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Resumo

AZEVEDO, Jovane Medina. Cadeia de Abastecimento no Comeércio Eletrénico sob
a Otica de Redes Flexiveis - Um Método de Estruturagdo. 2002. 288f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgé&o) - Programa de Pos-graduagéo em Engenharia

de Producgéo, UFSC, Florianopolis.

O presente trabalho aborda, dentro de uma visdo académica, a atual situagdo do
comércio eletrénico mundial, identificando os impactos sociais, econdémicos e
empresariais causados pelo mesmo, servindo de base tedrica para intensificar a
principal preocupagdo de todas as organizagdes que ja trabalham com transacles
eletrénicas: a distribuicdo do produto fisico vendido virtualmente. Por mais que os
servicos de venda on-line estejam sendo ampliados e se tornando cada vez mais
acessiveis ao consumidor, as dificuldades das empresas em cumprir prazos de entrega
sdo cada vez maiores e mais evidentes. Sendo assim, surge uma nova questdo que
estd se tornando crucial para o sucesso do comércio eletrénico: o gerenciamento
logistico da cadeia de abastecimento cujas suas operagdes envolvem tanto processos
B2B (tais como, gestao de estoques, manuteng¢do da informag&o de produgéo e compra
de insumos) quanto B2C (tais como, processamento do pedido, movimentagcbes nos
armazeéns, gestao de transporte e entrega).

Com este cenario delineado, o presente trabalho aborda modelos de negécios virtuais e
de cadeias logisticas tradicionais para a criagdo de uma metodologia de estruturagéo
de redes de empresas de apoio que potencializem as atividades dos agentes primarios
de uma cadeia de abastecimento eletronica. Sendo finalizado com aplicagdo da
metodologia por intermédio de um estudo de caso relacionado a uma cadeia de
abastecimento do ramo farmacéutico de medicamentos, cujas transagbes comerciais

entre seus agentes incidem em um ambiente digital.

Palavras-chave: Logistica, Comércio Eletronico, Cadeia de Abastecimento, Redes de

Empresas, Integragao.



Abstract

AZEVEDO, Jovane Medina. Cadeia de Abastecimento no Comércio Eletrénico sob
a Otica de Redes Flexiveis - Um Método de Estruturagao. 2002. 288f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgao) - Programa de Pés-graduag&o em Engenharia

de Produgao, UFSC, Florianépolis.

The present work-approaches, in an academic way, the present e-commerce situation in
the world, identifying social impacts as well as economic and entrepreneurials caused by
themselves, serving as a theoretical basis to intensify the mainly concerning of all
organizations that have worked with electronic commerce: the distribution of a real
product virtually sold.

Although the online sell services have been increased, and they are becoming more and
more accessible to the customer, the compani'es difficulties in accomplish the deadlines
delivery are bigger and more evident.

So that, it raises another question that is becoming crucial to the e-commerce the
logistic management of a supply chain which operation involve as processes B2B ( such
as warehouse, maintenance of information of buying and production of inseams) as B2C
(such as requirement process, warehouse movements, delivery and transport
management).

With this scenery , the present work approaches business virtuai models and traditional
supply chains to the creation of a methodology of nets structuring of support companies
that potentialize the primary agents activities of an electronic supply chain. And to
finalize, an application of a methodology trough a case related to a supply chain of

pharmaceutical area which commercial trades result in a digital environment.

Key-words: Logistics, e-commerce, supply chain, net companies, integration.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, o comércio mundial esta passando por drastica transformagao, em que
o ambiente empresarial esta se tornando mais competitivo, dindmico e em constante
mutacdo. Os principais fatores que alavancaram tal ambiente s&o a globalizagdo, a
necessidade de integracdo interna e externa das organizagbes e o acelerado
desenvolvimento tecnoldgico da informagéo, principaimente no que diz respeito a
intemet e aos meios de comunicagdo. Confirmando assim, a tendéncia da criagdo de
mercados eletronicos que exigem das organizagbes grande esforco de assimilagéo e
dominio de novas tecnologias e significativa reestruturagdo de suas bases estratégicas
e competitivas.

O comeércio eletrdnico, conhecido mundialmente como E-commerce, esté baseado
em tecnologia Internet, cujo crescimento tem sido exponencial e impressionante.
Segundo Calicchio & Felicio (2000, p.5) “a Intemet, em apenas quatro anos, atingiu 50
milhdes de usuarios nos Estados Unidos, enquanto que a televisdo levou treze anos
para chegar ao mesmo numero de pessoas".‘ Ainda a Internet. esta intrinsecamente
ligada ao processo de globalizagdo que o mundo esta passando, pois proporciona um
trafego de informagbes sem barreiras geograficas e temporais, fazendo com que
qualquer empresa ou cliente faga parte de um potencial mercado global. Com isso, os
consumidores e concorrentes de hoje nao sao mais locais e nacionais, pois esta
relagéo tomou propor¢des mundiais, sem barreiras fisicas entre eles. O recente advento
do comércio eletrénico via Internet e a criagédo de diversos aplicativos que operam via

Web proporcionam as empresas condigdes necessarias para analisar e operar
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virtuaimente, seja ela uma pequena empresa ou um grupo multinacional, despertando o
interesse de executivos e gerentes de diversas areas empresariais para elaboragédo de
estratégias e estruturas de cadeias de negoécios especificas para enfrentar o desafio de

competir e sobreviver nesta nova economia denominada digital.
1.1 Problematica

O comércio eletronico via Internet vem crescendo de forma significativa. O Instituto
eMarketer (2000) constatou que os negécios eletronicos movimentaram um volume de
transagées na ordem de US$ 100 bithées no mundo em 1999 e estima que este valor
podera chegar a US$ 1,24 trilhdes em 2003. Giurlani (1999) relata que a subsidiaria
brasileira da IDC (Intemational Data Corporation) realizou uma pesquisa indicando que
a América Latina movimentara US$ 8 bilhdes em 2003, correspond/endo a 0,6% do total
mundial e, no Brasil a estimativa desses valores podera chegar a US$ 2,7 bilhbes em
2003.

Em termos de Web-Business (hegécios via Web), o Brasil ainda estad em processo
embrionario, mas o potencial de expansao € promissor. Segundo IDC do Brasil (2001) o
comércio eletronico brasileiro gerou receitas da ordem de US$ 430 milhdes s6 no ano
de 2000.

Na atual conjuntura, o comércio eletronico esta se tornando um novo caminho de
fazer negécios facilitando o acesso dos consumidores a diferentes opg¢des de produtos
e servicos, possibiltando que empresas de bens de cohsumo melhorem sua

penetragdo no mercado, enfocando determinados segmentos a grupos de clientes
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especificos e reduzindo substancialmente os custos de operagdo. Com essas
perspectivas otimistas, no inicio de 1999 houve uma verdadeira euforia no mercado
mundial com o aparecimento de um nimero significativo de empresas virtuais que foi
baixando ao final do ano de 2000 devido ao surgimento de dois fatores preponderantes:
a imprevisibilidade no planejamento de demanda e a complexibilidade das operagcoes
de entrega do produto. Segundo Wieniewicz & Mammana (2000), grande parte das
empresas que ingressaram no comercio eletrénico estava e continua intensamente
preocupada com a comercializagdo em si do produto, deixando de atribuir a mesma
importdncia ao planejamento estratégico, engenharia financeira e logistica de
processamento e entrega dos pedidos.

Segundo o consultor norte americano da McKinsey & Company, John Hagel (apud
SANTOS, 2000, p.44), afima que “muitas companhias comegaram com a visao de que
o‘desaﬁo era conseguir clientes para comprar os seus produtos quando, de fato, o
desafio real é fazer esses produtos chegarem até os clientes”. Tal afimagao apresenta
o real problema do comércio eletronico, pois 0 mercado virtual tem, por um lado, a
atratividade e a comodidade da Internet que envolve a criagdo de um portal eletronico,
considerado como linha de frente do negécio, possuidor de ferramentas gerenciais que
permitem facil e rapido acesso na compra por parte dos clientes. Por outro lado, o
complexo desafio de desenvolver uma cadeia de abastecimento logistico, considerada
como a retaguarda do negdbcio, que consiga atender as necessidades e expectativas de
entrega do produto com a mesma comodidade, praticidade e velocidade que a linha de
frente oferece. |

Segundo Mamede (2000, p.1), “infelizmente tem se imputado a logistica grande

parte da culpa pela deficiéncia no processo de remessa dos produtos comercializados
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pela réde mundial. Maé sera que a deficiéncia do processo esta somente na logistica?.”
Com certeza n3o. O fato é que a operagéo logistica de entrega (canal de distribuicéo) €
vista como uma ferramenta de redugao de custo e ndo como uma atividade estratégica,
além de, geralmente, ser desvinculada das areas de Marketing/vendas e financeira. E
necessario que a empresa modele sua estratégia de atuagao integrando o projeto de:
linha de frente ao planejamento logistico de abastecimento, gerenciando informagées,
estabelecendo niveis de servicos e contabilizando os custos necessarios para a
otimizagdo de tais operagcbes. Mas para isso, faz-se necessario concentrar esforgos em
pesquisas imbuidas no desenvolvimento de metodologias para estruturacdo de cadeias
logisticas de abastecimento flexiveis as necessidades, condigbes sécioeconémicas e
expectativas dos clientes atuantes no mercado digital. Entretanto, o grande obstaculo
para se desenvolver tal processo esta na dificuldade de como dar forma a uma cadeia
logistica de abastecimento com a participagdo de miuiltiplos agentes pertencentes a

redes de empresas distintas, porém complementares.
1.2 Justificativa do estudo

Um dos maiores desafios do comércio eletronico é o de converter meros visitantes
de websites em clientes e reté—los como consumidores habituais de negoécios ofertados
pela rede mundial. Exisiem algumas estratégias e conceitos que auxiliam na construcao
da marca e no desenvolvimento de taticas para a chamar a atengéo dos internautas e
cativa-los como clientes ativos, tais como: marketing. um a um (Marketing one-to-one),

gerenciamento de relacionamento com clientes (CRM - Customer Relationship
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Management) e o Marketing digital. Mas tbdos requerem um significativo dispéndio
financeiro para aquisicdo de tecnologia de hardware e software que possam operar via
Web e uma significativa revisdo das estratégias de gestao para aplicar o conceito de
cada uma delas, havendo mudanga cultural em todos os niveis hierérquicos da
organizagao.

Pesquisa realizada pela McKinsey em 1999, empresa que apura indices de
acompanhamento do comportamento de mais de 150 milhdes de usuarios da Internet,
revela em um de seus resultados que menos de 4,5% das visitas aos sites convertem-
se em vendas e destes clientes de “primeira viagem” apenas 1,3% tornam-se clientes

habituais. Conforme ilustra a figura 1:

ATRAIR CONVERTE RETER

O— S
1.811.000 1277.000 24.000
visitantes clientes de “1* viagem” clientes habituais

Figura 1: Indice de atracdo, converso e retencao de clientes via Internet.
Fonte: LEITE & ARJONA (2000, p.29).

Leite & Arjona (2000) comentam que a Internet tornou a conversao e retengéo de
clientes ainda mais dificil, pois a maioria das organizagdes possui em seus websites o
mesmo grau de conveniéncia € contelldo necessario para se vender sozinho, porém
nao possuem a mesma capacidade de levantar a sensagéo de necessidade premente

que as organizagdes tradicionais despertam no consumidor.
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Um outro servico que assume grande responsabilidade das incertezas,
desconfiangas e descrédito nas compras on-line por parte dos internautas é o de
entrega do produto vendido virtuaimente. Segundo Massur (2000, p.13) “nas empresas
tradicionais, as devolugdes de produtos estdo na ordem de 5% a 10% (Europa e USA),
enquanto que no comércio eletronico este percentual esta na ordem entre 10% a 35%”".
Tal resultado esta intrinsecamente ligado a problemas com o produto, uma vez que o
consumidor ndo possui contato fisico ao compra-lo na Internet e pelas imperfeicdes no
planejamento do gerenciamento logistico das entregas, podendo cometer erros fatais
tais como:

- A entrega de produtos abaixo da expectativa de qualidade do consumidor devido a
insuficiéncia de informagoes;

- A entrega de produtos nao pedidos pelo cliente;

- A falta de comprometimento com os prazos de entrega e;

- A baixa velocidade no tempo de entrega do produto.

Deficiéncias como estas fortalecem e justificam que em qualquer operagao
comercial, seja tradicional ou digital, sdo necessarias a modelagem e a aplicagdo de
uma cadeia logistica de abastecimento que possam assegurar o ressuprirﬁento
continuo de produtos acabados para o consumo, customizagao, garantir a entrega dos
pedidos no prazo e desenvolver a integragcao dos diferentes processos envolvidos para
que a cadeia de valor do negécio se comporte como um (nico sistema em prol do

atendimento a demanda prevista.
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1.3 Objetivos
O presente trabalho leva em consideragao os seguintes objetivos:
1.3.1 Objetivo geral

Elaborar uma metodologia genérica para o desenvoivimento de redes flexiveis de
empresas que potencialize as atividades dos agentes primarios de uma cadeia de
abastecimento eletronica, no sentido de implementar maior agilidade e confiabilidade na
complexa logistica de produtos fisicos comercializados em ambiente digital Business-to-

business e business-to-consumer.
1.3.2 Objetivos especificos

a. ldentificar os principais modelos de negoécios utilizados no comércio eletrénico
mundial;

b. Determinar os agentes globais (primarios e secundarios) que compdem uma cadeia
de abastecimento eletronica;

c. ldentificar as principais diferengcas entre a logistica tradicional e a logistica
eletronica;

d. Estabelecer os principais elementos que compdem uma cadeia de abastecimento
eletrénica e identificar os principais gargalos que dificuitam a integragdo entre o

sistema de vendas on-line com o sistema de abastecimento de produtos;
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e. Determinar as principais variaveis para a estruturagdo organizacional de uma cadeia
de abastecimento e de sua rede de empresas, adequando-as a operacionalizar

transagc”)es'comerciais em ambiente digital.
1.4 Hipoteses

O presente trabalho leva em consideragao as seguintes hipéteses:
1.4.1 Hipotese geral

E possivel construir uma metodologia utilizando os principios da logistica tradicional
e dos conceitos de redes flexiveis de empresas para a formagdo de um conjunto de
redes de empresas a servico de uma cadeia de abastecimento eletrdnica em
especifico, onde os agentes primarios da cadeia utilizam, de forma integrada, os

servicos dos agentes das redes de empresas (agentes secundarios).
1.4.2 Hipéteses especificas

Além da hipotese geral apresentada acima, o trabalho se sustenta nas seguintes
hipéteses especificas:
a. Estruturas gerenciais tradicionais s&o incompativeis com os modelos de gestéo que

emergem da economia digital;
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b. Os agentes primarios de uma cadeia de abastecimento podem desenvolver papéis

secundarios em outras redes de empresas.
1.5 Limitagoes do estudo

O presente trabalho limita-se aos seguintes aspectos:

a. A aplicacao do modelo restringe-se a cadeias de abastecimento que possuem o
enfoque do seu negdcio na venda de produtos fisicos;

b. O estudo se limita a analisar os procedimentos da movimentagio de informacgdes e
dos materiais relacionados a manufatura dos produtos fisicos vendidos em ambiente
digital. As demais areas envolvidas em um negécio eletronico serdo apenas
identificadas, estruturadas e comentadas na revisao bibliografica;

c. As varidveis que compdem a metodologia foram determinadas e organizadas
somente por meio de revisdo bibliografica e experiéncia do autor, baseando-se em
trabalhos académicos e pesquisas quantitativas e qualjtativaé- relacionadas a
satisfagdo do cliente e projetos de implementagéo de negécios;

d. A metodologia limita-se apenas a criagao e montagem do arquétipo estrutural de
cadeias de abastecimento e redes de empresas que desenvolvem transa¢des
comerciais em ambiente digital;

e. A metodologia desenvolvida para a elaboragao de uma rede flexivel de empresas
genérica s6 podera ser utilizada partindo da existéncia de uma cadeia de

abastecimento genérica em funcionamento;
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f. Nao faz parte do escopo do trabalho o desenvolvimento de uma ferramenta de
controle para operacionalizagdo das estruturas criadas e montadas (cadeias de
abastecimento e redes de empresas);

g. A aplicagao desenvolvida no presente trabalho se restringe a estruturagao da rede

de empresas do ramo farmacéutico de medicamentos.

1.6 Procedimentos metodolégicos do estudo

Atualmente se reconhece um trabalho cientifico por meio de um processo de
construcdo de conhecimento, no qual se utilizam canais formais de comunica¢do para
transferir informagdes a comunidade, tornando-se publico o conhecimento produzido.

Demo (1991) elucida que um trabalho cientifico deve ser avaliado pela sua
qualidade politica e formalidade, onde o determinado autor deve utilizar formas e meios
de producdo de trabalho, tais como: dominio de técnicas de coleta de dados e
interpretacdo de resultados, manipulagdo de fontes de informagao, conhecimento
demonstrado na apresentagdo do referencial tedrico e conformidade nos ritos

académicos.

Fachin (2003) relata que em cursos de especializagao e aperfeicoamento (Lato
sensu) e em mestrados e doutorados (Stricto sensu) os ingressos devem, ao final do
curso, apresentar um trabalho cientifico cuja classificacdo pode ser explanada da
seguinte forma:

a) Monografia: também conhecido como trabalho de conclusdo de curso, é o
documento utilizado em cursos de graduagao, especializagdes e aperfeicoamentos que
representa o resultado de um estudo, expressando conhecimento que deve ser
obrigatoriamente emanado das disciplinas ou moédulos ministrados por um curso.
Conforme as normas determinadas da universidade ou faculdade cursada, a
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monografia € vista como documento fundamental para a obtencdo do titulo de

graduado;

b) Dissertagdo: € o documento utilizado na obtengdo do titulo de mestre em uma area
especifica de um determinado programa de pés-graduagao, representando o resultado
de um trabalho experimental ou exposicdo de um estudo cientifico retrospectivo, de
tema Unico e bem delimitado em sua extensdo, com o objetivo de reunir, analisar e
interpretar informacgoes;

c) Tese: &€ o documento utiizado na obtencdo do titulo de doutor em uma area
especifica de um determinado programa de poés-graduacdo e que representa ©
resultado de um trabalho experimental ou exposicdo de um estudo cientifico de tema

Unico e bem delimitado.

Em consonancia com o perfil do presente trabalho cientifico descrito, Fachin (2003,
p.186) define a tese como sendo um “trabalho cientffico que trata exaustivamente e
com profundidade um assunto especifico. Em geral, é redigida obedecendo-se a um
planejamento metodologicamente elaborado e abrange todos os aspectos de um
problema incluido em determinado assunto”. O trabalho de uma tese doutoral deve ser
exigente, aprofundado e com rigor cientifico. Sendo sua elaboragdo baseada em
métodos cientificos e técnicas de pesquisas que desenvolvam um estudo original que
possa prestar uma contribuicdo para a sociedade cientifica.

Segundo Lakatos (2001, p. 83), os métodos cientificos sdo considerados como um
“conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia,
pemite alcangar o objetivo (conhecimentos validos e verdadeiros), tragando o caminho
a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisées do cientista”.

De acordo com Gil (1999), os métodos cientificos que proporcionam bases légicas
de investigagcao podem ser expréssos pela seguinte classificagdo:

a) Método dedutivo: é o método que parte do geral para o particular e é visto como um
método racionalista, pois parte de principios reconhecidos como verdadeiros e
indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira puramente formal;
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b) Método indutivo: é o método empirico que parte do particular para o geral, ou seja,
partindo-se de dados ou observacgbes particulares dos fenédmenos cujas causas deseja-
se conhecer, chegando a proposi¢des gerais. Este método coloca a generalizagao
como produto posterior do trabalho de coleta de dados ou de observagdes particulares:

c) Método hipotético-dedutivo: € o método neopositivista que utiliza a combinagao de
observagcdo e hipoteses para explicar o objeto ou o fendbmeno em estudo cujos
conhecimentos disponiveis sado insuficientes. Formuladas as hipéteses, deduzem-se
conseqiiéncias que podem comprovar a veracidade ou falsear as hipdteses
estabelecidas;

d) Método dialético: € o método de interpretagdo da realidade fundamentada nos
principios da unidade dos opostos, quantidade, qualidade e negagéo da negacao.

Segundo Ander-Egg (1978 apud LAKATOS, 2001) a pesquisa é “um procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados,
relagbes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.

Selltiz (1967 apud GIL, 1999) classifica as pesquisas em trés tipos:

a) Pesquisas exploratérias: sao pesquisas que desenvolvem, esclarecem e modificam
conceitos e idéias, levando em conta, a formulagdo de problemas mais precisos ou
proposicées pesquisdveis para estudos posteriores. E um tipo de pesquisa que
proporciona uma visao geral, de tipo aproximativo, do fenbmeno ou do objeto em
estudo e é bastante utilizado em temas pouco explorados e de significativa
complexidade para a formulacéo de hipéteses precisas e operacionalizaveis;

b) Pesquisas descritivas: sdo0 pesquisas que desenvolvem a descricdo das
caracteristicas do fenémeno ou do objeto em estudo, proporcionando subsidios
cientificos para estabelecimento de relagdes entre as varidveis envolvidas. Em muitos
estudos, este tipo de pesquisa ultrapassa a descricdo das caracteristicas e o
estabelecimento das relagdes, determinando a natureza das relagées das variaveis

estudadas;

c) Pesquisas explicativas: sdo pesquisas que tem como objetivo identificar os fatores
que detemminam ou contribuem para o acontecimento do fendmeno. Trata-se de um tipo
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de pesquisa que explica a razao e o porqué da existéncia e a ocorréncia do fenébmeno.
Geralmente, este tipo de pesquisa utiliza técnicas de observagdes e revisbes
bibliograficas atualizadas de especialistas da area para conhecer e explicar a realidade

em gue o fendmeno ou o objeto em estudo esta inserido.

Os métodos cientificos e os tipos de pesquisas explanados acima por GIL (1999)
serviram como embasamento metodolégico desta investigacdo, chegando-se ao
seguinte resultado: A estruturagdo da proposta metodoldgica do presente trabalho foi
fundamentada no método cientifico indutivo, pois se partiu de observagdes particulares
e de pesquisas bibliograficas relacionadas ao fendmeno em estudo (logistica no
comércio eletrdnico) para se chegar ao desenvolvimento de uma metodologia de
estruturagédo de cadeias de abastecimento no comércio eletrénico sob a ética de redes,
genérica o suficiente, para que possa ser utilizada por qualquer tipo de empresa
inserida no ambiente eletrénico de comercializagao.

Na constru¢do da metodologia foi utilizada a pesquisa explicativa devido o tema
abordado (cadeias de abastecimento eletrdnicas) ser pouco expiorado e bastante
genérico para fundamenta-lo cientificamente. Sendo necessaria uma extensiva revisao
bibliografica e discussdes nao estruturadas com especialistas para identificar os fatores
que determinam as causas e a ocorréncia do fenémeno em relagdo ao objeto em
estudo. E importante salientar que a técnica de pesquisa de revisdo bibliografica
proporcionou ao pesquisador uma gama significativa de informagdes que auxiliaram na
busca e criagdo das variaveis que compdem a metodologia proposta. Além disso, a
mesma se fez necessaria devido o trabalho proposto requerer de dados muito
dispersos pelo espag¢o, ou seja, o objeto em estudo é composto por uma significativa
quantidade de empresas espalhadas geograficamente e que fazem parte de diferentes
setores da economia mundial que, conseqlientemente, propicia complexidade
consideravel para se desenvolver quaisquer tipos de pesquisas de campo.

No que diz respeito a validacdo da metodologia foi-se utilizada a técnica de pesquisa
de estudo de caso aplicado de forma intencional no setor de distribuicdo de
medicamentos, aliado a pesquisa documéntal cuja fonte de coleta de dados
(identificagado e caracteristicas dos agentes da cadeia em estudo) esta restrita a fontes
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primarias da publicagdo académica de Campos. A escolha do setor farmacéutico como
amostra para a aplicagado do estudo de caso intencional se justifica pela citacao de
Campos et al. (2001, p.4) relatando que “o setor de distribuicao de medicamentos é um
dos‘m’uitos setores da economia brasileira que tem apresentado avangos significativos
na area da logistica”.

1.7 Organizagao do estudo

O presente trabalho encontra-se organizado pelos seguintes capitulos:
Capitulo 01 — “Introducao”

Este capitulo relata sucintamente todés as particularidades em que o trabalho foi
desenvolvido, apresentando uma introdugdo para o tema proposto, problematizagéo,
justificativa, objetivos, hipéteses, limitagdes do trabalho, ineditismo, procedimentos
metodoldgicos e organizagao do estudo;

Capitulo 02 — “Comércio eletronico: a inovagéo na arte de negociar”

Este capitulo esta associado a fundamentacéao teérica do objeto central do estudo,
o comeércio eletronico. Nele sdo abordados assuntos relacionados ao estado da arte,
conceitos, macroambiente empresarial, a utilizagio da Internet, modelos de negécios
existentes, aspectos gerenciais e novas tendéncias. |
Capitulo 03 — “Logistica Empresarial: uma estratégia de integragao para movimentagao
de produtos, servigos e informagodes”

Este capitulo estd intrinsecamente relacionado a fundamentagio teérica das
tematicas consideradas centrais no estudo, a logistica e a cadeia de abastecimento.

Neste capitulo sdo abordados assuntos associados ao estado da arte; conceitos;



29

macroambiemte empresarial; fluxos logisticos; estratégias logisticas; gerenciamento da
cadeia logistica de abastecimento; beneficios de implementagao; estruturas, processos
e componentes de gerenciamento. Sendo concluido com a fusdo da tematica abofdada
no capitulo dois, ou seja, sdo abordados assuntos logisticos relacionados ao comércio
eletrénico, tais como: a logistica vista como gargalo eletrénico, diferengas gerenciais
entrem a Iogisticé tradicional e a logistica eletrénica, a inclusdo do conceito de redes de
valor, agentes de uma cadeia de abastecimento eletrénica e suas atividades.
Capitulo 04 - “Redes flexiveis: uma ética inovadora para a integragao e
corﬁprometimento de organiza¢des com caracteristicas distintas e objetivos comuns”

Este capitulo esta relacionado a revisdo bibliografica de redes de empresas,
buscando um referencial tedrico para a coleta e organizagdo das variaveis que
compdem a fase de criacdo e montagem de uma rede de empresas da metodologia
proposta pelo presente trabalho. No que diz respeito as redes de empresa, séo
abordados: definicdo de redes flexiveis, tipos de redes, macroambiente inserido,
classificacéo de redes (quanto ao seu objetivo, estrutura e tamanho), composicéo da
rede (definicdo e identificacdo dos agentes primarios € secundarios sob a o6tica de
redes) e ligagdes organizacionais (conceito, tipos, dimensdes e niveis);
Capitulo 05 — “Proposta de uma metodologia para estruturagdo de cadeias de
abastecimento sob a 6tica de redes flexiveis de empresas”

Este capitulo apresenta exclusivamente a estruturacao da metodologia proposta

pelo presente trabatho. Sendo dividida em duas fases distintas, juntamente com suas

respectivas subfases:
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- Fase de criagdo e montagem da cadeia de abastecimento, composta pelas subfases
de planejamento do foco principal, planejamento ‘estrutural, mapeamento da
estrutura, alinhamento e nivelamento da estrutura e analise de funcionamento;

- Fase de criagdo e montagem da rede flexivel da cadeia de abastecimento genérica,
composta pelas subfases de pardmetros de interpretagdo da metodologia,
planejamento estrutural da rede de suprimentos, de produgado e de distribuicao e
analise de funcionamento.

Além disso, este capitulo é finalizado com aplicagdo da metodologia por intermédio
de um estudo de caso voltado para uma cadeia de abastecimento eletrénica do setor
farmacéutico de medicamentos.

Capitulo 06 ~ “Consideragdes finais”

Nas consideragdes finais sdo apresentadas as conclusdes do presente trabalho e
sdo sugeridas algumas pesquisas de continuidade e ou de aplicagdo da metodologia
proposta e recomendagdes de trabalhos que estejam ligados as tematicas que foram

explanadas nho escopo deste trabaiho.
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2 COMERCIO ELETRONICO: A INOVAGAO NA ARTE DE NEGOCIAR

Este capitulo aborda a revisdo bibliografica relacionada ao comércio eletrdnico,
apresentando uma série de itens que contextualizam o seu surgimento, o ambiente
Internet como plataforma principal, conceitos, principais caracteristicas, atual situagao
dos mercados eletrénicos mundiais, principais tipos de negécios eletrénicos, modelos

de negécio eletrénico, aspectos gerenciais e as novas tendéncias.
2.1 Histoérico

Uma das atividades mais antigas do mundo, que justifica o Ser Humano como uma
espécie social, € o comércio. Segundo Luft (1998) comércio significa “troca, compra e
venda de mercadorias e valores” envolvendo bens fisicos, servicos e moeda corrente
num processo de escambo. O comércio esta passando por profundas mudangas nos
uitimos tempos devidb a utilizagdo de novas tecnologias e aplicagGes admin_istrativas ,
que fomentam maiores facilidades em sua operacionalizagdo, ocasionando o
aparecimento de novas oportunidades neste novo cenario empresarial ainda em
formagéao, o comércio eletrbnico.

Atualmente, estd havendo uma confusdo muito grande quanto ao uso da
terminologia comércio eletronico, pois segundo Cruz & Freitas (2000, p.17) “o que tem
sido chamado de comércio eletrénico pela midia ndo tem nem dois anos entre nés,
pressionado por interesses transnacionais de vulto cada vez maior”. Ao contrario do

que muitos pensam, o mundo ja vem fazendo comércio eletronico ha décadas e néo é
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considerada como reinvengao de um novo tipo de negécio, esta apenas utilizando
recursos tecnolégicos da informatica e da comunicagéo para realizar negociagées
tradicionais de compra e venda de produtos e servigcos. O simples fato de um individuo
passar um cartdo bancario magnético em um caixa rapido para uma operag¢ado qualquer,
efetuar o pagamento de uma compra de supermercado com um cheque eletrénico e
enviar um pedido de mercadoria via fax, sdo consideradas atividades comerciais
eletrénicas. Ocorre que tais inovagdes levaram décadas para se firmarem no cotidiano
das empresas, enquanto que o comércio eletrénico divulgado pela midia esta tendo
uma impressionante velocidade de desenvolvimento. E importante salientar que tal
inovagdo nao é algo de época e nem modismo, possui um histérico cronolégico de

evolugao, conforme mostra o quadro 1:

EPOCA EVOLUCAO HISTORICA
- Criagao do primeiro computador a valvulas, pesando 30 toneladas e
Anos 40 utilizando 18.000 valvulas a vacuo;

- Invencdo do transistor.

- Surgimento dos primeiros micro-computadores;

Anos 60 - Surgimento dos primeiros micro-computadores;

- Langamento dos cabos de fibra 6ptica em sistemas de felecomunicagao
(final dos anos 60).

- Surgimento do Chip, pastilha de silicio com capacidade de operar como

Anos 70 centenas de circuitos integrados juntos (1970);

- Desenvolvimento e produgao industrial de computadores menores e
mais baratos (comego dos anos 70). ,

- Foilangado pela IBM o primeiro PC-Personal Computer — (computador
pessoal);

Anos 80 - Fundacao da empresa Apple por Douglas Engelbart, desenvoivendo
duas inovagdes: 0 mouse e o conceito de icones dispostos no display do
monitor para acesso a diferentes softwares ou arquivos;

- Langamento do primeiro sistema operacional com interfaces graficas
amigaveis sobre o DOS - Disk Operation System (sistema de operagao

Anos 80 de disco), o Windows 1.0 pela Microsoft; h

- Implantagdo da arquitetura de 32 bits para as maquinas Macintosh,
desenvolvida por Steve Jobs e Steve Wozniak;

- Estabelecimento do conceito de VAN — Value-Added Network (rede de
valor agregado) em sistemas telefénicos.

- Popularizagido dos PC'’s;

Anos 90 - Abertura comercial da intemet;

- A explosao do comércio eletronico via Internet.

Quadro 1: Evolugao Histérica do Comércio eletrénico.

Fonte: Adaptado de CRUZ & FREITAS (2000).
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Esta cronologia histérica demonstra que ao longo dos anos foi sendo estabelecido
um cenario favoravel para o surgimento de uma nova forma de comercializagso.
Cenario este constituido basicamente de trés grandes resultados que proporcionaram,
principalmente, suporte fisico, social e econémico para a operacionalizagao do
comércio eletrénico. Sao eles:

Computador: Invengao tecnolbégica considerada como a principal interface fisica do
processo, que de gigantescas maquinas de capacidade extremamente limitada e de
uso privilegiado de poucos, para pequenas maquinas com imensa capacidade devido
ao desenvolvimento tecnolégico de miniaturizagao de componentes eletrdnicos. E que
ao longo do tempo, estdo se tornando cada vez mais baratos e acessiveis, gracas a
reducdo de custos de fabricacdo advindo do surgimento de novas formas de
gerenciamento da produgéo e da popularizagao do mesmo.

Redes de dados: a criacdo de redes VAN proprietarias de empresas de servigcos de
comunicagéo de dados, privadas ou mistas, que locavam servicos de redes a
organizagbes que necessitavam de interconexao entre filiais e ou parceiros para trocar
informagdes comerciais por meio de dados eletrdnicos. Apesar de ser considerada um
grande avango tecnoldgico, sua utilizacdo era bastante limitada (empresas de grande e
médio porte) devido as altas taxas de servicos de comunicagdo de dados e a
implantagéo de recursos tecnoldgicos com significativas operagdes em escala
financeira. Este processo proporcionou a possibilidade de interligar o mundo via
operacionalizagdo em rede.

Internet: Com a abertura comercial da Internet ou rede mundial, o mundo passou a ser
interligado eletronicamente, eliminando barreiras fisicas e abrindo a possibilidade de

ganhos simultidneos para empresas de diferentes portes com baixos custos de
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operacionalizag&o, proporcionando padrdes globais de eficiéncia e competitividade. E
considerada como o principal fato histérico que possibilita a entrada do comércio

eletrénico atual e por isso, merece atenc¢ao especial neste trabalho.
2.2 O ambiente Internet no comércio eletronico

Este topico contextualiza o surgimento, a definigcdo, a funcionalidade e a miss&o da
internet, que nos ultimos trés anos passou a ser considerada como o principal canal de
comunicagdo entre empresas que possui transagbes comerciais em mercados

eletrbénicos.
2.2.1 Origem da Internet

Entre o final dos anos 50 e o inicio dos anos 80, o mundo passou por uma profunda
crise miltar denominada Guerra Fria, frente & ameaga de uma guerra nuclear
contrapondo os USA a Cuba e a antiga Unido Soviética. Tais paises estavam
competindo numa espécie de corrida nuclear, onde o principal diferencial era o
desenvolvimento tecnoldgico de ponta para fins militares.

Cruz & Freitas (2000) relatam que, em 1957, o governo norte-americano se
alarmou com .o langamento do foguete espacial russo d“enominado de Sputinik
(mostrando um  significativo avango aeroespacial), e criou a ARPA — Advanced

Research Projects Agency (Agéncia de Projetos de Pesquisa Avangados) no intuito de
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pesquisar e desenvolver tecnologia de informacdao e comunicagdo para as Forgas
Armadas.

Em 1969, estrategistas militares e cientistas norte-americanos idealizaram uma
rede de comunicagdo que permitiu a troca de informacdes eletrdnicas entre bases e
centros de comando ainda sob ataque inimigo por bombardeios e contaminagao
radioativa por superficie, garantindo a transmissdo dos dados e, de certa maneira, a
segurang¢a do mundo ocidental. Sendo assim nasce a ARPANET — Advanced Research
Projects Agency Net (Rede da Agéncia de Projetos de Pesquisa Avancgados).

Os anos 70 foram marcados por significativas invengdes, que servem até hoje
como ferramental de apoio a Internet. S&o eles: o correio eletrénico e o TelNet, em
1972; o esquema FTP — File Transfer Protocol (Protocolo de Transferéncia de
Arquivos), em 1973; o BBS — Bulletin Board System (ferramenta de simulagao de rede
local utilizando acessos remotos), em 1978.

Com o fim da Guerra Fria, em meados dos anos 80, o Departamento de Energia
dos USA e a NASA - North American Spacial Agency (Agéncia Espacial Norte
Americana) foram conectados com a ARPANET como backbone (vias p'rincipais de
transferéncia de dados). Laundon&Laudon (1999) mencionam que em 1986, a
ARPANET saiu da tutela das forcas armadas norte-americanas de forma proposital no
intuito de torna-la menos vulneravel ao ataque de poténcias estrangeiras ou de grupos
terroristas e passou a ser mantida pela NFS —National Science Foundation (Fundagao
Nacional Norte Americana de Ciéncia). A APARNET foi totalmente extinta em 1990 ao
se desdobrar em MiNet — Militar Net (rede militar), de uso exclusivamente militar e
NSFNET, em uma forma mais evoluida que interliga pesquisadores e cientistas

universitarios.
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Em 1993 a World Wide Web (Teia de Alcance Mundial popularmente denominada
de lntemet‘) teve o seu acesso aberto ao publico mundial, juntamente com um conjunto
de recursos e procedimentos tecnoldgicos apropriados para a sua correta utilizagao.
Fato este concebido pelo CERN — Center Europe of Research Nuélear (Centro Europeu

de Pesquisas Nucleares).
2.2.2 Definicao, funcionalidade e missao

Em primeira instancia, é importante deixar claro que a Internet ndo pertence a
nenhum governo, empresa ou individuo € nem possui um gerenciamento central de
seus servicos. Mas as redes que a constituem pertencem a alguma organizagao, seja
elas empresariais, governamentais ou organizagdes sem fins lucrativos.

Segundo Port (1999, p.58), a Internet pode ser definida como “a rede das redes”,
por ser uma rede de telecomunica¢ao de alta velocidade de escopo nacional e ou
internacional que interliga milhares de redes de computadores (locais ou remotas) entre
si oferecendo acesso aberto ao publico com ou sem cobran¢a de taxa de servic;o,
acarretando fortes impactos em diversas areas (financeira, comercial, empresarial,
educacional, etc.) com abrangéncia mundial. Sendo também conhecida como rede
mundial de computadores.

Segundo Bittencourt (1999, p. 33):

[...] uma rede de computadores é composta por um computador central
(servidor), e outros computadores (cada um sendo uma estagao de trabalho)
que funcionam trocando dados (bits) entre si, através do servidor. Quando se
interligam dois servidores, tem-se os computadores de ambas redes trccando
dados (bits) entre si, como se fosse uma Gnica rede.
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As pessoas que desejam acesso a Internet necessitam mais do que um modem
para a conexao precisam ter acesso ha um servidor que permite acesso a Internet,
conectando um grupo de computadores individuais por meio de redes de servidores
que fazem a troca digital de informacgdes.

Gibson (1994) destaca que a Internet é considerada um meio usual de trocas de
informagdes de forma rapida, proporciona acesso a especialistas em inimeras areas,
independe de distancias geograficas, oferece acesso a varias formas de arquivos e
funciona como repositério de informagdes. Diferente das inovagbes tecnolégicas
surgidas nos ultimos anos, a rede mundial rompe as barreiras geograficas de espago e
tempo, permite o compartihamento de informagdes em tempo real e apdia a
cooperagao e a comunicagao (também em tempo real).

Nenhum meio de comunicagdo cresceu tanto e em tao pouco tempo como a
Internet. A IDC (2000b), Intemational Data Corporation, relata que o nimero mundial de
usudrios da Internet cresceu, em média, de 110 milhdes de usuarios para 320 milhdes
em 2002, estima-se que a América Latina tera 66,6 mithdes de usuarios conectados a
Web em 2005. Segundo dados da IDC do Brasil (2001a) sendo identificado que o
namero de usuarios em todo o Brasil ja estd na casa de sete mihdes e que continua
crescendo exponenciaimente.

Para as empresas, a Internet se tornou um novo terreno para a expansao e
aumento dos lucros das mesmas, como também uma eficiente e rapida maneira de
adquirir produtos e servigos pelos consumidores. O seu desenvolvimento como canal
de comunicagdo e midia alternativa nos Ultimos trés anos, nao encontra paralelo
histérico em nenhum outro acontecimento na area de negécios. A velocidade de difusao

desse canal e o crescimento do numero de acessos estao gerando novos paradigmas
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econdmicos a ponto de se vislumbrar o surgimento de uma nova economia baseada na

tecnologia digital que obrigara a revisdo de varios conceitos adotados até o presente,

tais como:
Canal de comunicacdo: a Intemet permmite que milhares de pessoas ao redor do mundo
se agrupem em comunidades fundadas em interesses comuns, permitindo a troca
continua de informagdes entre elas. O surgimento ordenado dessas comunidades esta
também criando uma nova maneira de fazer negdcios. Pessoas que jamais se
encontrariam no mundo fisico podem ter contatos constantes no mundo virtual e utilizar
o comeércio eletronico como forma de incrementar suas atividades comerciais e/ou de
producao;

Midia_alternativa de massa: a Intemnet permite que os anunciantes conhegam com

maior precisdo as caracteristicas e o perfil da sua audiéncia, ajustando 0 seu modélo
de comunicacdao a uma forma que nenhum meio tradicional possibilita. A partir da
mensagem publicitaria, o ciclo comercial vse fecha com alguns “cliques’. Esta é raz&o
pela qual a Jupiter Communications (apud OECD, 2000b) estimou para 2002 um
mercado de US$ 7,7 bilhGes para propaganda via Intemet.

As vantagens sao imensas, no modelo tradicional o anunciante tem controle
apenas parcial de sua audiéncia. Ele sabe para onde a publicagéo é enviada, mas nao
tem a minima idéia a respeito de quem a consulta. Como as mudangas eventuais na
comunicacdo s6 podem ser feitas em determinados intervalos, geraimente longos, se o
anunciante quiser comunicar algo nesse meio tempo, terd que usar outro meio de
divulgacédo. A conseqiiéncia natural desses fatos é que os custos para atingir o “alvo”
especifico se tomem extremamente elevados. Utilizando a Internet como midia, o

anunciante pode conhecer individualmente cada pessoa que acessa sua mensagem,
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com controle total da audiéncia. Ele ainda pode mudar o conteido da mensagem em
tempo real, de acordo com seus interesses comerciais.

Se de um lado as empresas s&o mais lentas para adotar novas tecnologias, tendo
em Vista a necessidade de avaliar com cuidado os ganhos qualitativos com essa
ades3o, do outro quando um modelo é adotado no ambiente empresarial, ele se difunde
com grande rapidez e pode se manter estavel por longos anos. A Forrester Research
(1999) prevé que até o final de 2002 a propaganda para atividades empresariais na

Internet devera atingir o montante de US$ 2,6 bilhdes.

2.3 Conceito de comércio eletronico

O comércio eletrdnico, como em qualquer inovagao tecnoldgica, possui diversos
conceitos de diferentes significados. E para um melhor entendimento, o mesmo foi
dividido em duas geragdes:

Primeira Geracdo: a organizagdo européia para co-operagbes econdmicas e

desenvolvimento, a OECD (1998a) (Organization for Economic Co-operafion and
Development) a define como sendo todas as transagdes financeiras e comerciais
efetuadas eletronicamente. Utiliza-se de métodos e tecnologias pertinentes para
suportar processos de negécio interno entre individuos, departamentos, setores e
organizagdes parceiras. Algumas das tecnologias utilizadas‘séo: EDI (electronic data
interchange), EFT (electronic funds transfers), compra e débito em cartées magnéticos
(Purchase Cards) e redes internas de computadores (Intranets). Esta geragéo ja

funciona ha décadas e gera trilndes de délares em atividades diarias no mundo inteiro;
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Segunda geragdo: a OECD (1998a) a define como sendo qualquer transagdo comercial

e financeira baseada em ambiente Internet. Sao consideradas transagdes on-line que
interigam empresas, fornecedores e consumidores que utilizam recursos, tais como: E-
Mail (Electronic Mail) e WWW (World Wide Web). E vista como sendo uma geragao
recente, de apenas trés anos de funcionamento, de dificil mensuragao e ainda esta em
expansao.

Relatado anteriormente, s@o varios os conceitos de comércio eletrénico. Todavia, o

quadro 2 explana algumas das definicbes mais utilizadas dentro de uma ordem

cronoldgica:
AUTOR ANO CONCEITO
BLOCH & SEGEV 1996 _E o suporte para qualquer tipo de transacgdes de negécio
que esteja embasada em uma infra-estrutura digital (p.2)
KALAKOTA & 1996 E a compra e venda de informagdes, produtos e servugos
WHINSTON via redes de computadores (p.10)
CAMERON in 1997 E qualquer negécio transacionado eletronicamente, em
ALBERTIN que essas transag¢des ocorrem entre dois parceiros de negécio
ou entre um negoécio e seus clientes (p.15).
ZWASS 1998 E o suporte para o relacionamento de transagbes de

negécios, permitindo acesso a informagbes e sendo
conduzidas por meio redes de telecomunicagées (p2).
TIMMERS 1998 Fazer transacdes de negécios eletronicamente, incluindo
a comercializagdo de bens tangiveis e intangiveis, assim como
informagdes (p.3).

DoD & JECPO 1999 E a troca e processamento de informagdes usando
tecnologia eletronica para efetuar transagdes de negécios sem
; utilizar estruturas comerciais tradicionais e suas praticas (p.1).
SILVA 2000 E o conjunto de processos nos quais clientes, empresas,
parceiros de negécios, instituicbes financeiras, operadores
logisticos e instituigdbes governamentais, entre outros,
transacionam via tecnologia baseada em Internet (p.1).
ALBERTIN 2000 E arealizagio de toda a cadeia de valor dos processos de
negécioc num ambiente eletrénico, por meio da aplicagdo
intensa das tecnologias de comunicagdo e de informacao,
atendendo aos objetivos de negécio (p.15).

Quadro 2: Conceitos do termo comércio eletronico

Os conceitos apresentados na tabela acima demonstram a falta de uma definicéo
precisa e a superficialidade de alguns. Todavia, s&0 unanimes na constatacdo da

existéncia de um mercado global e que o comércio eletrbnico produz um efeito de
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transfonﬁa(;éo no conjunto de toda a estrutura comercial, principalmente no que diz
respeito ao intercambio de atividades entre émpresas, consumidores e demais
instituicdes envolvidas.

Kalakota & Whinston (1997) advertem que os conceitos existentes devem ser
utilizados de acordo com a perspectiva de sua aplicagéo. Conforme descrito abaixo:
Perspectiva de comunica¢ao: € a entrega de informagdes, produtos e servicos por meio

de linhas telefénicas, redes de computadores, entre outros;

Perspectiva de processo de negédcio: é aplicagédo de tecnologia para a automacgao de
transagoes de negécios,

Perspectiva de servico: sao as ferramentas utilizadas para cortar custos de servigos,

melhorar a qualidade das mercadorias e aumentar a entrega do servigo;

Perspectiva on-line: prové a capacidade de comprar e vender produtos, servicos e

informagdes na Internet.

