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Resumo

A coordenacio das empresas em uma cadeia de suprimentos reduz
potencialmente custos, prazos, perdas e danos, o que melhora o nivel de
servigo oferecido ao consumidor. Reconhecendo que a utilizagio da tecnologia
da informacdo pode contribuir na melhoria de processos em uma cadeia de
suprimentos, tem-se o seguinte questionamento: “Qual o papel da tecnologia
da informacdo nos modos de coordenacido das cadeias de suprimento?”
Assim, neste estudo, objetivou-se discutir essa questao e abordar a influéncia
que outros fatores, tais como a qualidade dos relacionamentos e a gestdo
orientada por processos, possuem na constru¢ao da coordenagdo. A partir
de uma uma revisdo da literatura, evidenciou-se que os recursos de sistemas
de informacdo tém correlacio com a gestio de processos, sendo estes
antecedentes dos modos de coordenagio e da qualidade do relacionamento.

Palavras-chave: Coordenacdo. Gestiao da cadeia de suprimentos. Qualidade
de relacionamento. Tecnologia da informacgao.

Abstract

The coordination of companies in a supply chain potentially reduces costs,
lead times, damages, and losses, all of which improve the level of service
offered to the consumer. The fact that the use of information technology
can help improve processes in a supply chain raises a question: How does
information technology affect the way of coordinating supply chains? This
study aims to discuss this question and to investigate the influence that other
factors, such as the quality of relationships and process-based management,
have on the structuring of coordination. A literature review made evident
that information systems resources are correlated with process management,
as priors to ways in both coordination and quality of relationships.

Keywords: Coordination. Information technology. Relationship quality.
Supply chain management.




1 Introducao

Considerando-se o contexto de gestdo da ca-
deia de suprimentos, é reconhecida a importancia
de investir em inovacao dentro da drea de tecnolo-
gia da informac¢do (BOWERSOX; DAUGHERTY,
1995). A troca de informagdes mais precisas na
cadeia de suprimentos pode ser a chave para a in-
tegracdo das empresas que a compoem, reduzindo
a probabilidade de ruptura nos fluxos produtivos
pelo descompasso entre demanda e oferta (TANG;
MUSA, 2011). Sistemas de informacao, nesse con-
texto, oferecem dados atualizados, resultando em
maior precisdo dos niveis de estoque, captacdo de
alteracdes na demanda e, portanto, niveis mais
apropriados de estoques nos diferentes elos da
cadeia de suprimentos (PATTERSON; GRIMM;
CORSI, 2003).

Inovagoes em tecnologias da informagao (TT)
tém capacidade de trazer beneficios para a estru-
tura organizacional, para a estratégia da firma,
para a troca de informacdes, para os procedimen-
tos operacionais, para os relacionamentos entre
compradores e fornecedores e para o poder de
barganha. Além disso, podem aumentar a produ-
tividade da organizagio e a flexibilidade e compe-
titividade desta, bem como estimular o desenvol-
vimento de redes interorganizacionais. Sistemas de
informacdo estdo tdo infiltrados nas organizagdes
que tém sido considerados como requisitos para se
participar do mundo de negdcios na competi¢do
dos mercados atuais (PATTERSON, GRIMM;
CORSI, 2003).

A partir do momento em que as firmas pas-
sam a perceber as vantagens advindas da gestdo
eficiente e efetiva nas cadeias de suprimentos, elas
tendem a incorporar a estratégia de cadeia de su-
primentos a estratégia da organizagao, o que abre
caminho para a adoc¢ao de novas tecnologias que
visem a maior integra¢io eletronica. Nesse caso,

em nivel organizacional, a tecnologia da infor-
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magao exerce um papel importante no suporte a
criacdo de vantagens estratégicas, uma vez que
possibilita a conexao do planejamento estratégi-
co centralizado com operagdes cotidianas tam-
bém centralizadas (BOWERSOX; DAUGHERTY,
1995).

Supondo ser a tecnologia da informagido
uma base igualmente importante para estratégias
das cadeias de suprimentos, levanta-se o seguin-
te questionamento: “Qual o papel da tecnologia
da informag¢io nos modos de coordenagio das
cadeias de suprimento?” Ao desenvolver a devida
investigacdo, neste estudo, procurou-se relacionar,
ainda, como a qualidade dos relacionamentos nas
cadeias de suprimentos e a gestdo orientada por
processo influenciam a constru¢do de iniciativas
coordenadas.

Sobre este ponto, Wiengarten, Pagell e Fynes
(2012, p. 26) destacam que “[...] mesmo que exis-
tam estudos relacionados a area de sistemas de in-
formacdo em cadeias de suprimentos, pouco ainda
esta estabelecido sobre seu impacto em praticas
colaborativas complexas, incluindo tomada de de-
cisao conjunta de alinhamento de incentivos [...]”,
0 que garante a importancia da discussao levan-
tada neste estudo. Dessa forma, no atual traba-
lho, apresenta-se uma revisdo da literatura sobre
aspectos que constatem ou refutem a questio em
analise.

O objetivo neste estudo é, portanto, verificar
na literatura especifica como tem sido abordado
a influéncia da TI na coordena¢io das cadeias de
suprimentos. Para realizar tal investigagao, serd re-
alizada a definicao dos dois construtos ja citados,
além de outros dois adjacentes: gestao por proces-
sos e qualidade de relacionamentos. A intengdo é
encontrar evidéncias por meio de outros estudos
tedricos e empiricos sobre possiveis relagoes so-
bre os construtos contemplados nesta pesquisa.
Finalmente, sera trazido um quadro-resumo com

algumas conclusées sobre o tema, além de serem
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propostas hipdteses a serem investigadas por meio
de estudos empiricos de ordem quantitativa ou es-
tudos de caso, para confirmar ou refutar as relagoes
encontradas entre os construtos aqui estudados.

