conforme exposto no gráfico 1. Este 
fator indica que as organizações têm procurado um 
uso cada vez mais intenso e amplo da Tecnologia da 
Informação em seus processos, com o objetivo de 
alcançar maiores índices de competitividade, promo-
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vendo a inovação na forma de realização das tarefas, 
o aperfeiçoamento dos serviços prestados aos clien-
tes e a melhoria da qualidade dos produtos, conforme 
evidenciado pelo referencial teórico.

Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com os dados 
de pesquisa.

No que diz respeito à afirmação que verifica se 
o uso da tecnologia da informação é essencial para 
a melhoria dos processos organizacionais (inovação, 
qualidade e produtividade), a grande maioria dos 
respondentes concorda totalmente (13 empresas ou 
76,5%) e dois respondentes concordam parcialmente 
(11,8%), totalizando 88,3% ou 15 casos, o resultado 
está apresentado no gráfico 2. Estes dados revelam 
que, na visão dos respondentes, a tecnologia da infor-
mação pode ser considerada como um fator essencial 
para a modernização e melhoria dos processos orga-
nizacionais, e a introdução e utilização desta Tecno-
logia causam mudanças nas rotinas da organização. 
Estas mudanças envolvem aspectos tecnológicos, 
estratégicos, estruturais e culturais (comportamentos 
e habilidades), a modernização dos processos produ-
tivos e alterações na forma de alocação de recursos 
(MOTTA, 1998; VENKATRAMAN, 1994; WOOD, 
JR, 1995). Constata-se, portanto, a importância de se 
avaliar o impacto e as mudanças que sua introdução 
pode provocar nas organizações.

Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com os dados de pes-
quisa.

Sobre a afirmação de que a tecnologia da informa-

ção mudou a forma destas empresas competirem no 
mercado, observa-se também, de acordo com as res-
postas obtidas no pólo de cosméticos, que sete delas 
(41,2%) concordam totalmente e outras sete empre-
sas concordam parcialmente, totalizando 82,4% ou 
14 casos, conforme evidenciado pelo gráfico 3. A 
partir destas informações, pode-se considerar que o 
uso da TI nestas organizações, apesar de dissemina-
do, ainda não foi amplamente empregado para alterar 
as bases de competitividade e na prospecção de no-
vos negócios. Estas empresas podem, ainda, não ter 
descoberto como se beneficiar da TI como suporte 
estratégico e o operacional, para se manterem num 
mercado cada vez mais competitivo.

Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com os dados de pes-
quisa.

Quanto à afirmação de que a empresa utiliza in-
tensamente a tecnologia da informação para trocar 
informações com as outras empresas do pólo de cos-
méticos, houve uma grande dispersão nas respostas 
recebidas: três empresas (17,6%) declararam que dis-
cordam totalmente, representando o maior número de 
respostas dado a este atributo em todo o questionário; 
quatro empresas discordam parcialmente (23,5%);  
cinco, concordam parcialmente (29,4%), e outras 
cinco, concordam totalmente (29,4%), totalizando 
17 respondentes ou 100% das respostas, o resultado 
pode ser visto no gráfico 4, abaixo. 

Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com os dados de 
pesquisa.

Gráfico 1: Em nossa empresa o uso da TI está disseminado em toda a 
organização.
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Gráfico 2: O uso da TI é essencial para a melhoria dos processos organizacionais 
(inovação, qualidade, produtividade).
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Gráfico 3: A TI mudou a forma de competir de nossa empresa no mercado.
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Gráfico 4: Nossa empresa utiliza intensamente a TI para trocar informações com 
as outras empresas do pólo de cosméticos.
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Estes dados revelam que estas empresas não utili-
zam a tecnologia da informação em toda a sua poten-
cialidade para o intercâmbio de informações com as 
outras empresas que compõem o pólo de cosméticos. 
As tecnologias de informação têm sido usadas para 
constituir e aperfeiçoar o relacionamento entre clien-
tes e fornecedores e facilitar o processo de comunica-
ção e difusão da informação e do conhecimento entre 
empresas organizadas em rede (CHILD, 1987), po-
rém esta condição não se confirmou de acordo com 
as respostas recebidas. 

Constata-se, de acordo com o entendimento dos 
respondentes, a importância da TI nos processos de 
mudança e na administração de mudanças  organiza-
cionais decorrentes da aplicação da própria TI. O uso 
cada vez mais intenso da tecnologia da informação 
desempenha importante papel no processo de troca 
de informações entre organizações e contribui para 
se alcançar maiores índices de competitividade, fa-
vorecendo o surgimento de um ambiente cooperativo 
essencial para alcançar vantagem estratégica, criar ou 
promover novas políticas ou desenhos organizacio-
nais que se estendam além das fronteiras tradicionais 
da organização.

7.2. entrevistas com as empresas do pólo

Foram realizadas entrevistas com gerentes e 
proprietários de 3 (três) empresas pertencentes ao 
Pólo Brasileiro do Cosmético, que foram selecio-
nadas em função das respostas dadas ao questio-
nário disponibilizado em meio eletrônico e aces-
sado pela internet.

A primeira entrevista ocorreu no dia 14/2/2006, 
com a proprietária de uma empresa de máquinas e 
equipamentos para indústrias farmacêuticas e cos-
méticas, com sede em Diadema. Trata-se de empre-
sa com poucos funcionários (menos de 20), mantém 
relação comercial com outras empresas e exporta 
para América do Sul e Angola. Possui estrutura fa-
miliar e é dirigida por seus dois proprietários.