Portanto, o presente trabalho adota o conceito de Alberti (2000, p.15), incluso na
quadro 2, pois este conceito aborda em linhas gerais com as perspectivas de aplicacédo
do comércio eletronico relatados por Kalakota & Whinston (1997).

Mas Tamayo (1999, p.8) salienta, “nao existe uma linha definida que separe o hovo
comércio do tradicional, de forma que muitas transagbes mesciam velhos e novos
procedimentos”. Portanto, deve-se tomar bastante cuidado ao usar uma terminologia
que seja adequada a aplicagdo do negécio, verificando quais os procedimentos serem
utilizados pelo mesmo em toda a sua cadeia de valor.

O comércio eletrbnico ndo pode ser visto como uma ameaga ou substituto do

comércio tradicional, mas sim, no sentido de ser uma segunda alternativa (até o
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momento inovador) de comercializagdo e que traz consigo novas oportunidades e
beneficios, tais como:

Globalizagcdo: empresas podem desfrutar de uma presenga global a um menor custo
por meio da Internet e os consumidores possuem maior capacidade de escolha dentro
de uma extensa oferta que nao possui limitagdes geograficas e restricdes comerciais;
"Reducdo de custos e pregos: o custo & expressivamente reduzido devido ao
encurtamento do ciclo de compras envolvendo um nimero menor de intermediarios na
negocia¢do. E os pregcos dos produtos e servigos oferecidos séo reduzidos devido a
automatizacao de determinados processos (busca de informagdes, promogéo,
cobranga, etc.),

Melhoria _da qualidade de servicos: o comércio eletrbnico proporciona maior

proximidade com o usuario e encurtamento do tempo de resposta ao consumidor,
elementos que possibilitam melhoria no desempenho de servicos como de consulta e
pbs-venda, proporcionando as empresas uma postura mais competitiva no mercado

globalizado.
2.4 Aspectos gerais do comércio eletronico

Este topico aborda itens relacionados as aplicagées do comércio eletronico, que
conféxtualiza um modelo generalista de uma transagdo comercial em ambiente
eletrénico e categoriza os tipos de aplicagoes em trés grandes classes. Além disso,
apresenta uma série de itens relacionados as dificuldades mais comuns em nivel

gerencial e operacional.
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2.4.1 Aplicagbes do comércio eletrénico

O comércio eletrénico é constituido de uma infra-estrutura derivada da combinagéo
de softwares, hardwares e de componentes de meios de comunicagéo, que podem ser
aplicados em todas as fases de uma transagéo comercial. Para melhor interpretagcéao
desta afirmagao, a figura abaixo ilustra 0 modelo de ciclo de vida de Nassen sob a ética

de negociagado entre comprador e vendedor, dentro de uma perspectiva de integracao:

. . . Utilizar,
Identl.ﬁcar Localizar Combinar Comprar manter e
necessidade recursos termos dispor
Comprador
T . Dinheiro &
roca: formac¢jo Influgncia Madrcadorias Inforinacio
Vendedor
Combinar Localizar Combinar Preencher Suporte a
para prover clientes termos pedido cliente
Fluxo do processo )

Figura 2: Modelo de comércio eletrénico.
Fonte: (NASSEN apud BLOCH et al. 1996, p.8).

A figura 2 demonstra que o comércio eletrénico, durante uma transagéo comercial,
conecta diretamente compradores e vendedores; apéia o intercambio de informagdes -
digitais entre eles, elimina os limites de tempo e lugar; auxilia na intératividade, pois se
adapta dinamicamente ao comportamento do cliente; e possibilita a atualizagdo do
negécio em tempo real, mantendo a empresa atualizada e competitiva no mercado.

O‘ comércio eletrbnico possui uma variedade de aplicagées, tais como:

gerenciamento de cadeia de suprimento, video sob demanda, banco remoto, compra,
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marketing e propaganda on-line, home shopping, etc. Sendo que suas aplicagdes sao
categorizadas em trés grandes classes:

Negodcio-a-neqgocio (B2B — Business-to-business)

Séo transagbes que utilizam a Intemet para integrar a sua cadeia de valor
estendendo-se desde os fornecedores de matéria-prima até o consumidor final,
facilitando o gerenciamento de algumas aplicagbes, tais como: 'selegéo de fornecedores
e parceiros, armazenagem, canal de distribuicdo e pagamento. Nao &€ uma categoria
nova, ela ja existe ha décadas na forma de EDI por meio de redes VAN que sao
operacionalizadas por intermedio de linhas telefénicas. A adogdo do uso da infra-
estrutura da Intemet fez surgir trés formas dé se trabalhar com B2B: o uso da rede
mundial de computaddres por meio de paginas WWW e navegadores (browsers),
extensao das redes internas (/nfranets); e a extensao de redes externas de empresas
para a selegéd de parceiros de negécios (Extranets).

O IDC do Canada (2000) relata que este segmento domina o valor monetario total
das atividades de negécio em comércio eletrénico, contabilizando cerca de 80% devidq
ao significativo impacto que o B2B proporciona em custos e produtividade. A maiorié
das empresas que ingressaram no mercado digital ja realizavam significativos
investimentos em tecnologia de informagao para automacgédo de processos internos €
externos em suas negociagdes, que conseqlientemente diminuiu muitas das barreiras
para adaptagéo ao comércio eletrdnico via Internet.

Negdcio-a-consumidor (B2C — Business-to-consumer)

E definida por Albertin (2000, p.23) como sendo “transagdes negocio-a-consumidor
eletronicamente facilitadas, onde os clientes procuram produtos por meio de publicagéo

eletrénica, compram produtos com dinheiro eletranico e outros sistemas de pagamento
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seguro, e também adquirem informagdes de mercadorias entregues por meio de redes”.
Sua aplicagao inclui servicos de home shopping (compra em casa), banco remoto,
propaganda on-line, informacdes por demanda, etc. No caso do B2C, as transagdes
envolvem consumidores finais ou organizagdes privadas como compradores ou
vendedores respectivamente, enquanto que nas transagbes B2B envolvem apenas
organizagdes.

Apesar do segmento negécio-a-negdcio representar o maior volume financeiro de
negociagdes no comércio eletronico, a OECD (1998) destaca que o mercado mundial
esta focalizando sua maior atengéo e especulagdo no negécio-a-consumidor devido as
transagdes domésticas contabilizarem cerca da metade de toda a demanda final.

Negdcio intra-organizacional (IB — Infraorganizational business)

O negdbcio intra-organizacional auxilia as companhias a manter relacionamentos de
entrega de valor ao cliente por meio da integragédo de varias fungdes organizacionais,
cuja formacgao é suportada pela criagdo de cadeias de abastecimento, implantacdo de
sistemas de producao just-in-time direcionadas pelos pedidos dos clientes e utilizagéo
de sistemas de informagbes e redes de telecomunicagbes que ihtegram todos os
parceiros da cadeia de valor. Suas aplicagbes incluem servicos, tais como:
comunicagées de grupo de trabalho, disseminacdo eletronica de informagodes;
organiza¢ao e estocagem de bases de dados dentro da empresa; criagéo de grupos de
trabalhos independentes geograficamente e orientados na colaboragcdo com
corporagdes parceiras e; disseminagao da produtividade da for¢a de vendas.

O negébcio Intraorganizacional auxilia a cadeia de abastecimento na visibilidade dos
niveis de estoque, minimizando os principais custos de inventario e de méao-de-obra.

ZWASS (1998) alerta que este tipo de categoria impde estreitos contratos,
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reconhecidos por lei, na coordenagao intra e interorganizacional entre os parceiros
integrantes da cadeia de valor da empresa. Todavia, as Intrenets, Extranets e a
internet, em geral, estdo esperando a chegada de regras significativas reconhecidas

por lei.

2.4.2 Dificuldades mais comuns

Como em qualquer inovagao, o comércio eletrbnico apresenta novas solugdes e
facilidades para velhos problemas e conseqlientemente, cria novos problemas com
dificuldades de solug¢do mais complexas. Uma das inovagdes significativas esta na
mudanga estrutural das indastrias, onde o comércio eletronico pode substituir fungdes
tradicionalmente desempenhadas por certos intermediarios (atacadistas e varejistas),
eliminando alguns (depende do tipo de transag&o) para o surgimento de outros atores,
especialistas no gerenciamento e no tratamento dos complexos requisitos que a infra-

estrutura voltada para o comércio eletronico exige, conforme mostra a figura 3:

Modelo de Comércio Tradicional Modelo de Comércio eletrdnico

vendedor vendedor vendedor vendedor vendedor vendedor

Infra-estrutura de Mediacdo

A 4
comprador

comprador comprador comprador comprador comprador

Figura 3: Comparacédo entre o Modelo de Comércio Tradicional e o Modelo de Comércio
Eletronico.
Fonte: TAMAYO (1999, p.33).
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Algumas das dificuldades mais comuns em conexdes diretas entre compradores e

vendedores sao:

a.

Sobrecarga de informagc")es: a busca desenfreada de informagées de duaiéquer
tipos e procedéncias, sem haver um planejamento previamente estabelecido. Isso
acontece principalmente quando se faz comparagbes entre propostas comerciais
acessando multiplbs sistemas de fornecedores que aumentam tempo e custo na
busca de informagao, causando uma sobrecarga no sistema de infbm\ac;ées da
Cadeia;

Procura de solugdes completas em uma Unica area da empresa,

Procura de parceiros confidveis para prover a empresa de informagbes sobre a
reputacao de um fornecedor em especifico;

Investimento na maturidade de tecnologias que possam implementar sistemas
focalizados na redugao de tempo de preparagao/entrega dos produtos e custos;
Criacdo de uma infra-estrutura técnica e organizacional que permita inovagédo
continua de produtos e do nivel de servigo oferecido.

Apesar de tais dificuldades, Tamayo (1999) alerta que o comércio eletrénico devera

entrar em um processo de amadurecimento por parte dos atores envolvidos no mercado

digital, onde os paises deverdo preparar a sua economia e regulamentos para permitir o

seu funcionamento. A sociedade civil devera desempenhar o papel de proporcionar vias

legais de mediagdo, normalizagdo e auto-regulamentagao e os comerciantes devem se

preparar para ter acesso ao comércio eletrdnico, criando novos meios de

relacionamento, vendendo novos produtos e organizando uma nova atividade

empresarial com novas formas de administragao.
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2.5 O ambiente empresarial na era digital

Nos ultimos seis anos, o ambiente empresarial tem passado por profundas
transformacdes devido ao rapido crescimento do comércio eletrénico via Ihternet, que
esta incéntivando a atividade industrial e comercial das empresas e proporcionando o
surgimento de novas atividades intrinsecamente ligadas ao proprio desenvolvimento do
comércio eletronico. Criando assim, uma nova economia com novos mercados,

produtos, servicos e intermediadores.
2.5.1 A economia digital

O comércio eletrbnico por Internet se apresenta como um novo caminho de
conduzir negécios e tem o potencial de alterar radicaimente atividades econdémicas e o
ambiente social, causando fortes impactos nos custos de produgdo em diversas areas,
tais como: telecomunicacdo, finangas, varejo, educagdo, salde, instituicées
governamentais, etc. Tais alteragbes sao comentadas por Viahos & Fellow (2001),
estimando que os custos de transagdes de negécios poderao ser significativamente
reduzidos; a maioria das barreiras de entrada ird desaparecer; novos mercados serao
absorvidos instantaneamente; e o poder de barganha do consumidor aumentara. Em
termos gerais, o comércio eletronico pode potencializar a eficiéncia da economia,
aumentando a competitividade entre os mercados, proporcionando o declinio de custos
de producgéo e pregos de produtos e servigos, melhorando a alocagéo de recursos e

alargando o periodo de crescimento das empresas. Esta nova economia, também
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denominada de economia digital, possui alguns fatores, que além de diferencia-la da
tradicional, proporciona melhor compreensédo deste periodo de mudangas que a
economia mundial esta passando. Sao elas:

Avanco tecnolégico da informac¢do e comunicacao

Esta evidente que a economia digital possui como diretriz o declinio de custos e
precos, que estao diretamente ligados a evolugao tecnoldgica no processamento da
informacgao, da comunicagdo e no amazenamento de dados. Empresas estao
refazendo velhos sistemas de informagao e criando novos processos de comunicagao,
intrinsecamente relacionados a redugao de custos de producgao. A informagao passou a
ser considerada um recurso estratégico de grande valor.

Stewart (1998) considera como informacgdo todo contetido organizado para a
comunicagao em qualquer formato e por meio de qualquer canal de suporte, desde que
seja contextualizado. Na economia tradicional, a informacao era fisica, ou seja, os
individuos para se comunicarem e trocarem informagbes entre—si precisavam da
presencga fisica em salas de reunibes e para conversagoes a distancia utilizavam linhas
telefonicas, cartas impressas ou fax. Atualmente as informagdes sao tratadas de forma
digital, ou seja, sdo reduzidas a bits que podem ser transmitidas, obtidas e
armazenadas em grandes quantidades com grande velocidade de transmissdo. Um
exemplo simplificado é a utilizagao de websites para a publicagao de informagdes, troca
de mensagens e realizagdo de transagdes de compra e venda, que fazem da Internet
uma plataforma flexivel e de baixo custo para a criagdo de novos sistemas de
informagé&o e de comunicagao;

Influéncia da era do conhecimento
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Baseada na Tecnologia da Informacéo, esta era considera o capital intelectual
como o principal ativo de uma empresa, criados pelos trabalhadores do conhecimento.

O capital intelectual € um ativo intangivel constituido pela soma da matéria
intelectual (informag&o, conhecimento, propriedade intelectual e experiéncia) de todos
em uma empresa. Stewart (1998) relata que esta era nao se caracteriza pelo niimero
cada vez maior de pessoas executando trabalhos do conhecimento, o que esta
aumentando é o conteadb de conhecimento de todo o trabalho.

Os trabalhadores do conhecimento em equipe planejam, organizam e executam
muitos aspectos de seu préprio trabalho. O gerente tipo comando ndo sio mais vistos
como controladores e, sim, como facilitadores e otimizadores de informag¢des criando
uma linguagem comum a todos com objetivo de gerenciar o conhecimento. E a alta
geréncia, que em vez de atingir metas financeiras por meio de agbes isoladas,
preocupa-se em criar conhecimento, dissemina-lo e incorpora-lo em servicos e
produtos.

Stewart (1998) diz que o mercado é implacavel, recompensa o0 que cria valor e
ignora ou castiga 0 que nao cria. Sendo que a ‘exploséo do conhecimento cientifico e
técnico, o espantoso crescimento do comércio eletrénico via internet, a répida difusao
da tecnologia da informacgao, a participagdo cada vez maior do conhecimento no valor
agregado da empresa e a ascenséo do trabalhador do conhecimento sao fatores que
impdem novos tipos de modelos organizacionais para buscar conhecimento e aplica-io
no processo de tomada de decisdo e em novos métodos gerenciais para organizar,
refinar, disponibilizar e compartilhar o conhecimento a toda a organizagédo (tanto no

ambiente interno como externo).
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Mudancas estruturais nos custos das empresas

O advento do comércio eletrénico” afeta nos custos de trés grandes elementos
pertencentes a estrutura empresarial: execugéo de vendas, que sao reduzidos quando
se realiza uma venda comercial por meio eletrénico (via Internet) pelo fato de nao
envolver uma loja fisicamente estabelecida; e custos associados a compra, que em
transacbes tradicionais os produtos sdo geralmente vendidos em lugares fora da
empresa sendo necessarios gastos em transporte e alocagéo dos produtos para que
estejam a disposi¢ao do consumidor. Isso faz com que aumente os custos internos, pois
em muitos casos os custos indiretos excedem o valor do préprio produto. Entretanto,
em negociacdes eletrénicas, esses gastos podem ser reduzidos com a aplicacdo de
tecnologia EDI que reduzem drasticamente os erros de pedidos de compra, garante a
entrega com normas organizacionais, aumenta a velocidade do processo de compra e
reduz os custos de armazenagem. Além de diminuir os custos associados a distribuicao
dos produtos, que influenciam substancialmente o valor do prego final do produto.

Os custos de distribuicao sdo significativamente reduzidos em produtos digitais, tais
como: servicos financeiros, aplicativos para computadores, livios e miusicas
digitalizados, servigos de viagens, etc. Produtos estes, que o consumidor pode adquirir
via Internet por meio de um processo chamado Download. No caso de bens tangiveis, a
OECD (apud WTO, 1998) relata que o comércio eletrénico pode reduzir cerca de 25%
dos custos administrativos associados a distribuicao.

Mudancas na estrutura da cadeia de valor

Esta manifestada que uma das principais vantagens do comércio eletrénico € a

reducédo de custos internos. Entre eles, insere-se a cadeia de valor da empresa, que

esta passando por significativas mudangas em sua estrutura.
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A OECD (1998, p.64) conceitua a cadeia de valor como sendo “cadeia formada por
um conjunto de relagdes via Internet que abrange todos os processos do hegdcio,
desde a matéria prima até a venda final do produto acabado”. As mudanc¢as ocorridas
ajudam a desmistificar uma das maiores especulagbes relacionada ao comércio
eletrénico via Intemet, a total eliminagdo de intermediarios nos varios processos de
negociagoes (desintermediacdo). Na realidade, o que esta acontecendo € a eliminagéo
dos elos da cadeia que ndo agregam valor por meio de aplicagdo de tecnologia,
fazendo surgir novos intermediadores que unem as duas pontas da cadeia
(fornecedores e consumidores finais).

Na cadeia de valor tradicional de uma empresa executam-se trés tipos de servigos:
produgao, distribuicdo e vendas, todos reconhecidos como custos marginais que
somados chegam a elevar o prego final do produto a cerca de 15,6% (OECD, 1998,
p.66). No comércio eletronico, dependendo do produto a ser comercializado, do
processo de gerenciamento de produgdo e da tecnologia utilizada, pode-se diminuir
significativamente os custo de produgao, distribuicdo e preparagao/vendas dos pedidos
com a eliminagao dos servigos providos pelo atacado e do varejo, passando a diferenca
para a redugao do prego do produto final. Haja vista que o consumidor nao ira precisar
de um intermediario para buscar informagbes ou de se locomover até um
estabelecimento fisico para ter acesso ao produto, deixando de pagar custos de
intermedia¢ao entre ele e o fornecedor (Isso acontece com maior freqiéncia nas
transagdes negoécio-a-consumidor).

Todavia, € importante salientar que no ambiente digital estdo surgindo novos
seryig;os e agentes intermediadores que, além de integrar a partes envolvidas na

cadeia, passam adicionar valor ao processo, tais como: websites de procura, lojas
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eletrénicas com websites que ligam dois ou mais sites comerciais, divulgadores
eletronicos com frames que aparecem em jornais e revistas eletronicas no intuito de
divulgar a comercializacdo de um determinado produto, websites de avaliagéo,
intermediarios financeiros, entre outros. Todos estes intermediadores baseados em
Internet cobram taxas por sua utilizagao.

Por fim, a economia digital exige das organizagdes ingressas no mercado eletrénico
drasticas transformagdes, onde empresas precisam repensar em suas miésées e na
escolha ou criagdo de novos procedimentos gerenciais para atingir seus objetivos
estrategicos, oferecendo aos consumidores niveis adequados de servicos com garantia

de responsabilidade e inovando em produtos e no acesso a recursos e capitais.
2.5.2 O mercado eletrénico

O mercado eletrénico pode ser.deﬁnido como um ambiente de transagdes entre
empresas e clientes baseado em Internet e estruturado pela inter-relagdo das
tecnologias de informagdo e comunicagéo, onde oé processos de venda e marketing
sao executados por meio de operagoes digitais e as informagbes sao disponibilizadas
de forma simuitanea e globalizadas. Albertin (2000, p. 87) argumenta que os mercados
eletrénicos contribuem para a realizagédo de uma economia ideal devido as seguintes
caracteristicas:

Onipresenca: os mercados eletrénicos podem ficar abertos 24 horas por dia, onde
qualquer usuério da rede Internet podera ter acesso, independente de sua situagao

geografica;



54

Facil acesso a informagao: disponibilizam inimeros websites de busca que podem ser

consultados por qualquer usudério a qualquer hora do dia, expandindo as organizacoes
geograficamente e aumentando o potencial de mercado;
Baixos custos de transagdo: proporcionam baixos custos em todas as fases de

mercado.

2.5.3 Mercados eletronicos mundiais

A cada momento estdo surgindo novos mercados eletronicos espalhados pelo
mundo inteiro. Para melhor entendimento dos mesmos, o trabalho explana de forma
genérica a atual situagéo dos principais mercados eletronicos mundiais os quais foram
expostos por continentes.
2.5.3.1 Mercado Norte Americano

Inclui-se na extensédo geografica deste continente os Estados Unidos da América
(USA), pais que criou a Internet e € considerado pioneiro no comércio eletronico.
Portanto, é irrevogavel que este continente possui 0 maior volume de negociagdes de
comércio eletrbnico no mundo atualmente, conforme mostra a tabela 1:

Tabela 1: Percentual do comércio eletronico mundial.

PERCENTUAL DO COMERCIO ELETRONICO MUNDIAL
Continentes Comércio em 1999 (%) Previsao para 2004 (%)
América do Norte 67,1 424 -
Demais continentes 32,9 57,6

Fonte: Adaptado da IDC Canada (2000).

Sendo importante salientar que dos percentuais explanados na tabela acima, o

volume de transagdes de comércio eletrdnico nos USA em 1999 foi de 61,2 %, com
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previsdo para 2004 de 38,5 %. A redugdo do volume das transagbes em 2004 é
considerada pelo fato da estimativa de crescimento do mercado eletronico europeu.

Pesquisas desenvolvidas pela IDC canadense (2000) indicaram que no ano de
1998, os USA ja possuia 92% de suas empresas conectadas a Internet, sendo que em
1999 as transagbes comerciais feitas por websites atingiram 28% e suas vendas on-line
chegaram alcan¢ar 18% da totalidade do comércio americano.
2.5.3.2 Mercado europeu |

Uma pesquisa realizada pela Unidao Européia, abrangendo 500 empresas, indica
que a Europa estd atrasada em relagdo a América do Norte, especificamente os
Estados Unidos, cerca de 2 a 3 anos. Esse atraso é justificado pela demora da entrada
da Internet na Europa e pelos diferentes habitos de compra de sua populagéo, pois.o
volume de comércio eletrdnico na Europa, movimentada principaimente pelos paises
nérdicos, é de aproximadamente 50% menor em relagdo ao comércio eletronico norte
americano. Mas Tamayo (1998) aborda que este retardamento ira se reduzir
paulatinamente, pois a Europa possui algumas vantagens industriais em relagdo aos
paises norte americanos, tais como telefonia mével e sistemas de pagamentos
eletrénicos, que irdo impulsionar o desenvolvimento do comércio eletrénico na Europa,
conforme mostram as estimativas da tabela abaixo:

Tabela 2: Previsao de crescimento do comeércio eletrénico na Europa

PREVISAO DE CRESCIMENTO DO COMERCIO ELETRONICO EUROPEU
PAISES Comeércio em 1998 Comércio em 2001 Crescimento Anual
(milhdes U$) (milhdes US) Previsto (%)

Alemanha 1180,3 77279 86

Reino Unido 7617 4265,1 77

Franga 233,5 44804 167

Italia 44 8 13717 212

Espanha 226 529,7 186

Fonte: TAMAYO (1998, p.116).
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2.5.3.3 Mercado Sul americano

O recente mercado sul americano ainda esta atravessando um periodo embrionario
em relagdo ao comércio eletrénico, pois suas empresas ainda estédo no estagio inicial
de estruturagdo de suas areas para administrar o comércio eletrénico. Em nivel de
exemplificacdo, serd comentada a seguir a atual situagdo do mercado eletrénico
brasileiro, que tem como previsdo um crescimento em longo prazo. |

Albertin (2000) realizou uma pesquisa no segundo semestre de 1999 sobre o
comércio eletrénico brasileiro, analisando empresas dos setores da industria, comércio
e servigos, chegando aos seguintes resultados: apresenta baixa utilizagdo de comércio
eletronico via Internet; empregam significativamente as aplicagées de infra-estrutura de
comércio eletrénico mais utilizadas e consideradas de facil aplicagao (homepage, e-mail
e EDI); o processo eletronico mais utilizado é o de atendimento ao cliente com os
objetivos de divulgar e fornecer informagdes sobre produtos e servigos; no que diz
respeito a integracdo interna e externa em ambiente digital, a Unica aplicagado
considerada significativa esta relacionada a utilizagdo da Intranet (baixa utilizagéo de
conceitos como CRM, ECR, SCM, Extranet, Portal, Comunidades, etc.); e tanto no setor
de servigos como no comérbio, a integracdo com os clientes é substanciaimente maior
do que com os fornecedores.
2.5.3.4 Mercado asiatico

Leung (1999, p.1) estima que “As negociagdes eletrénicas na Asia irdo ultrapassar
a Europa em termos de ambiente digital em poucos anos, onde suas empresas irdo
conquistar um lugar de vanguarda na mudanga do mercado global’. Um dos fatores
cruciais para justificar tal afirmagéo & o forte investimento financeiro e techolégico de

paises como Japao, China e Coréia em desenvolver sistemas de pagamento e
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movimentagado monetaria via Internet e novas tecnologias de comunicagdo. Segundo

Westland et al. (1997) a maioria das negociacbes asidticas & transacionada em

dinheiro, enquanto que o ocidente possui seus negdécios direcionados no crédito, seja

por meio de cartées ou prestagcdes. Mesmo assim, a Asia continua persistindo nesta

forma tangivel de negociagdo. Por exemplo:

A China é um pais que possui 6 milhdes de residentes conectados a Internet por
meio de 50 provedores e € vista como o pais que possui 0 maior percentual de
penetragdo de computadores e tecnologia de comunicagdo no mundo. Em Hong
Kong, 80% de todas transagdes comerciais sdo feitas em dinheiro e preocupados
com a mudanga do mercado global para a Web, o Banco da China comegou a
trabalhar com o dinheird eletrénico da Mondex (empresa pertencente a Tim Jones e
Grahan Higgins, inventores e banqueiros da NatWest com matriz em Londres),
principal concorrente da Visa Cash. O langamento foi em 1 de agosto de 1996, que
em meados de novembro ja tinham sido fabricados 2.000 cartées e efetivados mais
de 250.000 negociagdes comerciais, com a média de 2.500 transagdes semanais.
Em 2000, a China foi responsavel por 1/3 das negociacdes envolvendo dinheiro
eletrénico no mundo. |

No Japdo a histéria nao foi diferente, Porter (1996 b) destaca que o governo
japonés, tendo observado a larga diferengca entre os USA em relagdo ao
desenvolvimento tecnoldégico (principaimente em tecnologia da Informagéo),
executou um nimero de iniciativas no propésito de acelerar o desenvolvimento do
comércio eletrénico, investindo cerca de 30 bilhGes de dolares em 1995. Com isso,

os japoneses comeg¢aram utilizar a Internet em suas organizagdes para efetuarem



58

transagbes comerciais locais e internacionais com um namero de provedores que
abrange cerca de 79% da totalidade mundial (KOKURYO, 1997).

Uma pesquisa feita por Hiray (1999), analisando seis industrias distintas
(automobilistica, financeira, distribuicéo, saude, eletrénica e de servigos) conclui que
o setor industrial japonés foi completamente afetado pelo comércio eIetrc“Jniéo, pois
os lucros de cada setor analisado aumentaram de 50% para 80%. Caicuio este,
baseado no volume de vendas, reducéo de custos, crescimento de rendimento, nivel
de penetracdo de mercado e calculo incremental de acréscimo de lucros.

Além disso, o Japao esta investindo intensamente em tecnologia de comércio
eletrénico mével (MEC — Mdobile Electronic Commerce), um recente segmento que
estd tomando a liderangca na propagagéo do uso da comunicagdo celular que
disponibiliza acesso a internet. Naruse (1999) concluiu, em recente pesquisa, que a
aplicag@o de servigos Internet por meio de telefonia celular ira expandir o mercado
potencial do comércio eletrénico. De acordo com a pesquisa, duas de cada cinco
pessoas na area metropolitana japonesa sao internautas, 23% acessam a Internet
por linhas digitais (ISDN), mais de 10% possuem telefone celular e os individuos da
faixa etaria entre 18 e 24 anos utilizam seus telefones portateis para mandar e
receber e-mails mais do que em seus computadores portateis. Esses nlimeros
continuam crescendo exponencialmente pela Asia, especificamente China, Coréia e
Japao.

Em relagao a Coréia, Hong & K.im (1997) argumentam que a situagéo inicial do
desenvolvimento do comércio eletrbnico foi bastante diferente dos demais paises
asiaticos devido as empresas coreanas terem introduzido o sistema EDI sem

priorizar a experiéncia e a preparagao organizacional do uso da tecnologia de
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informacéao e ao pequeno numero de usuarios de computadores. Com o passar dos
anos, essas dificuldades foram ultrapassadas e atualmente o mercado eletrénico
coreano é marcado pelos servicos de vendas on-line, bancos eletrénicos e centros
de compras eletrénicos (e-mall), que estao se espalhando rapidamente no setor
privado. Os investimentos sao diversos: a Metaland, companhia privada mais ativa
no comércio eletrénico coreano, investiu cerca de trés milhdes de délares para
construcdo de um centro de vendas eletrdnico (Meta Electronic Mall); diversos
bancos comerciais investiram na implementacdo de sistemas de pagamento
eletrénicos; e a Korea telecom, em parceria com a Master Card, desenvolveu um
servigo de crédito eletrénico em carater experimental no primeiro semestre de 1998,
que foi disponibilizado comercialmente no segundo semestre do mesmo ano.

Na India, o crescimento da Internet tem um significado especial para as companhias,
pois as pequenas empresas que possuem algum produto ou servico a oferecer para
o mercado local ou intemacional podem utilizar a Web para faturar e alcan¢ar uma
audiéncia de mais de 80 milhdes de pessoas. Ao contrario da midia impressa
tradicional, que para um pais superpovoado como a india despende grandes gastos
ha producao e distribuicdo dos mesmos.

A [ndia por ser um pais relativamente pobre financeiramente e de méao-de-obra
qualificada escassa em tecnologia de informagéo, podera explorar na criagdo de
empresas especializadas no desenvolvimento de servigos que agregam valor, como
modelagem de websites. Segundo Bhatnagar (1997) o potencial para o comércio
eletronico na India ir4 depender do nimero de usuarios locais que possuem acesso
a Internet; nimero de usuarios internacionais os quais poderdo ter grandes

interesses em relagdo aos produtos e servicos oferecidos pelas companhias
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indianas; da criatividade e hébilidade dos individuos que trabalham na modelagem
de websites; e a largura de banda disponivel para usuarios e provedores de
servicos. Atualmente, cerca de 200 empresas indianas jA possuem web sites
estabelecidos.

2.5.3.5 Mercado africano

Segundo um relatério desenvolvido pela UNCTAD - United Nations Conference of
Trade and Development (2000), a Africa possui 550 mil linhas de acesso a Internet para
750 milhdes de pessoas e enfrenta numerosos obstacuios para o desenvolvimento do
comércio eletronico, tais como: déficit de linhas telefonicas, de fomecedores de
equipamentos e de provedores de acesso; mudanga de precos, velocidade insuficiente
e falta de qualidade nos servicos para acesso a internet; e auséncia de contetdo e
linguagem. Entretanto, alguns paises africanos ja se mostram aptos e interessados em
ingressar no comeércio eletrénico.

No continente africano, a Africa do Sul em particular, é o pais que possui as
iniciativas mais coerentes para impulsionar a implementagdo e o estabelecimento do
comércio eletrénico no restante do continente. Lehlokoe & Malema (2000), em uma
pesquisa desenvolvida pela BMI-T em 1999, relatam as seguintes conclusdes: 6% das
grandes companhias declararam que ja estd acumulando lucros advindos de
negociagdes via Web; cerca de 30% acreditam que a Web ja exerce influéncia no
comportamento de compra dos consumidores por meio de propagandas; as pequenas e
médias empresas aparecem adotarem paulatinamente a introdugdo ao comércio
eletrbnico; e aproximadamente 10% das familias de alta renda ja compraram pela

Intemet. Pesquisas estimam que a velocidade de crescimento do comércio eletrénico
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volume de negécios. Conforme mostra a tabela 3:

Tabela 3: Projecado do comércio eletrénico na Africa do Sul

Categorias Projecdo monetdria de volume de negdécios (US$)
1999 2000 2001 2002 2003
B2B 507 milhdes | 1,04 bilhdes 2,21 bilhdes 3,562 bilhdes {4,836 bilhdes
B2C 351 milhdes [ 689 milhdes 1,079 bilhdes | 1,634 bilhdes | 2,444 bilhdes
Total 858 milhbes | 1,729 bilhbes | 3,289 bilhbes |5,096 bilhdes | 7,28 bithbes

Fonte: LEHLOKOE & MALEMA (2000, p.105).

2.6.3.6 Mercado da Oceania

Este continente é marcado pelo rapido avango das tecnologias de informagao e
comunicacdo da Australia, pais de maior extensao geografica do territério da Oceania.

A OECD (2000 b) argumenta que o crescimento do uso da internet, que impulsiona
a emersao da economia da informacgéao, estad mudando a Australia economicamente e
socialmente. Fato este, entendido pela disponibilidade e intensidade da participagéo
australiana no comeércio eletrénico. Segundo Digregorio & Kin (2000, p.1) “a Australia
esta entre os lideres globais em termos de residéncias conectadas na Intemet e em
totalidade populacional on-line”, pois sua populagdo em 1999 era composta de
aproximadamente de 6,6 milhées de habitantes, onde cerca de 91% eram freqiientes
usuarios de Internet, sendo que 84% acessavam de suas residéncias e 77% nos locais
de trabalho. No ano de 2000, o numero de residéncias conectadas a Internet passou
para 2,5 milhdes de unidades, equivalendo a 35% da populagao australiana.

No ambiente empresarial, pesquisas desenvolvidas pela ABS (1998) comprovaram
que 100% das empresas australianas de grande porte ja utilizavam computadores, 87%
acessadas a Intemet e 58% possuiam homepage, que com suas transagdes comerciais

somadas renderam no ano de 1998 aproximadamente 500 milhdes de dolares. Com
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relagdo as pequenas e médias empresas, 97% ja utilizavam computadores, 77%
estavam acessadas a Internet e 36% ja possuiam homepage.

Além disso, a _Austrélia é considerada a principal direcionadora da categoria
negécio-a-consumidor da regido que engloba a Oceania e parte da Asia do pacifico.
Dados estatisticos citados por Digregorio & King (2000) explanam que as compras
feitas via Intemet pelos australianos cresceram cerca de 183%, pefcentual advindo de

286 mil transag¢des de novembro de 1988 para 803 mil de novembro de 1999.

2.6 Tipos de modelos de negdcios eletronicos

Estao surgindo inimeros modelos de negécios advindos do grau de inovagéo dos
mercados eletrénicos ou simplesmente no papel de integrar as fungbes dos atores
contidos na cadeia de valor das organizagdes. Segundo Timmers (1998, p.7) define-se
modelo de negécio como sendo “uma estrutura para fluxos de produtos, servigos e
informacgdes, incluindo a descri¢do dos atores do negécio, suas regras, seus beneficios
potenciais e as fontes dos seus rendimentos”.

Porter (1985) relata que para estruturar um modelo de negécio € necessario
identificar os principais elementos de uma cadeia de valor, sao eles: logistica interna e
externa, operacdes, marketing e vendas, servicos e suporte para as atividades de
desenvolvimento tecnolégico, gerenciamento de recursos humanos e infra-estrutura
corporativa. Depois disto, deve-se combinar os varios tipos de informagées vindas dos

agentes, integrando o processo por meio da organizagdo das etapas contidas ao longo
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cadeia. Em resumo, o arcabéugo dos modelos de negbcios é construido pela
combinagéo dos padrées de interagdes com a integragéo da cadeia do negécio.
Timmers (1998) seleciona 11 modelos de negécios baseado em pesquisas de
estudo de caso, encontrados na Internet, que s&0 considerados como os mais utilizados
no comércio eletrénico. Sao eles:
Loja eletrénica (e-shop): Sao paginas na Internet que representam o marketing de uma
companhia ou de uma loja. Tem como objetivo promover o nome da empresa
juntamente com suas mercadorias e servigos e, possibilita a execugdo de pedidos e a
efetuar possiveis pagamentos por parte dos consumidores. Em alguns casos sua infra-
estrutura é combinada com os canais de marketing tradicionais da organizagdo. Seus
maiores beneficios sao: funcionamento de baixo custo com presenca globalizada;
produtos com pregos mais baixos em relagcao a forma tradiciqnal de comercializagao;
maior comodidade na selegéo, compra e entrega de mercadorias; e disponibilidade de

funcionamento 24 horas por dia;

Compra e venda eletrénica (e-procurement): E um modelo de negécio de compra e
venda de servigos e produtos usando a Internet como meio principal, ou seja,
instituicoes privadas e ou governamentais implementam uma forma de concorréncia via
Intemet por intermédio de catalogos on-line e sistemas de compras automatizados.
Seus beneficios sdo: oferecem oportunidades em escala global, submetem as
organizagbes envolvidas a desenvolverem uma proposta de negécio a baixo custg
(proporciona condicdes de mercado mais satisfatérias para pequenas empresas, caso o
site suporte formas de colaboragdo);, e reduzem os custos de processamento dos

pedidos;
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Leilao eletrénico (e-auction). Sao paginas disponibilizadas na Internet que apresentam

um mecanismo de leiloar eletronicamente, cujo seu funcionamento é semelhante aos
leildes tradicionais. Geralmente os produtos oferecidos no leilao podem vir
acompanhados por apresentagdes multimidia e sdo integrados a servigos de contrato
de negbcio, sistemas de pagamento e de entrega. Seus beneficios sdo: ndo precisa de
transporte fisico do produto até a finalizagdo da negociagéo; vendas de baixos custos
de pequenas quantidades de baixo valor; redugdo de estoques excedentes; melhor
utiizacado da capacidade de producédo; e redugcdo dos custos das mercadorias e
servigos utilizados;

Centro de compras eletrénico (e-mall): Consiste num conjunto de lojas virtuais em um

mesmo site, enriquecido por um confiavel método de pagamento em comum e
beneficios coletivos para as lojas virtuais acomodadas no shopping eletrénico. Seus
beneficios séo: espago para propaganda e reforco da marca; facil acesso a diversas
lojas com a conveniéncia de utilizar uma Unica interface; utilizacdo de um sistema de
pagamento integrado a todas as lojas do é-mall; e significativa reducdo de custos de
utilizagcdo em comparagido com os shoppings tradicionais;

Mercado de terceiros (third party marketplace). Este € um modelo emergente

empregado por companhias que preferem deixar determinados servigos e operagdes
~ para terceiros. Este mercado € composto por diversas companhias especializadas em
determinados servicos que atendem perfetamente as singulares necessidades do
comercio eletronico, tais como: sistemas de pagamento on-fine (instituicées bancérias e
administradoras de cartdes de crédito); gerenciamento logistico (operadores logisticos);
sistemas automatizados de ordens de pedido das transag¢des (empresas provedoras de

tecnologia - softwares);
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Comunidades Virtuais (virtual communities): E um modelo que permite que os usuarios

(membros participantes) possam compartihar informagdes sobre tépicos de seus
interesses, abordando areas da vida, educacdo, meio ambiente, ramos de negécios,
“consertos de carros, preferéncias musicais e cinematograficas, entre outros. Além
disso, as comunidades virtuais fornecem uma série de servicos, tais como:
fommecimento de noticias atualizadas sobre um determinado assunto central;
participacdo de salas de bate-papo, envio e recebimento de e-mails, jogos e musicas
on-line, etc. Seus rendimentos sao gerados por meio da cobranga de taxas de acesso e
utiizacdo de anuncios eletrénicos (e-banners) de seus patrocinadores, pois elas
oferecem um ambiente digital basico para seus parceiros adicionarem e-banners, desde
que a maioria dos mesmos esteja relacionada aos assuntos abordados na comunidade
virtual. E importante salientar que este modelo de negdcio & visto como um importante
adicional para as operagdes de marketing por arte de suas empresas parceiras,
auxiliando na construcéo da lealdade do consumidor e facilitando no processo de
feedback do mesmo;

Fornecedor de servico na Cadeia de valor (value chain service provider): E um modelo

especializado em desenvolver um servigo em particular na cadeia de valor. E um
servico que deve ser visto como um distingdivel diferencial competitivo, podendo ser
desenvolvido tanto no sistema de pagamento eletronico como na logistica da cadeia de
abastecimento da organizagdo. E um modelo considerado promissor, pois novos
procedimentos estdo emergindo no gerenciamento da producao/estoque, onde
especialistas necessitam analisar e os processos de produgdo enxuta que os Novos

intermediarios podem oferecer,
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Integradores da Cadeia_do Negécio (value chain integrators): Modelo focalizado na

integracéo das mdltiplas etapas da cadeia de valor, explorando ao maximo o potencial
do fluxo de informagdes, pois a empresa adiciona valor ao produto advindo das
informagdes da transacdo comercial. Seus rendimentos sdo gerados por meio de taxas
de consultoria ou pela possibilidade de cobrang¢a por transagéo efetuada.

Plataformas de Colaboracdo (collaboration plataforms): E um modelo que possui uma
série de ferramentas que oferecem um ambiente colaborativo, onde as empresas
podem trocar informagdes entre si. Trabalha com fungdes especificas, tais como:
modelagem e engenharia colaborativa e fomecimento de projetos virtuais, utilizando um
time de consultores virtuais. Seus rendimentos sido gerados por taxas de uso da
plataforma colaborativa especifica aos objetivos das empresas envolvidas e na venda
de ferramentas especialistas (design, fluxo de trabalho, gerenciamento de documentos,
etc.);

Servicos de informacao (information brokerage). atualmente, estdo emergindo novos

modelos de negécios com a principal preocupacgéo de adicionar valor a grande leva de
informagdes contidas na Intemet e advindas de operagdes de negécios integrados, tais
como: pesquisa de informacgdes, perfil do consumidor, procura de oportunidades de
desenvolver novos negécios, conselhos financeiros (bolsa de valores), etc. Seus
rendimentos sdo gerados pelo pagamento da assinatura do site ou pelo uso do banco
de dados;

Servicos de confiabilidade (frust brokerage): é uma categoria especial em que a
confiabilidade é fomecida sob a forma de certificados por autoridades do governo,
tabelides eletronicos e outros servicos de confiabilidade de terceiros que validam

legalmente a transag¢éo comercial via Internet. Seus recursos de rendimento s&o: venda
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de aplicativos especificos para certificagdo; honorarios de consultoria ou taxas de

servico extra.
2.7 Modelos estruturais de comércio eletronico

Este topico tem como objetivo, salientar que para uma empresa possa
comercializar produtos fisicos em ambiente digital, ela necessita desenvolver uma
estrutura organizacional de acordo com as caracteristicas e necessidades do ambiente
virtual, estando a par de todos os aspectos legais e padrdes técnicos de aplicagao.
Ainda neste item é evidenciada a importancia de criar uma estrutura departamental
voltada para comércio eletrénico e de modelar o seu sistema de opera¢des de forma
integrada com as organizagdes que estejam direta e indiretamente envolvidas no seu

processo de comercializag&o.

2.7.1 Estrutura genérica

Qualquer empresa que pretende estabelecer atividades de negécios no comércio
eletronico deve desenvolver uma estrutura organizacional de suas atividades orientadas
para o cliente, incluindo-as numa variedade de possiveis aplicagdes sob uma infra-

estrutura de tecnologia, conforme ilustra a figura 4:
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Aspectos legais

/ Padrdes técnicos —\
/ v Infovia pablica \
/ Aplicagoes : \

empresa

~ ™~

consumidor administracio

7

&\\\ = ),

Figura 4: Estrutura genérica para comércio eletrénico.
Fonte: adaptado de KALAKOTA & WHINSTON (1996).

A figura 4 representa uma estrutura genérica de comércio eletrénico, onde cada um
dos blocos representa uma infra-estrutura:

Aspectos legais: referente as normas oficiais e publicas de acesso universal,

privacidade, modelo de pregos de informagido, regulamentacido dos setores e
mercados, etc;

Padrdes técnicos: responsavel pelo tratamento e padronizagédo do ambiente técnico,

tais como: publicag@o de informagsdes e selegcido de interfaces de usuarios compativeis
com a rede utilizada, politicas de comunicagao, etc;

Infovia publica: sistema de redes de banda larga que transmite grandes quantidades de

texto, som, imagem e video entre computadores do mundo inteiro (no caso, a Internet);
Aplicacdes: refere-se ao ambiente empresarial do comércio eletrénico, o qual empresas
(clientes, parceiras e concorrentes), consumidores e a administragdo (ambiente interno)

interagem entre si por meio de seus provedores e que realizam transa¢des comerciais
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de acordo coma categoria selecionada (negécio-a-negocio, negécio-a-consumidor e

negdcio intra-organizacional).
2.7.2 Modelos integrados

A modelagem de uma estrutura organizacional para se operar no Comércio
eletroénico nao se limita simplesmente a execu¢ao de transagdes comerciais de compra
e venda de produtos e servicos, ela engloba toda a cadeia de valor dos processos do
negécio. Gianesi & Correa (1996) relatam que toda empresa deve possuir um sistema
de operagdes de servigo dividido em: linha de frente (front Office), referente a servigos
que exigem maior contato com os clientes sob um ambiente de incerteza e
invariabilidade; e retaguarda (back room), referente a servigos de baixo contato com os
clientes, geraimente padronizados e que proporcionam um ambiente de maior controle
e produtividade. Em relagcdo ao comércio eletrénico, as empresas operantes na rede
mundial devem se preocupar em desenvolver um portal eletrdnico com adequada
navegabilidade, velocidade no carregamento de informagGes, seguranga nas
transagdes e disponibilidade de ferramentas versateis de interface ao usuéario. itens
considerados como de estrutura de linha de frente do negécio, que se nao estiverem
em perfeito funcionamento, facilmente serdo detectados pelo consumidor € que em um
;:Jnico clique no mouse de seu computador pessoal podera passar para o portal
eletrénico do concorrente e tornar-se um cliente perdido. Ja a retaguarda, vista por
muitas empresas tradicionais ¢ digitais como uma atividade de suporte € considerada

de suma importdncia para o sucesso do negécio, o gerenciamento logistico de
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abastecimento, responsavel pela distribuicdo e entrega do produto fisico vendido
virtualmente.

Em poucos minutos ou em alguns cliques no mouse, o interauta podera efetuar
uma compra de determinado produto com sucesso, pois a operagcéo € praticamente
instantanea. Mas a partir do momento que o pedido foi expedido, a empresa passa a se
preocupar com a complexa tarefa de entregar o produto na porta da casa do cliente,
onde levar um grande espaco de tempo para entrega e estender prazos prometidos
seréo considerados erros fatais para empresas digitais. Segundo Wancelotti (2000,
p.30):

[...] fica evidente que n&o basta que a linha de frente do negdcio esteja bem
desenvolvida e facilte a venda dos produtos. E preciso que tenham sido
considerados e estejam suportados todos os processos da cadeia de
abastecimento, dentre os quais se destaca o processo logistico.