O artigo esta estruturado da seguinte forma:
uma breve contextualizacdo e apresenta¢do do
tema e problema de pesquisa trazida nesta intro-
dugio; em seguida, apresenta-se uma revisio da
literatura com a defini¢ao dos construtos aborda-
dos; na sequéncia, na terceira se¢do, descrevem-
se os passos metodoldgicos utilizados; na quarta
secdo, sdo apresentados os resultados pertinentes
ao0s objetivos do artigo; a seguir, apresenta-se uma
figura-resumo das relagdes encontradas entre os
construtos e respectivas hipoteses relacionadas a
essas discussoes; finalmente, sdo apresentadas as
conclusdes passiveis de serem extraidas, limita-

¢des e perspectivas de outros estudos.

2 Referencial teérico

A gestdo da cadeia de suprimentos foi defi-
nida pelo Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP), como “|...] o planejamen-
to e a gestdo de todas as atividades associadas a
logistica interna e interorganizacional, bem como
a coordenacio e colaboragio entre todos os par-
ceiros da cadeia, sejam eles fornecedores, presta-
dores de servico ou consumidores [...]” (CSCMP,
2013, p. 187).

Como afirmam Senna Vieira, Pinho e
Miranda (2011), os gestores precisam entender
que a competi¢do deixou de ser encarada de for-
ma individual, ou seja, apenas uma disputa entre
empresas. No atual paradigma, a competi¢do deve
ser compreendida no contexto das cadeias de su-
primentos, exigindo flexibilidade e cooperagio
entre os parceiros. Nessa linha, a cadeia de supri-
mentos pode ser percebida como um imenso pro-

cesso que perpassa todos os membros da cadeia,
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e cada atividade desse processo agrega valor ao
produto final (SUKATT et al., 2012).

Com a implementagdo da gestao da cadeia
de suprimentos, a visao individualista de gesto-
res no relacionamento com provedores logisticos,
fornecedores e consumidores é substituida por
relacionamentos cooperativos de longo prazo.
Fornecedores e consumidores, entdo, passam a ser
vistos como aliados estratégicos em vez de adver-
sarios. O objetivo torna-se, desse modo, “[...] ma-
ximizar a competitividade e a lucratividade nio
apenas para a empresa focal, como para toda a
cadeia de suprimentos, incluindo o usudrio final
[...]” (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998, p. 4).

2.1 Coordenacdo em cadeias de

suprimentos

O maior desafio na cadeia de suprimentos é
gerenciar membros muito diferentes, embora de-
pendentes entre si (ARSHINDER; DESHMUH,
2009). Para que a cadeia seja eficiente, é esperado
que todos os seus membros ajam coerentemente
para que seja alcancada a coordenagdo. Nesse
contexto, a coordenagio pode ser vista como o ato
de combinar (relacionar, harmonizar, ajustar, ali-
nhar) de forma apropriada um ntimero de objetos
(agOes, objetivos, decisdes, informagdes, conheci-
mentos, recursos monetarios) para que uma meta
comum seja atingida (SIMATUPANG; WRIGHT;
SRIDHARAN, 2002). Os principais elementos

dessa coordenacgio sio:

* Interdependéncia — medidas sdo tomadas por
um sistema e afetam as a¢oes e resultados de
outro sistema (MCCANN; FERRY, 1979).

e Coeréncia — é necessario que haja uma or-
questrac¢ao da cadeia de suprimentos, na qual
deve haver uma agenda comum entre seus
agentes de modo a definir metas que realizem
a agregacao de valor para o consumidor final
(CHRISTOPHER, 2007).

647
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® Mutualidade — valores subjacentes de respon-
sabilidade e confianga estabelecidos entre os
parceiros com grande énfase na sustenta¢ao
do relacionamento visando a alcangar metas
de modo efetivo. A literatura de contrato so-
cial mostra que qualquer relagdo entre par-
ceiros de negocios deve contribuir para um
clima de mutualidade (CAMPBELL, 1997).

O controle centralizado da cadeia de supri-
mentos assegura a coordenagdo do canal, mas
pode ndo atender as expectativas individuais de
cada agente. Com o controle descentralizado, os
membros otimizam decisdes locais sem conside-
rar o impacto geral destas para os outros agen-
tes e para o desempenho da cadeia como um todo
(WHANG, 1995). Nesse caso, algumas das conse-
quéncias negativas de baixa coordenagao, segundo
Lee, Padmanabhan e Whang (1997), sio: maiores
custos de armazenagem; tempos mais altos de en-
tregas; custos mais altos de transportes; maiores
niveis de perdas e danos; e diminui¢ao do nivel de
servico ao consumidor.

A coordenacgido entre firmas independen-
tes, como fornecedores de matérias-primas, fa-
bricantes, distribuidores, operadores logisticos
terceirizados e varejo, é a chave para se obter a
flexibilidade necessaria na melhoria de processos
logisticos como resposta as condi¢des de mercado
dindmicas. Em casos de baixa coordenacgio en-
tre os membros da cadeia de suprimentos, pode
haver problemas de baixo desempenho opera-
cional dessa cadeia (SIMATUPANG; WRIGHT;
SRIDHARAN, 2002).

2.2 Modos de coordenac¢do
De acordo com a pesquisa bibliografica feita,
representada pelos respectivos autores a seguir, a
coordenagao se da por meio de seis modos distin-
tos, a saber: sincronizagio logistica e de atividades;

integracdo do fluxo de materiais; compartilha-
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mento de informacdo; alinhamento de incentivos;
aprendizado coletivo; e coordenacdo financeira.

Todos estes aspectos sdo abordados a seguir.

2.2.1 Sincronizacdo logistica e de

atividades

A sincronizacao logistica diz respeito a reco-
nhecer e planejar iniciativas de melhoria que signi-
ficativamente contribuam para a criacao de valor
na aquisi¢do, consumo e disposi¢io de produtos
nos mercados em constante mudanga. A integragao
das atividades é definida exatamente pela extensao
na qual os parceiros da cadeia de suprimentos estao
engajados no planejamento e previsdes feitas de for-
ma colaborativa (GHOBAKHLOO; TANG, 2014).