Em relação ao papel da Tecnologia da Informa-
ção nas mudanças organizacionais, a entrevistada 
considera que sua empresa ainda está atrasada em 
termos de TI, que é preciso investir em tecnologia 
de ponta e adequá-la às necessidades de sua organi-
zação. Contudo, admite que o “computador é a má-
quina mais importante da empresa”, pois cerca de 
40% das vendas ocorrem por meio do computador 
(através da  internet), a despeito de dificuldades pro-
venientes das poucas linhas telefônicas disponíveis 
para esta finalidade (apenas três linhas). A TI pode 
ser utilizada para promover as empresas em exposi-
ções e eventos fora do país.

A segunda entrevista foi realizada no dia 16/2, 
com a gerente de recursos humanos de uma empre-
sa de importação e distribuição de produtos cosmé-
ticos, com sede em São Caetano do Sul e mais de 
cem funcionários. É uma empresa familiar, cujos 
processos produtivos são terceirizados.

De acordo com a gerente de RH entrevistada, 
a pressão decorrente do crescimento acelerado do 
segmento de cosméticos, levou a empresa a se re-
estruturar para enfrentar as mudanças do ambiente. 
A Tecnologia da Informação é considerada o dife-
rencial desta empresa, que está quase totalmente in-
formatizada e possui um gestor de informática para 
comandar a TI. Toda a comunicação é eletrônica e 
a empresa possui um sistema integrado de gestão 
que garante aos gestores o acesso a todas as infor-
mações, da forma que precisam. A empresa investe 
em treinamento e se considera a caminho da gestão 
do conhecimento.

Finalmente, a terceira entrevista ocorreu, 
também, no dia 16/2 e foi realizada com o pro-
prietário de uma indústria química, com sede em 
Diadema e que possui entre de 21 e 40 funcioná-
rios, especializada no desenvolvimento de cores 
e suas aplicações.

Segundo seu proprietário, trata-se de uma em-
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presa tecnológica, que possui tecnologia de pro-
dução própria. Ele afirma que a empresa está in-
formatizada, porém há pouca utilização da TI na 
administração e tomada de decisão. A TI é utili-
zada principalmente nos processos comerciais da 
empresa. De acordo com o entrevistado, o mer-
cado está mudando a todo instante e a busca por 
inovações associada a uma estratégia de liderança 
constitui o caminho para fazer face às mudanças 
e enfrentar a concorrência do exterior (globaliza-
ção, produtos chineses).

8. conclusÃo

Este artigo teve o objetivo de apresentar, numa 
abordagem exploratória, o papel da tecnologia da 
informação, frente às mudanças que ocorrem no 
ambiente organizacional e mostrou ser evidente o 
impacto e as transformações que a TI pode provocar 
no ambiente empresarial.

Os resultados obtidos nesta pesquisa mostraram 
que, apesar do uso cada vez mais intenso e amplo da 
TI nas organizações pesquisadas, as empresas que 
compõem o Pólo de Cosméticos de Diadema ainda 
não estão utilizando a TI em toda sua potencialidade 
para desenvolver produtos, serviços e processos ca-
pazes de responder com flexibilidade às mudanças 
do ambiente estratégico e operacional.

De acordo com as respostas dadas ao questionário 
e na visão dos entrevistados, pode-se considerar que a 
TI está disseminada na maioria das empresas e é vista 
como fator essencial para a melhoria dos processos 
organizacionais; porém, ainda não foi amplamente 
empregada para alterar a forma dessas empresas com-
petirem nos mercados em que atuam. A introdução e 
utilização da TI são tidas como fatores fundamentais 
para a modernização dos processos organizacionais, 
para a produção de bens e serviços atuais, e para a 
melhoria dos índices de qualidade e produtividade.

Boa parte das empresas que compõem o Pólo de 
Cosméticos não utiliza a TI para o intercâmbio de 

informações com as outras empresas do pólo e a im-
plementação da TI é vista como um dos principais 
mecanismos para promover a aproximação entre es-
tas empresas e aperfeiçoar o processo de difusão da 
informação e do conhecimento dentro da rede.

Reconhece-se que houve limitações e dificulda-
des para a consecução da pesquisa. O baixo número 
de respostas dadas ao questionário disponibilizado 
pela internet levou à necessidade de realização de 
entrevistas com algumas empresas para a confir-
mação dos resultados e, mesmo assim, nem todas 
as empresas contatadas puderam ser entrevistadas. 
Apesar disto, pôde-se constatar a forte interação en-
tre a TI e as mudanças organizacionais e interorga-
nizacionais.

Para complementar esta pesquisa, seria impor-
tante empreender outros estudos sobre a aplicação 
da TI nas relações interorganizacionais, na geração 
de bases de dados sobre clientes e fornecedores, 
no aprendizado organizacional e na prospecção de 
novas perspectivas de negócios com a utilização de 
análises estatísticas mais sofisticadas.

A Tecnologia da Informação muda a forma de 
conceber e realizar negócios e as atividades orga-
nizacionais, ligando pessoas, ativos, e idéias para 
criar e distribuir produtos e serviços, automatizar 
transações de negócios e fluxos de trabalho a custos 
menores. A TI une fornecedores, parceiros, clientes 
e outras organizações, sem considerar os limites das 
fronteiras tradicionais da organização ou sua locali-
zação física, como ocorre nos sistemas de distribui-
ção tradicionais.

A utilização da TI provoca a emergência de 
novos modelos organizacionais desenvolvidos 
a partir da cooperação interempresarial, alian-
ças estratégicas e redes de empresas, permitindo 
às organizações reagir com rapidez às variações 
ocorridas nas exigências dos clientes e no desen-
volvimento dos negócios.
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