O.gerenciamento da cadeia de abastecimento deve estar incluido na arquitetura e
implementacdo do modelo de vendas via Internet como um todo, conforme mostra a
figura abaixo:

< Gerenciamento de informagio >

Comunidades

e virtuais ~
7 N
Fornecedores | Organiza¢io [~
N 7/
~ -’
~

Parceiros

Cadeia de Abastecimento Gerenciamento de Relacionamento
com Consumidores

Figura 5: Estrutura integrada de comeércio eletronico.
Fonte: ALBERTIN (2000, p.65).
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A. implementagao de uma estrutura' organizacional de um negécio em comércio
eletrénico é complexa e requer a integragéo da cadeia de valor do novo negécio com o
tradicional, pois a linha de frente possui variagées significativas. Mas a retaguarda
continua sendo composta de servigos tradicionais de entrega. Sendo assim, para a
implementacédo do negécio exige-se um modelo conceitual embasadok por um amplo
dominio tecnoldgico e sodlido conhecimento em marketing, planejamento estratégico,
finangaé, recursos humanos e logistica. A figura abaixo apresenta a proposta de
Wieniewicz e Mammana (2000) de uma estrutura organizacional composta pelos
principais departamentos e atividades 'que uma organizagéo que trabalha em ambiente

virtual deve possuir:

OFERTA
Gerenciamento do
Marketing Desenvolvimento Informagdes aos conteiido, fungdes
de website clientes € recursos
OPERACOES
Coleta de pedidos Processamento - Atendimento ao cliente
TECNOLOGIA
Arquitetura Infra-estrutura Sistema de apoio & Terceirizagio e
gestio parcerias
AREAS DE APOIO AO NEGOCIO
Recursos Humanos Regulamentagiio Finangas
DESENVOLVIMENTO DO NEGOCIO
Revisio da Gestiio de Integracgiio com o Organizacioe
estratégia fornecedores e negdcio tradicional operacdes
parceiros

Figura 6. Estrutura departamental de uma organizagao virtual.
Fonte: WIENIEWICZ & MAMMANA (2000, p.8).
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orientadas ao cliente por meio de qualquer ponto de venda. No comércio eletrbnico, os
sites estdo comecando a modificar seus menus de orientacdo de produtos para a
categorizacdo por tipo cliente e/ou necessidade, facilitando o acesso a informagées e
incentivando a venda de produtos ou servigos por fidelidade por parte dos clientes e
permitindo que a empresa conhega melhor o perfil e as necessidades de seus clientes.

Gerenciamento da cadeia de abastecimento (SCM — Supply Chain Management)

E o gerenciamento que otimiza a cadeia produtiva desde o fomecimento da
matéria-prima até a rede de distribuicdo dos produtos, administrando o fluxo de
informagdes, cuidando do atendimento ao cliente e reduzindo os custos em toda a
cadeia de abastecimento. E vista como um processo de gestdo integrada que
incrementa os produtos oferecidos pelas empresas por meio de servigos béasicos de
adicdo de valor, tais como: processamento de informagdes em tempo real e on-line,
gerenciamento de informacgdes entre empresas e setores; e a integragdo de todos os
processos que movimentam a cadeia de abastecimento da empresa. No comércio
eletrbnico, o0 SCM é viabilizado pela implantacdo de sistemas ERP, que integram de
forma intensa a empresa com o ambiente intemo e extemo, principalmente por Intemet.

Gerenciamento Baseado no Valor (VBM — Value-Based Management)

Hirai (2000, p.4) relata que VBM “é a pratica administrativa responsavel pelo
monitoramento da performance das empresas integrantes da cadeia de valor, as quais
s&o analisadas por meio do desempenho do seu fluxo financeiro”. E considerado topo
de linha da base gerencial para implementacio de estratégias e tomadas de deciséo e
visto como um método gerencial de alto risco, pois pode ser afetado fortemente pelas

mudangas do ambiente empresanal.



Resposta eficiente ao consumidor (ECR - Efficient Consumer Response)

Segundo Albertin (2000, p.68), a ECR “é a unido entre parceiros estratégicos do
varejo e da industria para estabelecimento de técnicas que racionalizem os processos
de SCM, possibilitando redugdo de custos e a fidelidade do cliente”. Este tipo de
gerenciamento apéia-se em ferramentas que permitem responder as necessidades
crescentes e variadas dos consumidores, tais como: introdugao eficiente de produtos;
sortimento de produto na loja, calculo do mix ideal de mercadorias expostas nas
prateleiras; promog¢ao de produtos por meio de troca de informagdes eletronicas (EDI)
de venda entre atacadistas e fabricantes; e otimizagcdo na reposicdo de produtos em
estoques e prateleiras.

Inteligéncia de negdcios (Bl - Business Intelligence)

E um processo gerencial que utiliza varios niveis de plataforma de tecnologia de
informac&o para coleta, andlise e distribuicdo de dados, levando as informagdes para
um grande numero de usudrios dentro da organizagdo. O Bl se apdia nas técnicas de
gestdo de categorias de produtos, marketing de relacionamento e na avaliagdo de
desempenho estratégico, fundamentando-se na analise contextual a qual extrai e
integra as informagdes advindas de mditiplas fontes.

Planeiamento dos recursos da empresa (ERP — Enterprise Resource Planning)

Koch et al. (2000) relatam que o ERP é um sistema computacional que integra
todos os departamentos e fungbes ao longo da empresa, onde cada departamento
possui um programa computacional que otimiza o fluxo de informagdes de cada fungdo
“em especifico. E um sistema ‘bastante utilizado por empresas de grande porte que
trabaiham com grandes pedidos a qual o sistema interliga todas as informagoes e

necessidades do setor financeiro com o de recursos humanos e de estoque. Segundo
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Peppers and Rogers do Brasil (2000, p.35) este sistema é utilizado em aplicagbdes de

CRM, sendo responsavel pela

[..] integra¢do dos médulos de automagao de vendas, geréncia de vendas,
telemarketingftelevendas, servico de atendimento e suporte ao cliente,
automacdo de marketing, ferramentas para informag¢des gerenciais, Web e
comércio eletronico.

2.9 Novas tendéncias

O comércio eletrdnico ainda estd em fase de maturagdo e ainda estdo por vir
grandes mudangas e inovagdes consequentes de sua implementagcéo, que ja estao
despontando nos paises mais avangados'em termos de ambiente digital. Algumas
destas tendéncias podem ser interpretadas por meio da seguinte classificacio:

Estruturaco e organizacio

O aparecimento das lojas eletrénicas provocou a competicdo puramente por preco,
pois elas oferecem produtos similares das lojas tradicionais com vérios niveis de
servicos muito mais comodos para o cliente. Com isto, estima-se a tendéncia de
desenvolver novos procedimentos gerenciais que substitua a produgéo em massa peia
customizacdo de massa para varios produtos e servigcos incluindo uma nova gama de
servicos, mecanismos e dispositivos que garantam a colmercializac;éo em ambiente
digital.

Redes e terminais de comunicacao

Para a ampla utilizagdo do comércio eletrénico, precisam ser desenvolvidas novas
tecnologias de comunicagdo que sustentem o aparecimento de ncvos agentes que

exercem servicos basicos no mercado eletronico. Uma forte tendéncia é a aplicagao da



tecnologia de comeércio eletronico mével (MEC — Mobile Electronic Commerce), que
proporciona ao usuario acessar servicos de Internet por meio da utilizagdo dé um
telefone celular. Naruse (2000) relata em sua pesquisa que cerca de 44% da populagao
japonesa possui um telefone celular, sendo que 83% deste percentual acessa a Internet
por MEC. Além disso, o autor concluiu que cerca de 5 milhdes de usuarios de servicos
de telefones portateis ja os utilizaram no mercado B2C, tais como: Banco movel,
entretenimento, marketing, informagdes comunitarias, informagdes de estilo de vida e
compra de ingressos eletrénicos.

Aspectos de seguranca

Tsuji (2000) relata que no comeércio eletronico ha varios problemas a serem
solucionados, entre eles estdo as facilidades de copiar e falsificar informagdes de
transacdes comerciais, pois a possibilidade de alguém entrar no servidor de uma
empresa e de extrair e modificar dados ndo pode ser descartada. Dentro deste
contexto, verifica-se a tendéncia de fortes investimentos em tecnologia de seguranca
que proporcione confiabilidade, integridade, autenticidade, protecao de direitos autorais
de contetdos digital e defesa de acessos n&o-autorizados. Estudos estdo sendo feitos
na area tecnoldgica de criptografia (esquemas de chaveamento comum e publico de
codificacdo, assinatura digital e regulamentagdo de exportacdo de produtos
criptografados); certificacdo de autoridade; protocolos de comunicagao seguros;

tecnologia de marca d'agua eletronica e defesa para acessos n&o-autorizados.



76

2.10 Consideragoes gerais

Pelo que foi exposto neste capitulo, verifica-se que o comércio eletrénico nao pode
ser visto como mais uma alternativa “modista’ de comercializagao de produtos, pois
possui um histérico antigo de evolugdo e expressiva aceitagdo mundial. Além disso, o
comércio eletronico esta passando por constantes mudangas a uma velocidade
exponencial que conseqiientemente as empresas que estdo atuando em ambiente
digital necessitam de reestruturagdo constante (gerencialmente e tecnologicamente)
para se adequarem ao ambiente mutante da comercializagdo digital, que ¢é

significativamente distinta da forma tradicional de comercializacéo.
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3 LOGISTICA - UMA ESTRATEGIA DE INTEGRAGAO PARA
MOVIMENTACAO DE PRODUTOS, SERVIGOS E INFORMAGOES

Este capitulo aborda a revisdo bibliografica relacionada a logistica e a cadeia de
abastecimento (Supply Chain), apresentando uma série de itens que contextualizam: o
histérico, conceitos e interpretagcdo de uma cadeia logistica tradicional (fluxos e
estratégias logisticas) e a definicao e gerenciamento de uma cadeia de abastecimento
tradicional (estruturas, processos, tipos de vinculos e componentes de gerenciamento). -
Ao final deste capitulo, a revisdo bibliografica é direcionada para a discusséo dos
principais pontos relacionados ao funcionamento de sistemas logisticos em cadeias de
abastecimento eletronicas, tais como: as principais diferencas entre a logistica
tradicional e a eletrénica, a inser¢ao de novos agentes, as atividades criticas do

processo de distribuicao, entre outros.

3.1 Historico

Desde a histéria antiga, os principais acontecimentos historicos que trouxeram para
a humanidade grandes inovagdes advieram das guerras, nas quais os estrategistas
militares se depararam com a necessidade de prover e transportar mantimentos,
combustiveis e munigdes que possibiltassem a manutengéo de exércitos envolvidos em
batalhas. Chiristopher (1999) relata que a capacidade de prover o suprimento é fator
determinante de sucesso ou fracasso em batalha decidindo, na maioria das vezes, o
destino de uma guerra. E a logistica desempenha papel fundamental neste processo

por ser a principal responsavel pelo ressuprimento de tropas situadas em frente de
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batalha. Além disso, a logistica é considerada na organiza¢do militar de guerra como
uma estratégia decisiva de velocidade, que segundo Dunnigan & Masterson (2000,
p.229): “[...] se traduz na rapidez com que um comandante consegue se deslocar e
obrigar a suas tropas (armadas, abastecidas e alimentadas) a realizar manobras (de
ataque, defesa ou manuteng&o do terreno) numa zona de combate.”

Ferrante (1990) relata que a logistica possui origem militar, onde o historiador grego
Herddoto, descrevendo a preparacéo de Ciro para invadir a Grécia qualificou a logistica
como sendo parte das artes militares que se destina a assegurar as forgas armadas
todos os meios necessarios para a sua sobrevivéncia no campo de batalha, incluindo
melhores condicbes de movimentagido, abastecimento, alojamento e transporte de
tropas. Além disso, diversos autores (Ballou, Ching, Christopher e Andersson) afirmam
que ela exerceu e continua exercendo forte influéncia na economia mundial. Andersson
(1986) destaca que as causas centrais da revitalizagdo das cidades européias e da
ldade Média foram as melhorias dos sistemas de transporte e as grandes mudancgas
estruturais de produgao, localizagdo, comércio, cultura e de instituicdes ativadas por
lentas, mas fixas mudangas das cadeias logisticas ocorridas ao longo do tltimo milénio,
as quais o autor denomina de revolugées logisticas, conforme explanado abaixo:

a) Primeira revolugao logistica (século XI — XVI)

A humanidade era constituida por feudos que estavam em constantes conflitos
entre si, limitando o comércio e o transporte na Europa naquela época. Mas a
necessidade de se desenvolver um caminho livre para o comércio entre a Europa era
latente, impedida principalmente pela tomada de Bizancio pelos turcos que foi
considerada um dos fatores primordiais para a criagdo das cruzadas, cujas suas

investidas resultaram nas seguintes conseqiiéncias:
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- Abertura dos negécios a longa distancia;

- Especializagao na produgdo de implementos;

- Surgimento de novos mercados e manufaturas em cidades com mais de 100.000
habitantes; |

- Surgimento de grandes centros de abastecimento (Bruxelas e Veneza).

b) Segunda revolugao logistica (século XVi - XIX)

Com o crescimento das negociagbes a distancias, aumento dos volumes de
negdcios e o crescente multilateralismo das casas comerciais, a Europa sentiu a
urgéncia de melhorar o sistema de transagcéo comercial para a expansao dos negocios
intemacionais. Suas principais conseqiiéncias fo-ram:

- Aumento continuo das distancias no comércio;

- Surgimento de novos centros econdmicos (Londres, Paris e Amsterda);

- Surgimento de metrépoles com grande poder politico e econémico (Paris);
- Fortalecimento do poder dos Estados.

¢) Terceira revolugédo logistica (século XViiI — XX)

Foi uma época marcada por duas inovagdes advindas da Revolugdo Industrial: a
criacdo de uma divisdo coordenada de trabalho e o desenvolvimento de novas técnicas
de producdo. Ambas consideradas poderosas determinantes dos lucros do comércio.
Este periodo trouxe as seguintes conseqliéncias:
- Acentuada especializagao das regides.

- Aumento da industrializagao.
- Surgimento das classes dos trabalhadores e dos capitalistas.
- Expanséao da ciéncia e da engenharia.

d) Quarta revolugao logistica (final do século XI — momentos atuais)
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Esta revolugdo esta associada ao crescimento do processamento de informacgées,
da capacidade de comunicagio e a ascensdo do conhecimento. E marcada pelas
inovagdes tecnoldgicas acarretando sucessivas melhorias nos sistemas de transporte
(estrutura de redes de transporte aéreo); nas telecomdnicagées (infovias, satélite e
Intemet); no aumento da capacidade dos computadores (harwares e softwares); e no
crescimento da base de conhecimento, onde se constata o surgimento de uma nova
estrutura de mercado de trabalho, a parcela de trabalhos intelectuais (educacao,
pesquisa e desenvolvimento, jornalismo, atividades artisticas, etc.). Seria mera
especulagao citar provaveis conseqiiéncias desta revolugdo. Todavia, pode-se
constatar que a integragao global dos complexos industriais € uma 6bvia conseqiéncia

desta revolugao a qual se esta presenciando atuaimente.

3.2 A evolugao da logistica no ambiente empresarial

No ambiente empresarial, a logistica permaneceu em estado de dorméncia por
longos anos sendo despertada no periodo pbs-guerra, em que as atividades logisticas
militares utilizadas na H Guerra Mundial influenciaram significativamente os conceitos
logisticos utilizados atualmente. Ballou (1993) o desenvolvimento histérico da logistica
empresarial desmembra-se em trés expressivas eras:

a) Antes de 1950: os anos adormecidos

Em meados de 1950, a logistica estava em estado de dorméncia, pois n&o possuia

nenhuma filosofia administrativa dominante que a conduzisse. As principais atividades

logisticas eram gerenciadas por outras areas da empresa, apresentadas no quadro 3:
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ATIVIDADES LOGISTICAS AREA RESPONSAVEL
Transponte Produgao

Estoques - Marketing, financas e producao
Processamento de pedidos Finangas e vendas

Quadro 3: Atividades-chave da logistica fragmentadas nas demais areas da empresa.
Fonte: Adaptado de BALLOU (1993 p.28).

Esta fragmentagdo teve como conseqiiéncia confltos de objetivos e
responsabilidades para as atividades logisticas, causando a ineficiéncia na distribuicdo
de produtos. Entretanto, tal conseqtiéncia era toleravel devido o ambiente empresarial
nesta época ser dominado pelo rapido crescimento e dominante posi¢do da industria
advinda de uma demanda reprimida por anos de depresséo e pelo pés-guerra. Este
periodo ficou conhecido como a era da produgio em massa.

b) Entre 1950 e 1970: o periodo de desenvolvimento

Considerada como o periodo de decolagem da teoria e pratica da logistica, em que

algumas condicbes econdmicas e tecnoldégicas contribuiram para o seu

desenvolvimento, tais como:

Alteracdes nos padrbes e atitudes da demanda dos consumidores

Neste periodo ocorreram dramaticas alteracbes na populagao, havendo uma forte
migragdo das areas rurais para as urbanas e dos centros das cidades para os
suburbios, obrigando os varejistas acompanhar esta migragéo com pontos de vendas
adicionais. Isso acarretou em servigos de entregas em areas metropolitanas maiores e
manuteng¢do maior de estoques totais. Além disso, os consumidores passaram a dar
maior importancia a variedade de mercadorias, forcando os varejistas a utilizarem
fomecedores ou centros de distribuicdo especializados para efetuarem entregas mais

freqiientes para ressuprimento.
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Pressao por custos nas industrias

No final de 1950, o mundo empresarial passou por um crescimento econdémico
substancial, seguido de recessado. Haja vista tal situagao, as organizagdes procuraram
buscar novos meios de melhorarem sua produtividade, onde a logistica oferecia tal
melhoria, principalmente no que diz respeito a redu¢édo de custos.

Avancos na tecnologia de computadores

Com o passar dos tempos, as ativfdades logisticas tornaram-se cada vez mais
complexas devido a proliferagdo de produtos, maior quantidade de depésitos e mais
servicos inclusos na selegédo de modais. Tal cdmplexibilidade s6 poderia ser tratada por
novas tecnologias como computador, aliado ao uso de softwares baseados em
modelagem matematica, tais como: programagao linear, teoria de controle, teoria de
estoques e teoria da simulagao.

E importante salientar que neste periodo, 0 mundo dos negécios passa a ser
conhecido como a era da eficiéncia devido a excessiva preocupagédo com o
desempenho do processo produtivo.

c) Entre 1970 e 1990: Semimaturidade da logistica

A década de 70 marcou o inicio do periodo de semimaturidade da logistica, pois as
suas atividades passaram a ser cada vez mais de interesse devido a alguns dramaticos
acontecimentos ocorridos na economia mundial, tais como: a competicdo mundial; a
falta de matérias-primas; a subita elevagdo de pregos do petrdleo; e o aumento da
inflagdo mundial, que conseqientemente elevaram os custos de transporte €
manutencdo de estoques. Tal situagdo forcou as empresas a procurar meios de
flexibilizar seus sistemas de produgéo e reduzir os tempos de preparagéo (setup) de

suas maquinas, que aliados a explosao da tecnologia da informagéo no inicio de 1980,
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proporcionaram expressivo aprimoramento dos sistemas logisticos. Areas como
controle de custos, produtividade e controle de qualidade passaram a ser as principais
diretrizes de melhoria, tendo como foco o cliente final aprofundando conceitos como
melhoria continua, trabalho em equipe, etc. O periodo entre 1970 e 1980 foi
considerado como a era de transicao entre a eficiéncia e a qualidade.

A partir de 1990 surge a era da competitividade, baseada em uma economia
globalizada, onde o principal objetivo das empresas é a sobrevivéncia. Inicio de um
periodo de profundas transformagbes para a logistica, passando a ser o centro das

aten¢des da alta administragdo. Segundo Dias et al. (1996 p. 370):

[...]a visdo dos empresarios sobre a logistica tem se alterado nos ultimos anos,
pois até pouco tempo, era vista como um instrumento que tratava do fluxo de
materiais, da matéria-prima até o produto acabado, sem integrar as varias
fungdes ao longo da cadeia.

E atualmente ela é interpretada como uma abordagém gerencial que considera de
forma sistémica e integrada todas as atividades que se relacionam direta e
indiretamente com os fluxos fisicos, financeiros e de informag¢des da organizacgéo.

Em resumo, a logistica passou por profundas transformagdes conseqientes de
fatos histéricos ocorridos ao longo dos tempos, atravessando muitas décadas em
estado de laténcia e sofrendo fragmentacdo de suas atividades (entretanto, foi
cientificamente fundamentada e reconhecida como uma abordagem gerencial eficaz na
reducéo de custos) até atingir um processo de integragdo total de suas fungdes,

conforme ilustra a figura 7:
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Fragmentacgao Integragio parcial;, Integracdo total
1960,,, | 1980, | 2000...
Estudo da demanda -

Compras
P'Pal'""ife pe:idf’s N\ ADMINISTRACAO
anit. produgdo ———
Planif. dg maﬁe?iaais DE MATERIAIS LOGISTICA
Armazenagem INTEGRADA
Transporte
Manipulacdao de materias
Estoq Prod. Acabados —-/ -
Planif. distribugao / DISTR:IBUICAO
Processo de pedidos / FISICA

Embalagem industrial
Servigo ao cliente

Figura 7: Evolucéao logistica a partir de 1960.
Fonte: CHING (1999, p. 21).

3.3 Conceito de logistica

A logistica, a6 longo dos anos, tem sido conhecida por véarios nomes tais como:
administra¢do de transportes, distribuigéo, distribuicao fisica, suprimento, administracao
de materiais, operacoes e logistica. Atuaimente o termo mais utilizado € o de logistica
empresarial € dentre alguns conceitos, 0s mais completos na visao do autor s&o

mostrados no quadro 4:

AUTOR CONCEITO

(BALLOU, 1993, p.24) “Trata-se de todas atividades de movimentagcdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto
de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final,
assim como dos fiuxos de informagao que colocam os produtos
em movimento, com o propésito de providenciar niveis de
servicos adequados aos clientes a um custo razoavel”.
(FABBE-COSTES, 1993, p.1) ‘E uma fung@o de gerenciamento que se encarrega do
fluxo fisico dentro e entre empresas e que para se obter
sucesso nesta missdo, deve-se construir sistemas de
infformagcdo e comunicacdo que auxiliem o desenho das
cadeias, das rotas e a manutengdo da eficiéncia das
organizagdes”.

USCLM apud “E um processo de planejamento que implementa e
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TAYLOR,19897, p.2) controla a eficiéncia; o custo efetivo do fluxo de materiais; o
armazenamento de matéria-prima; o inventario de produtos em
processo e acabados; e liga as informagdes desde o ponto de
origem até o ponto final de consumo, no propésito de adequar
niveis de servico de acordo com as necessidades do
consumidor”. '
{(CHRISTOPHER, 1999, p.2) “E o processo de gerenciar estrategicamente a aquisigao,
movimentagao e armazenagem de materiais, pegas e produtos
acabados (e os fluxos de informag¢des correlatos) através da
organizagao e seus canais de marketing, de modo a poder
maximizar as lucratividades presente e futura por meio de
atendimento dos pedidos a baixo custo”.

(BALLOU, 2001, p.21) “E um conjunto de atividades funcionais que é repetido
muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através do qual
as matérias-primas sdo convertidas em produtos acabados e o
valor € adicionado aos olhos dos consumidores”.

Quadro 4: Conceitos de logistica.

Todos os conceitos explanados na quadro 4 possuem significativa similaridade de
interpretagdo, sem deixar quaisquer tipos de interpretagées ambiguas sobre o
significado da logistica. Todavia, o presente trabalho adota o conceito de Ballou (1993,
p.24) devido o autor abordar claramente a movimentagdo dos fluxos de materiais, de
informagdes e financeiro com objetivo de proporcionar niveis de servigos_adéquados a
um custo razoavel, ou seja, ele aborda em seu conceito a relacao custo/beneficio e a

qualidade de atendimento do segmento-alvo.
3.4 Logistica integrada

A logistica moderna passa a ser a maior preocupag¢ao das empresas, onde os
conceitos citados no tépico demonstram a imensa ansiedade das indGstrias em explorar
o potencial da logistica com o objetivo de adquirir diferenciais competitivos no mercado
e oferecer produtos e servicos personalizados a fim de satisfazer as necessidades e

expectativas dos clientes finais. E importante salientar que a logistica empresarial fez
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com que a grande maioria das empresas deixasse de tratar problemas relativos a
movimentag¢ao, distribuicdo e armazenagem de forma fragmentada e fracionada,
integrando-as ao planejamento estratégico da cadeia de valor das organizagoes.

Ching (1999) relata que para uma empresa desfrutar dos beneficios da logistica em
seu planejamento estratégico, faz-se necessario que ela desenvolva uma visao
estrutural integrada da sua cadeia logistica, composta por trés grandes grupos,

conforme mostra a figura 8:

)

)

IIlI'I’I;'

Wﬁﬁﬁ 21__’

: N - - o o
Logistica de Suprimentos Logistica de Produgio | Logistica de Distribuigdo

Figura 8: A cadeia logistica tradicional.
Fonte: RODRIGUES (1996).

Logistica de suprimentos

Envolve as relagdes entre empresa e fornecedores. E responsavel pelas atividades
de compras de matéria-prima; processamento de pedidos; categorizacdo e
gerenciamento de fornecedores; e pesquisa e desenvolvimento (P&D) em conjunto com
os fornecedores na elaboragado de novos produtos, componentes e embalagens e na
garantia de alta qualidade das matérias-primas.

Logistica de producéao
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E desenvolvido totalmente pela empresa e envolve todas as areas na conversdo de
materiais em produtos acabados. A estrétégia desse grupo € baseada na sincronizagao
da produgado as necessidades dos clientes, implicando é aplicagao de sistemas de
producgao flexiveis como o JIT (Just in time), que segundo Tubino (1999) proporciona
agilidade nas operagdes de suprimento, aumento da freqiiéncia das entregas, redugao
do tamanho e padronizagdo dos lotes transportados, compromisso pela qualidade,
envolvimento em atividades internas do cliente e garantia e confiabilidade de prazos.
Em resumo, a prioridade deste grupo é direcionar a produgéo de acordo corﬁ as datas
de entrega exigidas pelos clientes sem que diminua a qualidade nos niveis de servigos
e do produto acabado.

Logistica de distribuiczo

Envolve as relagées entre empresa, clientes e consumidores, sendo responsavel
pela distribuicao fisica do produto acabado até os pontos-de-venda aoc consumidor.
Neste grupo o principal objetivo € a sincronizagdo entre demanda, fabricagao,
distribuicao e transporte, para que se possam repor os produtos acabados de acordo
com as necessidades dos consumidores. Além disso, é considerado como a Unica fonte
de dados aos clientes, pois repassa informagdes sobre os consumidores ao longo de

toda cadeia logistica da empresa (feedback).

3.5 Fluxos logisticos

A construcdo de uma cadeia logistica integrada requer a providéncia de niveis de

servicos adequados aos clientes a um custo razoavel. E a Unica forma de coloca-la em
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pratica € por meio do desenvolvimento de um sistema logistico composto por trés

fluxos:

EMPRESA

PRODUGAO

T rsppeor
|| nixowm

FL !.Fnou« !;

SUPRIMENTO

FORNECEDOR

Figura 9: Fluxos logisticos.
Fonte: RODRIGUES (1996).

Fluxo de materiais: responsavel pelo mapeamento da movimentacdo, estocagem e
processamento de matérias-primas e produtos semi-acabados e prontos para o
consumo;

Fluxo financeiro: apresenta o ciclo econdémico da empresa, responsavel pela

administragéo de pagamentos e cobrancgas que viabilizam a movimentagao do fluxo de
materiais;

Fluxo de informacdes: € considerado como o principal responsavel pelo funcionamento

do sistema logistico por ser o agente facilitador da integracao de toda a cadeia de valor,
desde o fornecedor até o cliente final. Segundo Azevedo (1997) este fluxo gera
informagdes necessarias para o controle do fluxo de caixa da empresa e transmite
dados referentes aos clientes para que a cadeia de abastecimento possa se ajustar

para atender as necessidades da demanda.
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Souza (2001) relata que a abordagem transversal adotada pela logistica é bastante
ambiciosa, pois possui o papel de sincronizar os fluxos de materiais, financeiro e de
informagdes, e estar em permanente interagdo com as fungdes classicas da empresa
(planejar, organizar, controlar e coordenar), constituindo-se numa interface viva entre a

organizacao e o ambiente na qual ela esta inserida.

3.6 A importancia da logistica no ambiente empresarial

As empresas, de maneira geral, precisam decidir quais diretrizes estratégicas
precisam ser delineadas e conduzidas, a fim de atender seus objetivos financeiros, de
crescimento organizacional e de participagdo do mercado. Para isso, é preciso tomar
inlmeras decisdes especificas a todas as areas funcionais da empresa, cujas
estruturas de trabalho necessitam ser pensadas como sistemas compostos por
processos estratégicos, taticos e operacionais, que sao regulados por um conjunto de
funcbes que devem suportar intensas pressoes do ambiente externo. Em resposta a
estas transformagdes, deve-se desenvolver uma estratégia que implica coordenagéo e
integracao de todas as areas departamentais (com fungbes claramente definidas),
capacitando a organizagdo a alcangar seus objetivos e a ftirar proveito da situagéo
momentanea do mercado por meio do desenvolvimento de novos servicos ao cliente
final que proporcionem diferenciais competitivos em relagao a concorréncia. E por
conseqiiéncia, criar e manter simultaneamente uma atmosfera hammbnica entre os

ambientes interno e externo. Conforme mostra a figura 10:
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Figura 10: Respostas da organizacado em relacéo as pressdes ambientais.

Fonte: Adaptado de FABBE-COSTES & COLIN (1997).
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A figura 10 demonstra que, dentre os departamentos existentes em uma empresa,
o departamento de logistica (objeto em estudo) possui significativa importancia na
organizacéo. Visto que por mais que as pressbes ambientais externas ndo estejam
diretamente relacionadas & logistica, as empresas se véem for¢adas a formular
respostas que envolvam as fungdes logisticas devido as mesmas estarem integradas
aos demais departamentos (marketing, financas, informatica, pesquisa &
desenvolvimento e recursos humanos) e incorporadas ao planejamento estratégico da
empresa. Para enfatizar tal importancia, a figura 11 ilustra as principais pressodes

(externas e internas) que influenciam no departamento logistico de uma organizag¢éo:

Novos requisitos do Pressbes Pressdes para
servigo ao cliente competitivas melhorar
performance
{ financeira
Pressoes para
reduzir estoques
SISTEMA "
£ udanga
LOGISTICO 105 custos
Mudanga nos
regulamentos
Melhoria das comunicacdes e da Necessidade de redesenhare
tecnologia da informacio melhorar a eficiéncia do sistema
logistico

Figura 11: PressOes externas e internas que influenciam um sistema logistico.
Fonte: COPACCINO & ROSENFIELD (1987).

Em medida de analise, fatalmente as empresas necessitam desenvolver solugdes

Y

estratégicas intimamente ligadas a logistica por meio de uma abordagem
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organizacional que possibilite a implementacdo e conservagédo da flexibilidade e a

reatividade da empresa com o seu ambiente externo e interno.

3.7 Estratégias logisticas

Em qualquer empresa, selecionar e decidir as diretrizes estratégicas adequadas a
atender os objetivos principais da organizag&o € atividade primordial € indispensavel. E
no que se refere a estratégia logistica, pode-se optar por uma estratégia em especifica
ou combinada, desde que tenha a finalidade de aumentar a eficiéncia da organizagéo e
proporcionar abordagens inovadoras que oferegcam vantagens competitivas. Todavia, a
logistica oferece um leque de opgdes estratégicas que devem ser escolhidas de acordo

com as necessidades e expectativas da organizagdo. Sao elas:

3.7.1 Parcerias e “comakership’

P

Parceria € uma estratégia que visa integrar fornecedor/produtor, incluindo o
fomecedor no desenvolvimento em conjunto do planejamento e da produgcdo de
produtos acabados, visahdo comprometé-lo ao objetivo comum de satisfazer as
necessidades e expectativas do cliente final (consumidor). Pelizzari (1996) argumenta
que, dentro de uma visao mais abrangente, a tendéncia das empresas de classe
mundial é a utilizacdo da estratégia de parceria de forma mais evoluida, denominada
de comakership. Esta estratégia passa a idéia simplista de fabricagdo conjunta entre
cliente-fornecedor, resultando na minimiza§éo dos custos de processo de introdugdo

de matéria-prima e do pre¢o de compra do produto final.
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3.7.2 Aliancgas estratégicas

Monsted (1996) define alianga estratégica como sendo uma colaboragcdo formal
entre duas ou mais empresas para alcan¢ar um objetivo comum em ambas as partes. A
utilizacdo desta estratégia influencia significativamente nas praticas de negociacéo das
empresas envolvidas, modificando-as com a finalidade de eliminar duplicidade de
atividades nas interfaces da cadeia de valor agregado e reduzindo possiveis
desperdicios de recursos de produgéo, transporte e distribuicdo. A alianga estratégica
permite as partes envolvidas a permutar, compartiihar e a desenvolver em conjunto
produtos, servigos, técnicas, processos, tecnologias, métodos gerenciais e infra-
estruturas, mantendo e respeitando a integridade, a independéncia e as
particularidades de cada participante. Todavia Bowersox & Closs (1996) relata que as
empresas submetidas a este tipo de estratégia devem estar atentas a seis fatores
criticos para‘ 0 sucesso de sua implementacao: perspectiva de ampliagédo dos canais,
casamento seletivo, compartiihamento de informacdes, especificagdo dos papéis,

regras de operagdes e provisdes de saidas.
3.7.3 Terceirizagdo

Segundo Nunes (2001, p.162): “[...] a terceirizagédo € a compra de componentes do
produto ou de servigos inerentes ao funcionamento da empresa, que nao constituem a
parte fundamental do seu negécio’. Esta estratégia logistica se fundamenta na

contratacdo de empresas especialistas em contabilidade, recursos humanos,
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informatizacdo de processos, manutengdo, vendas, confeccdo de determinados
componentes do produto final, etc. Enfim, essas empresas s&o selecionadas de acordo
com suas especialidades para trabalharem com produtos e servicos que nao fazem
parte, diretamente, dos objetivos estratégicos da empresa. Mas que s&o consideradas
atividades de apoio essenciais para atingir tais objetivos, proporcionando flexibilidade e
diferenciagao do produto final.

Para um melhor entendimento das primeiras estratégias logisticas citadas
anteriormente, Lalonde & Cooper (apud JOHNSON & WOOD, 1996) definem as

principais diferencas entre elas, dentro de um contexto logistico. Conforme mostra a

guadro 5:
ESTRATEGIAS DEFINICOES
Parceria E uma relagéo entre duas ou mais empresa no canal logistico que permite a

divisdo de beneficios e tarefas sobre um processo pré-definido podendo
sofrer modificagdes ao longo do tempo

Alianga estratégica | E a relagdo contratual entre duas ou mais empresas no canal logistico, para
atingir objetivos e beneficios especificos

Terceirizagao Envolve uma determinada empresa no canal logistico que entra em uma
relagdo temporaria ou de longo prazo com outra empresa integrante no
canal logistico

Quadro 5: Defini¢cdes de parceria, alianga e terceirizacao.

Fonte: Adaptado de Lalonde & Cooper (apud JOHNSON & WOOD, 1996)

3.7.4 Reducéao de fornecedores por itens

E uma estratégia em que a empresa diminui a multiplicidade de fomecedores por
itens, buscando selecionar fornecedores exclusivos com base em uma classificagdo dos
componentes do produto final. Lima (2000) relata que uma das classificagbes utilizadas
é a selecdo de fornecedores com base nos itens criticos e nao-criticos. Seleciona-se
um numero reduzido de determinados fornecedores, em carater de exclusividade, que

estejam totalmente comprometidos a abastecer a empresa-cliente de componentes de
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dificil obtencdo cuja sua auséncia afetam diretamente a produgao (itens criticos). A
redugdo de fornecedores por itens é bastante utilizada quando combinada com um

relacionamento de parceria entre cliente e fornecedor.

3.7.5 Consoércio modular

E uma estratégia formada por um consércio composto por dois ou mais fornecedor
lideres, que além de serem responsaveis pelo fornecimento e acompanhamento de
material, possuem também como tarefa a montagem das matérias-primas que eles
fomecem, ou seja, o planejamento, o controle e a prépria produgdo de produtos em
processo passam a ser responsabilidade do consércio. Ching (1999) relata que em
alguns casos, as empresas contratantes introduzem seus principais fomecedores em
suas instalagdes, dispondo de autonomia e total acesso as informagbes do
planejamentd e execucgao das operagdes e no controle de estoques de cada médulo de

produgéo de produtos semi-acabados.

3.7.6 Milkrun

Segundo Lima (2000 p.36): “{...] o milkrun consiste em se buscar a matéria-prima
junto ao proprio fomecedor, através de uma coleta preestabelecida e coordenada”. E
uma estratégia comumente adotada por empresas cujos seus fomecedores
(geraimente, pequenas empresas) ndo possuem condigdes de garantir prazos de

entregas de matéria-prima requerida. Sendo assim, a empresa produtora se dispde a
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desenvolver e manter uma estrutura com condicbes adequadas de transporte e
abastecimento de matéria-prima para auxiliar seus fornecedores a garantir o suprimento

da empresa.

3.7.7 Operadores logisticos

Fleury (2001b) define operador logistico como sendo uma empresa prestadora de
servicos logisticos, possuindo a Capacidade de atender as necessidades de
armazenamento e transporte de seus clientes, de forma personalizada. Sendo que uma
de suas principais diferencas em relagcdo aos prestadores de servigcos logisticos
" tradicionais esta na sua capacidade de reduzir os custos totais da logistica, no
desempenho do nivel de servico ao cliente final € no aumento da flexibilidade
operacional da empresa contratante, ou seja, enquanto que os prestadores tradicionais
buscam apenas a minimizar os custos especificos das atividades contratadas. E uma
altemativa aconselhavel quando a empresa contratante trabalha com uma significativa
segmentacdo de clientes, canais de distribuicdo e mercados, onde os operadores
logisticos podem agrupar suas encomendas com a de outros clientes, reduzindo os

custos de infra-estrutura de acondicionamento e transporte das empresas contratantes.

3.7.8 Logistica postergada ou “Postponement”

Nunes (2001) a descreve como sendo a estratégia de atrasar a fabricagdo ou a

entrega do produto final com a intengao de reduzir o risco de antecipagéao logistica, pois
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a maioria das empresas de manufatura trabalha com a maior parte da movimentacéo
dos estoques e da amazenagem mediante a previsdes de vendas ou de demandas. E
sempre que possivel, utiliza-se da estratégia de logistica postergada para atrasar a
fabricagdo por intermédio do retardamento de determinadas etapas de producdo do
produto semi-acabado e ou de determinadas etapas de distribuicdo por meio do
retardamento da movimentacao geografica do produto acabado até o momento de
recebimento de um pedido, fazendo com que o risco de fabricar o que nao possa ser

vendido seja eliminado.
3.7.9 JIT Externo

O JIT é considerado uma filosofia administrativa japonesa composta por um
conjunto de préticas gerenciais que visa coordenar a produgéo da empresa de acordo
com as especificagcdes da demanda, criando um sistema de produgdo puxada,
dimensionada conforme as necessidades especificas do cliente final. Ja o JIT extermo é
a utilizacéo dos procedimentos da filosofia JIT de um sistema de produgéo, que aliada a
algumas técnicas gerenciais, podem ser estendidas para os fornecedores externos de
- forma estratégica, ou seja, o formecedor além de ser responsavel em executar
constantes entregas em pequenos lotes ao cliente, deve ser responsavel pela
sincronizagédo do seu proéesso produtivo em relacdo a frequéncia de tais entregas,
reduzindo os custos totais de toda a cadeia da organiza¢do. Tubino (1999) relata que o
JIT extemo leva em consideragao que o transportador (agente significativamente

interligado a cadeia produtiva) também seja um fornecedor. Dessa forma, reduz-se o
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namero de intermediarios da cadeia logistica, desenvolve-se uma relagdo de maior
responsabilidade e comprometimento entre produtor e fornecedor e proporciona

condi¢des favoraveis para um relacionamento de longo prazo entre ambos.
3.7.10 Localizagao geografica dos agentes da cadeia logistica

O aspecto localizacdo possui importancia estratégica na montagem estrutural de
uma cadeia logistica. Pelo fato de uma andlise de proximidade fisica entre os agentes
ser vista como uma significativa possibilidade de otimizagcdo de custos de
armazenagem e transporte.

Em relagdo aos fomecedores, Dawson (1995) argumenta que a distancia fisica é
um dos fatores primordiais para a selecdo de fornecedores, onde empresas
manufatureiras utilizam a filosofia JIT para encorajar fomecedores a se estabelecerem
proximos de suas instalagdes. Em relagéo aos clientes finais, eles exigem elevados
niveis de servigco e margens reduzidas de pregos de bens e servicos, ja apertadas pela
pressdao da forga competitiya de concorrentes. Para atender tais expectativas, a
localizacdo geografica dos distribuidores préximo ao cliente final torna-se uma
estratégia logistica diferenciada, por proporcionar disponibilidade de estoque; entregas
com maior freqiiéncia, consistentes; entregas com tempo de programagéo, evitando

equivocos comerciais no pedido em termos de quantidade e especificag&o.
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3.7.11 Logistica reversa

Segundo o Council of Logistics Management — CLM (1993, p.3) define a logistica
reversa como sendo “as habilidades e atividades da logistica envolvidas na redugao,
- gerenciamento € disposicac desperdicios advindos de embalagens e produtos”. Entre
as atividades envolvidas esta a distribuicao reversa, subsistema logistico pelo qual
produtos e informagoes seguem a dirécao oposta (refluxo) das atividades Iogisticas
norais, retornands as mercadorias j4 distribuidas € acomodadas nas lojas e atuands
na reutilizacao e réprocessarmento para serem novamente distribuidas. Neste processo
a empresa fabricante se compromete com a coleta do material aproveitavel, defeitucso

e ou defasado de produtos € érbalagerns decorrentes dos consumidores finais.
3.7.12 Gestéo do conhecimento organizacionat

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997, p.1) 6 sucesso das erfipresas japonesas se &
devido a sua capacidade e especializacao na criagao do conhieciments organizacional,
definido corio sendo “a capacidade qué uma empresa teri de criar conhiecimento,
dissemina-lo nha organizacdao e incorporalo em produtos, servicos e sistemas,
fomentando a inovacao de forma continua, incremental e em espiral”. Como estratégia,
a transferénéia e 0 gerenciamento do conhecimento organizacional é primordial para o
produtores, clientes e intermediarios) -compartiham experiéncias, competéncias e

informagdes sobre cornhecimentos relacionados & inovagdo tecnoldgica,
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desenvolvimento de novos produtos, pesquisa, produgéo, compras, sistemas logisticos,
recursos humanos e técnicas gerenciais. Tendo a finalidade de potencializar o
desempenho da cadeia como um todo, evitando que novas feramentas técnolégicas e

operaciondis e praticas administrativas seé toriiem obsoletas.
3.7.13 Benchmarking no processo logistico

Segundo Cristopher (1999, p.85), define-se como um processo de “medicao
éontinua dos produtos, servicos, processos € praticas da companhia, em rela¢ac aos
padroes dos melhores concorrentes e outras companhias que sao consideradas lideres
deé mercado”. Na logistica este conceito é mais ampls, pois é colocado em prética tanto
parda os concorrentes como naoc-concorrentes, visando a oportunidades de adquirir
diferenciais competitivos na prestagao de servigos ao cliente com o objéetive de
coriquistar & lideran¢a do mercado atuante. Bowersox (1997b) relata que a importancia
do berichiriiarking ésta na andlise de desempenho € de processos a comparagoes corfi
outras emprésas similares por intérmédio do setor logistico. Comparando nac apenas
desempentios absolutos, rmas também. alternativas e métodos que possibilitem criar

AOVOS processos que atinjam um nivel de servigo lider de mercado.
3.7.14 Niveis de servigo ao cliente

Christopher (1999) relata que o novo campo de batatha da competicao esta no niver

de servigo ao cliente, podendo oferecer significativas oportunidades de diferenciagéo
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por intermédio da criagdo de um conjunto de servicos agregados a um produto-padiao
possam aténder as exigéncias do ‘cliente final em termos de superacao de
necessidades e expectativas. O nivel de servigo ao cliénte final abrange todos os
pontos de contato entre emprésa e consumiidor, onde o desempenho da cadéia
logistica proporciona umi diferericial significativamerite esperado pelo cliente final: o
pedido perfeito, ou seja, ca.da elemento da cadeia logistica trabatha de forma

cormibinada para que a entréga seja pontual, completa & sem erros.

3.7.15 Resposta eficiente ao consumidor (ECR — Efficient Consumer
Response)

Segundo Albertin (2000, p.68) a ECR:

[..] € a unido enfre parceiros esfrafégicos do varejo e da industria para
estabelecimento de técnicas que racionalizem os processos do gerenciamento
da cadeia de abastecimento, possibilitando redugio de custos e a fidelidade do
cliente.

Este tipo de estratégia apoia-se em acoes qué permiteri estabelecer um fluxo de
produtos € estoques sincronizado com as irformagoes de vendas, réspordendo em
ternpo réal as necessidades cresceérités e variadas dos consurmidores. As principais
agoes Uutilizadas no ECR sao: introduééo eficiente de produtos; sortimerito de produto
ria loja, célculo do mix ideal de mercadorias expostas rias pratéleiras; promocao de
produtos por meio de troca de informagdes eletronicas (EDI) de venda entre atacadistas
e fabricantes; e otimiza¢ao na reposi¢ao de produtos em estoques e pratéleiras.