E necessario entender a demanda do consu-
midor e alinhar a gestdo de estoques, instalagoes e
transporte entre parceiros de modo a tornar reali-
dade: (i) grandes aprimoramentos na resposta dos
requisitos dos consumidores, (ii) menores custos
de estoques, (iii) maior disponibilidade de produ-
tos, (iv) menor obsolescéncia e variagcbes minimas
dentro de qualquer evento inesperado, como erros
de previsao e (v) menores atrasos que possam inter-
ferir no desempenho da cadeia (SIMATUPANG;
WRIGHT; SRIDHARAN;, 2002).

Além da integracdo de atividades, é necessa-
rio haver integragao de sistemas entre as firmas, o
que ¢ definido como a extensdo em que a comuni-
cacao na cadeia de suprimentos esta pronta para
dar suporte a integra¢ao das atividades da cadeia.
A integracdo de sistemas ndao se manifesta como
condicdo suficiente, mas é condi¢io fundamental
para uma integrag¢do de atividades da cadeia de
suprimentos (KIM; CAVUSGIL, 2009).

2.2.2 Integracdo do fluxo de

materiais

Integrar o fluxo de materiais pode ser defi-
nido como o grau em que uma empresa focal, o

agente que exerce o gerenciamento da cadeia, usa
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alguma otimizag¢ado global junto aos seus parceiros
da cadeia de suprimentos para gerenciar os esto-
ques e o fluxo de produtos acabados ou nao, desde
o ponto de origem (o fornecedor inicial) até o ul-
timo ponto (consumidor final). Assim, podem ser
alcancados uma qualidade aprimorada e custos
reduzidos em razdo da integragao entre fornecedo-
res e 0s processos internos de seus consumidores
(GHOBAKHLOO; TANG, 2014).

Os beneficios da integracao do fluxo de ma-
teriais podem ser: melhoria do gerenciamento de
fornecedores por motivo da pratica do just in time
efetiva; reducdo de estoques de seguranga, tama-
nho de lotes, além do aprimoramento na movimen-
tacdo de materiais; constru¢do de competéncias
ganhadoras de pedidos; aprimoramento da produ-
tividade relativa a redugao de custos de produgao,
logistica, armazenagem; e melhoria do desempe-
nho da cadeia de suprimentos (GHOBAKHLOO;
TANG, 2014).

Como afirmam Nativi e Lee (2012), a tecno-
logia da informagdo é fundamental para o ade-
quado monitoramento dos inventdrios em tempo
real, bem como para o compartilhamento de in-
formagoes na cadeia de suprimentos. De acordo
com Shamir (2012), o compartilhamento de da-
dos entre parceiros por meio da TI é indispensavel

para a reducdo de estoques e de custos.

2.2.3 Compartilhamento de

informagao

Segundo Simatupang, Wright e Sridharan
(2002), a assimetria de informagdes € algo ineren-
te as cadeias de suprimentos. A coordenacdo da
coleta, processamento e disseminac¢do da informa-
¢do entre seus membros, deve ser acompanhada de
um preparo das informacdes disponiveis de modo
a se alcangar melhores niveis de desempenho ope-
racional e financeiro. Nesse contexto, a tecnolo-
gia da informagdo tem um papel importante em

potencializar o compartilhamento de informagdes
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e o desempenho da cadeia de suprimentos, uma
vez que disponibiliza ferramentas como internet,
intranet, softwares especificos e sistemas de apoio
a decisdes (GHOBAKHLOO; TANG, 2014).

O compartilhamento de informacdes € o pri-
meiro e mais 6bvio resultado da ado¢do de tecno-
logia da informag¢do em cadeias de suprimentos.
Ele pode ser definido como a habilidade de uma
firma em compartilhar conhecimento com os seus
parceiros de forma eficiente e efetiva. O processo
de troca inclui todo tipo de informagao: operacio-
nais, taticas e estratégicas. Indicadores de com-
partilhamento de informacdes, segundo Welker,
Vaart e Donk (2008), podem ser nimeros relati-
vos a estoques e vendas, cronograma de entregas

e producdo, planejamento e previsao de demanda.

2.2.4 Alinhamento de incentivos

Incentivos definem o quanto os decisores sao
recompensados ou punidos pelas decisdes toma-
das. O conflito de interesses pode ocorrer quando
os incentivos existentes direcionam as a¢bes para
ganhos pessoais, menos que para ganhos globais
(CLEMONS; ROW, 1992). Esquemas tradicio-
nais de incentivos sio comumente baseados em
custos menores para as empresas individualmente,
nio criando valor no sentido de servicos ao con-
sumidor uma vez que estd focado na redugdo de
custos em um unico estagio da cadeia de supri-
mentos. Esta otimizacdo local frequentemente sa-
crifica o lucro total (SIMATUPANG; WRIGHT;
SRIDHARAN, 2002).

Por exemplo, o fabricante recompensa o vare-
jista baseando-se no numero de unidades pedidas
durante determinado periodo, o qual, por sua vez,
toma vantagem desse incentivo aumentando seu
nivel de estoque para fazer compras maiores com
preco unitario reduzido. Em seguida, este vende o
produto pelo mesmo preco ao consumidor final ou
revende para outros varejistas, tirando vantagem dos
descontos conseguidos (CLEMONS; ROW, 1992).



2.2.5 Aprendizado coletivo

Na coordenacio de aprendizado coletivo,
verifica-se como atacar o problema de coeréncia
na construcao e difusao do conhecimento que ul-
trapassa as fronteiras da organiza¢ao. Uma énfa-
se especial deve ser dada na experiéncia pratica
de aprendizado conjunto, de modo a entender e
criar competéncias tacitas ao implementar ini-
ciativas de melhorias em logistica. O dominio
de competéncias tacitas envolve didlogo intenso,
experimentagdo e discussio de dados, informa-
¢do e conhecimento para a construg¢do de conhe-
cimento coletivo (SIMATUPANG; WRIGHT;
SRIDHARAN, 2002).

A coordenagdo do conhecimento coletivo ndo
sO consiste na analise e sintese de melhorias cor-
rentes, mas também inclui como garantir a entra-
da de colaboradores-chave na fase de implementa-
¢do de tais melhorias, em virtude dos problemas
que podem ocorrer, assim: “O iniciador das so-
lugdes para superar barreiras deve ter habilida-
de para lidar com desentendimentos com outros
colaboradores, ou a solugdao pode ter resultados
pouco eficientes ou até mesmo desastrosos [...]”
(SIMATUPANG; WRIGHT; SRIDHARAN,
2002, p. 298).