Num coritéxto geral, as estratégias explanadas acima podem ser trabalhadas €
integradas no gerenciamento logistico dos fluxos de informagdes e de

produtos/servigos, transformando-se, posteriormente, em praticas e a¢oes testadas €
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recortiecidas na otimizag&o do processo de movimertacao de bens é servi¢os que vao
desde os fornecedores de matérias-pfimas até o consumidor final. Mas para isso,
precisa-se tilizar um conceito mais amplo do que a logistica, o conceito de
gerenciamento da cadeia de abastecimento ou “Supply Chain Managemert (SCM)”.
Novaes (2001) relata que o conceito de SCM focaliza o co'ns'umi'ddr‘ com um destaque
excepcional, pois toda empresa que desénvolver produtos € niveis de servi¢os deve
partir do consumidor, buscando equacioriar a cadeia de abastecimento que esta contida
de forma a atendé-lo na forma por ele desejada. E para a efétivagao de tal objetivo,
eéste moderric conceito envolve estratégicamente a integracdo de trés processos:
logistica, marketing e finangas. Além de ter como base a integracdo plena das

operagdes e a interligacéo de todos os parceiros da cadeia.
3.8 Cadeia de abastecimento ou “supply chain®

Muitas mudang¢as de carater organizacional aconteceram nas ultimas décadas
(entre elas: globalizagcao, rapida renovagao de familias de produtos, crescimento do
Cdfﬁél"éi”d eletronico, acelerado desenvolvimento das tecnologias de informagao, etc.),
levando a maioria das empresas a buscar um melhor posicionamento do mercado,
concentrando-se n6 negécio principal € reunindo habilidades e capacidades de demais
empresas para executarem as atividades de \époio que agregam vallor ao produto final.
Mas para isto, faz-se necessario desenvolver um alto nivel de I"élé'éidﬁéﬁiéhtb
cooperativo entreé seus membros (fornecedores, eémpresas € consumidores), onde &

troca de informagdes entre agentes torna a rélagao entre empresas mutuamente
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benéficas e garante que o produto final possa ser orientado pela demanda real, nao por
meras especulagbes baseadas em previses. Em resumo, o cendrio mundial de
negocios, nos dias de hoje, & caracterizado pela competitividade entre cadeias e nao
mais entre empresas concorrentés que trabalham isoladamente, em que o objetivo

central é a satisfagao das necessidades e expectativas dos clientes finais.

3.8.1 Determinantes para a utilizagéo da definicdo de cadeia de
abastecimento

Antes de apresentar uma definicdo plausivel de Supply Chain (SC), faz-se
necessario dois fundamentais ésclarecimentos: quanto & terminologia em portugués a
ser empregada do termo Supply Chain e quanto a linha de pensamento que o trabalho
ira seguir.

Emi rélagao & términologia a ser empregada, o6 trabalho ird abordar 6 Supply Chain
como sendo cadeia de abastecimento, pelo fato de ela englobar um conjunto de
atividades envolvidas desdé a captagdo de matéria-prima (area de suprimentos),
passando pelos processos de élaboragac do produto acabado (area de produgaoc) até
chegar ao consumidor final (area de distribui¢ao). A tradugao literal do temmo, cadeia de
suprimento, podera causar dupla interpretagao, pois além de ser visto como um
processo que trata do abastecimento da cadeia como um todo, pode-se confundir o
entendiménto com a cadeia especifica de suprimento (réia"cidna“‘da aos fornecedores de
matéria-prima), ou ainda ¢om a implica¢ao Gnica de supriménto fisico (distribuicado

fisica) ao longo da cadeia.
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Com relacao a linha de pensamento a ser seguida, no mundo académico existem
duas vertentes cientificas que defendem conceitos antagénicos. Uma acredita que a
cadeia de abastecimento é uma extensdo aprimorada da logistica e a outra a
argumenta como sendo um processo de gestdo integrada, onde a logistica faz parte
dela.

Taylor (1997, p.3) defende a idéia de que:

[..] a logistica e a cadeia de abastecimenfo sdo essencialmenfe fermos
sindnimos, onde se entende que a logistica é um processo sistematico e
holistico de gerenciar o fluxo de materiais e de informagbes que atravessa
infegralmente a cadeia de abasfecimenfo desde a origem da matéria-prima afé
0 ponto final de consumo.

Cc_)niven'te com a linha de raciocinio de Taylor, Lambert & Stock (1992) defendem a
idéia de que a cadeia de abastecimento € um conceito complementar de logistica
Integrada, sendo vista como um processo que estende a légica da integragédo para fora
das fronteiras da empresa (incluindo clientes e fornecedores), cuja sua execugao
identifica as necessidades do consumidor final para o desenvolvimento de niveis de
servicos adequados; define a posigdo dos estoques ao longo da cadeia e a quantidade
necessaria para cada ponto-de-venda; e desenvolve politicas e procedimentos
apropriados ao gerenciamento da cadeia como uma Unica entidade.

Em contraposig¢ao, Vantine (apud AUGUSTO, 2000, p.7) argumenta que:

[...] a logisfica adminisfra o fluxo de informagdes e produtos, ao passo que a
cadeia de abastecimento faz isso e também cuida do atendimento ao cliente, da
reducdo de custos em toda a cadeia de abastecimento, reduzindo o tempo de
ciclo Jo pedido e o fempo de colocagdo de um produto no mercado.

Vantine defende a idéia de que a cadeia de abastecimento ndo é sinénima de
logistica, pois ele acredita que a logistica é a ciéncia administrativa que gerencia os
fluxos (financeiro, de materiais, e de informagées) que integram e otimizam a cadeia de

abastecimento como um todo. Fleury (1999), conivente com a linha de raciocinio de
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Vantine, afirma que o conceito de cadeia de abastecimento é mais do que uma simples
extensao da logistica integrada,. onde inclui um conjunto de processos de negécios que
extrapola as atividades relacionadas a logistica, tais como: marketing para o
desenvolvimento de novos produtos, sistemas de compras, sele¢ao/desenvolvimento
de fornecedores, etc.

Em apreciagdo aos argumentos explanados pelos pesquisadores das duas linhas
distintas de pensamento, o presente trabalho ira seguir a diretriz de que os conceitos de
logistica e cadeia de abastecimé,nto nao sao sinénimos, reconhecendo o conceito de
fogistica como uma parte do conceito de gerenciamento da cadeia de abastecimento ou
Supply Chain Management (SCM). Conivente com a modificagdo do conceito de
logistica anunciada pelo CLM (Council Logistics Management) em 1998. Segundo a

CLM (apud UHIA, 2001, p.2), a definicao revisada pronuncia que:

[...] a logistica é aquela parte do processo da cadeia de abasfecimento que
planifica, implementa e controla o fluxo e 0 armazenamento eficiente e efetivo
dos bens, servicos e informagdes relacionada desde o ponto de origem ao
ponfo de consumo, com o objefivo de safisfazer as exigéncias dos clientes.

3.8.2 Definigdo de cadeia de abastecimento ou “Supply Chain”

Ao contrario da definicao de comércio eletrénico, o estudo referente a cadeia de
abastecimento ja possui uma fundamentagéo tedrica bastante consistente, tanto na
area académica como na pratica empresarial. Diversos estudiosos a definiram de forma
semelhante, valendo ressaltar apenas uma delas, onde Ching (1999, 67) a define como
sendo: “[...] todo esforco envolvido nos diferentes processos e atividades empresariais

que criam valor na forma de produtos e servigos para o consumidor final®.
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Em relacdo ao seu gerenciamento (GCA - gerenciamento da cadeia de
abastecimento), apresenta-se um conceito mais amplo e estrategicamente mais
significativo do que a definicao de cadeia de abastecimento propriamente dita, onde sao
levados em conta determinados fatores eétratégicos‘. A definicao de Kerney (apud
POIRIER, 1999) relata que o GCA se inicia na saida das matérias-primas dos
fornecedores, passa pela produgédo, montagem e termina na distribuicao dos produtos
acabados aos clientes finais, com foco na satisfagdo do cliente, na formulacdo e
implementacéo de estratégias baseadas na retengdo de clientes atuais. Ching (1999,

p.67) compattilha a mesma linha de raciocinio, definindo o GCA como:

[..] uma forma infegrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias,
informacgdes e recursos, desde os fornecedores até o cliente final, procurando
administrar as relagbes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o
beneficio de todos os envolvidos.

Conforme mostra a figura 12:

Fornecedores i Distribuidores I Consumidores

Fontes Processadores Varejistas

FLUXO DE INFORMACOES
FLUXO DE MATERIAIS
FLUXO FINANCEIRO
]

Figura 12: Universo total da Cadeia logistica.
Fonte: CHING (1999, p.92).
A figura 12 ilustra a preocupante busca das empresas, pertencentes a uma mesma

cadeia de valor, em contemplar o consumidor final para redefinir a sua cadeia logistica

radicalmente, onde o sincronizado funcionamento dos fluxos logisticos proporciona a
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integracao e o alinhamento de todos os processos-chave da organizagdo voltados para

o mercado final.
3.8.3 Gerenciamento da cadeia logistica de abastecimento

A cadeia de abastecimento possui 0 objetivo de buscar a eficiéncia das atividades-
chave entre as areas da empresa (ambiente interno) e entre empresas pertencentes
(ambiente externo) a cadeia por meio do desenvolvimento de elos estratégicos
logisticos, promovendo o alinhamento e integragdo da cadeia como um todo. Segundo
Vieira (2001), o principal motivo o qual determinadas empresas (empresas-lideres do
negécio principal) estdo disseminando este processo administrativo de gestdo integrada
para cadeia a qual pertencem, esta no fato de se sentirem pressionadas a buscar a
redugédo do tempo de acesso ao mercado (fime to market) por meio da extemalizagao
de suas atividades, ou seja, varias atividades que formam os proces‘sés de suprimento,
producdo e distribuicdo do negécio principal sdo repassadas para parceliros
comprometidos e integrados com a cadeia. Mas para tomar tal decisdo, a empresa
considerada pivé do negdcio principal necessita adotar como base os seguintes pontos:
a. O mercado: toda atividade considerada de baixo valor agregado pelo consumidor

final e ou aquelas em que fogem da especialidade da empresa podem ser

repassadas para terceiros. A grande dificuldade esta na criagdo de um conjt:mto de
critérios que possam avaliar quais atividades s@o consideradas de baixa e ou de alta
agregacao de valor. Todavia, o primeiro e fundamental parametro que este conjunto

deve tomar como base é que cada atividade deve justificar a sua existéncia;
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b. Suas operagdes: apos a identificacdo e priorizacdo das atividades-chave do negécio
principal da cadeia de valor, um dos reflexos da externalizacéo é o aumento da taxa
de servigo, que deve ser compensada por meio do comprometimento dos parceiros,
os quais foram repassadas as execugbes de determinadas atividades. Uma das
medidas mais plausiveis, € desenvolver um conjunto de operagdes integradas para
aumentar a velocidade de introdugcdo de novos produtos e diminuir,
simultaneamente, os custos logisticos globais da cadeia (armazenagem,
transpor{es, estoques, comunicagao, impostos e processamento de pedidos);

c. A empresa em si: este ponto baseia-se na liberagdo de recursos escassos para as
atividades-chave. Mas para isso, o sistema logistico da cadeia deve ser capaz de
buscar a exceléncia em um conjunto limitado e coerente de critérios de
desempenho, delineados pela estrutura da empresa-pivd e pela infra-estrutura da
cadeia como um todo.

E importante salientar que todos os agentes participantes da cadeia devem
visualizar as principais caracteristicas que regem a implementagédo do GCA, para que
possam ter a dimensao das dificuldades e beneficios que a mesma oferece. Suas
principais caracteristicas sao:

Complexidade logistica
Uma das principais dificuldades de implementacdo do GCA esta no fato de se

trabalhar com os trés fluxos logisticos (fluxo e materiais, de informagdes e o financeiro)

alinhados e sintonizados de todos os agentes da cadeia. Fonseca (2001) alerta que a

complexidade de gerenciar esses trés fluxos cresce exponencialmente conforme

aumehta o numero de integrantes da cadeia, sendo incrementada pelas diferengas de

cultura e de valores existentes em diferentes empresas pertencentes a uma mesma
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cadeia. Todavia, € uma caracteristica essencial para a redugéo de custos operacionais,
melhoria da produtividade dos ativos e rédugéo dos tempos de ciclo.
Combinacéo de atividades

Esta caracteristica do GCA esta em consonancia com as estratégias de
sobrevivéncia de mercado, principalmente em termos de custos, competéncia e foco.

Pois, Novaes (2001, p.40) coloca que para uma determinada empresa:

[...] € mais proveitoso concentrar as atividades naquilo que ela consegue fazer
bem, diferenciando-se positivamente dos concorrentes, e adquirindo
externamente componentes e servicos ligados a tudo que nio estiver dentro de
sua competéncia central.

Esta é uma caracteristica fundamental para a montagem e planejamento de uma cadeia
de abastecimento e, pois segundo Ballou (2001, p.22): “[...]as atividades que compdem
o GCA variam de empresa para empresa, dependendo da estrutura organizacional da
empresa em particular’. Portanto deve estar bem claro para cada agente integrante,
qual fungdo ele desempenha na cadeia e se tal fungdo estd de acordo com sua
capacidade e competéncia.
Integracéo interna e externa

Atualmente, a visdo das empresas participantes de uma cadeia de abastecimento é
de que para se obter beneficio global expressivo (otimiza¢do de custos e de
desempenho das atividades), € fundamental a integracdo plena dos elementos da
cadeia. Sendo alimentada por um sistema de informagao qué proporcione um fluxo de
informagdes transparente ao longo da cadeia e por um sistema de custeio que se

adapte aos objetivos especificos pretendidos de cada empresa, desde que atinja o

objetivo central da cadeia: o consumidor final.
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Flexibilidade

~ Esta € uma caracteristica estritamente estratégica, pois esta relacionada a
capacidade de uma determinada cadeia de abastecimento de responder as mudancas
de um ambiente inceto e de operar com rapidez de execucdo em miuiltiplas
circunstancias diferentes, respondendo as exigéncias cada vez mais sofisticadas dos
clientes. A flexibilidade faz com que - o GCA seja considerado um elemento
diferenciador na busca de novos segmentos de mercado devido estar diretamente
ligado ao nivel de servico oferecido aos clientes, pois influencia diretamente nas
atividades relacionadas ao tempo que perfazem o tempo total exigido péra um cliente
receber um pedido (transporte, armazenagem, processamento de pedidos e gestdo de

estoques).

3.8.4 Beneficios da implementagdo do Gerenciamento da cadeia de
abastecimento

O CGA proporciona uma série de beneficios (CHING, 1999; BALLOU, 200f;
NOVAES, 2001), podendo ser sintetizados em seis grandes itens:
Diminuicdo significativa de custos: s&do alinhados planos estratégicos entre os
elementos da cadeia que direcionam recursos para reduzir custos e desenvolver novos
produtos. Sendo que a responsabilidade de diminuigéo de custos da cadeia como um
todo é compartilhado por todos os agentes, resultando num desempenho melhor que
ndo seria possivel individuaimente (introdugcdo de melhorias para atingir um ganho

global de operagao);
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Disponibilidade de oferecer estratégias globais de fornecimento: esta no fato de que a

integragdo entre as empresas baseia-sé em um relacionamento comercial sob medida
cuja confian¢ca mutua, a abertura de tomada de decisédo, os riscos e recompensas sdo
compartilhados pelos demais componentes da cadeia;

Adiciona valor para o cliente: na CA todos as empresas participantes se comprometem
com a garantia da disponibilidade de alta qualidade de matérias-primas componentes,
produtos acabados e cumprimento de prazos de entregas preestabelecidos.

Oferece respostas rapidas e personalizadas: Pelo fato de uma cadeia de abastecimento

ser orientada pelo mercado, a sincronia das atividades e a integragao dos elementos da
cadeia sao flexiveis as oscilagbes de sua demanda, possibilitando as empresas
integrantes a corrigirem falhas, detectar e prever problemas. Adaptando-se rapidamente
as mudangas de programacéo do cliente;

Compartihamento de informagdes: na CA é criada uma via de informagdes que liga o

cliente final a todos os participantes da cadeia, possibilitando a todos administrar suas
logisticas para obter melhores resultados, baixando custos operacionais e aumentando
a capacidade de resposta de acordo com as exigéncias do mercado;

Diferenciacéo competitiva pela capacidade de oferecer diferentes niveis de servigco ao

cliente: este item esta relacionado ao tempo de processamento e montagem do pedido,

que através do perfeito funcionamento da cadeia em geral, proporciona entregas e
despachos mais pontuais. Tendo o cuidado de evitar danos ou equivocos de

recebimento de produtos acabados por parte do cliente final.
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3.8.5 Implementacéo do gerenciamento da cadeia de abastecimento

Fleury (2001) argumenta que apesar dos significativos beneficios que o GCA pode
proporcionar com a utilizagdo correta de sua definicdo e implementacdo, ainda sao
poucas as empresas que a utilizam devido a trés razdes: a relativa novidade do
conceito (ainda em formagéo e pouco difundida pelos profissionais), a complexidade e
dificuldade de implementag¢do e sua abordagem requer drasticas mudangas gerenciais

'a'rraigadas nas empresas participantes da cadeia (tanto em nivel de procedimentos
intermos, quanto externos).

Segundo Uhia (2001) o marco inicial para a sua implementacdo compreende-se na
combinacao de trés elementos intrinsecamente relacionados: a estrutura, os processos
de negébcios e os componentes de gerenciamento.
3.8.5.1 A estrutura de uma cadeia de abastecimento

E a composicio fisica 'composta pelas organizagdes que a compdem. Sendo de
suma importdncia que essas organizagdes possuam pleno conhecimento e
entendimenfo da forma a qual a cadeia foi configurada. Sendo analisados os seguintes
aspectos:

Identificacdo dos integrantes da cadeia

O primeiro passo é identificar quais empresas sdo criticas para o planejamento
estratégico da cadeia, as quais disponibilizaram alguns de seus executivos para formar
um grupo que ira dedicar tempo e recursos para estruturar uma cadeia de
abastecimento complexa e éompleta.

Formado o time de executivos, 0 segundo passo se inicia com a identificacdo das

organizagbes que tém alguma participacdo no fluxo de comercializagdo constituido
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pelos fluxos de produtos, financeiro, de informagdes e de promogdes. Neste processo
todos os participantes do fluxo de éorﬁercializagéo séo relevantes, independendo do
grau de participacdo de cada um na agregagao de valor ao cliente final. Todavia, em
preocupagéo ao gerenciamento da cadeia, faz-se apropriado classificar os participantes
entre primarios e secundarios para poder identificar onde estéo con_tidas as atividades-
chave em cada membro. |

Porter (1989) considera que os participantes primarios séo todas aquelas empresas
auténomas ou unidades estratégicas de negdcio que desenvolvem atividades
operativas ou de gerenciamento em um processo de negécio planejado, produzindo um
resultado especifico para o cliente de um determinado mercado. E os participantes
secundarios sao aqueles que fornecem recursos, cohhecimento, servigos € bens para
os participantes primarios da cadeia de abastecimento. Apesar de nao participarem
direfamente das atividades do processo de transformacado de entradas e saidas que
agregam valor ao cliente final, a participacéo de tais empresas € vital para o
funcionamento da cadeia, possuindo 0 mesmo grau de importancia dos participantes
primarios. E importante salientar que uma mesma empresa pode ser primdria e
secundaria numa mesma cadeia de abastecimento, sendo capaz de desenvolvendo
atividades primarias com um fabricante e atividades secundarias para com um
distribuidor.
Dimensées estruturais de uma cadeia de abastecimento

Identificadas as companhias que integram a cadeia de abastecimento, & primordial
levar em conta as trés dimensdes estruturais para o desenvolvimento e administragéo
da mesma. Sio elas:

- Estrutura vertical da cadeia
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Refere-se a quantidade de niveis que compéem a cadeia, aonde a
responsabilidade vai sendo transferida de um segmento da cadeia para o seguinte.

Esta estrutura pode ser curta, com poucos niveis, ou longa, com muitos niveis.

Conforme mostra a figura abaixo:

Suprimentos Atacado . Suprimentos
Setor de vendasdo
A suprimentos’
Atacado v
Atacado
Y
Manufatura
A
Manufatura
Manufatura
Setor de Vendasdo
Atacado fabricante
Y
) A
Varejo
Varejo
l Yy Y

Consumidor Consumidor Consumidor

Figura 13: Estruturas verticais de uma cadeia de abastecimento

- Estrutura horizontal da cadeia

Indica o nimero de fornecedores ou clientes que ha em cada um dos niveis da
cadeia, podendo ser constituida de uma estrutura horizontal curta, com poucas
empresas em cada nivel, ou larga, com muitas empresas em cada nivel. A figura abaixo

explana a horizontalidade do canal de distribuicao de uma cadeia de abastecimento:
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FABRICANTE

Y Y Y
Setor dg vendas do Distribuidor externo Unidades de pés-
suprimentos vendas
> CONSUMIDOR FINAL -

Figura 14: Estrutura Horizontal do canal de distribuicdo de uma cadeia de
abastecimento.
Fonte: Adaptado de NOVAES (2001, p.115).

- A posigcao da empresa-lider na cadeia

A empresa-lider € aquela empresa considerada como membro-chave cujas suas
atividades séo criticas para o funcionamento da cadeia. Este item identifica a sua
posicdo entre os pontos extremos da cadeia, podendo estar préximo da fonte de
abastecimento inicial, ou préximo do cliente final.

Em carater conclusivo de analise das trés dimensdes, a cadeia de abastecimento
possui diversificados clientes e ou fornecedores em determinados niveis. Sendo assim,
a cadeia possuird um carater estrutural horizontal e largo, onde as empresas
integrantes sao mais exigentes nos recursos corporativos e tomam o cuidado de limitar
a quantidade de vinculos de negécios entre as mesmas. No entanto, no nivel onde esta
posicionada a empresa-lider, a cadeia possuira um carater estrutural vertical e curto,
administrando ativamente poucas empresas do nivel posterior. Conforme mostra a

figura 15:
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Figura 15: Estrutura combinada de uma cadeia de abastecimento.

O estudo das trés dimensGes combinadas afeta drasticamente a estrutura da
cadeia como um todo, pois elas sdo responsaveis pela capacidade de aumentar ou
reduzir a quantidade de fornecedores e ou clientes na cadeia. Sendo assim, estas
dimensdes auxiliam significativamente na tomada de decisdo de terceirizar ou nao
certas atividades, tais como: a logistica de distribuicdo, o processo.de manufatura, a
comercializagao e o desenvolvimento de novos produtos (Pesquisa & Desenvolvimento
- P&D).
3.8.5.2 Os processos do negécio da cadeia -

Os processos sao formados por vinculos integradorés que produzem um resultado
especifico para os elementos participantes. Sendo que numa cadeia de abastecimento
podem ser identificados quatro tipos de vinculos de negécio:

Vinculos de processos de negécio administrados
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Sao os vinculos que uma determinada empresa-lider possui com seus clientes e
fornecedores para administrar e desenvolver o planejamento estratégico da cadeia.
Vinculos de processos de negdcio monitorados

E quando determinadas empresas participantes estéo vinculadas a cadeia por meio
do monitoramento e auditoria, analisando até que pontos estéo integrados os membros
participantes e se a cadeia estd sendo bem administrada pelas empresas do nivel
administrativo.

Vinculos de processos de negécio nao-administrados

Sao aqueles em que a empresa-lider nao esta envolvida ativamente, nao sendo
considerados tao criticos para que se justifique o seu monitoramento. Entretanto, a
empresa-lider e as empresas do nivel administrativo confiam a outras empresas
participantes a correta administra¢do destes vinculos.

Vinculos de processos de negdcio de ndo-participantes

Sao relagdes entre integrantes e nao-integrantes de uma mesma cadeia de
abastecimento por meio do envolvimento de membros de outras cadeias com as
atividades da empresa-lider, afetando a eficiéncia da cadeia como um todo, ou seja, a
empresa-lider trabalha com integrantes de outras cadeias para atingir os objetivos
especificos de sua cadeia, tais como: disponibilidade de produtos, melhoria de
qualidade e redugao do custo total da cadeia. |
3.8.5.3 Os componentes de gerenciamento da cadeia de abastecimento

Sao as variaveis de gerenciamento pelas quais os processos de negociacéo se
integram e que sdo comuns a todos os membros da cadeia. Essas variaveis partem da

premissa que a maioria dos componentes de gerenciamento devem ser comuns a todos

os processos de negociacao e a todos os membros da cadeia de abastecimento. Haja
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vista que o nivel de integragdo e administragdo de um vinculo de processo de negécio
esta em fungdo ao nimero e ao nivel de componentes de gérenciamento que se
adicionam ao vinculo.

Os componentes de gerenciamento da cadeia podem ser divididos em dois tipos:

Componentes fisicos e técnicos: sdo os componentes mais visiveis, tangiveis,

mensuraveis e de facil troca. Sdo eles: métodos de planejamento e controle, estrutura
de atividades, estrutura da organizacdo, estrutura de comunicacdo e fluxo de
informacdes e estrutura para o fluxo de materiais.

Componentes de gestio e comportamento: s&do os componentes que auxiliam a definir

o comportamento organizacional, tendo forte influéncia na implementacao dos
componentes fisicos e técnicos de gerenciamento. Estes componentes sao os menos
tangiveis, visiveis € compreendidos na cadeia. Portanto, sdo neles que os membros da
cadeia encontram maior dificuidade de implementacéo. Séo eles: métodos de gestao,
estruturas de poder e lideranga, estruturas de riscos e recompensas, cultura e atitudes.

Em suma, pode-se concluir que um dos fatores-chave para o incremento da
lucratividade de uma cadeia de abastecimento é a estrutura de atividades dentro e
entre companhias, onde empresas relacionam algumas de suas atividades intemas
com agentes participantes e nao-participantes de sua cadeia de abastecimento. Sendo
que os relacionamentos entre empresas sao formados por vinculos, cujo seu nivel de
integragdo estad em funcdo da quantidade de componentes de gerenciamento no

processo de negociagdo entre as empresas envolvidas.
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3.9 A logistica no comércio eletrénico: o gargalo eletronico

No inicio da comercializagdo de produtos via web, as maiorias das empresas
concentravam seus esfor¢os na linha de frente do negécio, ou seja, no d_esthoIvimento
de produtos especificos para comerdializagéo via Intemet, geragao de trafego, sites
dinamicos (chamativos e personalizados), etc. Elas possuiam a arcaica visdo de utilizar
o marketing apenaé como ferramenta para promog¢des e vendas, deixando de dar a
devida atencéo a retaguarda do negdcio, ou seja, deixando de lado os conceitos de
distribuic@o e entrega que sao trabalhados numa cadeia de abastecimento.

Fleury & Monteiro (2000) relatam que no natal de 1999, nos Estados Unidos,
aconteceu o primeiro alerta geral nesse sentido, pois a explosdo das vendas pela
Intemet produziu um verdadeiro colapso no sistema de atendimento e entregas de
reconhecidos prestadores de servigos de entrega rapida norte-americanos, tais como: a
FedEx (Federal Express) e a USPS (United States Postal Service). Sendo estimado,
segundo dados estatisticos levantados pela Jupiter (2000), cerca de 25% de clientes
virtuais insatisfeitos com o servigo de entrega de suas compras natalinas, pois muitos
receberam suas mercadorias equivocadas e ou entregue apés o dia de natal. Tal fato
contribuiu para que as empresas digitais desenvolvessem uma vis&o inicial equivocada
de que a logistica € um mal necessario, considerada uma das principais barreiras ao
desenvolvimento do comércio eletrénico. E atualmente, a logistica ja passa a ser vista
como uma arma estratégica que podera proporcionar niveis de servigo considerados

diferenciais competitivos entre as empresas que negociam no comércio eletrénico.
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3.9.1 Logistica tradicional versus logistica eletronica

Segundo Almeida (2001, p.1), um dos maiores desafios do comércio eletrénico da
atualidade é de: ‘(...] fazer com que os tradicionais canais de distribuicdo e o varejo
sejam substituidos pelo comércio eletrénico onde a loja € virtual e o consumidor tem a
comodidade de receber os produtos em casa [...]", cujo principal objetivo é fazer com
que os produtos comercializados virtualmente cheguem de maneira correta, no menor
tempo possivel e com o menor custo possivel,‘ para o cliente certo.

Todavia, Uehara (2001, p.1) argumenta que os consumidores estao se deparando
com varias experiéncias negativas com compras virtuais, tais como: atrasos em relagao
ao prazo prometido de entrega, produtos entregues com avarias, erros de cobranga,
bancelamento de pedidos por falta de produtos e entre outros. Problemas esteé,
gerados pela deficiéncia dos processos logisticos de retaguarda das lojas eletrénicas e
gue nao ocorrem com a mesma constancia e quantidade em empresas tradicionais.
Esta situagdo pode ser esclarecida pelo fato de a logistica do comércio eletrnico,
também conhecida como logistica eletr6nicé (e-logistics), possuir algumas
particularidades em relacdo a logistica tradicional. Conforme mostra a quadro 6,

desenvolvida por Fleury & Monteiro (2000, p.4).

VARIAVEIS LOGISTICA LOGISTICA DO COMERCIO
TRADICIONAL : ELETRONICO
Tipo de carregamento Paletizado - Pequenos pacotes
Clientes Conhecidos Desconhecidos
Estilo da demanda Empurrada Puxada
Fluxo de estoque/pedido Unidirecional Bidirecional
Tamanho médio do pedido Mais de $ 1000 Menos de $ 100
Destinos dos pedidos Concentrados Altamente dispersos
Responsabilidade Um dnico vinculo Toda a cadeia de abastecimento
Demanda Estavel e consistente Incerta e fragmentada

Quadro 6: Principais diferencas entre a logistica tradicional e a logistica do e-commerce.
Fonte: (FLEURY & MONTEIRO, 2000, p.4).
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O quadro 6 demonstra claramente que a disparidade entre os sistemas logisticos
tradicionais e eletrénicos é significativa. A logistica tradicional é caracterizada por
trabalhar com menores quantidades de pedidos, negociar com uma clientela estavel e
consistente composta apenas por empresas e de efetuar entregas paletizadas de
grandes volumes em lojas, armazéns ou centros de distribuicdo de seus respectivos
clientes. Enquanto que a logistica eletrbnica trabalha com um grande nimero de
pequenos pedidos, dispersos geograficamente cuja entrega é feita de foma fragmenta
de porta em porta, ocasionando altos custos de entrega.

Ainda assim, Novaes (2001) relata que existem outras singularidades operacionais
que pressionam as empresas eletronicas a implémentarem estratégias logisticas
diferenciadas da logistica tradicional. Algumas dessas singularidades s&o:

Tratamento separado de um mesmo pedido nas operacdes dos centros de distribuicio:

Devido ao aumento de despacho de itens manipulados de forma solta nos depésitos,
quebrando a rotina de expedicdo em lotes. Desse modo, as unidades que compdem o
pedido ndo sdo mais embaladas por caixas e paletes, pelo fato de alguns pedidos
serem compostos por itens de natureza fisica diferentes, como, por exemplo, um pedido
composto por mercadorias resfriadas e congeladas, exigindo cuidados adicionais de
embalagem e transporte e um nivel maior de coordenacgéo das operagbes de manuseio
de materiais nos centros de distribuicdo;

Exigente nivel de aceitacdo temporal de entrega por parte dos clientes: No comércio

eletrénico o nivel de tolerancia do tempo de espera para a entrega de um pedido esta
em torno de 24 a 120 horas, dependendo da localizagédo da entrega (capital ou cidade
do interior), da loja eletrbnica (estrangeira ou nacional) e dos depésitos e centros de

distribuicdao. Sendo assim, este tempo de espera pode se estender para até 360 horas,
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pois o planejamento logistico de depésitos e centros de distribuicdo é muito mais
dinamico devido a grande quantidade de pedidos pulverizados e dispersos. Enquanto
que na logistica tradicional este nivel &€ muito mais exigente, em torno de 24 a 72 horas,
devido as condigbes de negociagbes (empresa para empresa) que possibilitam o
planejamento das operag¢des logisticas do canal de distribuicdo com uma folga de pelo
menos de 24 horas de antecipag¢ao do pedido;

Extrema dificuidade de previsdo de demanda: Muitas empresas tradicionais que ao
colocarem parte de seus negécios a serem comercializados na Internet foram
surpreendidos com uma avalanche de pedidos, sobrecarregando o planejamento
logistico dos setores de expedi¢do. Pois na logistica tradicional, a demanda € calculada
com base nas vendas anteriores € na média dos pedidos de seus freqlientes clientes.
Enquanto que na logistica eletronica, a demanda € muito variavel com sucessivos picos
em periodos aleatérios, sendo necessario o desenvolvimento de uma cadeia
extremamente comprometida, informada e flexivel para compatibilizar antecipadamente
os contomos dos servigcos logisticos com os objetivos mercadolégicos da empresa;

Facilidade de desisténcia de um pedido por parte do cliente: Existem diversos fatores

que contribuem para a desisténcia de um pedido on-line, sendo uma delas a falta de
determinados produtos na entrega de um pedido. Este tipo de impasse gera uma
imagem negativa e enganosa da empresa eletrénica por parte do cliente, pois ele faz
um pedido composto por diversos itens, o sistema confirma o pedido e depois de alguns
dias ou horas, ele recebe um e-mail informando que apenas parte do seu pedido foi
encaminhado devido a alguns dos itens solicitados nao estarem disponivel no estoque
no momento. Entretanto, o site informava que todos os produtos estavam disponiveis

para compra imediata. Dentro de uma visao logistica, isso geralmente acontece quando
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ha defasagem de informagbes nos registros de entrada e saida do estoque dos
depositos, ou seja, as informagdes relacionadas a entradas e saidas de produtos s&o
registradas pelo sistema computacional dois ou trés dias depois do recebimento dos
mesmos pelos centros de distribuicdo e ou depésitos. Para evitar tais problemas, faz-se
necessario o desenvolvimento de um sistema informacional eficiente que interiguem
todos os integrantes do canal de distribuicdo com o sistema operacional dos depésitos
e centros de distribuicéo.

Em medida de analise, tais singularidades alertam as empresas eletrénicas a
desenvolverem estratégias logisticas especificas para atender as suas demandas. Em
carater explicativo, Lee & Whang (2002) relatam trés estratégias logisticas que podem
ser utilizadas no comércio eletronico. Sendo que suas aplicagées dependem do
ambiente no qual a empresa eletrénica esta inserida. Sao elas:

a. Postergacado da informacgéo: € a estratégia em que a empresa adia as decisées
de entrega até possuir as infonnagées mais completas que puder obter sobre o
que o cliente deseja. O setor comercial (Marketing/vendas) busca informagdes
mais precisas e atualizadas sobre as exigéncias dos clientes, informagdes estas,
coletadas pela cadeia de abastecimento que as utilizam para montar ou alocar
os produtos finais pedidos. Todas as infomagdes coletadas ficaram
armazenadas e s6 serao processadas quando houver a confirmagao do pedido,
aumentando assim, a eficiéncia ao entregar o pedido em menos etapas e
reduzindo os custos de armmazenagem e de transporte. Esta estratégia é
apropriada para a comercializacdo de produtos de alto valor monetario,

volumosos e que possuam uma demanda significativamente imprevisivel:
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b. Desmaterializagcao: é a estratégia de substituir, ao maximo, os fluxos de material
pelos fluxos de informagéo, ou seja, &€ uma tatica deciséria de comercializagéo na
qual um determinado produto fisico € completamente substituido por informagéo.
Por exemplo, a comercializagdo de um software que é feito por intemédio da
distribuicdo de Cds (Compact disks) ser migrado para pedidos e distribuicao
eletrénicos, diminuindo os custos de Cds e despacho. Para utilizar este tipo de
estratégia faz-se necessario salientar que apenas determinados produtos fisicos
possuem caracteristicas flexiveis para uma desmaterializagao, ou seja, produtos
baseados em informagdes que possam assumir um formato digital, tais como:
softwares, publicagbes, documentos, musica, videos, fotos, notas fiscais, recibos,
entre outros;

c. Intercambio de recursos: é a estratégia em que as empresas agentes de uma
mesma cadeia de abastecimento utilizam a permuta de recursos, sejam eles
materiais, patrimoniais, recursos humanos e tecnologicos. Esta estratégia &
bastante utiizada por empresas pertencentes a uma mesma cadeia de
abastecimento que possuem acesso a estoques e recursos amplamente
distribuidos por uma regido geografica, sendo necessario o funcionamento de
um sistema integrador de informagdes (ERP — Enterprise resource Planning) que
possa rastrear o estoque disponivel em cada local € empresa participante do

intercambio.

3.9.2 A inclusao do conceito de redes de valor

Atualmente, a maior preocupag¢do do comércio eletrbnico estd na explosdo de

expectativas de sua demanda, pois quase todos desejam produtos mais baratos,
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servigcos de conveniéncia de facil acesso de produtos e servigos de entrega adequados
as suas necessidades. Fatores estes considerados nevrélgicos para o sucesso de uma
venda eletronica.

Sendo assim, o desafio esta no fato de como criar uma légica de operactes
globalmente integradas que estabelega novas formas de relacionamento entre
empresas, atendendo eficientemente as necessidades dos clientes e, a0 mesmo tempo,
incrementando a lucratividade da cadeia como um todo. Segundo Fleury (apud BRAGA,
2000, p.2): ‘1...] existem dois tipos de integragcdo entre empresas, a serem
considerados: integracdo através de redes e integracdo através das cadeias
produtivas.”

A diferenca entre as duas esta justamente no poder de barganhar papéis e de
estabelecer regras de operagdes entre os agentes envolvidos na cadeia. Braga (2000)
relata que as cadeias produtivas sdo conduzidas por detemminadas empresas que
estabelecem as regras de formagao e apropriagao de valores. Enquanto que as redes
sdo formadas por empresas parceiras que compartiham o mesmo poder de barganha,
interesses e competéncias.

Analisando a definicdo de ambas, pode-se constatar que a integragcio entre redes
estd mais adequada para atingir os objetivoé de uma cadeia de abastecimento
eletrénica, apenas tal definicdo deve ser complementada com o conceito de rede de
valor para que a cadeia esteja mais bem adequada a enfrentar os desafios impostos
pelo mercado virtual.

Segundo Moura (2001), uma rede de valor é um projeto de negécio que utiliza
conceitos avancados de cadeia de abastecimento. Sendo um sistema flexivel e agil que

estd alinhado e orientado para que os clientes possam escolher os atributos dos
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produtos/servicos de maior valor, tratando cada cliente como Unico. O conceito de rede
valor apresenta algumas caracteristicas que se adaptam perfeitamente as
peculiaridades da logistica eletronica, pois uma cadeia de abastecimento eletrnica
baseada num modelo de rede de valor trata seus clientes de forma personalizada;
oferece niveis de servigos flexiveis que se ajustem as necessidades de cada cliente;
oferece um mecanismo de escolha para que o cliente possa optar pelo servico que o
melhor satisfaga; € dinamica devido a elevada atuagao de parceria e comprometimento
entre clientes e fornecedores no fluxo de informagdes; as informacgdes séo transmitidas
em tempo real por meio de sistemas digitais de transmissao de dados (EDI); e os fluxos
de materiais e de informagdes sdo alinhados as necessidades e prioridades de seus
clientes.

Analisando as caracteristicas descritas acima, pode-se constatar nitidamente que o
modelo de rede de valor estd mais a contento com as necessidades do comércio
eletrénico e que deve ser incorporada ao conceito de cadeia de abastecimento
eletronica, tornando-a um sistema flexivel, agil, colaborativo, digitalimente informado e,

principalmente, alinhado e orientado pelos consumidores finais.

3.10 A cadeia de abastecimento eletrénica ou “e-supply Chain”

-

Uma cadeia de abastecimento eletronica possui uma infra-estrutura diferenciada da
tradicional, onde as transagdes comerciais entre os agentes passam ser feitas via
Intemet ou EDI e os varejistas passam a ser substituido por aliangas e ou associacoes

com distribuidores e operadores especializados. Conforme mostra a figura 16:
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Figura 16: Cadeia de abastecimento eletrénica simplificada.

Analisando a simplificada cadeia da figura 15, percebe-se que as principais

mudangas ocorrem no processo de negociagdo entre os agentes, que é feita

eletronicamente, e de forma relevante no canal de distribuicdo, quando comparada com

uma cadeia de abastecimento tradicional. As mudancas no canal de distribuicao

ocorrem precisamente nos processos de armazenagem, atendimento do pedido e

entrega dos produtos, onde os niveis de servicos de base temporal s&o considerados

fatores criticos de decisdo de compra por parte dos consumidores virtuais. Além disso,

€ importante salientar que a figura 15 explana apenas os agentes primarios da cadeia,

pois seria bastante confuso interpretar, de forma ilustrativa, o significativo papel que os

agentes secundarios desempenham numa cadeia de abastecimento eletrénico.
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3.10.1 Os agentes de uma cadeia de abastecimento

Uma cadeia de abastecimento eletronica é basicamente composta por agentes

primarios e secundarios, cuja itemizacdao abaixo explana o papel e as atividades

desempenhadas por cada um.

3.10.1.1 Agentes primarios

a.

Fontes de matéria-prima: Sdo as empresas responsaveis pela extracdo de matéria-
prima que ira compor o produto acabado.

Fornecedores: Responsaveis pelo fornecimento dos recursos fisicos.
Subfornecedores: Responsaveis pelo processamento dos produtos semi-acabados,
que podem ser compostos por pegcas € ou componentes que passaram por um
processo de transformagao (manufatura) e que irao compor o produto acabado.
Processadores: Responsaveis pela fabricacdo do produto acabado, ou seja,
desenvolve atividades relacionadas a confeccdo e ou montagem de produtos
prontos para 0 consumo.

Varejista eletronico: Segundo Morais et al. (2001), este agente constitui a linha de
frente da cadeia de abastecimento eletronica, implementada sobre um ambiente
digital proporcionado pela Web, ou seja, sao representa¢des digitais de lojas fisicas
varejistas responsaveis pela sele¢do, compra e venda de produtos acabados cujos
seus sites poderﬁ estar ligados a um provedor de Internet e ou a um shopping center
virtual (na area especifica de seu segmento de meréado). E importante salientar que
os varejistas eletronicos necessitam estar integrados aos sistemas de informagéo da

cadeia para que eles possam estar em contato direto com os agentes que dao
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suporte aos processos operacionais e estratégicos de distfibuigéo do produto
(logistica de entrada e saida). Além disso, é aconselhavel que a cadeia possua um
elevado comprometimento com os varejistas eletrénicos a ponto de dividir os riscos
de investimento com infra-estrutura e publicidade com os agentes mais envolvidos.
Por ser o agente de linha de frente da cadeia e o principal contato do consumidor
final, Branddo (2001) relata que, antes de incorporar uma empresa varegjista na
cadeia, é fundamental montar uma estratégia de atuagao e definir seus objetivos de
acordo com a realidade da cadeia de abastecimento eletronica a qual ela pretende
atuar,

f. Operadores logisticos: sao agentes especializados em operacionalizar e ou
gerenciar o fluxo de produtos/materiais do canal de distribuicdo para o mercado
virtual, abordando especificamente as trés atividades nevralgicas que compdem a
retaguarda (back-end) do comércio eletrénico: controle de estoques, armazenagem
e gestao de transportes. Africk & Calvins (apud DETONI, 2001, p.328) apresentam
uma classificacéo de trés grupos basicos de operadores IogiSticos:

Baseados em ativos: Sio empresas que locam a terceiros seus ativos fisicos

(amazéns, centros de distribuicdo e equipamentos), aliado a um limitado pacote de
servigos logisticos (por exemplo: servicos de etiquetagem, embalagem, montagem
final). Possui ativos altamente especializados com baixa complexidade administrativa.

Baseados em administracdo e no tratamento da informacéo: S&o operadores logisticos
que trabalham apenas na administracéo de atividades, fomecendo aos seus clientes os
recursos humanos (consultores logisticos) e sistemas (sistemas de gerenciamento de

estogues) necessarios para administrar toda ou parte das atividades logisticas do canal
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de distribuicdo. Possuem baixo nivel de comprometimento de ativos e assumem
servicos de alta complexidade logistica de administragao.
Tipo hibrido ou integrado: sdo empresas de servigos logisticos que oferecem, de forma
combinatéria, seus recursos fisicos e servigcos administrativos, com o objetivo de
atender eficazmente todas as necessidades de seus clientes. Possuem ativos
altamente especializados com alto grau de customizacgao. Geralmente s&o vistos como
empresas de grande porte (como Ryder Logistics) que administram todo o processo
" logistico de empresas integradas a uma cadeia produtiva (exemplo: uma cadeia de
abastecimento na indGstria automobilistica).
g. Empresas de entregas expressas: sao empresas prestadoras de servicos logisticos
basicos responsaveis pelas atividades de entrega do pedido, que podem ser
executadas por dois tipos de empresas de entrega expressa:

Transportadoras de carga fracionada: sdo empresas que trabalham especificamente

com entregas. Um referencial mundial neste ramo é a empresa norte-americana
Federal Express, pois esta empresa possui uma infra-estrutura logistica que serve 210
paises e entrega mais de 3,1 milhdes de encomendas por dia, segundo dados da
prépria companhia (FEDEX 2001).

Empresas de servico de Courier postal sdo empresas de correspondéncias que
oferecem um sistema de encomendas expressas, que no Brasil é feita pela ECT
(Empresa Brasileira de correios e telégrafos) que oferece um servico de entrega
denominado Sedex. Segundo dados da propria ECT (2002), ela € uma empresa estatal
que c'obre todo territdrio nacional, detentora de um alto grau de credibilidade devido ao
seu excelente desempenho quanto a regularidade, rapidez e seguran¢a na entrega (o

cumprimento de seus prazos de entrega superam, em média, 99% do total).
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h. Consumidores: sao compradores potenciais que navegam nos sites dos varejistas
eletrénicos para adquirirem produtos e ou servicos na rede mundial por meio de
transagdes comerciais on-line.

3.10.1.2 Agentes secundarios

a. Provedores de Internet: sdo empresas que fornecem servicos de acesso a Intemet
para clientes individuais e corporativos. Numa cadeia de abastecimento, .essas
empresas sao escolhidas a partir da qualidade do nivel de servigco que elas podem
proporcionar, tais como: facilidade e velocidade de acesso para os agentes da
cadeia; fornecimento de projetos estruturais de sistemas de seguran¢a (implantacdo
de sistemas Firewall); hospedagem e dominio proprio; acesso dedicado 24 horas a
Internet; hospedagem de maquinas dedicadas; transmissdo de audio e video
através de website; lista de discusszo, entre outros.

b. Empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboragdo: sdo empresas
especializadas em desenvolver um ambiente digital colaborativo, onde agentes
pertencentes a uma mesma cadeia de abastecimento podem trocar determinadas
informagbes com o time de executivos e ou consultores (responsaveis pela
administracdo da cadeia por inteira) para desenvolver alguns projetos on-line
(exemplo: engenharia colaborativa para o desenvolvimento de novos produtos).

c. Empresas fornecedoras de servicos de informacao: sdo agentes especializados em
pesquisa mercadologica que prestam o servico de fornecimento de informagdes
direcionados as necessidades e expectativas de seus clientes, em um ambiente
digital seguro e de facil acesso por todos os agentes da cadeia. Geralmente, s&o

responsaveis a desenvolver pesquisas sobre: o perfil e comportamento de compra
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do consumidor final; identificacdo de novas tendéncias; oportunidades de novos
negdcios; e perfil e desempenho de concorrentes, entre outros.

Instituicbes financeiras: sdo empresas que possuem o papel de viabilizar as
_transagdes financeiras em negociagdes no mercado virtual, tais como, bancos e
administradoras de cartdo de crédito. Atualmente as instituicdes financeiras estio
comegando a se apresentarem como agentes participantes de longo prazo,
oferecendo servicos que agregam mais valor do que a simples operagdo de
movimentar o dinheiro de uma conta corrente de um determinado agente da cadeia
de abastecimento. No ambiente B2B, os bancos eletrénicos estao trabalhando na
integracéo da informagao com os servigos financeiros da cadeia como um todo, que
através do desenvolvimento de um sistema computacional permite as instituicbes
bancarias a se envolverem nos processos financeiros de todos os agentes
envolvidos, proporcionando conexdo personalizada, automatizando operagdes
simples e se responsabilizando pelo pagamento de obrigagdes tributarias advindas
da movimentacéo financeira que ocorre em toda a cadeia.

Empresas de compra eletrénica (e-procurement): sdo empresas especializadas em
negociagcdes B2B que desenvolvem sistemas de compra e venda de provisdes e
servigos pela Internet, onde as requisicées e catalogos impressos sédo substituidos
por requisigéés e ordens de compra digitais. Essas empresas desenvolvem um
processo automatizado para roteiar as requisi¢cdes pelo canal de aprovacgao usando
a Intranet da cadeia. E logo em seguida, faz com que os pedidos aprovados sejam
repassados para os fomecedores via Intemet, reduzindo a margem de erros de

pedido e os custos com processamento do mesmo. Segundo a INTEL E-BUSINESS
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CORPORATION (2001a, p.1): “[...] um sistema de pedido e aprovagéo automatizado
reduz o custo dos pedidos de comprés em cerca de 75 a 150 délares cada um [...].”
Comunidades virtuais: sdo empresas que trabalham com portais eletrénicos
especializados em prestar servicos de compartihamento de informagdes sobre
topicos especificos de um determinado assunto ou ramo de negécio entre seus
usuarios (membros-participantes). Elas reservam um determinado espago de seus
sites para seus parceiros (empresas patrocinadoras) adicionarem anuincios
eletrénicos (e-banners) e informagdes relacionadas ao seu ramo de negécios e ou
ofertas promocionais de seus produtos. E um agente relevante para adicionar valor
as operagdes de publicidade on-line de uma determinada cadeia de abastecimento,
pois pode atrair uma concentracdo de compradores potenciais interessados em
adquirir produtos e servigos ligados aos assuntos abordados nos tépicos centrais
que a comunidade virtual disponibiliza. Todavia, é importante lembrar que este tipo
de organizagdo geralmente trabalha como agente de diversas cadeias de
abastecimento (por exemplo: uma comunidade virtual cujos patrocinadores s&o
empresas varejistas que comercializam produtos similares nhum mesmo ramo de
negocio).

Empresas certificadoras: funcionam como uma espécie de cartério eletrénico, onde
validam legalmente transacées comerciais B2B e B2C via Intemet ou EDI. Essas
empresas fomecem certificados e reconhecem assinaturas eletronicas por
intermédio de um aplicativo em especifico, que é disponibilizado para todos os
agentes da cadeia para que se possa executar uma negociagdao legal
instantaneamente, diminuindo o tempo que se levaria para confirmar tal negociacéo

em um cartorio tradicional. Além disso, todos os certificados e assinaturas sao



134

armazenados em um banco de dados que pode ser consuitado a todo o momento e
por qualquer agente participante da cadeia.

h. Empresas integradoras de cadeia de abastecimento eletronica: sdo empresas de
cunho tecnolégico que desenvolvem sistemas para integrar o ERP intemo dos
agenteé com os demais sistemas de negdcio da cadeia, automatizando operagdes,
diminuindo custos operacionais, encurtando prazos de processamento de produgéao,
aumentando a eficiéncia do gerenciamento de inventarios e potencializando ao
maximo o fluxo de informagdes da cadeia. Um referencial mundial nesta categoria é
a Intel Corporation que ja desenvolveu alguns sistemas de integragdo para
operacionalizagao via Internet. Conforme relatado pela INTEL BUSINESS CENTER
(2001b):

Supply Line Management (SLM): desenvolvido em conjunto com a Hewillett-Packard

Grenoble, é um sistema que automatiza o processo de reabastecimento de inventarios
de todos os envolvidos da cadeia;

Web_ Order Management (WOM): € um sistema que oferece aos clientes B2B uma

interface Internet real-time para sistemas de retaguarda (back-end) de Planejamento de
Recursos Empresariais (ERP) dos agentes envolvidos, diminuindo os erros e o tempo
do ciclo de pedidos;

RossetaNet: é um sistema de suporte via Internet para padrées abertos de automacgao
baseados em XML (eXtensible Markup Language), definindo uma estrutura padréao para
a integracdo da cadeia, ou seja, proporciona aos agentes envolvidos a integrar
totalmente os seus aplicativos e trocar informagdes com parceiros e clientes comerciais

via Intemet.
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Segundo a INTEL CORPORATION (2001), as integracbes desses sistemas
proporcionam a todos os agentes da cadeia um gerenciamento unificado de pedidos e
inventario de produtos e a compradores e fornecedores conectarem mutuamente os
seus sistemas, definirem seus proprios processos dentro da estrutura padrao da
RossetaNet e, em conjunto, adquirir € gerenciar os processos gerais entre as
empresas.

3.10.1.3 As atividades criticas da logistica de distribuicdo de uma cadeia de
abastecimento eletronica

Os principais gargalos da cadeia de abastecimento eletrénica estao na logistica de
distribuicdo, precisamente nos processos de atendimento do pedido e entrega dos
produtos, correlacionadas com duas atividades-chave da logistica de distribuicao:
servico ao cliente e ciclo do pedido.
3.10.1.4 Servico ao cliente

Segundo Fleury & Hijjar (2000), o conceito de servigo ao cliente é a qualidade de
um conjunto de dimensdes que incluem a facilidade de completar a transagdo, a
disponibilidade de produtos, o prazo de entrega, a consisténcia do prazo de entrega, o
sistema de informagdes de apoio, o sistema de remediagéo de falhas e o desempenho
e a flexibilidade da operacdo de entrega fisica. Servicos estes, que sdo percebidos
diretamente pelo cliente cujo resultado final € a comparagao entre suas expectativas e o
desempenho do fornecedor dos servigos.
3.10.1.5 Ciclo do pedido

Bowersox & Closs (1996b) identificam o ciclo do pedido como sendo um conjunto
de atividades desempenhadas pelo fornecedor do servigo que é disparado no momento

em que o cliente inicia a preparagéo de seu pedido no site da loja eletronica da cadeia
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(varejista), e se finaliza no momento em que o cliente toma posse dos produtos
comprados na porta de sua residéncia, considerando a transagao comercial satisfatéria
e concluida. O ciclo do pedido envolve quatro distintas etapas:

a. A preparacgao do pedido

E a etapa correspondente as atividades de preparagéo e transmisséo do pedido.
Nesta fase o internauta comprador entra no sife de uma determinada loja no mercado
virtual e inicia a sua compra. Durante a preparagéo de seu pedido, ele procura localizar
os produtos desejados por meio de um sistema computacional de busca que Ihe disp&e
uma série de informagdes em relagao ao produto (peso, dimensdes, volume,
caracteristicas, acessorios, especificagdes técnicas, usabilidade, natureza, procedéncia,
etc.) para que possa auxilia-lo na decisdo de compra. Enquanto o cliente escolhe os
produtos que irdo compor o seu pedido, simultaneamente, a loja eletrénica notifica o
seu centro de distribuicdo e providencia a checagem do inventario. Apés a finalizagao
do pedido por parte do cliente final, o pedido é processado eletronicamente para a
etapa seguinte e o cliente recebe algumas informagdes, tais como: confirmagdo de que
o produto esta disponivel no estoque e algumas opg¢des de entrega e de pagamento
eletrénico.

Esta etapa demonstra claramente aos consumidores virtuais as singularidades dos
servicos de conveniéncia que o mercado virtual proporciona, pois qualquer individuo
conectado a Intemet pode comprar a qualquer hora (24 horas do dia em 7 dias por
semana) € a maioria dos sifes de lojas eletrénicas disponibilizam um abrangente
conjunto de informagdes adicionais relacionadas ao produto que uma loja tradicional
néao oferece, tais como, comentarios de outros consumidores, preco, frete e tempo de

entrega. Em contrapartida, traz consigo determinadas desvantagens que acarretam
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sérias conseqiiéncias, tais como: Entre elas sao: o comprador fica impossibilitado de
examinar fisicamente o produto antes de compra-lo e apos o pagamento de seu pedido,
o mesmo ndo recebe a sua encomenda em imediato. Isso gera um certo grau de
desconfianga para consumidores de “1° viagem’ e a desisténcia de compra para certos
clientes que precisam dos produtos com uma certa urgéncia e ou para compradores de
tltima hora (exemplo: presentes natalinos); e o estabelecimento de imprecisos prazos
de entrega que, nesta etapa, é auxiliado pelo procedimento que as lojas virtuais utilizam
para calcular tais prazos. Visto que as mesmas disponibilizam o tempo de entrega antes
da efetivagdo do pedido. Este tipo de procedimento envolve riscos e tempo para se
confirmar devido o prazo ser estipulado a partir de eventos sobre os quais as lojas
virtuais ndo detém controle, como a confirmagcao de pagamento/libera¢éo de crédito
(bancos e administradoras de cartao de crédito) e a disponibilidade operacional de
entrega por parte dos centros de distribuicdo e transportadoras, proporcionando grande
variabilidade na primeira informacdo de tempo de entrega disponibilizada pela loja
eletrdnica.
b. O processamento do pedido

E a etapa que pode ser completamente automatizada, sendo responsavel de
processar e repassar as informagdes relacionadas ao pedido para os agentes da cadeia
que estdo envolvidos diretamente neste processo, tais como: os bancos e
administradores de cartio de crédito, para confirmar da transagao financeira do pedido;
os centros de distribuicdo, que verificam a viabilidade fisica de atender o pedido; as
transportadoras, responsaveis em agendar a coleta dos produtos nos centros de
distribuicao; e os fornecedores/fabricantes, no caso de que o produto ndo se encontra

disponivel no estoque dos Centros de distribuicdo e que precisa ser coletado direto do
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fabricante. Alguns dos sérios problemas que devem ser enfrentados nesta etapa sédo os
freqlientes erros no fluxo de informagc":és, como o repasse de enderegos equivocados
para os transportadores e erros de faturamento devido ao repasse de dados
equivocados da transacgao financeira, ocasionando desvios/retornos de mercadorias e
multiplas tentativas de entrega, que em muitos casos geram a desisténcia de compra
por parte dos clientes.
c. O atendimento do pedido

Esta etapa diz respeito a efetivagdo do pedido que implica na confimacdo da
transacdo financeira do pedido por parte dos agentes financeiros; separagdo e
embalagem das mercadorias e emisséo da documentagéo fiscal por parte dos centros
de distribuicdo; e a operacdo de entrega fisica dos pedidos por parte dos
transportadores. A maioria dos problemas que surgem nesta etapa é ocasionada pela
demora da confimagdo da transagao financeira gerada pelé ineficiéncia da etapa
anterior.
d. Aentrega

Esta ultima etapa do ciclo do pedido corresponde a entrega dos produtos on-line ao
domicilio do destinatario. Nesta etapa, um dos servigcos de conveniéncia de que os
consumidores virtuais mais sentem falta € a disponibilidade de um sistema de
rastreamento dos pedidos depois que eles sao despachados para os agentes
transportadores. Este tipo de servigo garante consisténcia e confiabilidade na entrega
para os clientes finais e ainda pode auxiliar no desenvolvimento de um sistema de
recuperacdo de falhas na entrega. Além disso, os varejistas eletronicos entregam os
pedidos somente em dias Gteis e em horario comercial. Esse tipo de procedimento

deixa em xeque a vantagem de que o mercado virtual pode ser utilizado a qualquer
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momento, pois existe um segmento da demanda que compra por intemet por serem
pessoas que moram sozinhas, viajam constantemente e n&o possuem tempo disponivel
para esperar as encomendas em seus domicilios por motivos estritamente profissionais.

Em medida de andlise, Fleury & Hijjar (2000, p.4) alertam que muitas cadeias de
abastecimento eletrénica trabalham com resultados deficientes no tempo e na
consisténcia dos prazos de entrega. Segundo os autores acima: “[...] durante o ciclo do
pedido, uma série de atividades e processos mal estruturados resultam em erros e
atrasos que proporcionam um impacto negativo no resultado final percebido pelo
cliente”. Nao adianta antecipar a velocidade operacional de uma determinada etapa do
ciclo de pedido, se as demais nao estiverem num mesmo ritmo, trabalhando em
conjunto por meio de um eficiente sistema de informagdes. Visto que na perspectiva
emocional do cliente, € preferivel Ct'Jmprir um prazo de entrega maior do que atrasar um
prazo de entrega menor.

Todavia, Uehara (2001, p.8) ressalva que um bom desempenho nas etapas que
compdem o ciclo do pedido pode gerar 3 resultados significativamente positivos para a
cadeia como um todo:

O aumento das vendas: resultado de uma menor desisténcia na tirada do pedido e de

uma redugao de indisponibilidade;
A reducéo de custos: devido a redugao de retorno de produtos (logistica reversa);
A melhoria dos niveis de servicos: obtido através da redugdo do tempo de ciclo e do

fornecimento de informagdes precisas e rapidas.
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3.11 Consideragées gerais

Pelo que foi exposto neste capitulo, pode-se constatar que a implementagéo literal
de um modelo de cadeia logistica tradicional em um ambiente de comercializagao digital
NAo se encaixa aos pré-requisitos exigidos 'pelo mercado virtual. Mas suas estratégias,
quando combinadas de acordo com as neces.sidades da demanda eletronica,
contribuem para a formagéo de um modelo de cadeia de abastecimento eletrénica.
Além disso, verificou-se que a complexidade logistica esta na implementagao afinada
dos trés fluxos logisticos que é diretamente proporcional a quantidade e diversidade
organizacional de seus integrantes, acrescido pelas diferencas culturais e valores
individuais de cada empresa participante. No que diz respeito a uma cadeia de
abastecimento eletronica, a sua maior dificuldade de funcionamento esta no canal de
distribuicdo, principalmente no tocante ao ciclo do pedido. Pois, a atividade do
processamento de pedidos necessita repassar informagdes relacionadas aos pedidos
efetuados pelo cliente final de forma precisa aos agentes responsaveis pela entrega.

Em suma, € fundamental que as empresas integrantes de uma cadeia de
abastecimento de uma determinada area de negécio estejam conscientizadas e
dispostas a desenvolverem projetos colaborativos capazes de montar e implementar um
modelo flexivel de cadeia de abastecimento, dimensionando seus fluxos logisticos ao
atendimento das necessidades da demanda eletronica. Haja vista que a logistica em si
€ o principal gargalo que, bem estruturado, pode se tornar um grande diferencial

competitivo.
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4 REDES DE EMPRESAS: UMA OTICA INOVADORA PARA A
INTEGRACAO E COMPROMETIMENTO DE ORGANIZAGOES COM
CARACTERISTICAS DISTINTAS E OBJETIVOS COMUNS

Este capitulo possui como objetivo apresentar a organizacdo de uma base
conceitual de redes flexiveis utilizada para o embasamento teérico da metodologia de
estruturagdo de redes de empresas para cadeias de abastecimento global. A revisdo
bibliografica aborda os seguintes assuntos: definicdo de redes, tipos de redes, o
ambiente empresarial a qual uma rede esta inserida, classificagdo de redes (quanto ao
objetivo, estrutura, tamanho) e composicdo de uma rede. Todas consideradas

expressivas variaveis na composicéo de redes flexiveis de empresas.

4.1 Definigao de redes flexiveis

Segundo Zaleski (2000, p.58), ‘redes flexiveis sdo processos de formacbes de
ligagbes cooperativas as quais resultam em uma organizagdo que tem por objetivo a
execugdo de um projeto coletivo”, ou seja, sdo empresas que interagem entre si em
torno de um nucleo (a empresa-lider. empresa geradora do negécio principal da rede),
onde cada empresa possui um papel especifico para cada produto ou projeto
desenvolvido na rede. O funcionamento de uma rede flexivel pode ser interpretada da
seguinte forma:

No nivel operacional, as empresas (agentes) concentram-se em grupos de trabalho
para execucdo de uma determinada fungdo na rede, onde as demais atividades de

apoio, necessarias para a execugédo de tal fungao, sao subcontratadas. A grande
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vantagem da formagédo destes grupos de trabalho esta no fato de que os recursos
humanos dos agentes envolvidos podem compartilhar e adquirir uma gama de
habilidades e conhecimentos entre si, pois € natural o deslocamento dos mesmos em
diversos grupos de trabalhos de diferentes empresas que compéem a rede.
No nivel estratégico, as constelacdes de empresas que trabalham juntas no
desenvolvimento e execugao de projetos e ou produtos em prol de um bbjetivo comum
podem usufruir da cooperacao, flexibilidade e da disponibilidade de potenciais recursos
‘ao longo da cadeia. Haja vista que se uma determinada empresa nao dispor de
equipamentos e ou de mao-de-obra especializada para a fabricacao de um sub-
componente de um determinado produto, a prépria rede se encarregara de alocar tais
recursos de outros agentes que possuam tal capacidade, ou ainda, envolvé-lo em tal
projeto. A grande vantagem é que a empresa escassa de tais recursos nao tera que
investir sozinha em equipamentos e ou méo-de-obra para concretizar tal projeto, pois
ird trabalhar em cooperagcao com empresas que lhe disponibilizaram tais recursos ou
produzirda o subcomponente faltante. Além disso, outra vantagem estratégica das redes
esta na flexibilidade de cada empresa poder participar em mais de uma rede e que a
empresa-lider também pode mudar quando a rede como um todo resolver explorar
novas oportunidades de negécio, tais como a inovagdo e ou a criagao de novos

produtos e servicos que afetaram na estrutura organizacional da rede.

4.2 Tipos de redes

Gelsing (1993) argumenta que as redes sdo formadas basicamente por duas

modalidades: modo competitivo e modo cooperativo.
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4.2.1 Modo competitivo

-Sao redes formadas por empresas que se integram para atingir suas metas
particulares, visando manter sua autonomia e garantindo sua efetividade. As firmas que
formam esse tipo de rede possuem relacionamentos e ligagdes antagdnicas e estédo
sujeitas a normas que delimitam o seu comportamento, impostas por empresas que
estabelecem regras de formacgao e apropriag@o de recursos na rede como um todo. O
estabelecimento destas regras por parte das empresas que possuem maior poder de
barganha na rede é geralmente vista com suspeigéo, pelo fato de serem acusadas de
desenvolver um mecanismo de relacionamento para tirar vantagens injustas dos demais

agentes da rede.

4.2.2 Modo cooperativo

Laumann, Galaskiewicz & Marsden (1972) definem que sao redes formadas por
empresas que se integram para atingir suas metas particulares, mas que entendem que
a lucratividade sera maior quando todos os membros perseverarem na procura de um
objetivo maior, com o qual a rede tem compromisso. Possuem relacionamentos
analogos e estruturam suas atividades em fungéao das outras. Existem dois tipos de
modos cooperativos:

Cooperagdo contingente: nesta modalidade as empresas buscam o equilibrio de
atendimento entre os objetivos coletivos e particulares. E uma rede auto-regulada,
possuindo a intervengdo de agentes facilitadores de ligacdes e de relacionamentos

(exemplo: conselhos coordenadores e federagdes). E importante salientar que qualquer
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mudanca ou reestruturagado interorganizacional na rede deve possuir, antes de tudo, o
consenso de dominio entre as empresas integrantes. Possui como ponto fraco a
tendéncia de seus integrantes de se afastarem das metas coletivas da rede para o
atendimento de suas metas particulares, pelo fato de nao possuirem agentes de
controle com a funcdo centralizadora de reestruturar toda a rede.

Cooperacdo mandada: s&o redes que possuem agentes de controle que desempenham
o papel centralizador para poder reestruturar toda a rede em casos de mudangas
interorganizacionais. Zaleski (2000, p. 36) menciona que este tipo de rede: “[...] envolve
tipicamente organizagbes governamentais que controlam ehpresas privadas por forga
de lei ou alocacdo de fundos, possibilitando. fluxos unilaterais de recursos”. Esta
modalidade de rede possui como ponto fraco a imposi¢ao dos relacionamentos entre

agentes por meio legal das organiza¢des reguladoras.
4.3 Macroambiente empresarial de uma rede

O inconstante e imprevisivel ambiente empresarial mundial leva a necessidade de
que todas as empresas integrantes de uma rede interpretem-na como um sistema
aberto composto de: ambiente intemo, calibrado por seis elementos dimensionais
(estrutura, estratégia, processos, tecnologia, conhecimento e cultura); ambiente
externo, influenciado por pressdes tecnoldgicas e socioecondmicas; fronteiras

organizacionais; mercado e concorréncia. Conforme ilustrado na figura 17:
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Ambiente Economico Externo Ambiente Tecnolégico
Externo
CONCORRENTES

PROCESSOS

Fronteiras
Ambiente Legal Ambiente Politico

Figura 17: Estrutura organizacional.
Fonte: Adaptado de LIMA (2001).

A seguir sao explanados os seguintes elementos dimensionais:

4.3.1 Estrutura

Segundo Viet (1967,p.87), a estrutura pode ser definida como sendo: “[...] o
conjunto formal de dois ou mais elementos que subsiste inalterado seja na mudanga,
seja na diversidade de conteldos, isto &, a estrutura se mantém mesmo com a
alteracdo de um de seus elementos ou relagdes”. Esta classica definicdo aborda que a
estrutura é a representacao arquitetural de uma organizagdo e, mesmo que ocorram
mudangas administrativas de conteudos, de processos, de pessoas e de tipos de
relacdes, o seu desenho ou forma fisica continua inalterado. Todavia, Lima (2001)
argumenta que esta definicdo ndo atende mais as pressdes do atual ambiente

empresarial externo (cada vez mais complexo, dindmico e mutavel), sendo necessario
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buscar um enfoque contingencial como reag&o em termos de concep¢ao administrativa.
No enfoque contingencial sdo levados em conta os fatores situacionais das empresas
(idade, tamanho, tipo de sistema produtivo, entre outros) que compdem a estrutura,
fazendo com que o ambiente. (intemo e externo) condicione o tipo de estrutura a ser
utilizada.

Na metodologia proposta neste trabalho, a estrutura é a cadeia de abastecimento
eletrdnica cujas agbes organizacionais dos agentes primarios e secundarios séo
representadas pelas suas atividades e seus especificos papéis desempenhados dentro
da organiza¢éo. Em consonancia com a colocagéao, Mintzberg € prudente que o modelo
estrutural de uma cadeia de abastecimento eletrbnica seja montada de forma
equilibrada, ou seja, possua a influéncia de modelos de estruturas verticais para
implementar a eficiéncia nas fungdes de planejamento, execucdo e controle e, a
influéncia de modelos estruturais horizontais que tenham caracteristicas integradoras,
flexiveis, adaptaveis, dindmicas e participativas. Sendo se suma importancia a
constante lembrancga de respeitar as restricoes estruturais de seus agentes as quais os

fizeram escolher o ambiente empresarial mais apropriado a atuar.

4.3.2 Estratégia

Evered (1983) menciona que o conceito de estratégia pode ser visto como um
programa amplo para definir e alcangar as metas de uma organizagéo, implementando
suas missées como resposta ao seu ambiente empresatrial através dos tempos.

Erﬁ uma cadeia de abastecimehto eletrbnica, a estratégia pode ser implementada

em trés niveis distintos:
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a. Estratégia de nivel corporativo: formulada pela equipe executiva responsavel pela
administragcéo da cadeia. Neste nivel o topo administrativo é responsavel pelo
estabelecimento de um conjunto de diretrizes que direcione os objetivos especificos
dos agentes aos objetivos gerais da cadeia como um todo;

b. Estratégia de unidade de negécios: envolve a administragéo dos interesses e das
operagdes de um negocio em especifico. Na cadeia, este nivel de estratégico
abrange o agrupamento de todas as atividades que produzam um tipo especifico de
produto e ou servigo, tratando determinados agentes (primarios e secundarios)
como uma Unica unidade de negécio;

c. Estratégia de nivel funcional: complementar a estratégia de unidade de negécio,
procura direcionar os esforgos de uma area funcional especifica (marketing,
finangcas, vendas, producdo, P&D, entre outros) a apoiar uma determinada
estratégia de unidade de negdécio a atingir seu objetivo. Numa cadeia de
abastecimento eletronica, esta estratégia € traduzida no sentido de utilizar a area
funcional de maior ‘competéncia de determinados agentes para auxiliar a
implementar uma estratégia de nivel mais alto, mesmo que nao esteja diretamente
envolvido na estratégia de unidade de negécio o qual ira auxiliar. Por exemplo, um
determinado fornecedor participar no desenvolvimento de uma nova embalagem
para o produto acabado, derivado do processamento de sua matéria-prima.
Portanto, 0 mesmo ira trabalhar em parceria como produtor e distribuidores nesta
nova empreitada que estd vinculada a um objetivo que abrange otimizar a

movimentagao do produto acabado ao longo da cadeia.
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4.4 3 Processos

Segundo Hall (1984), os processos sdo definidos como agdes organizacionais
dinamicas que contribuem para o oulfput de uma organizagdo em termos de eficacia.
Cada processo € um componente crucial para a compreensdo da organizagéo, pois
num projeto cuja estrutdra organizacional € uma cadeia de abastecimento eletrGnica é
muito mais dificil definir e implementar processos, tais como: relagbes de poder entre
agentes, lideranga da cadeia, tomada de decisbes e comunicagbes, entre outros. A
dificuldade esta no fator interativo da cadeia com constantes mudangas do ambiente
empresarial digital e na quantidade e complexidade das atividades de seus agentes.
Portanto, existem trés processos, ancoras conceituais deste trabalho, que auxiliam na
definicao e implementagéo desses processos organizacionais. Sao eles:

a. Flexibilidade: Steinthaler (2001) argumenta que a flexibilidade é vista como sendo a
habilidade que uma determinada organizagao possui para que seu sistema seja
capaz de responder eficientemente a mudangas circunstanciais, aumentando e
melhorando seu desempenho mesmo em ambientes incertos e exercendo forte
influéncia em alguns indicadores de desempenho, tais como: qualidade, velocidade,
confiabilidade e custos.

b. Integracado: consiste na habilidade que uma determinada organizagdo possui de
reunir diversas atividades e aplicagdes de diversas unidades de negécios de sua
rede de valor com o propdsito de oferecer um melhor nivel de servico para o seu
consumidor final. Por exemplo, a entrega integrada de uma empresa varejista digital,

atividade esta que requer um nivel de servico elevado: compra e entrega
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descomplicada ha um curto espago de tempo. Para isso, a rede precisa integrar
seus sites (lojas virtuais) com os sistémas de administragdo de estoques (centro de
distribuicdo - retaguarda do varejista), processamento de pedidos (centro de
distribuicdo, fornecedores e fabricantes), setor financeiro (instituicdes bancarias e
administradoras de cartGes de crédito) e servigo ao consumidor (setor de marketing -
linha de frente do varejista). Portanto, a integragédo necessita ser tanto interna (entre
departamentos) como externa (entre agentes integrantes da rede);

c. Cooperacdo: Campi & Fornieles (1992) relatam que existem quatro formas de
cooperagao entre empresas dentro de uma rede:

TransagGes complementares: € uma forma de cooperagdo em que determinados

agentes da rede compartiham esforgos para desenvolver algumas atividades em
conjunto, tais como: programagdo da produgdo de uma linha de produtos em
especifico, transferéncia de tecnologia, formagao de recursos humanos, entre outros.
Este tipo de cooperagao é bastante utilizado quando os custos para desenvoiver essas
relagdes sao menores que os custos internos de operagées.

Grupos organizadores em torno de um nucleo comum e com hierarquia: s&o grupos de

empresas que formam relagbes estaveis, respeitando uma hierarquia basea;la na
divisdo de trabalho, em torno de uma empresa nucleo que possui significativa atuagéo
no mercado global e € responsavel pela coordenagao das atividades internas da rede
como um todo.

Empresas com descentraliza¢do independente: sdo pequenas empresas especializadas

que interagem voluntariamente e de forma independente com diversas redes. Agregam
valor por intermédio da prestagdo de servigos que auxiliam na inovagao de produtos e

servicos, contribuindo para conquista de novos mercados.
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Cooperacéo € coordenacdo em nivel transacional: € uma forma de cooperagdo em que

empresas se associam em redes para promover atividades de pesquisa e
comercializagdo. Geralmente, integram-se por meio de projetos, sejam eles

complementares, abertos e multicentrados.
4.3.4 Tecnologia

A inovagdo tecnolégica em organizagdo envolve muito. mais do que o
aprimoramento de maquinarios, equipamentos, hardwares e softwares, pois estudos de

Woodward (apud HALL, 1984, p.45):

[...] mostram que a natureza da tecnologia afeta de maneira vital as estruturas
administrativas das empresas, atingindo aspectos como nimero de niveis da
hierarquia administrativa e a amplitude de controle dos supervisores de
departamento.

Em um ambiente digital de comercializagdo, precisamente no desenvolvimento de
uma tipologia de tecnologia, explanadas nos trabalhos de Thompson apud (HALL,
1984), pode-se apresentar as seguintes tecnologias:

a. Tecnologia de Ilongo-vinculo: s&do sistemas tecnok’)gicos' que envolvem
interdependéncia seriada de unidades, setores e ou departamentos, onde a
concretizagdo de cada atividade a ser executada depende da conclusdo da
atividade que a antecede. Por exemplo: o sistema de produgédo just-in-time, que
necessita de Qma eficiente infra-estrutura tecnolégica, para produzir um determinado
produto economizando o maximo nos custos de estoques.

b. Tecnologia de mediagao: sao tecnologias que auxiliam nos processos que vinculam

os agentes de uma rede com seus consumidores finais. Por exemplo: a utilizagao da
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tecnologia de troca eletrénica de informagdes (EDI), que maximiza a eficiéncia de
comunicagio entre agentes por meios eletrdnicos.

c. Tecnologia intensiva: sao tecnologias constituidas por uma variedade de técnicas a
fim de atingir uma determinada mudanc¢a, onde a selegdo, combinacéo e ordem de
tais técnicas sao determinadas de acordo com o feedback do objeto em estudo. Por
exemplo. o desenvolvimento de diversas tecnologias de informagéao,
desenvolvimento de embalagens e manuseio de materiais para diminuir
significativamente o prazo de entrega de um pedido eletronico.

Em medida de andlise, a tecnologia influencia significativamente na estrutura de
uma organizagdo, onde as redes empresariais que possuem maiores chances de
sucesso profissional sdao aquelas que desenvolverem sistemas técnicos

apropriadamente estruturados.

4.3.5 Conhecimento

Nonaka (1997) relata que o conhecimento é formado a partir de informagdes
sistematizadas e assimiladas pelo individuo, de forma relacionada com o seu saber e
sentir anteriores. Sendo que o conhecimento é basicamente tacito (dificiimente visivel e
exprimivel) e pessoal, pois esta profundamente enraizado nas agdes e expernéncia do
individuo, bem como em suas emogdes, valores e ideais. Dessa forma o conhecimento
organizacional pode ser visto como a capacidade que os agentes de uma determinada
rede de empresas possuem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e

incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas de informagdes. Haja vista que a troca de
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conhecimento entre agentes é utilizada para o aprimoramento da realizagdo de
determinadas tarefas consideradas complexas, no desenvolvimento conjunto de novas
técnicas de producdo e de movimentacdo de materiais e informagbes e no
desenvolvimento de métodos inovadores de criagédo e transferéncia de conhecimento
entre os agentes integrantes da rede.

Edvinsson (1998) acrescenta que o conhecimento & constituido de significativos
investimentos em capital humano, elemento insubstituivelmente criador do
conhecimento, onde a experiéncia, o poder de inovagao e a habilidade dos recursos
humanos de uma empresa sao molas propuisoras para a realizagao das tarefas do dia-
a-dia da companhia. Sendo apenas possivel se o capital humano estiver integrado com
o capital estrutural, ou seja, que a companhia consiga formar uma estrutura de
equipamentos de informatica, softwares, bancos de dados, patentes e marcas
registradas para transferir e disseminar conhecimentos criados e ou adquiridos por toda

a rede de empresas.

4.3.6 Cultura

E uma das condicdes ambientais mais discutidas na area administrativa devido a
expressiva dificuldade de mensurar até que ponto as condigbes culturais entre agentes
podem afetar a rede como um todo. Entretanto, é fato que elas realmente fazem
diferenga e que os valores e o comportamento organizacional dos agentes integrantes
de uma rede de empresas devem ser compreendidos e respeitados. Hall (1984)
argumenta que uma das principais dificuidades de integragdo organizacional entre

agentes é que a cultura nao € uma constante, nem mesmo num contexto isolado, pois
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os valores e as normas se alteram a medida que ocorrem acontecimentos que afetam
os agentes em questdo. Sendo que essas mudangas procedem e ou acompanham as
mudangas do ambiente externo (politico, social, tecnolégico e econémico).

Para Mintzberg (2000), as estratégias de fusées, de parcerias, de aliangas e de
integracdo de empresas por intermédio de redes tém sido examinadas do ponto de
vista do confronto de diferentes culturas. Embora a combinagéo de duas empresas
possa fazer sentido do ponto de vista do produto ou do mercado, as diferencas culturais
menos evidentes podem servir para desfazer a Qniéo. Apesar da dificuldade de
mensurar até que ponto a cultura organizacional de uma empresa influencia a outra, a
bibliografia vigente da area é bastante vasta no que diz respeito aos indicadores que
identificam, pelo menos, até que grau determinadas variaveis culturais estao presentes

ou ausentes.
4.3.7 Ambiente externo

As organizagdes sao interpretadas como sistemas abertos, ou seja, nenhuma
organiza¢éo € uma ilha em si mesma, onde as mesmas sofrem influéncias externas
advindas de concorrentes, mercado, instituicoes governamentais, entre outros. Sendo
que as principais variaveis externas que influenciam uma rede de empresas séo de
ambito:

a. Tecnoldgico: considerado um expressivo influenciador, pois o knowhow adquirido

pelo departamento de P&D de qualquer organizagdo é formado por pesquisas e

estudos antropotecnoldgicos externos, ou seja, para a criagdo de uma tecnologia
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propria faz-se necessario adquirif idéias e fundamentagdes cientificas advindas de
outras tecnologias, de inovacgdes teénolégicas‘consideradas revolucionarias (EDI,
internet e comércio eletrdnico) e de tecnologias utiizadas por concorrentes e
organizacées que exergcam fungdes semelhantes em outros setores industriais;
Econdmico: considerada pelas organizagées uma variavel crucial, pois fatores como
inflacao, aumento do délar, oscilagbes nas cotagdes de bolsas de valores, entre
outros, afetam significativamente o planejamento orgcamentario de uma rede de
empresas;

Politica: em muitos casos, o planejamento estratégico de uma rede de empresas
pode ser afetado diretamente por processos politicos porque a sua alta hierarquia
estd comprometida politicamente com governantes municipais e federais de paises,
estados e cidades a qual a mesma atua, onde um resultado eleitoral afeta
expressivamente a estrutura e o processo de operacionalizagéo de tal organizagéo.
Apesar das organizagdes privadas serem menos afetadas que as publicas, ainda
assim, necessitam estar sintonizadas com o clima politico. Haja vista que os
sistemas judiciarios e legislativos sdo unidades regulamentadoras de regras
tributarias e de acordos de livre comércio nacional e intemacional.

Legais: as empresas que compdem uma rede precisam conviver com leis federais,
estaduais e municipais de forma harmoniosa e interpreta-las como constantes em
seus ambientes, cumprindo leis de seguranga e de condigées legais de |
operacionalizagdo de suas atividades, regulamentos federais no que diz respeito a

renda da empresa, entre outros.
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4.4 Classificacdo de redes

Adaptado de Zaleski (2000), os principais indicadores utilizados para classificar

uma rede de empresas s&o quanto ao seu objetivo, a sua estrutura e o seu tamanho.

4.4.1 Quanto ao seu objetivo

a. Criadoras de fatores: sdo redes que se formam com o objetivo de agregar esforgos
coletivos de diversas empresas para a criagdo de uma infra-estrutura que possa
potencializar um projeto comercial (produtos e ou servigos) num determinado setor
industrial. Geralmente buscam apoio do governo local e de universidades para se
engajarem em atividades como programas de treinamento, pesquisas
mercadolégicas, programas de qualidade, fornecimento de certificados (ISOs),
desenvolvimento de novas tecnologias, entre outros;

b. Produtoras: sdo redes formadas por empresas que se integram especificamente
para desenvolverem projetos conjuntos de atividades de produc¢éo e ou marketing.
Rabelloti (1998) argumenta que os projetos compartilhados mais encontrados neste
tipo de rede sao:

Especializacdo no processo: cada empresa executa uma fase do projeto, de acordo

com sua especialidade, e compartilha a comercializagdo do produto final. A grande

vantagem desse tipo de projeto € o incentivo a melhoria da qualidade continua;

Especializagao no produto: € quando um conjunto de empresas desenvolve um mix de

produtos que é comercializado sob uma mesma marca. Neste caso, o da prépria rede.
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Possui como principais vantagens: o desenvolvimento de produtos cada vez melhores e

em maior quantidade e a oferta de melhores niveis de Servigos;

Provisédo de instalacbes e equipamentos comuns: € quando determinados agentes de

uma mesma rede compartiiham instalagées e equipamentos de uso comum.

Atualmente, este tipo de projeto estda sendo utlizado entre fornecedores e

processadores que compartitham depdsitos e armazéns para estocarem componentes e

matérias-primas, e por distribuidores e varejistas que compartilham centros de

distribuicio e depésitos para estocarem produtos acabados.

c. Redes leves: Sommers (1998) as define como sendo redes formadas por empresas
de um mesmo setor, concentradas numa determinada localizagéo geografica, que
utilizam a estratégia cooperativa para resolver problemas econémicos. Geralmente
compartilham entre si: programas de marketing, transferéncia de tecnologia,
compras conjuntas, capacitagao de pessoal, entre outros;

d. Redes duras: Sommers (1998) relata que sdo redes constituidas por pequenas
empresas especializadas que cdoperam entre si com o objetivo de produzir e
distribuir um determinado produto e ou servigo, ou ainda, entrar num novo segmento

de mercado.

4 4.2 Quanto a sua estrutura

a. Redes \Verticais: sdo formadas por empresas que fabricam produtos
complementares (componentes e subcomponentes manufaturados) ou que
desenvolvem diferentes atividades de produgéo de uma cadeia produtiva em

especifico. Sendo que o controle de todo processo geralmente concentra-se em
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uma empresa-lider. As empresas-lider s3o vistas nas redes de empresas como
organizagbes que possuem o maior poder de barganha; sdo empresas de grande
porte, detentoras de investimentos patrimoniais e lucratividades significativas; e na
maioria das vezes sao responsaveis pelas principais atividades de producado ou de
varejo do foco principal do negécio da rede a qual esta inserida. Geralmente
assumem uma posi¢cao de lideranga e fungdes regulamentadoras;

b. Redes Horizontais: sdo redes formadas por firmas colaborativas que compartilham
recursos e aquisicdo de capitais para atenderem diferentes segmentos de mercado
com niveis de servigos diferenciados. Sua principal caracteristica € a auséncia do
predominio de uma determinada companhia no controle da rede, geraimente este
tipo de orientagao € feita por um time de executivos, formados por membros das
empresas integrantes da rede, ou por uma empresa integradora.

c. Redes Hibridas: sdo redes que possuem uma empresa-lider que, ao contrario de
uma postura controladora, desenvolvem o pape! de facilitador da comercializagéo do
produto final, ou seja, auxiliam, durante as fases iniciais de estruturagcado da rede,
agentes de pequeno e médio porte a construirem seus alicerces gerenciais e a
adquirirem uma cultura que esteja a contento com os quetivos gerais da rede de
empresas em formagdo. Podendo assumir temporariamente uma postura de

lideranca e de agente regulamentador da rede como um todo.

4.4.3 Quanto ao seu tamanho

Zaleski (2000) estabeleceu os seguintes critérios para especificar o tamanho de

uma rede de empresas:
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a. Pequeno porte: redes formadas por duas (2) a nove (9) empresas;
b. Médio porte: redes formadas por dez (10) a quarenta e nove (49) empresas;

c. Grande porte: redes formadas por cinglienta (50) ou mais empresas.
4.5 Composig¢io de uma rede

Toda rede de empresas € formada por diversas empresas de possuem diferentes
caracteristicas (estruturais, administrativas e culturais) denominadas de agentes ou
atores integrantes. Sendo categorizados segundo suas atividades desempenhadas na
rede, conforme elucida a seguinte classificagao:

a. Agentes Primarios: sdo empresas que desempenham atividades diretamente
relacionadas as subcadéias de suprimentos, de produgéo e de distribuicdo que
formam uma determinada cadeia de abastecimento, ou seja, desenvolvem
atividades diretamente associadas com o desenvolvimento do produto acabado
(foco do negécio principal da rede de empresa). Sendo que suas principais
atividades desempenhadas numa rede de empresas séo:

Aquisicdo: sao atividades relacionadas aos insumos adquiridos que auxiliam na

composigéo do produto final, tais como: matérias-primas, componentes de consumo de

produgdo, maquinas, equipamentos e instalagées. Dependendo da estrutura da rede,
esta a’;ividade pode ser vista como secundaria;

Logistica Interna: atividades relacionadas ao recebimento, ammazenamento e

distribuicao de insumos, tais como manuseio e acondicionamento de materiais, controle
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de estoque de matérias-primas e componentes, processamento de pedidos,
programagao de frotas, veiculos e devolucao de fornecedores;

Operacées de manufatura: atividades associadas a transformagao dos insumos no
produto final, tais como operacionalizagdo de maquinario de producgéo, embalagens,
montagem e manuten¢ao de equipamentos, entre outros;

Marketing e vendas: atividades que desenvolvem um meio pelo quais compradores

possam conhecer, possuir informagées de como adquirir € a induzi-los a comprar o
produto por intermédio de atividades, tais como propaganda, promogédo, forca de
vendas, cotagao, relagcbes com canais de comunigao, fixacdo de precos, entre outros.
Dependendo da estrutura da rede, esta atividade pode ser vista como secundaria;

Servicos de Pds-venda: sdo atividades relacionadas ao fornecimento de servigo para

intensificar ou manter o valof do produto, como instalagéo, conserto, fornecimento de

pecas sobressalentes e ajuste do produto.

b. Agentes secundarios: sdo empresas que desempenham atividades de apoio para as
subcadeias de suprimentos, de produgdo e de distribuicdo que formam uma
determinada cadeia de abastecimento, ou seja, desenvolvem atividades de apoio
que garantem a execucdo das atividades primarias e a de si mesmas. Sendo que
suas principais atividades desempenhadas numa rede de empresas sao:

Aquisicdo: €& considerada secundaria na rede quando atuam empresas que

desenvolvem atividades pontuais no que diz respeito a aquisigéo de insumos para

auxiliar na composicdo do produto final, tais como selecdo e qualificacdo de
fornecedores, aquisicdo de grupos diferentes de insumos adquiridos, supervis_éo

continua de desempenho de fornecedores, entre outros;
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Desenvolvimento tecnolégico: consiste em varias atividades de cunho tecnologico que
s&o agrupadas para aperfeicoar produtos (por exemplo: projetos para desenvolvimento
de um novo produto, em que se alia a tecnologia para criagao e incorporagao de novos
componentes e caracteristicas ao desenvolvimento tecnolégico de testes de campo de
maior preciséo) e processos (por exemplo: projetos que co-relacionam a tecnologia de
sistemas de informagdes e telecomunicagdes com o desenvolvimento de um sistema de
processamento de pedidos on-line);

Geréncia de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no recrutamento, na

contratagdo, no treinamento, no desenvolvimento e na compensagéao de todos os tipos
de colaboradores incorporados ao quadro de funcionarios da organizagao;

Infra-estrutura _da_empresa: consiste em um conjunto de atividades que apoiam

especificamente na estruturacdo da rede como um todo, incluindo atividades
relacionadas a geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, problemas
juridicos, questdes govermnamentais e geréncia de qualidade;

Intermediacdo: atividades associadas ao exercicio da fungdao de ‘“iniciador” do

comportamento colaborativo entre agentes, garantindo o funcionamento das ligagctes
interdependentes entre agentes primarios e secundarios. Além disso, estao inclusas
atividades de canalizag@o e orientagao de todos os esfor¢cos e recursos dos agentes
para que os projetos desenvolvidos no planejamento estratégico da rede possam ser
submetidos aos processos necessarios para serem efetivados com sucesso. E muito
comum que as empresas-lider assumam tal atividade.

Em resumo, cada agente desempenha atividades primarias e secundarias dentro

de uma rede de empresas, dependendo da fungdo que o mesmo exerce em uma das
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subcadeias que formam a cadeia de abastecimento (suprimentos, producdo e

distribuicao).

4.6 Ligagoes

Apesar de as atividades serem os pilares para a construcdo de uma rede de
empresas, € importante salientar que uma rede é formada pela relagao das atividades
entre agentes, ou seja, possui como base o desenvolvimento de um sistema de
atividades interdependentes, que € desenvolvido por intermédio de suas ligagbes.

As atividades entre agentes estdo relacionadas por meio de ligagdes que é
baseada pelo modo como uma atividade é executada, pelo custo e ou pelo
desempenho. Geralmente, as ligagdes mais Gbvias sdo aquelas entre agentes primarios
e secundarios e as ligagcdes mais sutis sdo desenvolvidas entre agentes da mesma

categoria.

4.6.1 Tipos de ligacdes

Segundo Zaleski (2000), uma rede de empresas pode ter os seguintes tipos de
ligacdes:
a. Conscientizagao das interdepéndéncias

Uma rede de empresas funciona afinada por intermédio das ligagdes de
interdependéncia entre os agentes participantes, mas se faz necessario que tais

agentes tenham consciéncia da interdependéncia entre eles. Sendo que essa
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interdependéncia ocorre entre departamentos (dentro da empresa em particular),
agentes (troca de recursos), redes concorrentes e redes focadas em negocios distintos
(por exemplo, know-how tecnolégico para atingir um determinado objetivo em comum).
Em alguns casos essa consciéncia é imediata, quando se trata de situagdes
financeiras, e em outros acontece de forma sutil, quando se trata de interdependéncias
de determinados servigos. A complexidade para o entendimento de tal consciéncia
depende do nimero de agentes envolvidos na rede.

b. Troca de recursos

Este € o tipo de ligagdo mais comum em redes de empresas, em que todas

organizacoes envolvidas compartitham seus recursos para atingir um objetivo maior,
onde todos possam aumentar sua lucratividade com tal atitude colaborativa. Dentre os
varios recursos compartilhados, os mais utilizados sdo os recursos: financeiros,
- humanos, tecnolégicos, materiais, patrimoniais e de informagdes.

c. Interpenetracédo de fronteiras

O principal objetivo das interpenetracdes de fronteiras € de facilitar a comunicagéo

entre empresas e promover a integracdo de lagos gerenciais interfimas dos agentes
integrantes de uma rede de empresas, onde a movimentagdo dos executivos da alta
administracdo auxilia no desenvolvimento da estruturagdo da rede por intermédio do
compartihamento de informagoes, recursos e projetos afins. Adaptado de Pfeffer &
Leblebici (1973) a complexidade de aplicabilidade deste tipo de ligacdo envolve trés
significativos fatores quantitativos no que se diz respeito a redes de empresas:
.- O numero de empresas participantes na rede de empresas.