2.2.6 Coordenacado financeira

A coordenacado financeira pode ser definida
como a habilidade de uma firma de coordenar ati-
vidades financeiras com os parceiros da cadeia de
suprimentos. Essa coordenacdo necessita facilitar
o fluxo de recursos financeiros através da cadeia
de suprimentos, incluindo a cobranga de consumi-
dores, pagamento de fornecedores e pagamentos
internos (GHOBAKHLOO; TANG, 2014).

Uma coordenacdo financeira bem desenvol-
vida pode reduzir custos de transacdo e aprimorar
a eficiéncia operacional. Devido ao potencial de
ser responsavel pelo aumento de receitas, satisfa-

¢ao de acionistas e melhor relacionamento com
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consumidores, pode ser inferido que uma efetiva
coordenagio financeira e fluxo de recursos seja
fundamental para o melhor desempenho da ca-
deia de suprimentos (WU et al., 2006).

2.3 Qualidade de relacionamento

A qualidade de relacionamento entre os
membros das cadeias de suprimentos foi ampla-
mente estudada por diversas perspectivas teori-
cas incluindo a teoria de custos de transacio, a
teoria de troca social e a teoria de dependéncia
de recursos, como referem Fynes, Voss e Burca
(2005). Segundo estes autores, as linhas de pes-
quisa sobre o tema aparecem dentro de areas
diversas, tais como as de marketing business-
to-business, gestio de canais de distribui¢io,
marketing de relacionamento, gestao de opera-
¢oes, gestao da cadeia de suprimentos, logisti-
ca e gestao de compras. Virios modelos foram
desenvolvidos abordando dimensoes diferentes
para o construto qualidade de relacionamento,
mostrando pouca convergéncia em pesquisas te-
oOricas e empiricas que o estudam.

O construto qualidade de relacionamento,
nas vdrias perspectivas em que € estudado, é medi-
do de maneiras diversas. Crosby, Evans e Cowles
(1990) abordam o construto como sendo formado
pelas dimensdes confianca e satisfagao. Ja Mohr
e Spekman (1994) avaliam confianca dentro das
seguintes dimensdes: compromisso, coordenacao,
confianga, qualidade da comunicacdo, participa-
¢do e resolug¢ao de problemas conjuntos.

Wilson e Jantrania (1996) determinam que
a qualidade do relacionamento no contexto bu-
siness-to-business é formada pelos seguintes fa-
tores: compatibilidade de objetivos, confianga,
satisfacdo, investimentos, lagos estruturais, lacos
sociais e nivel de investimento em relacionamentos
alternativos. Fynes, Voss e Burca (2005) fizeram
um estudo empirico para testar a multidimensio-

nalidade do construto utilizando as dimensoes:
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confianca, adaptagdo, comunica¢do, compromis-
0, cooperacdo e interdependéncia.

Naudé e Buttle (2000) fizeram uma pesqui-
sa bibliografica extensiva para identificar as di-
ferentes perspectivas estudadas sobre o construto
e reuniram as seguintes dimensdes relacionadas
a qualidade de relacionamento: confianca, satis-
fagdo, compromisso, coordena¢do, comunicacao,
solu¢do conjunta de problemas, lacos, congruén-
cia de objetivos, investimentos, poder e lucros.
Na sequéncia do estudo, uma fase empirica de in-
dicacdo de quais atributos sdo mais importantes
para executivos, concluiram que a qualidade do
relacionamento é determinada por uma situagio
de confianga, lucros, satisfacio de necessidades e

integracao.

2.4 Tecnologia da informacdo

Gunasekaran e Ngai (2012) afirmam que a
adogdo de tecnologias da informacdo tem alte-
rado significativamente a gestio das estratégias,
técnicas e tecnologias nas cadeias de suprimentos.
Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) operacio-
nalizaram o termo recursos de sistemas de infor-
macdo como uma composicao de capital fisico
(estrutura de sistemas de informacao), capital hu-
mano (conhecimento técnico e gerencial) e recur-
sos de capital organizacional.

Fink e Neumann (2009) tratam o construto
de acordo com as abordagens: (i) orientada para
questdes técnicas, composta por elementos de
natureza de tecnologias da informagdo (TI) e de
natureza humana enquanto componentes dessa
abordagem; e (ii) orientada por processos, a qual
ultrapassa as questdes dos componentes relacio-
nados a tecnologia e trata mais diretamente dos
processos e atividades que exploram o uso da TT.

De acordo com a revisdo tedrica e de outros
estudos feitos, neste trabalho, segue-se a discussio

tratando-se dos recursos de sistemas de informa-
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¢do dentro de trés niveis: alinhamentos, qualidade
e atualizacdo dos sistemas de informagao.

A principal ideia do alinhamento dos recur-
sos de sistemas de informagao € a possibilidade de
firmas poderem desenvolver competéncias nos pro-
cessos das cadeias de suprimentos que ndo existi-
riam se elas atuassem individualmente no mercado.
Essas competéncias necessitam de integracdo e o
alinhamento de sistemas de informacdo pode ser a
base para tal integragdo (WU et al., 2006).

Com relagdo a qualidade dos sistemas de in-
formagao, o desempenho e a eficiéncia de hardwa-
re, 0s sistemas operacionais, os servi¢os de comu-
nicacdo e a aplicacdo de programas nos negdcios
sao algumas das principais medidas para avaliar
tal qualidade desses sistemas (RAY; MUHANA;
BARNEY, 2005).

A atualizacao dos sistemas de informacao
se refere a aplicacao dos recursos mais avangados
existentes para o aprimoramento dos relaciona-
mentos das cadeias de suprimentos. E esperado
que organizacbes aumentem suas eficiéncias em
atividades e processos por meio de sistemas de

informac¢do mais avangados que os competidores

(KIM; CAVUSGIL, 2009).