- O ndmero de tipos de emp'resas integrantes na rede de empresas.

- A concentragao de empresas de um mesmo setor industrial.
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Os fatores quantitativos descritos acima determinam significativamente a

possibilidade e a necessidade de formagéo de ligacées formais e informais entre os

agentes participantes, onde a diversidade de organizagdes de diferentes industrias

pode facilitar ou dificultar a formagao artificios para o desenvolvimento de ligagdes

interorganizacionais. Adaptado de Mintzberg (1979) existe diversos artificios para o

desenvolvimento de ligagdes interorganizacionais, séo eles:

Posicao de ligagao: € um artificio que viabiliza a comunicagao direta entre dois ou
mais agentes e que nao possui um carater formal de ligacao;

Forga-tarefa: é a unido de membros integrantes dos agentes de uma rede no intuito
de facilitar a comunicagao entre os mesmos. Geralmente é criada para resolugdo de
problemas de comunicagdes especificos, sanado tal dificuldade, a forga-tarefa é
dissolvida;

Comité executivo: é a criagao de um grupo permanente composto pela uniao de
membros da alta administragdo da rede com objetivo de planejar, implementar e
regulamentar as ligagGes interorganizacionais entre agentes para, posteriormente,
serem repassadas as informagdes consideradas expressivas na tomada de deciséo
do planejamento estratégico da rede como um todo;

Agentes integradores: € o artificio em que a rede de empresa possui como um de
seus agentes possui a fungdo exclusiva, e formalizada, de promover, monitorar e
ajustar os viculos interorganizacionais de todas as organizagbes que compdem a

rede de empresas.
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4.6.2 Dimensbes das ligagdes

Hall (1984) aborda quatro dimensdes de interagdes interorganizacionais que podem
ocorrer numa rede de empresas. Sao elas:

a. Formalizagao: esta relacionada as ligagcoes interorganizacionais que necessitam ser
explictadas e sancionadas pelos agentes envolvidos por intermédio de
reconhecimento oficializado e de consenso mutuo entre as partes que
desenvoiveram tal ligagao;

b. Intensidade: refere-se ao grau de envolvimento e comprometimento dos agentes
envolvidos na interacdo interorganizacional, ou seja, as empresas que irdo
desenvolver tal ligacdo compartiham responsabilidades operacionais e
administrativas;

c. Reciprocidade: esta associado ao grau de simetria das ligagbes entre os agentes
envolvidos, ou seja, implica-se na analise do balan¢o de poder. Sendo que algumas
organizagées podem possuir maior poder de barganha, influéncia politica, entre
outros. Geralmente, as ligagées nao ocorrem de forma simétricas e para amenizar
tal fato, utiliza-se a formalizacdo onde serdo esclarecidas, de comum acordo, as
trocas de recursos, compartilhamento de responsabilidades e resultados;

d. Padronizacado: refere-se a implementagdo de um procedimento de ligagéo,
reconhecido por um acordo formal (oficializado), em todos os agentes envolvidos nia

relagao interorganizacional.



165

4.6.3 Niveis de ligacbes

Os niveis de ligagbes determinam o grau de afastamento do centro da rede de
empresas em andlise vista, dentro do escopo do presente trabalho, como a cadeia de
abastecimento a qual os agentes da rede de empresas se integram para disponibilizar
atividades de apoio. Sendo recomendada a seguinte classificagao:

a. LigacOes primarias: sdo as ligagdes desenvolvidas pelos agentes que desenvolvem
as atividades principais da cadeia de abastecimento dentro de uma visao logistica
de movimentacdo de materiais e informagdes (suprimentos, produgdo e

. distribuicao);

b. Ligacdes secundarias: sdo os agentes que possuem ligagdes diretas com os
agentes primarios da cadeia de abastecimento em analise;

c. Ligacdes terciarias: sdo os agentes que possuem liga¢des indiretas com os agentes
primarios da cadeia de abastecimento, mas que possuem expressiva dependéncia

dos resultados obtidos das atividades dos agentes primarios.
4.7. Consideragoes gerais

Pode-se considerar a possibilidade de que em uma rede de empresas existam
agentes que desenvolvem diferentes papéis em duas ou mais redes distintas, ou seja,
algumas empresas podem patrticipar em mais de uma rede, podendo ser vistas como

agentes primarios em uma e secundarias em outras e empresas-lideres em uma e

subcontratadas em outras, formando uma constelagdo de empresas que pode ser
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denominada de rede de redes de empresas. Portanto, pode-se concluir que a formacgao
de uma rede de empresas para uma cadeia de abastecimento pode ser vista como um
conjunto de redes de empresas formadas por sub-redes, estruturadas a partir das
cadeias de suprimentos, produ¢do e distribuicdo que formam uma cadeia de
abastecimento. E importante salientar que o contetido explanado neste capitulo serve
de subsidio para o desenvolvimento da metodologia proposta por intermédio da
organizacao de um conjunto de variaveis que compdéem a fase de criagdo € montagem

de uma rede de empresas para cadeias de abastecimento.
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5 PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA PARA ESTRUTURAQAO DE
CADEIAS DE ABASTECIMENTO SOB A OTICA DE REDES
FLEXIVEIS DE EMPRESAS

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma metodologia para criagdo e
implementacéo de cadeias logisticas de abastecimento sob a ética de estruturagao de
redes flexiveis de empresas de apoio. Sendo que o objeto de estudo é a logistica na
cadeia de abastecimento no comércio eletrénico e as redes de empresas o foco do
trabalho. Em seguida, aplicou-se a metodologia em um estudo de caso, precisamente
em uma cadeia de abastecimento do ramo farmacéutico de medicamentos que

desenvolve negocia¢des comerciais tanto em ambiente digital como tradicional.

5.1 Metodologia

Este trabalho parte da idéia de que uma cadeia de abastecimento é composta por
agentes primarios e secundarios e que esses agentes fazem parte de um conjunto de
redes de empresas que, sob carater colaborativo, auxiliam a cadeia de abastecimento a
se expandir e posicionar-se melhor em um mercado competitivo e inconstante em longo
prazo. ‘Portanto, o0 que se pretende no presente trabalho é desenvolver uma
metodologia que possibilite estruturar todo esse sistema. A metodologia proposta esta
dividida em duas grandes fases distintas:

Criacdo e montagem da cadeia de abastecimento genérica: esta fase parte do

pressuposto de que uma rede de empresas € dimensionada em torno de um ntcleo,



168

que pode ser uma empresa em especifico ou um conjunto de empresas organizadas
que trabalham de forma colaborativa para atingir um objetivo em comum, ou seja, uma
cadeia de abastecimento genérica de um determinado ramo de negécio. Além disso, é
comum encontrar, durante a formagéo de cadeias de abastecimento, agentes que
possuem posturas de empresas-lider que sao identificadas pelos: significativos papéis
desempenhados para a concretizagao do negécio, poder de barganha em rélagéo aos
demais agentes integrantes da cadeia e o grau de contato com o cliente final da cadeia
como um todo. Esta fase possui como pré-requisitos a selecdo de empresas que
possuem bem definido seu principal negécio; plena conscientizagdo e implementagao,
em suas politicas organizacionais, os conceitos de logistica integrada, cliente interno e
externo; e ja implementadas estratégias de producgao, distribuicdo e vendas orientadas
pelo mercado. |

Criacdo e montagem da rede flexivel da cadeia de abastecimento genérica: esta fase

esta relacionada ao desenvolvimento de um conjunto de variaveis para criagéo e
estruturacdo da rede flexivel de uma cadeia de abastecimento genérica. Todavia, esta
fase sé podera ser utilizada com base nos seguintes pressupostos:

- Estruturagdo de parametros para interpretacdo das varidveis utilizadas na
caracterizagao e composigdo das sub-redes em formagao (desenvolvida na subfase
de parametros de interpretagao da metodologia);

- Estruturagdo separadamente das redes de empresas que compdem as subcadeias
de suprimentos, produgcdo e distribuicdo (desenvolvida nas subfases de

planejamento das redes que compdem cada uma das subcadeias);
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- Estruturacdo e analise da rede flexivel genérica, interligando todas as redes que
circundam a cadeia de abastecimento genérica para que desempenhem seus

papéis de forma cooperativa a fim de atingir um determinado objetivo em comum.

5.1.1 Criagado e montagem de uma cadeia de abastecimento genérica

A criacao e montagem da cadeia de abastecimento genérica fundamentam-se em
diretrizes de compreensao de mercado, planejamento estrutural, implementacéo e

analise da cadeia em funcionamento. Conforme ilustra a figura 18:

Figura 18: Subfases da criacdo e montagem de uma cadeia de abastecimento genérica.

E importante salientar que esta fase, também, pode ser utilizada por cadeias de
abastecimento ja estruturadas como um modulo de analise, cujo feedback podera

proporcionar a ocorréncia de um novo alinhamento e nivelamento da cadeia, ou seja,
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exclusdo de agentes desnecessarios e inclusao de novas empresas na cadeia de
abastecimento.
5.1.1.1 Subfase de Planejamento do Foco Principal

Para se obter sucesso e se manter competitiva no mercado, uma cadeia de
abastecimento precisa estar embasada teoricamente em um modelo estrutural capaz de
‘identificar gargalos e potencialidades de ligagdes entre agentes com o objetivo de
melhor se posicionar nos segmentos de mercado nos quais pretende ingressar,
acompanhando a velocidade evolutiva de seus agentes por meio de um sistema de
gestdo colaborativo. O presente trabalho utiliza o modelo estrutural de Bovet &

Thiagarajan (2000) como base conceitual para a construgéo desta fase da metodologia.

Compreender o valor da vida
util do produto sob a dtica do
] cliente

Desenvolver grupos de servigo
centrados no cliente

—

Alinhamento d a cadeia de abastecimento

Compreender as
necessidades de
servico ao cliente

<
—

] Informag¢des [

Projeto Forneci- Logistica Manu- Distri- Atendi-
de mento de fatura buicio mento
roduto ao cliente

P entrada
—] Capacidades e processos centrais —

>
i

Figura 19: Modelo logistico voltado para o cliente.
Fonte: Adaptado de BOVET & THIAGARAJAN (2000).
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A figura 19 elucida que o desenvolvimento de um projeto de cadeia de
abastecimento compde-se, em primeira instancia, de quatro etapas:
Etapa 01 - Compreender as necessidades de servico ao cliente

Esta etapa é vista como ponto referencial da cadeia de abastecimento, pois as
necessidades dos clientes devem ser identificadas e agrupadas adequadamente para
que se possa estabelecer o segmento de mercado o qual se pretende atingir. Existem
varios métodos para identificacdo de necessidades, sendo que as mais utilizadas séao
as pesquisas mercadolégicas incorporadas a programas de prioridades que avaliam
com uma certa precisdo os lucros potenciais futuros da empresa.

Etapa 02 - Compreender o valor da vida util do produto sob a ética do cliente

E responsével pelo acompanhamento da dindmica alteracdo comportamental do
valor dos clientes ao longo do tempo, servindo de base para orientar a cadeia de
abastecimento de acordo com a flexibilidade de sua estrutura arquitetural de atuacéo.
Esta etapa diagnostica a diferenca de valor entre clientes e grupos de clientes para que
a cadeia possa trabalhar dentro de um modelo voltado para o cliente, fornecendo
informagdes que possam ser utilizadas no desenvolvimento da etapa 03.

Etapa 03 - Desenvolver grupos de servigo centrados no cliente

Nesta etapa, sdo desenvolvidas diretrizes para a selecéo e formacéo de equipes-
tarefa (provenientes de recursos humanos das empresas selecionadas para compor a
cadeia de abastecimento - executivos, gerentes, funcionarios de determinadas
especialidades, entre outros) responsaveis pela criagdo de niveis de servico centrados
no cliente. Por exemplo, em relagdo a logistica, os niveis de servigos sao
dimensionados de acordo com as particularidades e ou necessidades especificas de

cada grupo de clientes, sendo divididas em fungdo do tempo de entrega, tipo de
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embalagem e taxa de atendimento de pedidos de compra. Em resumo, esta etapa é
responsavel pela formacéao de equipes-tarefa que definem o relacionamento entre a
cadeia e o consumidor final, baseando-se no desenvolvimento de pacotes de servigos
especificos para cada grupo de clientes. Entretanto, € importante salientar que este
processo nao € estatico e que deve ser constantemente reavaliado e redimensionado
de acordo com as mudang¢as comportamentais de valor dos clientes internos (agentes)
e externos (consumidores finais), juntamente com suas necessidades e expectativas.

Etapa 04 — Alinhamento da cadeia de abastecimento a estratégia

Esta etapa & responsavel pelo dimensionamento e sincronizagao da cadeia de
abastecimento as estratégias tracadas pelas etapas anteriores, desenvolvendo um
modelo arquitetural flexivel que proporcione o equilibrio entre os niveis de servigcos
oferecidos e seus custos de implementagdo, gerando para a cadeia o beneficio de
conquistar a fideldade de seus clientes atuais e de atrair a atengdao dos habituais
clientes de concorrentes que nao trabalham com diferentes niveis de servigo. Visto que
neste ambiente competitivo em que o mundo empresarial esta vivendo, os produtos
estdo cada vez mais equiparados em termos de qualidade e tecnologia empregada,
onde o principal diferencial competitivo estd no mix de niveis de servigos oferecidos
pelas cadeias de abastecimento.
5.1.1.2 Subfase de Planejamento Estrutural

Esta subfase é responsavel pela formacéao estrutural da cadeia, ou seja, pela
selecao dos agentes que irdo compd-la. Os agentes sao escolhidos por meio de uma
analise fundamentada por uma série de variaveis, referenciadas por NOBREGA (2000),
levantando um conjunto de informagbes (recursos disponiveis, estratégias, nicho de

mercado atuante, tecnologia empregada, produtos e niveis de servigos disponiveis,
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entre outros) que irdo auxiliar na escolha dos agentes que irdo fazer parte da cadeia de

abastecimento. As etapas que compdem esta subfase estdo divididas de acordo com

as subcadeias que compdem a cadeia de abastecimento como um todo. S&o elas:

Etapa 01: Andlise das empresas que irdio compor a cadeia de suprimento

Nesta analise participardo as empresas candidatas do tipo fonte de matéria-prima,

fornecedores, subfornecedores e atacadistas, que serdo levantadas informag¢des

segundo as seguintes variaveis:

Identificacdo das estratégias das empresas: missao, objetivos, metas e principais
concorrentes;

Conhecimento dos segmentos de mercado que as empresas atuam, com
detalhamento de perfil de seus principais clientes;

Verificagéo dos pacotes de servicos referentes a cada grupo de clientes (caso exista
este tipo de diferencial);

Conhecimento da matéria-prima consumida (no caso de fornecedores,
subfornecedores e atacadistas);

Conhecimento de instalagées e equipamentos utilizados;

Conhecimento da politica das empresas para comprar de terceiros;

Identificacdo de suas especialidades;

Identificacio da tecnologia empregada;

Conhecimento da Iinhé de produtos (componentes) e servicos oferecidos pelas
empresas;

Identificagdo da composigdo geral de custos das empresas (compra, estocagem,

armazenagem, distribuigao, produgdo, administragao, entre outros).
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Etapa 02: Analise das empresas que irdo compor a cadeia de producéo

Nesta analise participardo as empresas candidatas do tipo processadoras ou de

manufatura, que serdo levantadas informag¢des segundo as seguintes variaveis:

Identificacdo das estratégias das empresas: missdo, objetivos, metas e principais
concorrentes; |

Conhecimento dos segmentos de mercado que as empresas atuam, com
detalhamento de perfil de seus principais clientes;

Veriﬁcagéo dos pacotes de servigos referentes a cada grupo de clientes (caso exista
este tipo de diferencial);

Conhecimento da matéria-prima e componentes consumidos;

Conhecimento de instalagoes e equipamentos utilizados;

Conhecimento da politica das empresas para comprar de terceiros;

Identificagado de suas especialidades;

Identificagdo da tecnologia empregada;

Conhecimento da linha de produtos e servigos oferecidos pelas empresas;
Identificagdo da composicdo geral de custos das empresas (compra, estocagem,

armazenagem, distribuicao, producgéo, administragdo, entre outros).

Etapa 03: Analise das empresas que irdo compor a cadeia de distribuicdo

Nesta analise participardo as empresas candidatas do tipo entrega expressa e

operadores logisticos, que serdo levantadas informagdes segundo as seguintes

variaveis:

- ldentificagéo das estratégias das empresas: misséo, objetivos, metas e principais

concorrentes;
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Conhecimento dos segmentos de mercado que as empresas atuam, com

‘detalhamento de perfil de seus principais clientes;

Verificacdo dos pacotes de servigos referentes a cada grupo de clientes (caso exista
este tipo de diferencial);

Conhecimento da matéria-prima e componentes consumidos;

Conhecimento de instalagdes e equipamentos utilizados;

Identificacédo de suas especialidades;

Identificag@o da tecnologia empregada;

Conhecimento dos niveis de servigos oferecidos pelas empresas;

Identificagdo da composi¢éo geral de custos das empresas (compra, estocagem,
armazenagem, distribuicdo, produgao, administracéo, entre outros).

Em medida de analise, & importante salientar que durante as trés analises descritas

acima, as empresas candidatas a ingressarem na cadeia, também, serdao submetidas a

uma seleg¢ao segundo as suas capacidades e condi¢des de se integrarem a cadeia em

proposta. Sendo consideradas as seguintes variaveis de integragao:

Geografica: considera-se a distancia fisica das instalacdes dos elementos da
cadeia, sendo mensurado em fungédo do percurso rodoviario e aéreo entre essas
instalagoes;

Organizacional: envolve uma avaliagdo para verificar o grau de entrosamento
organizacional entre as empresas, ou seja, verifica-se a relagdo de participacéo
societaria e que em muitos casos pode-se aplicar a subordinagdo de mais de uma

empresa da cadeia a um mesmo corpo de diretoria executiva;
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Cuitural; refere-se a uma andlise que envolve aspectos comuns de administragao
entre os elementos da cadeia, tais como: tipo de administracéo (familiar, profissional
ou mista), politicas empresariais, padroes éticos, etc;

Eletronica: trata-se do indicativo de proximidade eletronica, envolvendo recursos
computacionais (hardwares e softwares) e de telecomunicagdes utilizados para a

integracao virtual dos elementos da cadeia.

5.1.1.3 Subfase de Mapeamento da Estrutura

Apbés a selegdo dos agentes que irdo compor a cadeia de abastecimento, passa-se

para a fase de mapeamento estrutural da cadeia, ou seja, sera montado o arquétipo

estrutural da cadeia cujos agentes selecionados passaram por algumas modificagcées

de cunhos tecnoldgicos e administrativos para poderem ser posicionados de acordo

com suas potencialidades e niveis de integragdo. Conforme explanam as seguintes

etapas:

Etapa 01: Levantamento da infra-estrutura de tecnologia de informacdes

Classificagcdo dos sistemas e programas de integracao para o desenvolvimento de
um cronograma sincronizado dos elementos da cadeia;
Desenvolvimento de um sistema de informagdes, baseado em um banco de dados

que possa ser compartilhado por todos os elementos da cadeia.

Etapa 02: Levantamento dos recursos humanos

Levantamento da estrutura organizacional e qualificagdo do pessoal-chave de todos
os agentes da cadeia;
Desenvolvimento de equipes técnica e de apoio multidisciplinares capacitadas a

atenderem a todos os agentes da cadeia.



177

Etapa 03: Levantamento da capacidade da engenharia

- ldentificagao do tipo de projeto de produgéo (integrado ou modular);

- Levantamento dos recursos fisicos e de recursos humanos disponiveis no setor de
engenharia de cada agente da cadeia.

Etapa 04: Analise dos custos de implementacéo da cadeia

- Analise financeira da composic&o geral de custos da cadeia, levando em conta
gastos como: compra, manutencdo, armazenamento, estoques, distribuicao,
producao, transporte, administracao, entre outros.

5.1.1.4 Subfase de Alinhamento e Nivelamento da Estrutura

Esta fase destina-se a selegao e criagdo de pesquisas, metodologias e fer‘famentais
tecnolégicos e administrativos para a implementag¢ao da cadeia estruturada e mapeada.
Estabelecendo-se os seguintes procedimentos:

1° Procedimento: introducdo de uma metodologia comum de pésquisa mercadolégica

para a identificacdo de segmentos de clientes em potencial;

2° Procedimento: desenvolvimento de uma ferramenta de investigacdo e avaliacdo das
ameagcas e oportunidades que podem influenciar a cadeia como um todo;

3° Procedimento: analise dos principais concoirentes (cadeias de empresas

concorrentes);
4° Procedimento: identificacdo das ligagdes entre agentes consideradas gargalos e ou
criticos (nos fluxos de materiais e de’informagdes) e que requerem cuidados especiais

de monitoramento;

5° Procedimento: desenvolvimento de projetos de melhoria, manutengdo e
reestruturacdo continua que possam identificar as principais iniciativas a serem

empreendidas na potencializagdo da performance dos agentes da cadeia ou de
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reformular o arquétipo estrutural inicial de acordo com as necessidades e expectativas
do mercado-alvo envolvido.
5.1.1.5 Subfase de Analise de Funcionamento

Esta fase é responsavel pela avaliagdo do desempenho da cadeia durante o seu
funcionamento, os quais sdo desenvolvidos determinados procedimentos que verificam
se o planejamento estrutural esta de acordo com o planejamento estratégico da cadeia
e a identificar as melhores oportunidades e as maiores ameagas estratégicas e
estruturais para toda a cadeia. Os procedimentos itemizados logo a seguir sdo valiosos
elementos de feedback para o reestruturamento estratégico constante da cadeia, séo
eles:

1° Procedimento: analise do desempenho de cada agente em relagdo a estratégia da

cadeia de abastecimento como um todo;

2° Procedimento: identificagdo dos pontos fortes e fracos de cada agente da cadeia;

3° Procedimento: identificagao das principais atividades dos agentes da cadeia que nao

estao bem sincronizados, os quais precisam ser reestruturados e ou reformulados;

4° Procedimento: quantificagdo da estimativa de velocidade evolutiva da cadeia em

relacdo ao mercado e concorrentes;

5° Procedimento: investigacdo de eventuais ameagas e oportunidades que podem

influenciar no funcionamento integrado da cadeia como um todo.

Concluidas todas as subféses que compdem a 12 fase da metodologia proposta,
uma cadeia de abastecimento global podera possuir uma estrutura genérica conforme
ilustra a figura 19, sendo passivel de algumas modificagdes de ambito estrutural, de
acordo com o foco do negécio principal, tipos de produtos e servicos comercializados,

formas de produgéo, tipos e quantidades de agentes envolvidos, procedimentos e
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condi¢des de negociagbes e parcerias entre empresas, localizagdo geografica entre

agentes, entre outros.
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Na cadeia de suprimentos ilustra-se trés tipos vidveis negociagdes entre agentes: o

primeiro fluxograma (de cima para baixo) explana uma negociagdo completa entre

agentes, com a participagéo de um grupo de empresas responsaveis pela extragdo e ou

desenvolvimento da matéria-prima que negocia com um grupo de subfomecedores e

estes com atacadistas (agentes estes, principaimente numa cadeia tradicional, que

possuem maior acessibilidade e poder de barganha com os agentes da cadeia de

produgdo). O segundo fluxograma diferencia-se apenas nas negociagdes onde o grupo
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de empresas fonte de matéria-prima possui um Uunico cliente (no caso, um
subfornecedor). E o ultimo fluxograma ilustra a possibilidade de negociagdes entre
agentes que trabalham com determinados tipos de agentes e matérias-primas que
dispensam a intemedia¢&o de subfornecedores e atacadistas (€ um tipo de negociagéo
vista como diferencial na maioria das negocia¢des comerciais em ambiente digital).

Na cadeia de produgdo procurou-se ilustrar um fluxograma genérico twe se
identifica um grupo de processadores que desempenham fungdes diferentes para o
processo de manufatura de um produto em comum ou pode ser interpretado como filiais
de uma unica empresa processadora. Mas perante a cadeia de abastecimento giobal,
cada filial & vista como um agente integrante da cadeia por possuirem funcées
diferentes e significativa autonomia administrativa.

Na cadeia de distribuicdo explanam-se os varejistas, os distribuidores e o proprio
mercado como agentes desta subcadeia, dando a devida importancia aos distribuidores
por causa do o principal gargalo, seja na logistica tradicional ou eletronica, seja na
entrega do pedido. Para uma explanagdo mais genérica, neste fluxograma pode-se
interpretar que os distribuidores s&o compostos por operadores logisticos,
especializados no gerenciamento e operacionalizagdo dos fluxos logisticos e pelas
empresas de entrega expressa que sao responsaveis pelo servico de entrega dos
pedidos.

Montada a cadeia de abastecimento em si, passa-se a execucao da tase de criagcio
e montagem da rede flexivel de empresas genérica que ira potencializar o
funcionamento da cadeia de abastecimento genérica.

Em carater conclusivo, € importante salientar que este fluxograma ilustra a

estrutura de uma cadeia de abastecimento genérica e que dependendo do ramo do
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negdcio, agentes envolvidos e da plataforma de negociagdo utilizada (tradicional ou
digital), a sua estrutura pode adquirif uma fisionomia significativamente diferente. Além
disso, ndo faz parte do escopo do trabalho desenvolver um fluxograma estrutural
detalhado, ou seja, ilustrar todas as ligacdes possiveis entre agentes em cada
subcadeia abordada. Pois o fluxograma apresentado possui um carater estritamente

genérico.

5.1.2 Criagdo e montagem da rede flexivel de empresas da cadeia de
abastecimento genérica

A metodologia proposta para a formagdo de uma rede de empresas para
potencializar o negécio principal de uma cadeia de abastecimento é baseada num
conjunto de negociagdes de parcerias e aliangas estratégicas entre diversas empresas,
sejam elas de diferentes tamanhos e que geralmente ndo atuam especificamente no
mesmo ramo de negdcio. Haja vista tal situagao, é fundamental verificar se ha uma real |
necessidade de criar uma rede de empresas secundarias em tormno da cadeia de
abastecimento por intermédio de uma analise de determinadas variaveis denominadas
de pressupostos iniciais. Sao elas:

a. Qual o objetivo fim da rede de empresas que ira ser criada?

A principal finalidade da rede de empresas € prestar um servico conjunto de
potencializagdo das tarefas dos agentes das subcadeias que integram a cadeia de
abastecimento genérica, podendo ser identificada nas seguintes situagdes: quando os
agentes da cadeia ndo conseguem mais atingir os objetivos estratégicos da cadeia

genérica de forma eficiente e eficaz; no atendimento de novos segmentos de mercados,
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buscando negociacbes com empresas que possuam maior familiaridade e
conhecimento de tal mercado em especifico; no desenvolvimento de projetos conjuntos
de produtos e niveis de servigos inovadores que requerem a introducdo de novas
tecnologias e recursos humanos capacitados; entre outros. Todavia, o principal motivo
para o qual deve-se criar uma rede empresas que possa atender tais objetivos
estratégicos é que as negociagbes das organiza¢gdes que prestardo servicos em torno
de uma determinada cadeia de abastecimento genérica possam ser direcionadas a
trabalharem sob a 6tica de uma metodologia de processos organizada que ird auxilia-
las a desempenharem suas tarefas de forma integrada, comprometida e cooperativa
com os agentes que regem os fluxos logisticos da cadeia de abastecimento genérica.

No caso do objeto em estudo, o comércio eletrénico, a principal finalidade da rede
de empresas é de agregar novos integrantes mais familiarizados com o ambiente digital
para potencializar uma determinada cadeia de abastecimento tradicional disposta em
se reestruturar para adentrar no competitivo mercado eletrdnico. E importante salientar
que a criégéo da rede de empresas, nesse caso, possui um relevante cunho estratégico
e competitivo, pois havera integracdo e troca de conhecimentos sistematizados das
empresas fundamentadas na tradicional forma de comercializagdo com as inovadoras
organizagbes que negociam em ambiente digital, utilizando-se das mais recentes
tecnologias de comunicagao, informagao, produgao e distribuicao.
b. Para quem a metodologia foi criada?

A metodologia foi criada para empresas-lider de cadeias de abastecimento ja
constituidas e carentes de uma metodologia a qual possam possuir um panorama mais
abrangente de seu ramo de negécio e que viabilize a busca de parceiros e aliados

comprometidos, tornando-as mais competitivas por meio de conquistas de novos
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mercados e na otimizacao de seus custos. Todavia, para se tornarem competitivas e se
manterem, em alguns casos, lideres de mercado, elas buscam otimizar seus custos
indiretos advindas de empresas as quais elas negociam insumos, tecnologia e demais
recursos. Mas para isso, elas necessitam de meios administrativos de negociacéo para
conseguir influenciar nos custos das empresas as quais possuem significativa
interdependéncia, seja de materiais, financeiro, recursos humanqs e ou de informacgoes.
E uma das altemativas é o método proposto pelo presente trabalho de estruturagdo de
redes de empresas para que as firnas que negociam direta e indiretamente com as
empresas-lider possam pemmitir tal influéncia a partir do compartihamento de um
objetivo em comum.

c. Quem ira aplicar a metodologia em suma?

E fato que a metodologia proposta sera aplicada de forma sistematica em todos os
agentes que irdo compor a cadeia de abastecimento e a rede de empresas. Mas os
principais fatores que' devem ser analisados criteriosamente sdo quais dos agentes da
cadeia de abastecimento e da rede de empresas irdo aplicar a metodologia.

A principio, a metodologia é avaliada e aperfeicoada por um time de executivos no
qual cada agente possuira um representante. Sendo que na cadeia de abastecimento, a
aplicacao ficard a cargo da empresa-lider e na rede de empresas a metodologia sera
aplicada pelas empresas integradoras de cadeias de abastecimento. E de suma
importancia evidenciar que ambas as organizagdes escolhidas, tanto na cadeia como
na rede, irdo trabalhar em conjunto na aplicacdo da metodologia e que serdo, também,
responsaveis pelo esclarecimento da participagéo dos demais agentes no processo de
acompanhamento de aplicacdo da metodologia por intennédid do time de executivos

selecionado.
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No caso do comércio eletrénico recomenda-se utilizar o mesmo principio explanado
acima, apenas com a ressalva de que sdo as empresas integradoras de cadeia de
abastecimento eletrénica, as quais possuem consultores e recursos especializados em
negociagdes em ambientes digitais, que irdo aplicar a metodologia juntamente com as
empresas-lider da cadeia de abastecimento eletrénica genérica.

Esclarecidos os pressupostos iniciais para a criagao e montagem da rede flexivel
de empresas genérica, passa-se para a explanacao das subfases que regem esta fase

da metodologia. Conforme explana a figura 21:

Figura 21: Etapas da fase de Criacdo e montagem da rede flexivel da cadeia de
abastecimento genérica.

E importante salientar que a 22 fase s6 podera ser constituida quando ja houver a
existéncia de uma cadeia de abastecimento que esteja alinhada e nivelada a ponto de
que todos os agentes ja estarem desempenhando papéis sigrificativos para o

funcionamento dos fluxos de materiais, financeiros e de informagdes, seja para atender
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um determinado segmento de mercado, executar um determinado projeto e ou
implementar um determinado produto/servico no mercado.
5.1.2.1 Subfase de Parametros de Utilizagdo da Metodologia
| Esta subfase preliminar é responsavel em auxiliar na utilizagéo e interpretacao das
variaveis que compdem a caracterizagdo e composicdo das sub-redes as quais
pretende-se estruturar. Para um melhor entendimento, foram organizados os seguintes
parametros:
a. A metodologia s6 podera ser utilizada partindo da existéncia de uma cadeia de
abastecimento genérica em funcionamento
A estruturagc@o de uma rede flexivel genérica de empresas sé podera ser formada a
partir do arquétipo da cadeia de abastecimento genérica para qual ela ira potencializar,
pois a mesma ira herdar caracteristicas estruturais, culturais e procedimentos
administrativos de gerenciamento dos agentes da cadeia.
b. Criagdo separadamente das sub-redes que compdem a cadeia de abastecimento
genérica
Na metodologia proposta, as trés subfases seguintes s&o responsaveis pela
estruturagdo, separadamente, das sub-redes das cadeias logisticas (suprimentos,
producéo e distribuicdo) que formam a cadeia de abastecimento genérica. O fato de
estrutura-las separadamente esta em desenvolver uma melhor analise dos principais
agentes que formam as sub-redes, pois 0 seu desmembramento analitico proporciona o
reconhecimento de empresas que desenvolvem detemminados servicos que nao
necessitam de um comprometimento significativo a ponto de considera-las como
agentes da rede genérica, ou ainda, a identificacdo de determinadas firmas como

importantes agentes de redes de empresas concorrentes e que por isso requerera do
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time de executivos, responsaveis pela administrag:éo da rede global, um certo cuidado
nas negociagdes, atribuindo-lhes condicbes de atuagio limitantes na rede como um
todo.

c. Anélise de interpretacéo de cada subrede estruturada:

No método de estruturagdo proposto, a formagao de uma determinada sub-rede é
avaliada pela caracterizagdo da mesma e pela composicédo de seus agentes. No que
diz respeito a caracterizagéo das sub-redes s&o analisadas variaveis, tais como: tipo de
rede, especializagao e classificagdo quanto ao seu objetivo, estrutura e tamanho. Neste
item & importante salientar que as caracteristicas de todas as sub-redes em formacéao
tendem a possuir um carater de similaridade por serem constituidas de uma cadeia de
abastecimento genérica em funcionamento cuja principal caracteristica € a cooperacgéao
entre agentes. Por isso, tal caracteristica é praticamente repassada para a formagédo de
todas as sub-redes.

No que diz respeito a composicdo dos agentes, procurou-se organiza-los em
primarios e secundarios. Sendo que nesta nomenclatura, os agentes primarios s&o
interpretados como empresas que formam a cadeia para a qual a rede esta sendo
estruturada e os agentes secundarios representam as empresas que circundam a
cadeia e que formam a rede como um todo. Foram dadas essas denominag¢ées pelos
seguintes fatores: A palavra “primario” subentende a idéia de principal, ou seja, as
empresas que regem a cadeia principal as quais necessitam dos servicos de empresas
fora da cadeia de abastecimento para potencializar e ou desenvolverem tarefas que
néo estdo ao alcance de suas capacidades administrativas e estruturais. E a palavra
“secundaria’ transmite a idéia de apoio, ou seja, as empresas secundarias funcionam

com organizagbes que complementam a cadeia principal e ndo sao vistas simplesmente
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como empresas que, em grau de importancia, estdo em segundo plano. As tarefas
desempenhadas pelas empresas secundarias sdo executadas de modo cooperativo e
integrado com as empresas primarias, agregando valor ao produto e ao nivel de servigco
pretendido que, em muitos casos, sdo vistos como diferenciais competitivos por parte
do planejamento estratégico da estrutura genérica implementada.

Ainda na composi¢cdo dos agentes que regem as sub-redes, sdo analisadas os
tipos de atividades desempenhadas, juntamente com as ligacées que os integram.
Sendo que nas ligacbes envolvidas séo identificadas as seguintes varidveis para
analise: conscientizagdo de interdependéncia, troca de recursos, interpenetracdao de
fronteiras e dimensdes das ligagdes. Sendo que somente nos agentes primarios
estende-se a variavel “niveis de ligacdes” com o objetivo de reconhecimento do grau de
contato dos demais agentes da rede em relagdo a esses agentes primarios da
subcadeia em analise.

Ainda assim, € de suma importancia atentar-se a interpretagdo da variavel
“conscientizagdo de interdependéncia”, pois nos agentes primarios esta vaﬁével analisa
os principais récursos, sejam eles de ordem material, financeira e ou informacional, os
quais os mesmos sao dependentes de outros agentes. Enquanto que nos agentes
secundarios, esta variavel analisa os principais insumos os quais eles interfferem ou
agregam valor para a principal tarefa dos agentes primarios da cadeia em analise.

Por fim, assim como na caracterizagao, sao identificadas na composigéo da rede
uma logica de repeticbes das varidveis em todas as sub-redes por herdarem
caracteristicas dos agentes da cadeia de abastecimento genérica e de possuirem

ligagdes interdependentes uma com as outras.
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Apés a estruturagao das sub-redes separadamente, passa-se a subfase de analise
de funcionamento a qual se fara a explanagéo da cadeia de abastecimento genérica
circundada pela integracao das sub-redes estruturadas.
5.1.2.2 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Suprimentos

Esta etapa é responsavel caracterizagcao e composicao da rede que interage com a
cadeia de suprimentos. Anélise esta composta pelas seguintes etapas:

Etapa 01: Caracterizagao da sub-rede de suprimentos
Tipo de rede: é uma rede de cooperagao;

Forma de cooperacéo: contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o

equilibrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos. Além disso, € uma rede
auto-regulamentada pela intervengcdo de agentes integradores e pelo time de
executivos administradores da rede genérica;

Especializacédo: fornecimento de matérias-primas e componentes para a cadeia
produtiva, atendendo de acordo com os niveis de servigos planejados para rede como
um todo.

Classificacdo quanto ao seu objetivo: € uma rede criadora de fatores dura, pois a
cadeia de suprimentos possui em volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de
empresas de diferentes ramos e especializagbes para potencializar o fornecimento de
matérias-primas e componentes para a cadeia produtiva.

Classificacao quanto a sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada. Na cadeia de
suprimentos a empresa-lider € o fomecedor, detentor da atividade foco do negécio
principal, onde o controle de todo o processo concentra-se no mesmo. Sendo assim, os
demais agentes desenvolvem diferentes atividades para auxiliar e potencializar a

produgdo dos componentes que irdo constituir o produto final desenvolvidos pelos
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fornecedores, que em alguns casos pode haver a participacdo dos atacadistas.
Entretanto, ndo é muito comum identificar a presenga do atacadista no processo de
intermedia¢ao da cadeia de suprimentos eletrénico, haja vista que um d‘os objetivos
principais do ambiente digital & de utilizar a tecnologia para facilitar e otimizar a
negociacao entre empresas, papel este também desempenhado pelos étacadistas em
cadeias de abastecimento tradicionais.

Classificagcdo quanto_ao seu tamanho: de média a grande rede, pelo fato de possuir
mais de dez tipos de agentes envolvidos, que dependendo do tipo de produto e do
volume comercializado, pode-se chegar a uma significativa quantidade de empresas
que desempenham papéis semelhantes. Por exemplo: dois fornecedores de um mesmo
componente devido ambos nao possuirem recursos fisicos € humanos suficientes para
atender a demanda de um determinado processador de manufaturas.

Etapa 02: Composi¢ao da rede:

Agentes Primarios:

Empresas Fontes de Matérias-Primas

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criacdo
de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final cuja sua
principal atividade é o fomecimento de matéria-prima extraida da fonte para
subfornecedores, fornecedores e processadores.

- Ligagdes envolvidas: i

a. Conscientizagdo de interdependéncia: as empresas fontes de matéria-prima sao
agentes que néo dependem, necessariamente, de outros agentes para extrair e

comercializar a matéria-prima bruta. Mas para um objetivo maior (a lucratividade da

rede como um todo), possui a consciéncia de que depende da colaboragdao de
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infformacdes de empresas-cliente (subfomecedores e fornecedores) para avaliar e
mensurar o ritmo de extragéo e distribuicdo da matéria-prima bruta para alimentar a
produgdo do produto do negécio principal da rede e de informagdes legais de
compra e venda de materiais, equipamentos por parte das empresas de e-
procurement. |

. Troca de recursos. dependendo do produto final comercializado, do grau de
importancia do papel desempenhado e do poder de barganha das empresas fontes
de matéria-prima, podem ocorrer as mais diversas trocas de recursos, sejam elas:
financeiras, para subsidiar a compra de equipamentos e instalagées; tecnoldgicas,
na criagéo de novas tecnologias de extragcdo auxiliadas por tecnologias paralelas e
desenvolvidas por outros agentes da rede; recursos humanos, na capacitagdo da
empresa para trabalhar com negociagées B2B; materiais e patrimoniais, na
utilizacdao de equipamentos de informatica para efetuar negocia¢des on-line e na
utiizacdo de instalagdes de outros agentes para estocagem; informacionais, por
meio do intercambio de dados referentes a oferta (quantidade extraida de matéria-
prima) e a demanda (quantidade requerida pelos processadores, informagdes estas
transmitidas pelos fomecedores e ou subfornecedores), entre outros;
Interpenetracado de fronteiras: participagao no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos
para criagbes de novas linhas de produto e inovagdes dos processos primarios de
manufatura para otimizagao do produto final comercializado.

Dimensdes das ligagbes: possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizacdo em suas interagdes com os demais agentes, principaimente no que

diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. Sendo que as ligagdes
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que envolvem a troca de quaisquer recursos sdo reconhecidas oficialmente e os
termos das relagdes sdo mutuamente acordados e os resultados esperados s&o de
consenso mutuo.

- Niveis de ligagées:

a. Ligagbes primarias: subfornecedores, fornecedores, empresas certificadoras,
empresas integradoras, provedor Internet, bancos, administradoras de cartées de
crédito e empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboragéo.

b. Ligacao secundaria: fornecedores, atacadistas.

c. Ligacao terciaria: processadores, a cadeia de distribuicdo, empresas fomecedoras
de informagdes, comunidades virtuais, mercado final.

Subfornecedores

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagao
de produtos e servigcos que agregam valor diretamente ao cliente final — producéo e
fommecimento de componentes para os fornecedores dos processadores.

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizacdo de interdependéncia: sdo agentes que dependem dos recursos
materiais e de informagdes do ritmo de extragdo das empresas fontes de matéria-
prima; de informagdes relacionadas a previsao de demanda dos fornecedores; e de
informacdes legais compra e venda de insumos e equipamentos porte das empresas
de e-procurement.

b. Troca de recursos: semelhante as empresas fontes de matéria-prima. Sendo que a

troca de recursos patrimoniais (relacionados & estocagem) 6corre com maior

freqiiéncia com os fornecedores.



192

Interpenetracao de fronteiras: participagao no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrdnica e em programas conjuntos
para criagdes de novas linhas de produto e inovagdes dos processos primarios de
manufatura para otimizagdo do produto final comercializado. E em alguns casos,
pode ocorrer a movimentagdo de gerentes de compras e de producido dos
fornecedores e processadores para auxiliar na administragéo da compra/producéo e
ou na avaliagao do desempenho do préprio subfornecedor.

Dimensdes das ligacbes: Possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizagcdo em suas interacbes com os demais agentes, principalmente no que
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. Sendo que as ligactes
que envolvem a troca de quaisquer recursos sio réconhecidas oficialmente, os
termos das relagdes sdo mutuamente acordados e os resultados esperados sao de
consenso mutuo. Além disso, a coordenagcdo de suas ligagbes esta sob a
supervisdo de um grupo de gerentes dos fornecedores, que podem assumir uma
postura controladora ou facilitadora.

Niveis de ligagdes:

Ligagdes primarias: empresas de fonte de matéria-prima, fornecedores, empresas
certificadoras, empresas integradoras, empresas de E-procurement, provedor
Internet, bancos, administradoras de cartdes de crédito e empresas fornecedoras de
plataformas digitais de colaboragéo.

Ligagbes secundarias: atacadistas.

Ligagc“)es terciarias: processadores, cadeia de distribuicdo, empresas fornecedoras

de informagdes, comunidades virtuais, mercado final.
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Fornecedorés

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagdo
de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final - produgéo e
fornecimento de componentes e matérias-primas para processadores e atacadistas.

- LigacGes envolvidaé:

a. Conscientizacdo de interdependéncia: sdo agentes que dependem dos recursos
materiais de subfornecedores e empresas fonteé de matéria-prima, das informagdes
relacionadas a previsdo de demanda de processadores e de informagdes legais de
compra e venda de insumos e equipamentos por parte das empresas de e-

procurement.

b. Troca de recursos: este tipo de ligagao ocorre mais com os processadores, podendo
ser: financeiras, para subsidiar materiais e instalagées para potencializar a extragdo
das empresas fontes de matéria-prima e a produc¢éo dos subfornecedores; material,
cedendo o uso de parte de seu patrimdénio (por exemplo, armazéns para estocagem
proviséria e frota de caminhdes para transporte); recursos humanos, para
assessorar as empresas fontes de matéria-prima e subfomecedores para trabalhar
com uma politica organizacional sintonizada o seu setor de compras e de seus
clientes processadores; entre outros.

¢. Interpenetracéo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos
para criagdes de novas linhas de produto e inovagdes dos processos primarios de
rﬁanufatura para otimizagéo do produto final comercializado.

- Dimensbdes das ligagdes: Possui elevado grau de intensa formalizagdo e

padronizagdo em suas interagdes com os demais agentes, principalmente no que
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diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. Sendo que as ligagbes
que envolvem a troca de quaisquer recursos sdo reconhecidas oficialmente, os
termos das relagdes sao mutuamente acordados e os resultados esperados sio de
consenso mutuo. Além disso, a coordenagao de suas ligagdes pode ser submetido a
supervisao de um grupo de gerentes dos clientes processadores, que podem
assumir uma postura controladora ou facilitadora.

Niveis de ligagbes:

Ligacdes primérias: empresas de fonte de matéria-prima, subfornecedores,
atacadistas, processadores, empresas certificadoras, empresas integradoras,
empresas de E-procurement, provedor Internet, bancos, administradoras de cartées
de crédito e empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboragao.
Ligagdes secundarias: empresas de fonte de matéria-prima e processadores.
Ligacdes terciarias: cadeia de distribuicdo, empresas fornecedoras de informagdes,

comunidades virtuais, mercado final.

Atacadistas

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criagéo
de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
intermediagdo comercial no fomecimento de componentes e matérias-primas para
processadores.

Ligagcbes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: sdo agentes que dependem dos recursos
materiais de subfornecedores e fomecedores; das informagées relacionadas a

previsdo de demanda dos processadores e da capacidade de estocagem e de
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producdo dos subfornecedores e fornecedores; e de informagdes legais de compra
e venda das empresas de e-procurement.

Troca de recursos: troca de informagdes com processadores, fomecedores e
subfornecedores e empresas de e-procurement.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em limitados (por exemplo,
representacdo de uma marca) projetos em conjunto com processadores,
fomecedores e subfornecedores.