2.5 Gestao orientada por

pProcessos

O gerenciamento dos processos de negocio
(Business Process Management — BPM) foca na
melhoria continua e no atendimento das necessi-
dades dos clientes, sendo uma espécie de sintese
entre a representagao de processos e as tecnologias
de colaboracio (em especial, as tecnologias de in-
formacdo). Dessa forma, o BPM promove a supe-
ragao dos obstaculos que impedem a execucdo da
estratégia organizacional. A ABPMP (2009) defi-

ne BPM, como:

Um enfoque disciplinado para identi-

ficar, desenhar, executar, documentar,



medir, monitorar, controlar e melho-
rar processos de negdcio, automatiza-
dos ou ndo, para alcangar resultados
consistentes e alinhados com os ob-
jetivos estratégicos da organizagio.
(ABPMP, 2009, p. 92).
O termo “processo” em latim significa o ato
de proceder, andar, avanco, marcha e progressio.
Uma defini¢ao bastante comum em diversos dicio-
ndrios aborda o termo processo como qualquer ati-
vidade que surge de uma entrada em que se adiciona
valor e resulta em uma saida em forma de bem ou
servico apreciado pelo cliente. Ao se considerar que
todo produto é resultado de um ou mais processos,
assumi-se que a organizacao pode ser reduzida a
um conjunto de processos (PAIM, 2007).

Os processos de negocio sao definidos como
uma sequéncia de atividades desenvolvidas a
partir de inputs a fim de concretizarem um ou-
tput que entregue valor para o negocio. Eles sao
responsaveis pelo funcionamento das organiza-
¢oes e contribuem para seu sucesso ou fracasso
(CHRISTOPHER, 2007; CHOPRA; MEINDL,
2003). O resultado final é a reorientacao dos
modelos de negdcio aos processos que entregam
valor ao cliente, reduzindo-se, assim, os esfor-
¢os destinados as atividades que ndo agregam
valor (CROXTON et 2001;HAMMER;
STANTON, 1999).

al.,

3 Procedimentos
metodologicos

O atual estudo compreende uma extensa re-
visdo bibliogréifica. Segundo Gil (2002), a pesquisa
bibliografica é caracteriza pelo seu desenvolvimen-
to a partir de materiais ja publicados em relagao ao
tema proposto, oferecendo uma série de vantagens

ao resultado final do trabalho. Uma das vantagens
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€ que esse tipo de investigacao permite ao pesqui-
sador relacionar um elevado nimero de aborda-
gens e informagdes obtidas na literatura, o que
seria impossivel de outra forma. Por isso, a pesqui-
sa bibliografica nao pode ser considerada apenas
uma reproducdo daquilo que ja foi proposto pela
literatura, mas uma forma de relacionar diferentes
perspectivas de diversas fontes, resultando em um
trabalho totalmente original (GIL, 2002).

Os esfor¢os dos autores se concentraram nos
artigos seminais e de literatura (publicados nos ulti-
mos 15 anos, 2000-2015) que abordam estudos tan-
to empiricos quanto tedricos sobre a coordenagido
em cadeias de suprimento e a importancia da tecno-
logia da informacao nesse processo. O foco foi arti-
gos escritos em lingua portuguesa ou inglesa, cons-
tantes nas plataformas EBSCO, Periédicos CAPES,
base de dados SciELO e Google Académico, com
os descritores em inglés, “information technology

» <«

supply chain”; “coordination supply chain” e “rela-
tionship quality IT”, e, em portugués, “coordenagao
cadeia de suprimentos”, “TT cadeia de suprimentos”
e “TT e qualidade relacionamentos”.

A partir do levantamento tedrico, buscou-se
identificar se os recursos gerados pela TT aliados
a gestdo orientada por processos afetam a quali-
dade dos relacionamentos na cadeia e propiciam
maior coordenagdo entre os seus membros. Desse
modo, a proposta neste artigo é buscar por meio
de revisao tedrica e bibliografica de outros estu-
dos, evidéncias que possam embasar os propositos
aqui apresentados, de modo a permitir a justifica-
tiva da construc¢ao das relacdes entre os construtos
desenvolvidos, embasando relagdes tedricas que

possam ser avaliadas empiricamente a posteriori.

4 Resultados

Estudos que tratam da habilitagio de compe-

téncias fisicas por meio da TI lidam com questdes
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como integracdo de processos, coordenacdo da
cadeia de suprimentos e aprendizado em relacio-
namentos. Tal abordagem abrange atividades inter-
funcionais ou interorganizacionais e enxerga a TI
como uma arquitetura ou arranjo de componentes
técnicos, compartilhado através da cadeia de supri-
mentos. A sua logica de atuagdo é a padronizagio
de dados e sistemas utilizados em cadeias de supri-
mentos, 0s quais permitem maior coordenacao das
atividades entre os parceiros (WU et al., 2006).

Kurien e Qureshi (2011) afirmam que ca-
deias de suprimentos de sucesso utilizam métri-
cas integradas de avaliacdo de desempenho para
o atingimento das metas em nivel organizacional.
Meétricas integradas que envolvem: perspectivas de
custos; perspectivas estratégicas, taticas ou opera-
cionais; perspectivas de processos de negdcio ou
financeiras.

No que diz respeito especificamente ao re-
lacionamento entre agentes, Gummesson (1987)
identifica que a alta qualidade relacional contribui
para a percep¢do do consumidor de qualidade e,
portanto, aumenta as possibilidades do estabeleci-
mento de relacionamentos de longo prazo. Ravald
e Gronroos (1996), sobre o mesmo tema, indicam
que a qualidade do relacionamento pode ser de-
corrente do aumento do beneficio individual ou da
diminuicio do sacrificio feito.

Crosby, Evans e Cowles (1990) identificaram
que a qualidade do relacionamento se estrutura na
medida em que o vendedor tem habilidade de redu-
zir a incerteza. Isso acontece quando o comprador
passa a confiar na integridade do vendedor, bem
como o desempenho satisfatério do passado passa
a contar na sua projecio de desempenhos igual-
mente satisfatorios em futuros relacionamentos.