Dimensdes das ligagbes: Possui elevado grau de intensa formalizacdo e
padronizacdo em suas interagbes com os demais agentes, principaimente no que
diz respeito a operagdes comerciais de intermediacdo de produtos desenvolvidos
por subfornecedores e fornecedores de outras redes.

Niveis de ligagoes:

Ligagbes  primarias: subfornecedores, fornecedores, processadores, empresas
certificadoras, empresas integradoras, provedor Internet, bancos, administradoras
de cartdes de crédito e empresas fomecedoras de plataformas digitais de
colaborag¢éo.

Ligagcbes secundarias: empresas de fonte de matéria-prima e subfornecedores.
Ligaces terciarias: cadeia de distribuicdo, empresas formecedoras de informagdes,

comunidades virtuais, mercado final.
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Agentes Secundarios

Processadores

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagdo
de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final — manufatura
do produto final comercializado na rede da cadeia de abastecimento eletrénica.

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizacdo de interdependéncia: este agente pode interferir na politica
organizacional da cadeia de suprimento por meio de um grupo de assessores para
avaliar os procedimentos operacionais de entrega das matérias-primas, que
dependendo da avaliagdo, os mesmos poderdo efetuar modificagdes significativas.
Tendo acesso a significativas informagdes operacionais de compra, producgdo e
distribuicdo da cadeia de suprimentos.

b. Troca de recursbs: este agente pode injetar recursos financeiros para subsidiar
maquinarios, eqdipamentos e instalagbes; recursos humanos, para assessoria
administrativa; tecnologia /informagao, fornecendo um sistema de informagdo com
base em EDI; entre outros.

c. Interpenetracéo de fronteiras: participagcao no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletronica € em programas conjuntos
para criagdes de novas linhas de produto e para inovagdes em processos primarios
de manufatura (por exemplo, embalagem e transporte das matérias-primas).

- Dimensdes das ligagdes: possui elevado grau de intensa formalizagcdo e
padronizagdo em suas interagoes com os demais agentes da rede suprimentos,
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais.

Sendo que as ligagdes que envolvem a troca de quaisquer recursos s&o
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reconhecidas oficialmente e os termos das relagdes sdo mutuamente acordados e

os resultados esperados sdo de consenso mutuo.

Administradores de CartGes de Credito e Instituicées Bancarias

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
viabilizar financeiramente a compra de insumos para o desenvolvimento do produto
final.

Ligagbes envolvidas:

Conscientizagdo de interdependéncia: ndo ha uma interdependéncia significativa,
pois este agente presta apenas um servi¢co on-line para pagamentos relacionados a
compra de insumos, materiais, equipamentos e até instalacdes.

Troca de recursos: a troca de recursos ndo € significativa, podendo no maximo
estender-se na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de
um grupo de especialistas para capacitar a mao-de-obra a utilizar softwares e a
implantar versdes atualizadas dos mesmos.

interpenetracéo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos
para criagbes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema
geral de informagdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

Dimensdes das ligacées: Possui elevado grau de intensa formalizacdo e
padronizagao em seus procedimentos operacionais. Sendo que as ligagbes que
envolvem a froca de quaisquer recursos s&o reconhecidas oficialmente e os termos
das relacbes sdo mutuamente acordados e os resultados esperados sé&o de

consenso mutuo.
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Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboragéo

Provedor internet

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de
informacdes eletronicas on-line.

Ligacbes envolvidas:

Conscientizagdo de interdependéncia: esta no fato deste agente auxiliar o time de
executivos e determinados grupos de gerentes (de outros agentes) no acesso de
significativas informagcGes da cadeia de  suprimentos para avaliagbes de
funcionamento.

Troca de recursos: estd na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da
cadeia de suprimentos a utilizarem ‘eﬁcientemente o ambiente colaborativo digital,
prihcipalmente em acessar consultores da cadeia de abastecimento eletronica.
Interpenetracao de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos
para criagdes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema
geral de informagdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

Dimensdes das ligagbées: possui baixo grau de formalizagdo e padronizacdo em
seus procedimentos operacionais.

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
prover acesso a rede mundial de computadores.

Ligagcdes envolvidas:
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Conscientizag@o de interdependéncia: ndo ha qualquer interdependéncia com os
agentes da cadeia de suprimentos.

Troca de recursos: ndo ha troca de recursos significativos.

Interpenetracéo de fronteiras: n&o ha interpenetragéo de fronteiras significativas.
Dimensdes das ligagcbes: Possui alto grau de formalizagdo comercial de uso e alto
grau de padronizagdo em seus procedimentos operacionais. Sendo que esta ligagao
é reconhecida oficialmente, os termos das relagdes sdo mutuamente acordados e os

resultados esperados sdo de consenso mutuo.

Empresas de E-Procurement

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um sistema de compra e venda cujas requisicoes e as ordens
de compras sao efetivadas on-line.

Ligagdes envolvidas:

Conscientizagao de interdependéncia: esta no fato deste agente estar diretamente
ligado ao sistema de informagdes de todos os agentes primarios € secundarios da
cadeia de suprimentos, viabilizando a comunica¢do e informagbes comerciais e
operacionais de todos os agentes envolvidos na compra ou venda de materiais e
equipamentos.

Troca de recursos: esta na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutencdo do
mesmo.

Interpenetracéo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrnica e em programas conjuntos
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para criagées de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema
geral de informacgdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

- Dimensbes das Iigagées: possui elevado grau de formalizagédo e padronizagao em
seus procedimentos operacionais € comerciais.

Empresas Integradoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um sistema que integre os diversos aplicativos utilizados na
rede.

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizagédo de interdependéncia: esta no fato deste agente estar diretamente
ligado ao sistema de informagdes de todos os agentes primarios e secundarios da
cadeia de suprimentos, possuindo acesso a significativas informag¢des para que
possa integrar as mesmas a agentes mais distantes (agentes terciarios).

b. Troca de recursos: mao-de-obra especializada para capacitacdo dos agentes da
cadeia de suprimentos na utilizacdo de forma eficiente do sistema integrado de
informagdes e na manutengdo do mesmo.

c. Interpenetracdo de fronteiras: participacéo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos
para criagées de novos sistemas de suporte via Internet para que novos agentes
possam ingressar na rede de empresas.

- DimensGes das ligagoes: Possui elevado grau de formalizagéo e padronizagédo em

seus procedimentos operacionais e comerciais.
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Empresas Certificadoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servigos qde agregam valor diretamente ao cliente final —
validar legalmente as transagbes comerciais efetuadas pela rede da cadeia de
suprimentos.

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizagéo de interdepehdéncia: esta no fato deste agente estar diretamente
ligado ao sistema de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer
transagdo comercial sé podera ser concretizada com a autorizagéo legal destas
empresas certificadoras.

b. Troca de recursos: esta na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutencao do
mesmo.

c. Interpenetragdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos
para criagdes de ferramentas computacionais de maior praticidade.

- Dimensdes das ligagées: Possui elevado grau de formalizagcdo e
padronizagdo em seué procedimentos operacionais e comerciais.
Em resumo, tudo que foi descrito acima em relagao a rede flexivel global de uma

-

cadeia de suprimentos eletronica pode ser visualizado na figura 22:
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Figura 22: Sub-rede da cadeia de suprimentos.

5.1.2.3 Subfase de Planejamento estrutural da rede da cadeia de producao

Esta etapa é responsavel caracterizagao e composi¢céo da rede que interage com a
cadeia de produgao. Andlise esta composta pelas seguintes etapas:
Etapa 01: Caracterizagao da sub-rede de produgao:

Tipo de rede: € uma rede de cooperagao;

Forma de cooperagdo: contigencial. Sendo uma rede auto-regulamentada pela
intervencéo de agentes integradores e pelo time de éxecutivos administradores da rede
global;

Especializacao: montagem/produgéo do produto acabado pronto para consumo.
Classificacéo quanto ao seu objetivo: € uma rede criadora de fatores dura, pois a
cadeia de produg&o possui em sua volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de
empresas de diferentes ramos e especializagdes para potencializar a produgido do
produto acabado para a cadeia de distribuicao.

Classificacdo quanto a sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada. Na cadeia de

produgao a empresa-lider &€ simplesmente o processador. Todavia, existem situagées
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em que as diversas etapas que compdem o processo produtivo sdo compartilhados por
um certo nimero de processadores. Nesse caso, a empresa-lider sera o processador
que for responsavel pelas atividades de concluséo do produto e que estiver em maior
contato com a cadeia de distribuicao/mercado. E importante salientar que, geralmente,
os agentes processadores disputam a lideranca da cadeia/rede global com os agentes
varejistas da cadeia de distribuicdo, dependendo de seu porte, importancia do produto
comercializado e, principalmente, de seu poder de barganha em relagdo ao mercado
final.

Classificagcao quanto ao seu tamanho: de média a grande rede, pelo fato de possuir

mais de dez tipos de agentes envolvidos.

Etapa 02: Composicéo da rede:

Agentes Primarios

Processadores

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na cﬁagéo
de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final cuja sua
principal atividade é a manufatura do produto final, pronto para ser consumido pelo
mercado-alvo.

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizagdo de interdependéncia: os processadores sao considerados um dos
agentes mais dependentes da efetivagao dos demais agentes da rede de empresas,
seja ela tradicional ou eletrénica. Sao agentes que dependem dos recursos de
matérias-primas e componentes semi-acabados de subfornecedores, fornecedores e
atacadistas; das informagbes contratuais das empresas de e-procurement; das

informagdes provenientes da cadeia de distribuicdo relativas a quantidade a ser
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produzida num certo periodo de tempo (relagao de oferta e demanda — orientado
pelo mercado), de empresas fomecedoras de informagbes referentes a pesquisas
mercadologicas (nivel de aceitacdo do produto final e analise de
necessidades/expectativas dos clientes finais); entre outros.

Troca de recursos: € um dos agentes que mais desenvolve um intercambio
constante de recursos dentro de uma rede genérica de empresas, podendo ocorrer
as mais diversas trocas de recursos, tais como: financeira, para auxiliar
fornecedores a produzir componentes e matérias-primas de acordo com suas
especificagbes de compra; tecnolbgicas, para o desenvolvimento de interfaces
conjuntas de criacdo de novos produtos e sistemas de informagdes integrados;
recursos humanos, para o planejamento de ag¢des conjuntas de produgéo de
componentes; patrimoniais, disponibilizando equipamentos e instalagcées para
fornecedores em dificuldade de cumprimento de prazos e; troca de informagées com
a cadeia de suprimentos (disponibilizando informag¢des de manutencao de estoques)
e a cadeia de distribuicdo (recebendo informagbes de previsbes de vendas e
demanda e disponibilizando dados temporais relativos a producéo e organizagao de
lotes do produto acabado a ser comercializado no varejo).

Interpenetragao de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos
para criagdes de novas linhas de produto e inovagées dos processos primarios de
manufatura para otimizac&o do produto final comercializado.

Dimensdes das ligagcbes: possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizacdo em suas interacdes com os demais agentes, principalmente no que

diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais, de compra de
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materiais. Sendo que as ligagbes que envolvem a troca de quaisquer recursos sdo
reconhecidas oﬁcialmente e os termos das relagdes sdo mutuamente acordados e
os resultados esperados sado de consenso mutuo.

- Niveis de ligacées:

a. Ligagdes primarias: processadores: processadores.

b. Ligagbes secundarias: cadeia de suprimentos, empresas certificadoras, empresas
integradoras, empresas de e-procurement, cadeia de distribuicao, provedor Internet,
instituicbes bancarias, administradoras de cartdes de crédito e empresas
fomecedoras de plataformas digitais de colaboragao.

Agentes Secundarios

Cadeias de suprimentos

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagédo
de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
fornecimento de matérias-primas € componentes para a manufatura do produto
acabado. .

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizacdo de interdependéncia: o estabelecimento do prazo de entrega de
seus ageﬁtes afeta significativamente o ritmo de produg¢édo dos processadores.

b. Troca de recursos: dependendo do porte de seus agentes, a troca de recursos pode
ser de ordem: financeira por intermédio de empréstimos; material e patrimonial,
disponibilizando equipamentos e instalagbes para a manutengcao de estoques dos
processadores (exemplo: afmazenagem de produtos acabados dos processadores

em seus depdsitos, armazéns e centros de distribuigcao); e informacional, fornecendo
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informacdes antecipadas referentes a quantidade disponivel de insumos para a
manufatura de produtos acabados dos processadores.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos
para criagdes de novas linhas de produto e para inovagées em processos primarios
de manufatura (por exemplo, embalagem e transporte das matérias-primas e
componentes).

Dimensdes das ligagdes: Possui elevado grau de intensa formalizacdo e
padronizagdao em suas interagdes com os agentes da cadeia de produgdo. Sendo
que as ligagdes que envolvem a troca de quaisquer recursos séo reconhecidas
oficiaimente e os termos das relagbes sdo mutuamente acordados e os resultados

esperados sao de consenso mutuo. .

Empresas certificadoras

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
validar legaimente as transagGes comerciais efetuadas pela rede da cadeia de
producéo.

Ligacbes envolvidas:

Conscientizagao de interdependéncia: esta no fato deste agente estar diretamente
ligado ao sistema de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer
transagédo comercial sé podera ser concretizada com a autorizagdo legal das

empresas certificadoras.
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Troca de recursos: esta na mao-de-obra especializada em capacitar oé agentes da
cadeia de produgdo a utilizarem eficientemente o sistema e na manutengéo do
mesmo.

interpenetragao de fronteiras: participag@o no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos
para criagcdes de ferramentas computacionais de maior praticidade para transacoes
comerciais.

Dimensdes das ligagbes: Possui elevado grau de formalizagéo e padronizacao em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Empresas Integradoras

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um sistema de informagdes que integre os diversos aplicativos
utilizados pelos agentes da rede genérica.

Ligagcbes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: estd no fato deste agente integrar os
sistemas de informagbes dos processadores com os demais agentes da rede
genérica.

Troca de recursos: mao-de-obra especializada para capacitagdo dos agentes da
cadeia de suprimentos na utilizagédo de forma eficiente do sistema integrado de
informagdes e na manutengdo do mesmo.

Interpenetracédo de fronteiras: participacéo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos
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para criagdes de novos sistemas de suporte via intemet para que novos agentes
possam ingressar na rede de empresas.
Dimensdes das ligagdes: possui elevado grau de formalizagéo e padronizagdo em

seus procedimentos operacionais e comerciais.

Empresas de E-Procurement

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na

~criagdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —

desenvolvimento de um sistema de compra e venda cujas requisicdes e as ordens
de compras sdo efetivadas on-line.

Ligacdes envolvidas:

Conscientizagédo de interdependéncia: esta no fato deste agente estar diretamente
ligado ao sistema de informag¢des dos agentes da cadeia de suprimentos e de
producgédo, viabilizando a comunicagdo e informagdes comerciais e operacionais
entre eles. Principalmente no que diz respeito a efetivagdo das transagbes de
compra, venda e trocas de recursos materiais e patrimoniais.
Troca de recursos: esta na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da
cadeia de produgdo a utilizarem eficientemente o sistema e na manutencdo do
mesmo.

Interpenetragéo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos
para criagdes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema
geral de informagdes da cadeia de abastecimento eletronica.

Dimensdes das ligagbes: possui elevado grau de formalizagado e padronizagdo em

seus procedimentos operacionais e comerciais.
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Cadeia de distribuicao

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na
criacdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —
distribuicdo do produto acabado para o mercado final.

- Ligagdes envolvidas:

a. Conscientizagdo de interdependéncia: a cadeia de produgdo depende das
informagdes referentes a quantidade do produto a ser produzida e de informagdes
antecipadas referentes a demanda. Pois as informagoes advindas deste agente sao
primordiais para o desenvolvimento do ritmo do processo produtivo dos
processadores.

b. Troca de recursos: informa¢des referentes a demanda; instalagdes e equipamentos
para armazenagem e transporte; recursos humanos, para capacitagdo do pessoal
de carregamento/descarregamento de produtos e matérias-primas; entre outros.

c. Interpenetragao de fronteiras: participagédo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos
para criagdes de novas linhas de produto e para inovagbes em processos primarios
de manufatura.

- Dimensdes das ligag6es: possui elevado grau de formalizagéo e padronizagédo em
seus procedimentos operacionais € comerciais.

Provedor Internet

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
prover acesso a rede mundial de computadores.

- Ligagdes envolvidas:
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a. Conscientizagéo de interdependéncia: ndao ha qualquer interdependéncia
significativa com os agentes da cadeia de produgao.

b. Troca de recursos: ndo ha troca de quaisquer recursos. -

c. Interpenetracao de fronteiras: dependendo do compromeﬁmento do provedor com a
rede, a mesma podera possuir um representante no time de executivos que
administram a rede principal da cadeia de abastecimento eletronica, tendo acesso a
programas conjuntos de expansao do ambiente digital estruturado para a rede de
empresas e na andlise de selecdo de novos agentes digitais (por exemplo,
comunidades virtuais de sua carteira de clientes).

- Dimensodes das Iigégées: Possui alto grau de formalizagao comercial de uso e alto
grau de padronizagdo em seus procedimentos operacionais. Sendo que essa
ligacdo € reconhecida oficialmente, os termos das relagbes sdo mutuamente
acordados e os résultados esperados sdo de consenso mutuo.

Administradores de Cartdes de Crédito e Instituicdes bancanas

- Tipo de atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na
criagao de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —
viabilizar financeiramente a compra de insumos, equipamentos e instalagdes para a
producéo do produto final.

- Ligag¢bes envolvidas:

a. Conscientizagao de interdependéncia: ndo ha uma interdependéncia significativa,
pois este agente presta apenas um servigco on-line para pagamentos relacionados a

compra de insumos, materiais, equipamentos e até instalagées.

b. Troca de recursos: a troca de recursos nao € significativa, podendo no maximo se

estender na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-iine e a de um



211

grupo de especialistas para capacitar a mao-de-obra a utilizar softwares e a
implantar versdes atualizadas dos mesmos.

Interpenetragdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos
para criagdes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema
geral de informagées da cadeia de abastecimento eletronica.

Dimensdes das ligacdes: possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizagdo em seus procedimentos operacionais. Sendo que as ligagdes que
envolvem a troca de quaisquer recursos sao reconhecidas oficialmente e os termos
das relagbes sdao mutuamente acordados e os resultados esperados sido de

consenso mutuo.

Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboracao

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de
informagdes eletrénicas on-line.

Ligagdes envolvidas:

Conscientizagdo de interdependéncia: esta no fato deste agente auxiliar o time de
exgcutivos e determinados grupos de gerentes (de outros agentes) no acesso de
significativas informagdes da cadeia de produgéo para avaliagées de funcionamento.
Troca de recursos: esta na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da
cadeia de producdo a utilizarem eficientemente o ambiente éolaborativo digital,

inclusive acessar consultores on-line.
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c. Interpenetragdo de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos
para criagbes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema
geral de informagdes da cadeia de abastecimento eletronica.

- Dimensdes _das ligagdes: Possui baixo grau de formalizagdo e padronizagdao em
seus procedimentos operacionais. Sendo que a transagéo comercial para a ingresso
deste agente para a rede é reconhecida oficialmente e os termos das relagdes sao
mutuamente acordados e os resultados esperados sdo de consenso mtuo.

Em resumo, tudo que foi descrito acima em relagéao a rede flexivel global de uma

cadeia de produgao eletronica pode ser visualizando na figura 23:

Empresas
Instituigbes Fornecedoras de - Empresasde
Bancérias | | Plataformas Digitaisde | | 7| |E-Procurement
Colaboragéo
« e A z
Cadeia de - p d '
Suprimento I rocessadores I
t I
Cadeia de
‘DI Processadores '1—> Distribuigao
y i '
Administradoras |
de Cartdes de Processadores
Crédito | |
Y J

\ 4 y
Empresas ﬂ Provedor Empresas

a - -
Certificadoras t Internet | Integradoras

i )

Figura 23: Sub-rede da cadeia de produc¢ao

5.1.2.4 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Distribuicéo
Esta etapa é responsavel caracterizagdo e composi¢do da rede que interage com a

cadeia de distribuicdo. Andlise esta composta pelas seguintes etapas:
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Etapa 01: Caracterizagao da rede de distribui¢&o:
Tipo de rede: € uma rede de cooperagao;

Forma de cooperacdo: contigencial. Sendo uma rede auto-regulamentada pela

intervencgdo de agentes integradores e pelo time de executivos administradores da redé
generica;

Especializacéo: distribuicao do produto acabado para o mercado final.

Classificacdo quanto ao seu objetivo: € uma rede criadora de fatores dura, pois a
cadeia de produgdo poSsui em sua volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de
empresas dé diferentes ramos e especializagbes para potencializar a distribuicao do
produto acabado para o mercado final.

Classificacéo quanto a sua estrutura: € vista como uma rede horizontalizada, formada

por erhpresas colaborativas que apoiam os agentes da cadeia de distribuicdo
(varejistas, operadores logisticos e empresas de entregas expressas) a desenvolverem
suas principais tarefas (processamento e entrega do pedido). Sendo que o controle de
todo o processo concentra-se na empresa-lider da subcadeia, que geraimente 'é o]
varejista por ser o agente primario que dispara o processo de distribuicao como um
todo. Todavia, dependendo do porte do varejista e do seu poder de barganha em
relagcdo aos agentes primarios e secundarios das demais subcadeias, 0 mesmo podera
ser considerado a empresa-lider da cadeia de abastecimento genérica em si.

Classificacdo quanto ao seu tamariho: de média a grande rede, pelo fato de possuir

mais de dez tipos de agentes envolvidos.
Etapa 02: Composi¢do da rede

Agentes Primarios

Varejistas
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- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na
criacdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —
compra e venda de produtos acabados.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: oé varejistas dependem do processo de

manufatura da cadeia de produgéo para garantir o estoque necessario para atender a

demanda vigente. Além disso, necessita de informacées mercadolégicas por parte de

agentes ligados a fungado de marketing para o planejamento estratégico de vendas e

distribuicdo dos produtos_acabados, conforme o volume e a variagdo de demanda do

nicho de mercado o qual se pretende atingir.

Troca de recursos: informagdes mercadoldgicas referentes a demanda,; instalacGes e

equipamentos para armazenagem e transporte; e capacitagdo de pessoal para
manuseio de materiais em estoque.

Interpenetracdo de fronteiras: participagao no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para o

desenvolvimento de novas formas de gerenciar o fluxo de materiais e de informacgées.

- Dimensées das ligagdes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais. Principalmente no que diz respeito
ao uso da tecnologia EDI para efetuar pedidos de novos lotes de compra dos
agentes atuantes na cadeia de producgao (os processadores).

Distribuidores

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na
criacido de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final.

Basicamente possui dois tipos de agentes: os operadores logisticos, responsaveis
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pelo gerenciamento e ou operacionalizagao do fluxo logistico de produtos acabados
para o mercado final, e as empresas de entregas expressas, formadas por
transportadoras de cargas fracionadas e empresas especializadas no servigo de
courrier postal, responsaveis pelo processamento e entrega dos pedidos advindos
dos varejistas.
- Ligagdes envolvidas:
Conscientizacéo de interdependéncia: os distribuidores dependem das informagdes dos
varejistas referentes & quantidade de pedidos e localidades a serem distribuidos os
produtos vendidos virtualmente.

Troca de recursos: informagdes referentes & demanda; instalagées e equipamentos

para armazenagem e transporte; recursos humanos para capacitagdo de pessoal para
o manuseio de materiais em centros de distribuicdo, depdsitos e armazéns; intercambio
tecnologico com processadores, varejistas e empresas fornecedoras de plataformas
digitais de colaboragao para o desenvolvimento de um eficiente gerenciamento do fluxo
de produtos acabados.

Interpenetracdo de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criacbes de novos métodos e introdugcdes de novas tecnologias de gerenciamento

logistico do canal de distribuigao.

- Dimensées das ligagdes: Possui elevado grau de formalizagdo e padronizacdo em
seus procedimentos operacionais € comerciais.

Mercado
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- Este agente é a principal meta de toda a rede de empresas, onde a rede como um
todo se integra e desenvolve seus papéis de acordo com as mudancgas,
necessidades e expectativas deste agente.

- Ligacdes envolvidas:

Conscientizacéo de interdependéncia: geralmente nao possui qualquer tipo de

dependéncia com os demais agentes da rede genérica. Muito pelo contrario, possui

uma significativa facilidade de se integrar a redes concorrentes sem que haja a

necessidade de um comprometimento ou fidelidade de consumo.

Troca de recursos; néo ha troca de recursos.

Interpenetracdo de fronteiras: este agente ndo chega a interferir na infra-estrutura

organizacional dos demais agentes. Mas sim, o seu comportamento e expectativa

perante os produtos e niveis de servigos oferecidos pela rede como um todo.

- Dimensbées das ligagdes: este agente se submete a um elevado grau de
formalizagéo e padronizagéo de procedimentos de compra on-line.

Agentes Secundarios

Empresas certificadoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
validar legaimente as transagbes comerciais de compra e venda de produtos
acabados efetuadas pela rede da cadeia de distribuicao. )

- Ligagobes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: o canal de distribuicdo sé podera efetuar uma

transacéo comercial de compra e venda (varejistas/mercado) com o aval legal da

empresa certificadora. Garantindo os direitos e deveres entre vendedor e comprador.
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Troca de recursos: estd no fornecimento de tecnologia adequada para o

desenvolvimento de um aplicativo de fornecimento e reconhecimento de assinaturas
eletronicas € na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da cadeia de
distribuicdo (especialmente os varejistas) em utilizarem eficientemente tal aplicativo.
Inclusive, na criagdo de um banco de dados de assinaturas de clientes fisicos e
juridicos para posteriores consultas.

interpenetracdo de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica, programas conjuntos para

criagbes de ferramentas computacionais de maior praticidade para transacdes

comerciais B2C e significativo acesso ao banco de dados de clientes e fornecedores de

produtos acabados dos agentes da cadeia de distribuicéo para que tais informacoes

comerciais possam ser compartithadas por todos da rede.

- Dimensbes das ligagOes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Empresas integradoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um sistema de informagbes que integre os diversos aplicativos
utilizados pelos agentes da rede genérica.

- Ligacgdes envolvidas:

Conscientizacédo de interdependéncia: esta no fato deste agente integrar os sistemas de

informagdes dos varejistas e distribuidores com os demais agentes da rede genérica.



218

Troca de recursos: mao-de-obra especializada para capacitagdo dos agentes da cadeia

de distribuicao na utilizagdo de forma eficiente do sistema integrado de informagées e

na manutengéao do mesmo.

Interpenetracéo de fronteiras: participagédo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para

criagdes de novos sistemas de suporte via Internet para qué novos agentes possam

ingressar na rede de empresas.

- Dimensées das ligagbes: possui elevado grau de formalizagéo e padronizacdo em
seus procedifnentos operécionais € comerciais.

Provedor Internet

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
prover acesso a rede mundial de computadores.

- Ligagbes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: nao ha qualquer interdependéncia significativa

com os agentes da cadeia de producdo, além de sua principal atividade
desempenhada.

Troca de recursos: informagdes sobre os intermautas que sao clientes do provedor,
prestando informagdes significativas de clientes em potencial.

| Interpenetracdo de fronteiras: dependendo do comprometimento do provedor com a
rede, a mesma podera possuir um representante no time de executivos que
administram a rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica, tendo acesso a

programas conjuntos de expansdo do ambiente digital estruturado para a rede de
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empresas € na andlise de selegcao de novos agentes digitais (por exemplo,

comunidades virtuais de sua carteira de clientes).

- Dimensodes das ligacoes: possui alto grau de formalizacdo comercial de uso e alto
grau de padronizagdo em seus procedimentos operacionais. Sendo que esta ligagéo
é reconhecida oficialmente, os termos das relacées sdo mutuamente acordados e os
resultados esperados s&o de consenso mutuo.

Empresas fornecedoras de informacgoes

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida- na
criagao de produtos e servigcos que agregam valor diretamente ao cliente final —
fornecimento de informagdes relativas as necessidades e expectativas dos clientes
finais, cujos resultados s&o disponibilizados para todos os agentes da sub-rede de
distribuicdo em ambiente digital. |

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente desempenha a fungao primordial do

marketing (identificar necessidades e expectativas dos clientes finais), considerado

como o disparador de todo o processo da rede.

Troca de recursos: esta na troca de recursos humanos para a elaboragdo de
metodologias de pesquisas mercadolégicas que abordam mais especificamente as
necessidades e expectativas da rede em relagcao as vendas/distribuicao de seus
produtos no mercado final.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo em programas conjuntos para criagdes de

novas metodologias de pesquisas mercadolégicas em ambiente digital.
- Dimensdes das ligagoes: possui baixo grau de formalizagdo e padronizagdo em

seus procedimentos operacionais. Todavia, a transagdo comercial para o ingresso
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deste agehte para a rede € reconhecida oficialmente e os termos das relagdes séo
mutuamente acordados e os resultados espérados sao de consenso mutuo.

Cadeia de produgao

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagéo
de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final — manufatura
do produto acabado comercializado e distribuido pela cadeia de distribuicdo.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de _interdependéncia: seu ritmo de produgdo interfere

significativamente no planejamento da manuteng¢ao de estoques dos varejistas e na

operacionalizagdo dos distribuidores.

Troca de recursos: este agente pode injetar recursos financeiros para subsidiar niveis
de servicos que agreguem valor ao produto acabado manufaturado pelo mesmo; em
pessoal especializado em assessoria administrativa; tecnologia de informagdo (por
exemplo, EDI) para otimizar o fluxo de informagées e materiais entre agentes de
distribuicéo e de produgao; entre outros.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criagbes de novas linhas de produto e para inovagdes no gerenciamento e

operacionalizacao logistica de material e transporte.

- Dimensées das ligagbes: possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizacdo em suas interagbes com os demais agentes da rede de distribuicao,
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais

de processamento de pedidos. Sendo que as ligagdes que envolvem a troca de
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quaisquer recursos sao reconhecidas oficialmente e os termos das relagdes sao
mutuamente acordados e 0s resultados esperados sédo de consenso mituo.

Comunidades virtuais

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
compartithar informacgdes dos usuarios participantes do portal eletrénico que aborda
assuntos especificos do foco do negécio da rede.

- As ligagbes envolvidas:

Conscientizacao de interdependéncia: nao possui uma interdependéncia significativa a

ponto de comprometer a rede como um todo.

Troca de recursos: esta no contetido das informagdes a serem disponibilizadas, cuja

elaboragao das questées podem ser elaboradas em conjunto com demais agentes da
sub-rede dé distribuicao e na mao-de-obra especializada para capacitagédo dos agentes
da sub-rede de distribuicdo para correta utilizacdo da metodologia e informacgdes
contidas na mesma.

Interpenetracéo de fronteiras: participagédo em programas conjuntos para criagoes de

novas metodologias de avaliagao da satisfacao do cliente e operagdes publicitarias on-
line. |

- Dimensbes das ligacdes: possui baiXo grau de formalizagdo e padronizagdo em

seus procedimentos operacionais. Todavia, a transagao comercial para o ingresso

" deste agente para a rede é reconhecida oficialmente e os termos das relagdes sao

mutuamente acordados e os resultados esperados séo de consenso mutuo.
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Empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboragéo

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criacdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de
informacgdes eletronicas entre agentes.

- Ligagdes envolvidas: |

Conscientizacdo de interdependéncia: esta no fato deste agente auxiliar o time de

executivos e determinados grupos de gerentes (de outros agentes) no acesso de

significativas informagdes da cadeia de distribuicdo para avaliagées de funcionamento.

Troca de recursos: estd na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de distribuicdo a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital,
inclusive acessar consultores on-line.

Interpenetracdo _de fronteiras: participagcdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica € em programas conjuntos para

criagoes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informagdes da rede de abastecimento eletrénica.

- Dimensbes das ligagdes: possui baixo grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais. Todavia, a transagdo comercial para o ingresso
deste agente para a rede é reconhecida oficialmente, os termos das relacdes sao
mutuamente acordados e os resultados esperados s&o de consenso matuo.

Administradoras de cartées de crédito/Instituicées bancarias

- Tipo de atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na

criagdo de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
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viabilizar financeiramente as transagdées comerciais B2B e B2C de compra e venda
de produtos acabados por parte do canal de distribuicao da sub-l;ede em analise.
- Ligagdes envolvidas:
Conscientizacdo de interdependéncia: € imprescindivel a participacdo de uma
instituicdo financeira para que o cliente intemauta efetue uma compra com a
comodidade dos servicos oferecidos por bancos e administradores de cartdes de
créditos on-line. Incluindo o servigo de verificacdo da veracidade e saldo disponivel do
suposto cliente digital, como também, da credibilidade financeira de fomecedores e
atacadistas os quais negociam o produto final com os varejistas.

Troca de recursos: disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de

um grupo de especialistas para capacitar a mao-de-obra a utilizar os softwares
fornecidos, implantar versées atualizadas dos mesmos e a desenvolverem novos tipos
de servicos on-line que possam proporcionar comodidade e facilidade de acesso e
efetuagbes de compra e venda.

Interpenetracéo de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrdnica € em programas conjuntos para

criacdes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informac¢des da cadeia de abastecimento eletronica.

- Dimensdes das ligagdes: possui elevado grau de formalizacdo e padronizagao de
seus procedimentos comerciais e operacionais. Sendo que as ligagcdes que
envolvem a troca de quaisquer recursos sao reconhecidas oficiaimente, os termos
das relagbes sdao mutuamente acordados e os resultados esperados sao de

consenso mutuo.
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Em resumo, tudo que foi descrito acima em relagao a rede flexivel global de uma

cadeia de distribuicao eletronica pode ser visualizado na figura 24:

Empresas
Instituicdes | - Fornecedoras de Comunidades
J Bancarias 71 | Plataformas Digitaisde | | o Virtuais
/ Colaboragao
'y u 5
Cadeia de ' U ’ l .
Produco e l Distribuidores I Mercado Final
il | N
A
‘—J Varejistas
y l l A
Administradoras Empresas
de Cartoes de J l | |Distribuidores #1 | Fornecedoras
Crédito l de Informacdes
Y y v
S Empresas L : Provedor | - Empresas
Certificadoras el Internet o Integradoras

Figura 24: Sub-rede da cadeia de distribuigdo.
5.1.2.5 Subfase de Analise de funcionamento

Esta subfase é responsavel pela estruturagcéo final da rede de empresas genérica,
ou seja, colocar em funcionamento as trés sub-redes integradas, de maneira com que
agentes primarios e secundarios desempenhem suas tarefas de forma cooperativa em
prol de um objetivo em comum, atender satisfatoriamente o mercado final.

E nesta subfase que o time de executivos (administradores da rede) analisa se o
planejamento estrutural da rede esta de acordo com o planejamento estratégico da
cadeia de abastecimento. Depois que as sub-redes foram estruturadas e postas a
trabalhar integradamente como uma unica rede de empresas genérica, o time de
executivos podera monitorar e avaliar o deéempenho dos agentes integrantes durante o

funcionamento da rede, por intermédio de determinados procedimentos de controle,
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inspirados pelos mesmos que compdéem a subfase de andlise da cadeia de
abastecimento em funcionamento e que faz parte da fase de criagdo e montagem de
uma cadeia de abastecimento genérica. Sao eles:

1° Procedimento: identificacdo dos agentes que possuem ligagbes e tarefas

consideradas gargalos nos fluxos logisticos;

2° Procedimento: identificagéo dos pontos fracos e fortes de todos os agentes da rede;

3° Procedimento: identificacdo das principais atividades dos agentes que n&o estido

bem sincronizados, 0s quais necessitam ser reestruturados e ou suas tarefas
reformuladas;

4° Procedimento: verificagdo do desempenho entre todos os integrantes da rede em

relacado ao compartilhamento de informagoes;

5° Procedimento: mensuracéo estimada da velocidade evolutiva da rede de empresas

estruturada em relagao ao mercado e concorrentes.
Sendo concluidas todas as subfases responsaveis pela formagao das sub-redes
que apdiam os agentes primarios integrantes da cadeia de abastecimento genérica, a

rede de empresas genérica proposta pela metodologia possuira a seguinte estrutura:
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Figura 25: Rede de empresas genérica baseada em uma cadeia de abastecimento
eletrénica.

A

A figura 25 ilustra a estrutura integrada de uma rede de empresas genérica criada

para potencializar uma determinada cadeia de abastecimento eletrénica, atentando-se

as seguintes observacoes:

Todos os agentes interagem um com os outros, independendo de que subcadeia o
mesmo possua maior contato ou nivel de ligagéo.

A existéncia de agentes que sdo secundarios em todas as subcadeias devido ao
tipo de servigco executado como, por exemplo, as empresas certificadoras que
interagem com todos os agentes primarios da cadeia de abastecimento genérica.
Alguns agentes secundarios trabalham tanto nas negociagées B2B como B2C,
como € o caso das instituigdes bancarias que intermedeiam negociagdes financeiras

entre fomecedores e processadores e negociagbes de linha de frente entre
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empresas e clientes intemautas por intermédios de portais eletrénicos desenvolvidos
por empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboragéo.

- No caso da rede de empresas eletronica, determinados agentes primarios de uma
subcadeia s6 mantém contato com outra subcadeia por intermédio de agentes
considerados secundarios em ambas as cadeias, como por exemplo, as empresas
provedoras de Internet que disponibilizam seus servidores para troca eletrdnica de
informagdes e repositorio de dados entre agentes fornecedores e distribuidores, os

quais possuem um nivel de ligacao terciario, ou seja, significativamente distante.
5.2 Consideracgoes finais

Em resumo, os principais objetivos de se trabalhar com estas subcadeias de forma
integrada, como se fosse uma unica rede, sdo de: aumentar a velocidade de
atendimento ao mercado final é diminuir conflitos € margem de erros sejam de ordem
material, financeira e ou informacional, ocasionados ﬁela falta de integracdo e ou
incompatibilidade tecnologica ‘e cultural entre empresas integrantes da cadeia de
abastecimento genérica. Pois, a rede trabalha integrada para fornecer uma infra-
estrutura que possa ser utilizada em conjunto entre comprador (mercado) e vendedor
(varejista), onde foram implementados padroes para facilitar o processamento das
transagcdes comerciais (envolvendo o comprometimento de todos os agentes da rede —
primarios e secundarios) é desenvolvidos produtos/servicos de acordo com as

necessidades e expectativas do mercado final.
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Todo este esforco de estruturar uma rede de empresas de acordo com as
caracteristicas, necessidades e objetivos estratégicos da cadeia de abastecimento
global em analise esta no fato de viabilizar, eficazmente, a operacionalizagcdo de um
significativo processo efetuado pela cadeia de distribuigao, o ciclo do pedido. Atividade
esta, que no comércio eletrénico, ocorre de maneira singular em relagéo ao ciclo do

pedido efetuado em cadeias de abastecimento tradicionais. Conforme ilustrado na

figura 26:
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abasteos Demanda | Lo ew o= a C El
I | |
| | ' i
| | '
} abaiteoe | i
[ |
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Figura 26: Ciclo de um pedido eletrdnico.
Fonte: Adaptado de Silva (2000, p.3).

O ciclo de um pedido eletronico realiza-se por intermédio da padronizagao dos

seguintes procedimentos de execugéo:
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1° Procedimento: Previsdo de demanda.

O estoque do varejista € alimentado a partir da previsdo de demanda, baseada na
quantidade de informag¢des advindas dos pedidos eletronicos efetuados anteriormente.
2° Procedimento: Pedido do Cliente.

O cliente internauta acessa o site da empresa varejista solicta a compra de um
determinado produto. Sendo o pedido eletrdnico baseado pelas seguintes informagdes:
especificacdo e quantidade do produto solicitado e data/hora da entrega desejada,
ambas disponibilizadas pelo comprador. Ficando a cargo do varejista a verificagdo de
suas provaveis condicdes de atender tal pedido. Salientando-se que a escolha do prazo
de entrega por parte do comprador baseia-se numa faixa coerente de tempo, estipulada
pelo varejista.

3° Procedimento: Verificagao de Estoques.

A solicitagdo do pedido é enviada eletronicamente para o sistema do varejista, onde
sera feita a verificagao de estoques. Nesse procedimento leva-se em conta a analise de
determinadas variaveis para garantir a presenca fisica do produto, antes de disparar um
processo de distribuicdo para o cliente, sendo avaliadas em termos: materiais, se o
produto solicitado encontra-se disponivel para entrega; temporais, se o produto
solicitado esta efetivamente disponivel para a entrega no prazo estipulado; e logisticas,
se o produto podera ser efetivamente entregue na residéncia do comprador.

A verificagao da disponibilidade do produto é feita por um sistema computacional
que verifica se o produto solicitado esta disponivel nos estoques e inventarios do
varejista (geralmente no centro de distribuicdo ou em armazéns e depésitos dos pontos
de vendas mais proximos da regido a qual veio a solicitagdo de compra). Caso o

produto solicitado esteja disponivel, passa-se para o procedimento de verificagao da



230

disponibilidade logistica, em que o sistema calcula o tempo estimado para entrega do

produto.

4° Procedimento: Verificagdo da Disponibilidade de Produgao/Prazo de Produgéo

Proposto

Nao havendo registro do produto solicitado no inventario do varejista, passa-se
para o procedimento de verificagdo da disponibilidade de produgéo do produto dentro
do prazo de entrega esyperado pelo comprador. Este procedimento compreende no
disparo do MRP (Material Resource Planning) no sistema de programagao da producéo,
em que o mesmo busca informagdes da disponibilidade do produto acabado no estoque
do processador. Caso ndo esteja disponivel, ird esperar informagGes do processador
referente ao tempo de produgao e distribuicdo que o mesmo levara para manufaturar o
produto solicitado. Ainda no mesmo processo, o processador, também, utiliza o MRP,
que esta interligado aos fornecedores, para solicitagéo dos insumos necessarios para a
manufatura do produto acabado solicitado.

Identificadas todas as informagdes necessarias para a liberagédo do pedido em si, o
MRP dos processadores repassa essas informagdes para o sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) dos varejistas.

5° Procedimento: Verificagdo da disponibilidade logistica de entrega/ Prazo Proposto

O varejista estando a par de todas as informagdes referentes a disponibilidade do
produto solicitado, o seu sistema ERP repassa essas informacoes para os sistemas de
programagéo de distribuicdo dos operadores logisticos e transportadores de entregas
expressas, o DRP (Distribution Requirement Planning). Este sistema é responsavel em
verificar a viabilidade de entrega do pedido baseando-se em determinadas informacées,

tais como: enderego de origem e destino do pedido (informagao advinda do varejista);
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produtos, embalagens, peso e volume (informagbes advindas do varejista e
processador); entre outras. Analisadas as informagoes, o sistema dos agentes primarios
da rede de distribuicéo repassa para o varejista o prazo possivel de efetuar o pedido.

6° Procedimento: Comprometimento com o Pedido

Com a chegada das ultimas informacdes necessarias para liberar o pedido, o
varejista analisa novamente a viabilidade de efetuar o pedido e repassa para o
comprador a possibiiidade de liberagdo do pedido, mediante a duas situagdes:

- Caso o produto possa ser produzido e entregue no prazo estipulado pelo varejista: o
comprador recebe uma mensagem de que o produto esta disponivel no estoque e
que podera ser entregue dentro do prazo usualmente estipulado como padrao na
empresa;

- Caso o produto ndo possa ser produzido e entregue no prazo estipulado pelo
varejista: 0 comprador recebe uma mensagem de que o produto néo se encontra
disponivel no estoque, mas que € viavel a producao de seu pedido. Todavia, em um
prazo mais estendido do combinado.

Independente das supostas respostas que o comprador receber é fundamental
deixa-lo a par da verdade e com o livre arbitrio de aceitar os termos de entrega. Caso
aceite, passa-se para o procedimento de comprometimento com o pedido e caso nao
aceite os termos fomecidos, a venda é considerada como perdida e os sistemas
recalcula o pedido para nao haver erros na contagem de entrada e saida de produtos e
insumos nos estoques dos agentes primarios participantes.

Admitindo-se a hipdtese de aceite do comprador perante a informag¢do do prazo
estipulado para a entrega do pedido, o comprador passa a fomecer seus dados

financeiros para o sife. Neste processo, estdo interligados instituicées financeiras
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parceiras (bancos e administradoras de cartdes de crédito) que irdo verificar a
veracidade dos dados fornecidos e se o comprador possui crédito para efetuar o
pagamento do pedido. Estando todas as informagbes descritas (tanto para
compradores e vendedores) e de comum acordo, o sistema de pedidos completa o ciclo
informando para o comprador a viabilidade do pedido na data e hora estipulada, ou
entdo sugere uma data e hora alternativa (conforme a situagao de liberagdo ocorrida no

processo de comprometimento do pedido);

8° Procedimento: Operacionalizagédo da Entrega

Estando o ciclo do pedido. completo, a rede como um todo se compromete em
realizar o pedido e os agentes da rede de distribuicdo entram em agdo com seus
respectivos agentes (operadores logisticos € empresas de entregas expressas) que
operacionalizam a entrega, atividade esta concluida com o recebimento do produto
solicitado pelo comprador em seu domicilio, na data e hora estipulada em comum

acordo.

5.3 Metodologia aplicada a uma cadeia de abastecimento eletronica da
indGstria farmacéutica de medicamentos

O presente estudo de caso baseia-se em uma cadeia de abastecimento da
industria farmacéutica estruturada por CAMPOS;CSILLAG;SAMPAIO (2001). Sendo
redimensionada para trabalhar em transagdes de comércio eletrénico.

Por ser uma cadeia de abastecimento ja estruturada, aplicou-se apenas a 22 fase
da metodologia (Criagdo e montagem de uma rede de empresas global). E importante

ressaltar que a cadeia de abastecimento do estudo de caso nao foi constituida pela
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metodologia, que neste caso, é aplicada a titulo de visualizar a sua estrutura sob a ética

de redes flexiveis de empresas.
5.3.1 Justificativa da Escolha do Ramo Farmacéutico

O ramo famacéutico de vendas de medicamentosv € um dos setores que tém
apresentado significativos avangos na area da logistica. Correia Jr. (1999) relata que a
desvalorizagdo cambial, a introdugdo dos genéricos, a reducdo dos periodos de
patentes e o aumento dos custos de desenvolvimento impuseram a necessidade das
empresas farmacéuticas diminuirem seus gastos por intermédio da utilizacdo de
técnicas logisticas de gerenciamento (gestdo de estoques, automacgéo de depdsitos,
visdo integrada e cdoperativa do neg6cio, entre outros) para se manterem competitivas
no mercado. Sendo assim, nos Uultimos anos, nota-se nitidamente significativas
mudangas neste setor. A formacdo de numerosas redes de fammacias que
proporcionam requintes de elegancia, conforto e praticidade para seus clientes, abertas

24 horas por dia, com caixas computadorizados e interligados com a matriz.