Além disso, a integracdo e o alinhamento de
TI permitem o compartilhamento de informacoes
que podem interferir na operacionalizacao de es-
tratégias, aumentar a coordenagio entre os agentes

da cadeia de suprimentos, permitir o planejamento
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conjunto, e aumentar a responsividade da cadeia,
bem como a efetividade em atender mercados (WU
et al.,, 2006). Rossoni et al. (2014) sugerem ainda
que o nivel de integra¢do, mediante o compartilha-
mento de informagdes, é fator-chave para determi-
nar a eficacia da cadeia de suprimentos.

Prajogo e Olhager (2012) apontam para a re-
lacao positiva entre capabilidades relacionadas a
tecnologia e ao compartilhamento de informagoes
sobre a integracao logistica. Os autores demons-
tram que a integracao logistica tem um efeito sig-
nificativo no desempenho das firmas e concluem
que a integragdo de informagdes promovida pela
tecnologia da informagio ainda possui efeito in-
direto sobre o nivel de integracao logistica. Tseng,
Wu, e Nguyen (2011) também indicam, dentro do
contexto de cadeias de suprimentos, que recursos
avangados em TI é a causa principal para o de-
sempenho de firmas no mercado e satisfacao do
consumidor.

Com relacdo a qualidade técnica dos siste-
mas de informacao, segundo Wu et al. (2006), ela
seria a medida mais utilizada para se investigar
os recursos de sistemas de informacgao das firmas.
Quanto maior a qualidade desses recursos, maior
a possibilidade de integracdo, coordenagio e de-
sempenho da cadeia de suprimentos. Os recursos
técnicos de sistemas de informacio e suas referi-
das qualidades estio relacionados a especificacao,
a qualidade de hardware, ao software, as bases de
dados, as aplicagoes e as redes.

Com relagao a atualizagao tecnoldgica, sis-
temas de informagao avangados também podem
contribuir com o desempenho das cadeias de su-
primentos em atividades como planejamento co-
laborativo, previsio de demanda e gestdo de es-
toques, uma vez que auxiliam o descobrimento
de padroes de dados e aceleram a troca de infor-
macoes (GHOBAKHLOO; TANG, 2014). Além
disso, ainda podem resultar em uma melhor co-

ordenacdo e reducdo de custos de transacdo entre



os parceiros, aumentando-se, assim, a integracio
entre eles (WU et al., 2006).

Sistemas de informa¢io avancados, como
sistemas de interpretacdo, podem ainda permitir
melhores resultados na criacio de novos conheci-
mentos, uma vez que possibilitam que a informa-
¢do dada por parceiros na cadeia de suprimentos
seja organizada, rearranjada e processada de modo
mais efetivo (GHOBAKHLOO; TANG, 2014).
Além disso, também permitem que parceiros de ne-
gocios possam responder a mudangas na demanda
de forma mais rapida (WU et al., 2006). Destaca-se
ainda que, para se alcangar maior alinhamento dos
sistemas de informagdo, é necessario que um nivel
mais avangado em termos de sistemas de informa-
¢do seja implementado (WU et al., 2006).

O investimento em TI promove a flexibili-
dade nas cadeias fornecedoras. De acordo com
Moreno Junior et al. (2014), o alinhamento entre
os recursos e as competéncias da TI com a estraté-
gia de negdcios da empresa tem potencial para im-
plementar iniciativas que conduzam a um maior
nivel de desempenho. Além disso, as vantagens
competitivas podem ser ampliadas com a adogio
de novas estratégias gerenciais, como a gestdao por
processos (ALBUQUERQUE, 2012).

Ngai, Chau, e Chan (2011) afirmam que
competéncias desenvolvidas em TT sio fundamen-
tais para o desenvolvimento de competéncias em
gestao da cadeia de suprimentos, de modo que a
integragao de TT d4 suporte para uma maior inte-
gragao e flexibilidade da cadeia. Também desta-
cam que a colaboracdo interorganizacional é im-
portante para que se possa alcan¢ar uma completa
integrag¢ao de TI em toda a cadeia de suprimentos.
E ainda, concluem que a integragao e flexibilidade
de TT em cadeias de suprimentos siao dimensdes
que tém mais peso e importancia para empresas de
escala maior do que para aquelas de menor escala.

Na gestdo orientada por processos, o BPM

permite que uma organizagao alinhe seus proces-
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sos de negdcio a sua estratégia organizacional, o
que conduz a um desempenho mais eficiente, uma
vez que proporciona melhorias nas suas ativida-
des de rotina e nas atividades entre organizagdes
(SMITH; FINGAR, 2003). A implementagio
eficaz do BPM gera resultados positivos, poden-
do ser destacados a compatibiliza¢ido dos fatores
envolvidos nos processos (em especial, pessoas,
tecnologia e insumos), a maior responsividade as
mudangas de mercado, a melhor capacidade de ge-
renciamento da cadeia de suprimentos, a redugio
da variabilidade dos resultados dos processos e o
aumento da capacidade de monitoramento do de-
sempenho, dentre outras.

A partir dos estudos referidos, a influéncia
da correta adocdo da TI sobre o desempenho da
firma pode ser identificada em varios niveis, além
de se evidenciar sua capacidade de aprimoramen-
to de processos de coordenagio e da construgio
de relacionamentos. A mesma relacio pode ser
identificada pela ado¢do de uma gestdo orienta-
da por processos mencionada em diversos estu-
dos. Cadeias de suprimentos com orientagdo por
processos conseguiram atingir, entre outros, , 0s

seguintes resultados empresariais:

(HAMMER, 2007;
2007; SILVESTRO;

e Reducio de custos
KUNG, HAGEN,
WESTLEY, 2002).

e Satisfacio do cliente (GUSTAFSSON;
NILSSON;; JOHNSON, 2003;
HERTZ; JOHANSSON; JAGER, 2001;
HINTERHUBER, 1995).

® Maior qualidade (GUSTAFSSON et al., 2003;
HAMMER, 2007; KUNG; HAGEN, 2007).

e Maior velocidade (HAMMER, 2007
KUNG; HAGEN, 2007; ONGARO, 2004).

Segundo vdrios autores que abordam a

orientagao por processos, o maior beneficio e,

talvez, o primeiro desafio vivenciado pela organi-
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zacdo é decorrente do rompimento da sua estru-
tura funcional vigente. A canaliza¢do do esforco
gerencial na busca por exceléncia funcional im-
pede a visao global da organiza¢ao. Como afir-
mam Pavani Junior e Scucuglia (2011), a adocdo
da estrutura gerencial por processos necessita de
um periodo de amadurecimento e transi¢io dos
modelos estruturais. Esse desafio deve ser enfren-
tado por meio da estrutura¢ido dos processos or-
ganizacionais e apoiado na aplica¢ao do Business
Process Orientation (BPO) ou Orientacdo para
Processos de Negocios (DAVENPORT, 2013;
2005; HAMMER, 2001).

De acordo com Porter (1989), essa sequéncia
de atividades pode tornar-se fonte de vantagem
comparativa, quando executada de forma mais
eficiente que o resto do mercado. Agus e Hajinoor
(2012) chegaram ao resultado de que existe uma
associacao forte entre modelos de produgao orien-
tados a processos, desempenho da qualidade do
produto e desempenho da firma. O modelo testa-
do pelos autores aponta para a reducido de tempo
de set-up como um ponto fundamental para o link
entre uma efetiva producdo lean e desempenho
das cadeias de suprimentos.

Sukati et al. (2012) consideram a cadeia de
suprimentos como uma sequéncia de atividades
que agregam valor ao produto, unindo fornece-
dores, produtores e clientes. Dessa forma, faz-se
necessario que as empresas envolvidas troquem
informacdes entre si para melhoria da competitivi-
dade. Portanto, os resultados satisfatorios para os
membros da cadeia sdo efeitos dos investimentos
em tecnologia da informagdo. O uso de novas fer-
ramentas pode ser uma forma de gerar vantagem
perante os concorrentes.

Fawcett et al. (2011) apontam, por meio de
um estudo longitudinal, para qual contexto e
como a TT pode ser um gatilho para diferencia-
¢ao de firmas no mercado. Primeiramente, os

autores definem que se deve evitar investimentos
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que ndo estdo de modo explicito conectados a ca-
pabilidades estratégicas. Assim, os investimentos
em TI devem estar relacionados diretamente com
dois pontos, sdo eles: os processos mais eficientes
e as relacGes mais colaborativas na cadeia de su-
primentos. Devem ainda ser balanceados fatores
tecnologicos e culturais de modo a criar medidas
e mecanismos que promovam o compartilhamen-
to de informacées. E preciso também dar énfase e
estimular oportunidades de inovagao e ideias que
envolvam novas formas de utilizacao de TI e no-
vos mecanismos de colaboragio.

Os recursos de sistemas de informagio apre-
sentam forte relagio com a gestdo por processos,
sendo este ultimo dependente do primeiro para se
desenvolver. A adogdo de tecnologia da informa-
¢do, aliada a gestdo por processos, pode resultar
em desempenhos superiores para todos os mem-
bros da cadeia (WU et al., 2006). Estes, como
apresentados nos argumentos da secdo anterior,
atuam como antecedentes, tanto dos modos de co-
ordenac¢do, como da qualidade do relacionamento.

A Figura 1 apresenta um resumo sobre como
a literatura expressa as relagdes entre os constru-
tos: recursos de sistemas de informagao, gestao de
processos, modos de coordenagio e qualidade do

relacionamento.

5 Discussoes

Por meio da pesquisa bibliogrifica e das
interrelagdes destacadas pelos diversos estudos
encontrados, supde-se algumas relagdes entre os
construtos abordados, conforme apresentado na
Figura 2.

A partir da Figura 2 como ponto de partida,
decorre a proposicao de hipdteses que abordam a
relagdo de precedéncia e correlagao entre os cons-
trutos avaliados. Seis hipoteses foram propostas

para serem testadas em futuros estudos:
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Alinhamento de sistemas de informacdo pode ser uma base para a integragdo das cadeias de suprimentos.
Recursos de A bodronizacdo dos dad o denacdo das afividad . Wu et al. (2006)
sistemas de padronizacdo dos dados permite maior coordenacdo das atividades entre parceiros.
informag@o Quanto maior a qualidade dos recursos de TI, maior a possibilidade de integra-
¢do, coordenacdo e desempenho das cadeias de suprimentos.
Tecnologias da informagdo podem ser um gatilho para a diferenciagdo das empresas no mercado por
meio de processos mais eficientes e relagdes mais colaborativas nas cadeias de suprimentos. Fawcett et al. (2011)
Competencms. em Tl sdo fundgmentclg para o des~env0IV|me‘nlto da gestao dg cadeia Ngai, Chau & Chan (2011)
de suprimentos por meio de maior integracdo e flexibilidade na cadeia.
Recursos de A mtegrqgco de |[1fqrmogoes pfrolmov'ldo'?i por recursos de Tl oferece nf:ulor integra- Prajogo e Olhager (2012)
sistemas de ¢do da logistica e tem efeito significativo no desempenho das firmas.
informagdo ATl tem um papel importante no compartilhamento de informagdes e desempenho da cadeia
de suprimentos por meio de sistemas especificos e de apoio & tomada de decisoes.
P p . p. P P — P : - : Ghobakhloo e Tang (2014)
A atualizag@o tecnoldgica contribui diretamente com as atividades colaborativas da cadeia de suprimentos, pos-
sibilitando que a informagdo compartilhada seja organizada, rearranjada, processada e de forma mais efetiva.
Investimento em Tl promove flexibilidade, alinhamento e competéncias, os .
quais permitem maior desempenho da cadeia de suprimentos. Moreno Junior ef . (2014)
Integracdo entre fornecedores e processos internos geram maior qualidade e custos reduzidos.
Promove a melhoria do gerenciamento de fornecedores em virtude da prdtica do just in time efetiva; redugtio
de estoques de seguranca, tamanho de lotes, além do aprimoramento na movimentagdo de materiais; Ghobakhloo e Tang (2014)
construgdo de competéncias ganhadoras de pedidos; aprimoramento da produtividade relativa a reducdo
de custos de producdo, logistica, armazenagem; e melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos.
Promove o adequado monitoramento dos inventdrios em tempo real, bem como .
: X i . . Nativi e Lee (2012)
o compartilhamento de informacoes na cadeia de suprimentos.
0 comporhlhqmento de dodosientre parceiros através da Tl € indis- Shamir (2012)
pensdvel para a redugdo de estoques e de custos.
Mogos de~ A coleta, processamento e disseminagdo de informagdo de modo coorde-
coordenagao nado permite melhor desempenho operacional e financeiro. ) )
; X - - Simatupang, Wright
Permite melhores resultados entre todas as firmas da cadeia de suprimentos. :
- - - - — e Sridharan (2002)
Promove a construg@o de conhecimento coletivo por meio de didlo-
go intenso, experimentagdo e discussdo de dados.
Permite agdes para ganhos mais globais e menos localizados nas firmas. Clemons e Row (1992)
Facilitagdo de fluxo financeiro na cadeia de suprlmgntos, incluindo cobrangas Ghobakhloo  Tang (2014)
e pagamentos de fornecedores e internos.
Pode ser responsdvel pelo aumento de receitas, satisfag@o de acio- Wu et al. (2006)
nistas e melhor relacionamento com consumidores.
A quahdﬁd\e reloqonol entre agentes con.mlpw para a percepcao dos consumidores com Gummesson (1987)
relacdo & qualidade e aumenta a possibilidade de relacionamentos de longo prazo.
Qualidade do A qualidade do relacionamento decorre do aumento do beneficio individual dos agentes. Ravald e Gronroos (1996)
) _ Lo . . . Croshy, Evans e
relacionamento ,
Arelagdo depende da diminuicdo da incerteza por parte dos agentes na cadeia de suprimentos Cowles (1990)
O nivel de infegragdo por meio d.o compurhlhomemo dg informacgoes é Rossoni et al. (2014)
fator-chave para a eficdcia das cadeias de suprimentos.
A implementagao eficaz do BPM possibilita maior responsividade ds mudangas de mercado,
maior capacidade de gerenciamento da cadeia de suprimentos, reducdo da variabilidade Smith e Fingar (2003)
de resultados dos processos, maior capacidade de monitoramento do desempenho.
Cadeias de suprimenfos com orientac@o a processos permitem:
Silvestro Westley (2002);
Reducdo de custos Hammer (2007); Kiing
e Hagen (2007)
Hinterhuber (1995); Hertz,
Gestdo por Satisfagdo do cliente Johansson e Jager. (2001);
processos Gustafsson et al. (2003)
Gustafsson et al. (2003);
Maior qualidade Hammer (2007); Kiing
e Hagen (2007)
Ongaro (2004);
Maior velocidade Hammer (2007); Kiing
e Hagen (2007)
A adogdo de recursos de Tl qllodo @ gestdo de processos pode r_esuITar em Wu ef al. (2006)
desempenho superior para todos os membros da cadeia.

Figura 1: Relacionamento entre os construtos em andlise apontados pela literatura

Fonte: Elaborada pelos autores com base na literatura.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 4, p. 645-660, 2016.




VILELA, B. A. et al.

Recursos de Sistemas de

Modos de Coordenagdo

Informagéo

* Alinhamento * Sincronizagdo logistica

* Qualidade técnica * Integragéo do fluxo de

* Atualizagio materiais
¢ Compartilhamento de

informagéo

* Alinhamento de incentivos
* Aprendizado coletivo

* Coordenagéo financeira

Gestdo por Processos Qualidade do Relacionamento

* Business Process * Confianga
Management (BPM) * Lucro

* Business Process Orientation * Satisfagdo
(8PO) * Integragdo

Figura 2: Resumo da rela¢cdo entre os construtos
Fonte: Elaborada pelos autores.

H,: recursos de sistemas de informagdo pos-
suem correlagdo positiva com gestao orienta-
da por processos.

H,: recursos de sistemas de informacao influen-
ciam positivamente a coordenacdo em ca-
deias de suprimentos.

H.: recursos de sistemas de informagao influen-
ciam positivamente a qualidade do relaciona-
mento em cadeias de suprimentos.

H,: a gestdo orientada por processos influencia
positivamente a coordenac¢do em cadeias de
suprimentos.

H.: a gestdo orientada por processos influencia
positivamente a qualidade de relacionamen-
tos em cadeias de suprimentos.

H,: a coordenacdo em cadeias de suprimentos
tem correlagdo positiva com a qualidade de

relacionamento entre os agentes da cadeia.

6 Conclusoes

Neste artigo, buscou-se, de modo sistema-
tico, trazer a luz discussdes importantes sobre

conceitos relacionados a gestdo da cadeia de su-
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primentos, entre eles: recursos de sistemas de in-
formagao, gestao por processos, modos de coorde-
nacio e qualidade de relacionamento. A pesquisa
realizada indica dire¢cdes sobre como esses concei-
tos se relacionam, além de apresentar hipoteses
fundamentadas para estudos futuros que confir-
mem ou refutem as relagdes entre os construtos
apresentados no estudo.

Assim, foi possivel estabelecer que os recur-
sos gerados pela TI sdo fundamentais para cons-
truir iniciativas coordenadas entre os membros
das cadeias de suprimentos. Essas tecnologias sdo
antecedentes a gestao baseada em processos, que
atua fortemente na coordenacdo das atividades
entre os parceiros. Além disso, a utilizada da TT é
importante na melhoria da qualidade dos relacio-
namentos, podendo resultar em maior nivel de de-
sempenho operacional e na satisfagao dos clientes.

E possivel apontar evidéncias, baseadas na
literatura, sobre a relacio entre os construtos
analisados. Apesar disso, entendendo-se que um
levantamento teérico é um passo inicial, sugere-
se para trabalhos futuros a validacdo da relacdo
entre os construtos de maneira empirica, por meio
de estudos aplicados em cadeias de suprimentos.
Desta forma, o proximo passo gerado pela atual
pesquisa € verificar por meio de evidéncias empiri-
cas a validade das constatagdes e o quanto a ado-
¢ao de tecnologias da informagao aliadas a gestdo
orientada por processos influencia a qualidade do
relacionamento e os modos de coordenagdo das

cadeias de suprimento.
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