5.3.2 A Cadeia de Abastecimento Eletronica Escolhida

A cadeia de abastecimento escolhida possui como empresa-lider um renomado
laboratério do setor farmacéutico que possui processo decisério centralizado, estrutura
hierarquizada e ampla experiéncia desenvolvida em Logistica integrada. E uma

empresa fundada ha 60 anos e possui significativas margens de lucros num mercado
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que, até pouco tempo, era considerado quase cativo. Percebendo-se a mudanca do
ambiente empresarial em que se encontrava, a alta cupula executiva passou a migrar
suas prioridades de investimento, de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e estratégias
de marketing para as estratégias e gestido de cadeias de abastecimento. Com a
estruturacdo e funcionamento de sua prépria cadeia, percebeu-se uma significativa
melhora na eficiéncia das principais atividades logisticas (suprimentos, producdo e
distribuicdo). Mas mesmo assim, ndo estava conseguindo atender os objetivos
estratégicos planejados pelo time de executivos pois, por intermédio de uma auditoria e
pesquisas de percepc;éo do cliente, foram identificados resultados negativos referentes
ao tempo de atendimento (entrega dos pedidos), falta de produtos nos pontos-de-
vendas e de reclamagdes dos precos praticados. Preocupada com tal situagdo, a
empresa procurou estruturar a sua cadeia de abastecimento sob é otica de um modelo
de gestao mais moderno, a integragéo de redes de empresas flexiveis, no intuito de que
este possa potencializar as atividades executadas pela cadeia de abastecimento

\ estruturada.
5.3.3 Estrutura da cadeia de abastecimento em analise

A cadeia de abastecimento do setor farmacéutico escolhido € ilustrada,

estruturalmente, pela figura 27:
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Figura 27: Cadeia de abastecimento do ramo farmacéutico de medicamentos.

O laboratério farmacéutico (visto como processador e empresa-lider da cadeia de
abastecimento em analise) negocia com uma significativa gama de fornecedores de
matérias-primas de alto valor agregado (importadas e nacionais) para a fabricacéo de
sua diversificada linha de medicamentos, compreendendo-se nos seguintes tipos de
produtos:

Produtos de prescricdo (PDP): sdo os medicamentos que sé podem ser vendidos sob

prescricao médica, geralmente conhecidos como remédios de tarja preta ou vermelha e
representam cerca de 50% do total de medicamentos oferecidos no mercado (por

exemplo, calmantes e antidepressivos);
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Produtos OTC (Over The Counter): sdo os medicamentos que nao necessitam de

receita médica, as quais as pessoas, baseadas em informacdes de terceiros ou
experiéncias bassadas, podem adquirir tais produtos em farmacias tradicionais (por
exemplo: aspirina, tilenol € cewin);

Os produtos genéricos: sao os medicamentos vendidos ou receitados pelo nome do
principio ativo e que nao possuem uma marca. Alguns podem ser adquiridos apenas
sob prescricdo médica, enquanto que outros podem ser vendidos sem qualquer tarja de
restricdo do medicamento. .

A cadeia de suprimentos € formada pelos fornecedores de matérias-primas
representados pelos farmacos, que sdo empresas que trabalham com pesquisas de
significativos investimentos financeiroé e equipamentos de alta tecnologia para o
desenvolvimento de novas moléculas como matéria-prima de novos medicamentos.
Estes agentes repassam essas novas moléculas para os laboratérios farmacéuticos
(processadores) como insumos para a produgdo de medicamentos.

Na cadeia de produgdo os insumos sao descarregados nos laboratorios
farmacéuticos, onde passam por um processo de transformacdo resultando em
medicamentos pronto para consumo.

Na cadeia de distribuicdo, os operadores logisticos sdo responsaveis pela retirada
dos medicamentos dos laboratdrios e pelo monitoramento do transporte até a chegada
ao centro de distribuicdo da cadeia, onde as notas fiscais dos produtos sao conferidas
por leitores oticos, alocados em suas respectivas areas de armazenagem (de acordo
com o tipo de medicamento e climatagao necessaria para conservar o mesmo).
Acomodados os produtos, conforme a entrada de pedidos, provenientes de pedidos

eletronicos de farmacias independentes, hospitais e centros de saude, os
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transportadores levam os medicamentos solicitados (tipo e quantidade solicitada no
prazo estipulado) para os seus destinos, na data e hora estipulada. Nas farmacias
independentes, neste caso em analise, os consumidores podem adquirir seus
medicamentos via Intemet, sendo acionados novamente os transportadores (nao
necessariamente os mesmos) para entregar os pedidos solicitados nos domicilios de
seus consumidores, na data e hora estipulada e de comum acordo.

Em resumo, a cadeia em andlise possui complexas atividades de fabricagao e
distribuicdo, desenvolve diferentes medicamentos sob diversas formas de apresentacao
e possui intensa movimentacao de materiais de aito \}alor agregado. Podendo ser vista
como um excelente estudo de caso para aplicar a metodologia de estruturacdao de

redes de empresas flexiveis proposta pelo presente trabalho.
5.3.4 Criagcao e montagem da rede flexivel de empresas

De acordo com a metodologia proposta, antes de desenvolver as subfases que
compdem a criagao das sub-redes de empresas que apdiam a cadeia de abastecimento
em analise, necessita-se esclarecer os seguintes pressupostos iniciais:

a. Quais sao as principais justificativas de se criar uma rede de empresas para a
cadeia de abastecimento em analise?

O principal objetivo da rede de empresas € prestar um servigd conjunto de
potencializacao das tarefas dos agenfes das subcadeias que integram a cadeia de
abastecimento genérica. Além disso, percebe-se a necessidade de introduzir novos

agentes, especializados e familiarizados com o ambiente digital de comercializagao
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para diminuir os custos das principais atividades consideradas gargalos no processo de
movimentacdo de materiais e informagées, pressupondo maior entrosamento entre
farmacos, laboratorios, distribuidores, farmacias e cliente final.

b. Para quem a metodologia foi criada®?

Neste caso, 3 metodologia foi criada para a empresa-lider da cadeia de
abastecimento. Hajé vista que para se comercializar produtos no comércio eletrénico
necessita-se modelar uma estrutura fisica em especifico para se comercializar
eficazmente em tal ambiente empresarial. Sendo assim, a empresa-lider (laboratério
farmacéutico) a utilizam para reformular o seu modelo de negécio, que possui escopo
tradicional, para um modelo de gestdo mais modemno e direcionado para as principais
necessidade e expectativas de comercializagdo em ambiente digital;

c. Quem ira aplicar a metodologia em suma?

A principio, a metodologia ira ser avaliada por um time de executivos o qual cada
agente ira possuir um representante. Sua aplicacdo serd baseada nas atividades
centralizadoras da empresa-lider e sua 6peracionalizagéo a cargo das empresas
integradoras.

Logo em seguida, da-se inicio a aplicagdo da metodologia com a subfase de
parametros de utilizagao, onde sao esclareéidas e explanadas as principais diretrizes
de estruturagdo: a metodologia sé podera ser utilizada partindo da existéncia de uma
cadeia de abastecimento global em funcionamento; criagdo separadamente das sub-
redes que compdem a cadeia de abastecimento global;, e esclarecimento e
interpretagdo das variaveis de caracterizagdo e composicdo de cada sub-rede

estruturada.
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Efetuada a subfase preliminar de estruturagéo, o qual foi passado ao time de
executivos o conhecimento de aplicagao e interpretacdo das variaveis de criacao da
metodologia, da-se inicio as subfases de montagem das sub-redes.
5.3.4.1 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Suprimentos
Etapa 01: Caracterizagéo da sub-rede de suprimentos
Tipo de rede: é uma rede de cooperagao;

Forma de cooperacdo: contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o

equilibrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos auto-regulamentada
pela intervengao de agentes integradores e pelo time de executivos administradores da
rede global,

Especializacdo: fommecimento de matérias-primas para o desenvolvimento de novos
medicamentos.

Classificacdo quanto ao seu objetivo: € uma rede criadora de fatores dura, pois a

cadeia de suprimentos possui em volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de
empresas de diferentes ramos e especializagdes para potencializar o fornecimento de
matérias-primas e componentes para a cadeia produtiva.

Classificacdo quanto a sua estrutura: &€ vista como uma rede verticalizada. A cadeia de

suprimentos € formada exclusivamente - pelos farmacos (fornecedores de matérias-
primas) que ao contrario da maioria dos fornecedores de outros ramos empresariais,
possuem pesados investimentos".em tecnologia e P&D para a elaboragao de moléculas
para a fabricagdo de medicamentos por parte dos laboratérios farmacéuticos. Sendo
que os farmacos possuem controle total do processo de suprimentos da cadeia.

Classificacdo_quanto ao seu famanho: é considerada uma rede de empresas média,

pelo fato de possuir 11 tipos de agentes envolvidos. Haja vista que as empresas fontes
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de matérias-primas nao se comprometeram a fazer parte da cadeia de abastecimento
~devido a dois expressivos fatores: diversificados tipos de fontes de matérias-primas
advindos de inumeros lugares (nacionais e internacionais) e complexo conjunto de
varidveis no processo de negociagdo que impossibilitaram a viabilidade de se
desenvolver parcerias (diferencas culturais, significativo poder de barganha, entre
outros).

Etapa 02: Composicao da rede:

Agentes Primarios

Farmacos

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagao
de produtos que agregam valor diretamente ao cliente final - fornecimento de
moléculas novas para o desenvolvimento de medicamentos por parte dos
laboratérios farmacéuticos de produtos PDP, OTC e genéricos.

- Ligagobes envolvidas:

Conscientizacdo_de interdependéncia: sdo agentes que dependem dos recursos

materiais de empresas fontes de matéria-prima (ndo comprometidas com a cadeia de
abastecimento em analise), das informagdes relacionadas a previsdo de demanda dos
laboratérios farmacéuticos e de informacgdes legais de compra e venda de insumos,
equipamentos e selecdo de fornecedores por parte das empresas de e-procurement.

Troca de recursos: permuta os seguintes recursos com os laboratérios farmacéuticos:

material, cedendo o uso de parte de seu patrimdnio (por exemplo, armazéns para
estocagem proviséria e frota de caminhGes para transporte); recursos humanos, no
trabalho em projetos conjuntos de pesquisa para o desenvolvimento de novos

medicamentos.
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interpenetragdo de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica, em programas conjuntos para

criag@o de novas linhas de medicamentos e desenvolvimento de processos primarios e

embalagens que otimizem a movimentagdo do produto ao longo da cadeia de

abastecimento.

- Dimensdes das ligacbes: Possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizagcdo em suas interagbes com os demais agentes, principaimente no que
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais € na troca de recursos.

- Niveis de ligagdes:

Ligacdes primarias: farmacos.

Ligacdes secundarias: laboratérios farmacéuticos (cadeia de producgdo), empresas
certificadoras, empresas integradoras, empresas de E-procurement, provedor Internet,
instituicdes bancarias, administradoras de cartes de crédito e empresas fornecedoras

de plataformas digitais de colaboragéo.

Ligacdes terciarias: cadeia de distribuicao (operador logistico), empresas fornecedoras

de informag¢des, comunidades virtuais, consumidores finais, centros de saulde e

hospitais.

Agentes Secundarios

Laboratdrios Farmacéuticos (cadeia de produgao)

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagéo

| de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final —

desenvolvimento de medicamentos para o atendimento do mercado final
(consumidores finais, hospitais e centros de satde).

- Ligagdes envolvidas:
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Conscientizacdo de _interdependéncia: os laboratdrios interferem na poilitica

organizacional da cadeia de suprimento por meio de um grupo de assessores para
avaliar os rigidos procedimentos operacionais de entrega das matérias-primas, que
dependendo da avaliagdo, os mesmos poderao efetuar modificagbes significativas. E
também possuem expressivas informagdes operacionais de compra, producdo e
distribuicdo da cadeia de suprimentos. Salientando-se que os laboratérios possuem
acesso ektremamente restrito a informacgdes relacionadas ao departamento de P&D dos
farmacos, considerado a “caixa preta” da empresa.

Troca de recursos:. este agente disponibiliza recursos humanos para assessoria

administrativa € fornece um sistema de informagdo com base em EDI para o
desenvolvimento de pedidos eletronicos.

interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica € em programas conjuntos para

criagbes de novas linhas de produto e para inovagbes em processos primarios de

manufatura e distribuigao.

- Dimensdes das ligagoes: Possui elevado grau de intensa formalizagéo e
padronizagdo em suas interagbes com os demais agentes da rede suprimentos,
principaimente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais.

Administradoras de Cartées de Crédito e Instituicdes bancarias

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final — viabilizar
financeiramente a compra de insumos para o desenvolvimento de novas moléculas.

- Ligagoes envolvidas:
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Conscientizacéo de interdependéncia: ndo ha uma interdependéncia significativa, pois
este agente presta apenas um servigo on-line para pagamentos relacionados a compra
de insumos, materiais, equipamentos e até instalagoes.

Troca de recursos. a troca de recursos nao € significativa, podendo no maximo

estender-se na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de um
grupo de especialistas para capacitar a mao-de-obra a utilizar softwares e a implantar
versdes atualizadas dos mesmos.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos para

criagbes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis coh sistema geral de

informacgdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

- Dimensbdes das ligagbes: possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizagao em seus procedimentos operacionais.

Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboragao

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final -
desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de
informagoes eletronicas on-line.

- Ligacdes envolvidas:

Conscientizagdo de interdependéncia: esta no fato deste agente auxiliar o time de
executivos e determinados grupos de gerentes (dos laboratérios) no acesso de

significativas informagées da cadeia de suprimentos para avaliagGes de funcionamento.
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Troca de recursos: esta na méo-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital.
Inclusive no acesso on-line de consultores das empresas integradoras.

Interpenetracéo de fronteiras: participagao no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrbnica e em programas conjuntos para

criagbes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informagdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

- Dimensdes das ligagbes: possui baixo grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais.

Provedor Internet

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criacdo de produtos e servigcos que agregam vaior ao cliente final — prover acesso a
rede mundial de computadores.

- Ligag¢oes envolvidas:

a. Conscientizacdo de interdependéncia: ndo ha qualquer interdependéncia com os

agentes da cadeia de suprimentos.

b. Troca de recursos: ndo ha troca de recursos significativos.

c. Interpenetracéo de fronteiras: ndo ha interpenetragao de fronteiras significativas.

- Dimensodes das ligagdes: Possui alto grau de formalizagéo comercial de uso € alto
grau de padroniza¢do em seus procedimentos operacionais.

Empresas de E-Procurement

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvida na criagao
de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final — desenvolvimento de um

sistema de compra e venda cujas requisigoes/ordens sao efetivadas on-line.
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- Ligagbes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente esta ligado ao sistema de
informacgdes de todos os agentes primarios e secundarios da _cadeia de suprimentos,
viabilizando a comunicagdao e informagdes comerciais e operacionais de todos os
agentes envolvidos na compra ou venda de materiais € equipamentos.

Troca de recursos: estd na méao-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutencdo do

mesmo.

Interpenetracédo de fronteiras: participagcdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para

criagdes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informagdes da cadeia de abastecimento eletronica.

- Dimensdes das ligacdes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Empresas Integradoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final —
desenvolvimento de um sistema que integre os diversos aplicativos utilizados na
rede e a disponibilizagao de um grupo de consultores, cujo acesso pode ser on-line,
para resolugdes de problemas de carater integrativo com os demais agentes da

~ rede.
- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacao de interdependéncia: este agente esta diretamente ligado ao sistema

de informagdes de todos os agentes primarios e secundarios da cadeia de suprimentos,
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possuindo acesso a significativas informagdes para que possa integrar a sub-rede de
suprimentos coma a rede de empresas global.

Troca de recursos: mao-de-obra especializada para capacitagao dos agentes da cadeia

de suprimentos na utilizagdo de forma eficiente do sistema integrado de informagées e
na manuten¢ao do mesmo.

Interpenetracéo de fronteiras: participagao no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criagbes de novos sistemas de suporte via Intemet para que novos agentes possam

ingressar na rede de empresas.

- Dimensées das ligagbes: Possui elevado grau de formalfzagéo € padronizagdo em
seus procedimentos operacionais € comerciais.

Empresas Certificadoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criagao
de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final — validar
legalmente as transagdes comerciais efetuadas pela rede da cadeia de suprimentos.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente esta diretamente ligado ao sistema

de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer tfransagéo comercial sé
pode ser concretizada com a autorizacgao legal destas empresas certificadoras.

Troca de recursos: estd na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutencido do

mesmo.
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Interpenetracdo de fronteiras: participagado no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para
criagOes de ferramentas computacionais de maior praticidade.
- Dimensdes das liga¢oes: Possui elevado grau de formalizagdo e padronizagéao em
seus procedimentos operacionais € comerciais.
Em resumo, tudo que foi descrito acima em relagcado a rede de empresas para a
cadeia de suprimentos do ramo farmacéutico em analise pode ser visualizado na figura

28:
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Figura 28: Sub-rede da cadeia de suprimentos.

5.3.4.2 Subfase de Planejamento estrutural da rede da cadeia de producao
Etapa 01: Caracterizagao da sub-rede de producgao:

Tipo de rede: € uma rede de cooperagao;
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Forma_de cooperacdo: contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o

equilibrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos auto-regulamentada
pela intervencao de agentes integradores e pelo time de executivos administradores da
rede genérica,

Especializagéo: desenvolvimento de medicamentos prontos para consumga final;

Classificagcdo quanto ao seu objetivo: é uma}rede criadora de fatores dura, pois a
cadeia de producao possui em sua volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de
empresas de diferentes ramos e especializagdes para potencializar a produgdo do
produto acabado para a cadeia de distribuicdo.

Classificacdo quanto a sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada, em que as

empresas-lider sao os laboratérios farmacéuticos, todos filiados a uma UGnica marca.
Sendo que cada unidade é responsavel pela produgdo de um tipo de medicamento
especifico.

Classificagcdo quanto ao seu tamanho: de média a grande rede, pelo fato de possuir

mais de dez tipos de agentes envolvidos e totalizando quinze unidades empresarniais
interligadas.

Etapa 02: Composicdo da rede:

Agentes Primarios

Laboratorios Fammacéuticos

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na briagéo
de produtos e servigos que agregam valor ao cliente final — desenvolvimento de
medicamentos do tipo PDP, OTC e genéricos prontos para serem ponsumidos pelo
mercado final (consumidores finais, hospitais e centros de saude).

-+ Ligagbes envolvidas:
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Conscientizagcdo de interdependéncia: sao agentes que dependem' dos recursos de

matérias-primas dos farmacos; das informagdes contratuais das empresas de e-
procuremént; das informagbes provenientes da cadeia de distribuicdo relativas a
quantidade a ser produzida hum certo periodo de tempo (relagéo de oferta e demanda
~ orientado pelo mercado), de empresas fornecedoras de informagdes referentes a
pesquisas mercadoldgicas (nivel de aceitagdo do produto final e andlise de
necessidades/expectativas dos clientes finais); entre outros.

Troca de recursos: Por ser a empresa-lider da cadeia de abastecimento genérica, este

agente desenvolve pemutas significativas com os demais agentes da rede de
empresas genérica, tais como: financeira, auxiliando determinados farmacos na compra
de insumos (equipamentos e insfalagées); tecnolégica, no repasse parcial de seu
knowhow tecnolégico para o desenvolvimento de novos medicamentos e
procedimentos de comercializagdo otimizados; recursos humanos, no planejamento
conjunto de novos medicamentos e no auxilio da inspe¢do de todas as etapas de
comercializagado, atendendo aos rigidos quesitos de fiscalizagado da vigilancia sanitaria;
patrimoniais, disponibilizando equipamentos e instalacdes para os farmacos e
distribuidores em caso de dificuldade de armazenagem e cumprimento de curtos prazos
previamente estipulados; informacionais, disponibilizando informagdes de manutengao
de estoques para a rede de suprimentos e de distribuicao e disponibilizando dados
temporais relativos a produgao de seus medicamentos.

interpenetracdo de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica € em programas conjuntos para
criagbes de novas linhas de produto e inovagbes dos processos primarios de

manufatura para otimizagao do produto final comercializado.
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- Dimensdes das ligagées: possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizagdo em suas interagoes com os demais agentes, principalmente no que
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais, de compra de
materiais e distribuicio de seus medicamentos.

- Niveis de ligagdes:

Ligagoes primarias: laboratorios farmacéuticos.

Ligacées secundarias: cadeia de suprimentos, empresas certificadoras, empresas

integradoras, empresas de e-procurement, (operador logistico) cadeia de distribuigcdo,

provedor Internet, instituicbes bancarias, administradoras de cartdes de crédito e

empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboragéo.

Ligacdes terciarias: empresas fornecedoras de informagdes e comunidades virtuais.

Agentes Secundarios

Farmacos (cadeia de suprimentos)

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagcao
de produtos que agregam valor diretamente ao cliente final - fornecimento de
moléculas novas para o desenvolvimento de medicamentos por parte dos
laboratérios farmacéuticos de produtos PDP, OTC e genéricos.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientiza¢ao de interdependéncia: o estabelecimento do prazo de entrega de novas
moléculas afeta significativamente o ritmo de produgéo dos laboratérios farmacéuticos.

Troca de recursos: financeiros, subsidiando parte das pesquisas para desenvolvimento
de novos medicamentos; material e patrimonial, disponibilizando equipamentos e
instalacbes para a manutencdo de estoques dos laboratérios (armazenagem dos

medicamentos dos laboratérios em seus depdsitos, armazéns e centros de distribui¢&o);
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e informacional, fornecendo informagdes antecipadas referentes a quantidade

disponivel de insumos para a produgéo dos medicamentos.

Interpenetracdo_de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criagoes de novas linhas de medicamentos e para inovagdes em processos primarios

de produgao (embalagens e transportes das matérias-primas).

- Dimensdes das ligagdes: Possui elevado grau de intensa formalizacdo e
padronizagcao em suas interagdes com os agentes da sub-rede de produgao.

Empresas certificadoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na
criagdo de produtos e servigos que agregam valor ao cliente final — validar
Iegalmenfe as transégées comerciais efetuadas pela rede da cadeia de producgao.

- Ligacdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente esta diretamente ligado ao sistema

de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer transagao comercial s
pode ser concretizada com a autorizagado legal destas empresas certificadoras.

Troca de recursos: estd na méao-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de produgéo a utilizarem eficientemente o sistema e na manutencéo do mesmo.
Interpenetracéo_de fronteiras: participacdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas’ conjuntos para
criagbes de ferramentas computacionais de maior praticidade para transagdes
comerciais.

- Dimensdes das ligagoes: Possui elevado grau de formalizagéao e padronizagédo em

seus procedimentos operacionais € comerciais.
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Empresas Integradoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criagdo de produtos e servigos que agregam valor ao cliente final -
desenvolvimento de um sistema de informagdes que integre os diversos aplicativos
utilizados pelos agentes da rede de empresas integrada.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente integra o sistema de informagdes

dos laboratérios com os demais agentes da rede de empresas integrada.

Troca de recursos: mao-de-obra especializada para capacitagao dos agentes da cadeia

de producio na utilizagdo de forma eficiente do sistema integrado de informagées e na
manuteng¢ao do mesmo.

Interpenetracdo de fronteiras: participagao no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para

criagbes de novos sistemas de suporte via Internet para que novos agentes possam

ingressar na rede de empresas.

- Dimensbes das ligagbes: possui elevado grau de formalizagao e padronizagédo em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Empresas de E-Procurement

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criagao
de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final — desenvolvimento de um
sistema de compra e venda cujas requisicdes/ordens séo efetivadas on-line.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente estd ligado ao sistema de

informacgdes de todos os agentes primarios e secundarios da cadeia de produgéo,
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viabilizando a comunicacao e informagdes comerciais e operacionais de todos os
agentes envolvidos na compra e venda de materiais e equipamentos.

Troca de recursos: estda na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de producgao a utilizarem eficientemente o sistema e na manuten¢do do mesmo.

Interpenetracéo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criagdes de aplicativos de m.aior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informagdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

- Dimensées das ligagbes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Cadeia de distribuicao

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagéo
de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final — distribuicdo do produto
acabado para o mercado final.

- Ligacoes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: a sub-rede da cadeia de produgdo possui

interdependéncia informacional do operador logistico da cadeia de distribuicéo,
referentes a demanda, para determinar o ritmo do seu processo produtivo de
medicamentos.

Troca de recursos: informagdes referentes a demanda; instalagées e equipamentos
para amazenagem e transporte de medicamentos; e recursos humanos, para
capacitacdo do pessoal de carregamento/descarregamento dos Iaboratériqs

farmacéuticos.
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Interpenetracédo de fronteiras: participacao no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para

criagbes de novas linhas de produto e para inovagdes em processos primarios de

manufatura.

- Dimensodes das liga¢des: possui elevado grau de formalizagao e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Provedor Internet

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criagéo
de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final — prover acesso a rede
mundial de computadores.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: ndo ha qualquer interdependéncia com os

agentes da cadeia de suprimentos.

Troca de recursos: nao ha troca de recursos significativos.

Interpenetracdo de fronteiras: ndo ha interpenetragcao de fronteiras significativas.

- Dimensdes das ligagdes: Possui alto grau de formalizagcdo comercial de uso e alto
grau de padronizagcdo em seus procedimentos operacionais.

Administradoras de Cartées de Crédito e Instituicdes bancarias

- Tipo de atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na
criagdo de produtos e servigos que agregam valor ao cliente final — viabilizar
financeiramente a compra de insumos, equipamentos e instalacbes para a
producao de medicamentos.

- Ligagbes envolvidas:
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Conscientizacdo de interdependéncia: operacionalizacédo financeira de efetuar uma
compra ou venda on-line de insumos, equipamentos, instalagdes, entre outros.

Troca_de recursos: a troca de recursos nao € significativa, podendo no maximo se

estender na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de um grupo
de especialistas para capacitar a mao-de-obra a utilizar softwares e a implantar versées
atualizadas dos mesmos.

interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para

criagbes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informacgdes da cadeia de abastecimento eletrénica.

- Dimensbes das ligacdes: possui elevado grau de intensa formalizagcdo e
padronizagéo em seus procedimentos operacionais.

Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboracao

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final —
desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de
informacgdes eletrénicas on-line.

- Ligacdes envolvidas:

Conscientizacdo de_interdependéncia: este agente auxilia o time de executivos e

determinados grupos de gerentes (farmacos e operador logistico) no acesso de

significativas informagdes da cadeia de produgéo para avaliagdes de funcionamento.

Troca de recursos: estd na mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da

cadeia de produgao a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, inclusive

acessar consultores on-line.
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Interpenetracéo de fronteiras: participagao no time devexecutivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para
criagoes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de
informacgdes da cadeia de abastecimento eletronica.
- Dimensdes das ligagdes: Possui baixo grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais.
Em resumo, tudo que foi descrito acima em relagdo a rede de empresas para a

cadeia de produgdo do ramo farmacéutico em analise pode ser visualizado na figura 29:

Empresas Fornecedoras de
Plataformas Digitais de .

/ Colaboragao
/ ’

/ \l Cadeia de Produgio
| i
é Laboratérios \
farmacéuticos
Instituigdes " Empresasde E-
Bancarias ‘ Procurement

A Laboratérios 4
farmacéuticos

Laboratérios

Cadeia de farmacéuticos Cadeiade
Suprimento o g Distribuigéo
Laboratérios
farmacéuticos

L
Laboratérios Empresas

de Cartdesde
Crédito

1 f

\
Laboratérios
farmacéuticos
L.
N v v 7
\{ Empresas . . Provedor /

farmacéuticos

Administradoras
integradoras

Certificadoras internet

Figura 29: Sub-rede da cadeia de produgao.

5.3.4.3 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Distribuigdo
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Etapa 01: Caracterizagdo da rede de distribuigao:
Tipo de rede: é uma rede de cooperagao;

Forma de cooperacdo: contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o

equilibrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos e por ser auto-
regulamentada pela intervengdo de agentes integradores e pelo time de executivos
administradores da rede genérica;

Especializagdo: gerenciamento e operacionalizagdo das atividades de distribuicdo dos

medicamentos para o mercado final;

Classificacdo quanto ao seu objetivo: € uma rede criadora de fatores dura, pois a
cadeia de suprimentos possui em volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de
empresas de diferentes ramos e especializacbes para potencializar a movimentacao
dos medicamentos ao longo do canal de distribuicido da cadeia de abastecimento
genérica;

Classificacao guanto a sua estrutura: é vista como uma rede horizontalizada, formada

por empresas colaborativas que apoiam os agentes da cadeia de distribuicdo (operador
logistico, transportadores, e farmacias independentes) a desenvolverem suas principais
tarefas (processamento e entrega do pedido). Sendo que o controle de todo o processo
concentra-se na empresa-lider da subcadeia, operador logistico, agente primario que
dispara o processo de distribuicdo dos pedidos para os pontos-de-vendas e para o
mercado final.

Classificagcdo quanto ao seu tamanho: € considerada uma rede de empresas média,

pelo fato de possuir 15 tipos de agentes participantes e cerca de 23 organizagdes
empresariais envolvidas no processo de distribuicao do produto final.

Etapa 02: Composicdo da rede
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Agentes Primarios

Operador logistico

- Tipo de atividades envolvidas: possui Qma atividade diretamente envolvida na
criagdo de produtos e servigos que agregam valor ao cliente final — gerenciamento
das operacdes logisticas de movimentagao de produtos no canal de distribuigao.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizagdo de interdependéncia: o operador logistico depende do processo de

manufatura dos laboratérios farmacéuticos para garantir o estoque necessario para
atender a demanda vigente, das informagdes de mercado por parte das famacias
independentes (varejistas) e de informagdes temporais e geograficas do processo de
entrega do pedido efetuados pelas transportadoras.

Y

Troca de recursos: informagdes referentes @ manutencdo do estoque de produtos

acabados; instalagdes e equipamentos para armazenagem e transporte; e capacitacéo
de pessoal para manuseio de materiais em estoque.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas 'conjuntos para o
desenvolvimento de novas formas de gerenciar o fluxo de materiais € de informagdes
ao longo de toda a cadeia.

- Dimensodes das ligagoes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizacdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais. Principalmente no que diz respeito a
supervisao do transporte dos medicamentos até as farmacias, hospitais e centros de
salde, devido a esses tipos de produtos (medicamentos) atenderem a rigidos
critérios de utilizagdo, critérios estes baseados em prazo de validade e cuidados

ambientais de transporte (temperatura, e acomodagéo e carga/descarga do pedido).
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Transportadores

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final —
operacionalizagdo da entrega dos pedidos ao mercado final. Esses agentes sao
basicamente formados por empresas especialistas em entregas expressas e cargas
fracionadas e empresas de courrier postal.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: os transportadores dependem das informagdes

do operador log'istico, referentes a quantidade de pedidos, data e local de entrega.

Troca de recursos: informagdes referentes as condigcdes de recepgado dos pedidos por
parte da demanda vigente (farmacias, hospitais e centros de saude); instalagées e
equipamentos para amazenagem,; recursos humanos para capacitagdo de pessoal
para 0 manuseio de materiais em centros de distribuigéo, depdsitos e armazens;
intercAmbio tecnoldégico com os laboratérios, operador logistico, farmacias e empresas
fomecedoras de plataformas digitais de colaboragdo para o desenvolvimento de um
eficiente gerenciamento do fluxo de medicamentos ao longo da cadeia de
abastecimento global.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a
rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para
criagbes de novos métodos e introdugdes de novas tecnologias de gerenciamento
logistico do canal de distribui¢ao.

- Dimensobes das ligagbes: Possui elevado grau de formalizagéo e padronizagéo em

seus procedimentos operacionais e comerciais.

Farmacias Independentes
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- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na
criacdo de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final -
venda dos medicamentos desenvolvidos pela cadeia de abstecimento para o
segmento de consumidores do mercado varejista.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacao de interdependéncia: farmacias dependem do processo de manufatura

da cadeia de producao para garantir o estoque necessario para atender a demanda
vigente e de informagées mercadoldgicas por parte de agentes ligados & fungéo de
marketing (comunidades virtuais e empresas fornecedoras de informagdes) para o
planejamento estratégigo de vendas e distribuicio dos produtos acabados, conforme o
volume e a variagao de demanda do nicho de mercado que se pretende atingir.

Troca de recursos: informagoes mercadoldgicas referentes a demanda; instalagbes e

equipamentos para armazenagem e transporte; e capacitagdo de pessoal para
manuseio de materiais em estoque.

Interpenetracdo de fronteiras: participagéb no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para o

desenvolvimento de novas formas de gerenciar o fluxo de materiais e de informagc”)es.

- Dimensobes das ligagbes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais € comerciais. Principaimente no que diz respeito
ao uso da tecnologia EDI para efetuar pedidos de novos lotes de compra com os
laboratérios farmacéuticos.

Consumidores finais, Hospitais e Centros de Salde
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- Este agente é a principal meta de toda a rede de empresas, onde a rede como um
todo se integra e desenvolve séus papéis de acordo com as mudangas,
necessidades e expectativas deste agente.

- Ligacées envolvidas:

Conscientizacéo de interdependéncia: ndo possui qualquer tipo de dependéncia com a

rede de empresas em anéliée. Muito pelo contrario, possui uma significativa facilidade
de migrar a redes concorrentes devido a singularidade dos produtos em
comercializac;éo. Ja que, atualmente, ocorrem expressivas campanhas publicitarias por
parte do governo para intensificar o incentivo da compra de medicamentos genéricos,
onde a variavel decisiva de compra deste tipo de medicamento é d preco.

Troca de recursos: néo ha troca de recursos.

Interpenetracdo de fronteiras: este agente nao chega a interferir na infra-estrutura

organizacional dos demais agentes. Mas sim, o seu comportamento e expectativa

perante os produtos e niveis de servigos oferecidos pela rede como um todo.

- Dimensbes das ligagdes: este agente se submete a um elevado grau de
formalizacao e padronizacao de procedimentos de compra on-line.

Agentes Secundarios

Empresas certificadoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criagdo de produtos e servigcos que agregam valor ao cliente final — validar
legalmente as transagGes comerciais de compra e venda de produtos acabados
efetuadas pela rede da cadeia de distribuigao.

- Ligagdes envolvidas:
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Conscientizacdo de interdependéncia: o canal de distribuicdo s6 podera efetuar uma

transagdo comercial de compra e venda (varejistas/mercado) com o aval legal da
empresa certificadora. Garantindo os direitos e deveres.entre vendedor e comprador.
Troca de recursos: na tecnologia adequada para o desenvolvimento de um aplicativo de
fornecimento e reconhecimento de assinaturas eletronicas e na mao-de-obra
especializada em capacitar os agentes da cadeia de distribuicdo (especialmente as
farmacias independentes) em utilizarem eficientemente tal aplicativo. Inclusive, na
criagdo de um banco de dados de assinaturas de clientes fisicos e juridicos para
posteriores consultas.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica, pfogramas conjuntos para

criacbes de ferramentas computacionais de maior praticidade para transagoes

comerciais B2C e significativo acesso ao banco de dados de clientes .e fornecedores de

produtos acabados dos agentes da cadeia de distribuicdo para que tais informagées

comerciais possam ser compatrtilhadas por todos da rede.

- Dimensdes das ligagdes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Empresas integradoras

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na
criagdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final -
desenvolvimento de um sistema de informagdes que integre os diversos aplicativos
utilizados pelos agentes da rede global.

- Ligagdes envolvidas:
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Conscientizacéo de interdependéncia: este agente integra os sistemas de informagdes

das farmacias, operador logistico, transportadores aos demais agentes da rede global.

Troca de recursos: mao-de-obra especializada para capacitagao dos agentes da cadeia

de distribuicdo na utilizagao de forma eficiente do sistema integrado de informagées e

na manuten¢cdo do mesmo.

Intempenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criagdes de novos sistemas de suporte via Internet para que novos agentes possam

ingressar na rede de empresas.

- Dimensdes das ligacdes: possui elevado grau de formalizagdo e padronizagio em
seus procedimentos operacionais e comerciais.

Provedor Internet

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criacéo
de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final — prover
acesso a rede mundial de computadores.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: ndao ha qualquer interdependéncia significativa

com os agentes da cadeia de produgdo, além de sua principal atividade
desempenhada.

Troca de recursos: informagbes sobre os internautas que sdo clientes do provedor,

prestando informagdes significativas de clientes em potencial.
Interpenetracéo de fronteiras: o provedor utilizado fomece informagoes atualizadas da

demanda farmacéutica advindas de comunidades virtuais clientes, possui acesso aos
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programas utilizados para a movimentagdo de materiais e informagdes para auxiliar no

desenvolvimento de expansao do ambiente digital estruturado na rede como um todo.

- Dimensodes das ligagdes. possui alto grau de formalizagao comercial de uso e alto
grau de padronizagao em seus procedirhentos operacionais.

Empresas fornecedoras de informagdes

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagao

. de produtos e servicos que agrega‘m valor ao cliente final — fornecimento de

informagdes relativas as necessidades e expectativas dos clientes finais, cujos
resultados sdo disponibilizados para todos os agentes da sub-rede de distribuicéo
em ambiente digital.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacado de interdependéncia: este agente desempenha a fungéo primordial de

apoiar o departamento de marketing das farmacias independentes e dos laboratorios
farmacéuticos (identificar necessidades e expectativas dos clientes finais). Atividade

esta considerada como o disparador de todo o processo da rede.

Troca de recursos: recursos humanos para a elaboragdo de metodologias de pesquisas
mercadoloégicas que abordam mais especificamente as necessidades e expectativas da
rede em relagdo as vendas/distribuicdo de seus produtos no mercado final utilizando
uma base de dados comum a todos os agentes da rede global.

Interpenetracéo de fronteiras: participagdo em programas conjuntos para criagbes de
novas metodologias de pesquisas mercadolégicas em ambiehte digital.

- Dimensdes das ligacdes: possui baixo grau de formalizagao e padronizagép em

seus procedimentos operacionais. Todavia, a transagao comercial para o ingresso
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deste agente para a rede € reconhecida oficiaimente e os termos das relagées sdo
mutuamente acordados e os resultados esperados sao de consenso mutuo.

Cadeia de produgao (laboratdrios farmacéuticos)

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criagao
de produtos e servigos que agregam valor diretamente ao cliente final — manufatura
do produto acabado comercializado e distribuido pela cadeia de distribui¢c&o.

- Ligag6es envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: seu ritmo de producdo interfere

significativamente no planejamento da manutengao de estoques dos varejistas e na
operacionalizagao dos distribuidores.

Troca_de_recursos: expressivos recursos financeiros no desenvolvimento da infra-

estrutura tecnolégica de informagao (EDI); disponibilidade de seu pessoal especializado
em assessoria administrativa e recursos informacionais refacionados ao seu ritmo de
producgéo dos medicamentos comercializados.

Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletrénica e em programas conjuntos para

criagbes de novas linhas de produto e para inovagbes no gerenciamento e

operacionalizagao logistica de material e transporte.

- Dimensbes das ligagées:. possui elevado grau de intensa formalizagdo e
padronizagéo em suas interagbes com os demais agentes da rede de distribuigéo,
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais
de processamento de pedidos.

Comunidades virtuais
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- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criagao
de produtos e servigos que agregam valor ao cliente final — compartithar informacées
dos usuarios participantes do portal eletronico que aborda assuntos especificos do
foco do negdcio da rede (medicamentos farmacéuticos).

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: ndo possui uma interdependéncia significativa a

ponto de comprometer a rede.

Troca_de recursos: informagbes de grupos de discussdes especializados em

medicamentos farmacéuticos e divulgacao de informagbes atualizadas da demanda
advindas de pesquisas mercadoldgicas disponibilizadas gratuitamente na rede mundial
de computadores.

Interpenetracao de fronteiras: partiéipag:éo em programas conjuntos para criagdes de

novas metodologias de avaliagdo da satisfagdo do cliente e operagées publicitarias on-

line.

- Dimensoes das ligagbes: possui baixo grau de formalizagdo e padronizagdo em
seus procedimentos operacionais.

Empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboracéao

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criagéao
de produtos e servicos que agregam valor diretamente ao cliente final —
desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar ‘na troca de
informacgdes eletronicas entre agentes.

- Ligagdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: este agente auxilia o time de executivos e o

operador logistico, transportadores e farmacias independentes no acesso de
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significativas informacoes para monitoramento das operacoes de entrega no canal de
distribuigao.

Troca de recursos: mao-de-obra especializada em capacitar os agentes da cadeia de

distribuicao a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, inclusive acessar

consultores on-line das emprésas integradoras e assessores do demais agentes da

rede genérica.

Interpenetracao de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para

criagcdes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de

informagdes da rede de abastecimento eletrénica.

Dimensodes das ligagbes: possui baixo grau de formalizagao e padronizacdo em seus

procedimentos operacionais.

Administradoras de cartées de crédito/instituicbes bancarias

- Tipo de-atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na
criacdo de produtos e servicos que agregam valor ao cliente final — viabilizar
financeiramente as transa¢des comerciais B2B e B2C de compra e venda de
medicamentos no canal de distribui¢éo.

- Ligacdes envolvidas:

Conscientizacdo de interdependéncia: compartihamento das informacgées financeiras

de compradores e vendedores no canal de distribuicio.

Troca de recursos: disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de

um grupo de especialistas para capacitar a méo-de-obra a utilizar os softwares

fornecidos.
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Interpenetracdo de fronteiras: participagdo no time de executivos que administram a

rede principal da cadeia de abastecimento eletronica e em programas conjuntos para
criagbes de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de
informacgdes da cadeia de abastecimento eletronica.
- Dimensodes das ligagbes: possui elevado grau de formalizagéo e padronizagdo de
seus procedimentos comerciais € operacionais.
Em resumo, tudo que foi descrito em relagdo a rede flexivel global da cadeia de
distribuicdo eletrénica do ramo farmacéutico ém andlise pode ser visualizado na figura

30, na pagina seguinte.
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Figura 30: Sub-rede da cadeia de distribuicao.

5.3.4.4 Subfase de Analise de funcionamento da rede genérica

Estruturadas as sub-redes que apoiam a cadeia de abastecimento eletrénica do

ramo farmacéutico em analise, passa-se ao procedimento de analise de funcionamento

da integragdo das sub-redes estruturadas formando a seguinte rede de empresas:

Observe a figura 31.
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Figura 31: Rede de empresas da cadeia de abastecimento do ramo farmacéutico em
analise.

A figura ilustra a estrutura integrada de uma rede de empresas global criada para
potencializar a comercializagdo de medfcamentos desenvolvidos pelos laboratérios
farmaceéuticos analisados, onde foram percebidos os seguintes resultados:

- Todos'os agentes interagem um com os outros, independendo de que subcadeia o
agente possua maior contato ou nivel de ligagao;

- A necessidade de atuar apenas com um operador logistico para gerenciamento e
centralizagao de informagdes e estoques referentes a produtos acabados. Uma vez
que o mesmo, apoiado pelas tarefas executadas pelos agentes da rede de
empresas genérica, consegue manter um nivel de servico adequado ao

consumidor.
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- Otimizou-se o numero de intermediarios no canal de distribuicdo, eliminando a
participacdo de empresas representantes de medicamentos.

- Foi identificada uma maior integragdo dos sistemas de informagido, devido a
expressiva participacdo das empresas integradoras que assumiram a fungdo de
investir e desenvolver a_integragéo de sistemas de informacgédo entre os agentes
primarios da cadeia de abastecimento, viabilizando o repasse de informagdes
relativas a estoques e vendas para fornecedores, processadores e distribuidores.

- Foi estabelecido um ambiente de comprometimento entre agentes, em que todas
as empresas envolvidas dividem riscos e beneficios.

- Em carater conclusivo é importante salientar que, com a rede de empresas
genérica em funcionamento, o time de executivos podera monitorar e avaliar o
desempenho dos agentes integrantes de acordo com os procedimentos
estabelecidos pela metodologia e desenvolver posteriores ajustes na rede de
empresas estruturada. Na maioria das vezes, é necessario um reestruturamento da
rede de empresas por motivos diversos, tais como: manutencéo da rede genérica
preliminar (recém formada), introdugdo e ou exclusdo de agentes, busca de novos
segmentos de mercado, introdugao de novos produtos e servigos, redirecionamento

do foco principal do negécio da cadeia, entre outros.

5.3.5 Analise da aplicagéo

Constatou-se com a aplicagdo da metodologia, precisamente em uma cadeia de

abastecimento do ramo fammacéutico de medicamentos, que uma das principais
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dificuldades de implementagao é o cémprometimento doé agentes com a cadeia. Pois
no estudo de caso em especifico, nao houve uma devida cooperagdo por parte da
cadeia de suprimentos e sua sub-rede. Sendo que um dos motivos esta na diversidade
de fornecedores de moléculas (nacionais e importados) com culturas organizacionais
significativamente diferentes e por ndao ser considerado lucrativo para os mesmos
fazerem parte de uma cadeia de abastecimento em especifico. Além disso, foi
observada a necessidade de desenvolvimento de uma metodologia de controle para a
estrutura da rede criada, pois a complexidade de seu desenvolvimento alcanga um nivel

significativo para a elaboragao de um trabalho académico de pés-graduacao.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho constatou a relevancia gerencial e operacional de uma rede de
empresas estruturada de acordo com as necessidades e expectativas de uma cadeia
de abastecimento, juntamente com sua adequagao a plataforma de comercializagio em
que ird operacionalizar suas transagbes empresariais, que no caso estudado é o
comércio eletrbnico. Além disso, salienta a necessidade que esta estruturagao seja

desenvolvida por intermédio de uma metodologia fundamentada academicamente.
6.1 Conclusodes

Os objetivos especificos propostos pelo trabalho foram atingidos, conforme mostra
as seguintes conclusbes:

a. O presente trabalho corroborou com a hipétese geral proposta, pois foi possivel o
desenvolvimento de uma metodologia que possibilita a montagem de uma de rede
de empresas genérica, que potencialize as atividades dos agentes primarios de uma
cadeia de abastecimento eletrénica genérica;

b. A revisdo bibliografica relacionada a situagéo dos principais mercados eletronicos
mundiais demonstra claramente a aceitacdo e a proliferacdo da utilizacao do
comércio eletrbnico como uma plataforma alternativa de cor;lercializagéo
empresarial intemacional;

c. De acordo com o estado da arte e do levantamento de dados estatisticos

explanados na revisao bibliografica, o comércio eletrénico nao pode ser considerado
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como mais uma rﬁodalidade ‘modista” de comercializagdo empresarial, mas éim,
como uma inovagdo de &ambito tecnoldgico que requer uma série de
redirecionamentos das filosofias e ferramentas administrativas atuais para que se
adequem as necessidades e expectativas desta nova atmosfera comercial que é o
ambiente digital.

Foram identificados na investigagdo bibliografica os principais modelos de negdcios
utilizados no comércio eletrdnico, sao eles: loja eletronica (e-shop), concorréncia
eletronica (e-procurement), leildo eletrc“;riibo, centro de compras eletrénico (e-mall),
mercado de terceiros, comunidades virtuais, fornecedor de servicos na cadeia de
valor, integradores da cadeia do negécio, plataformas de colaboracao, servigos de
informagao e servicos de confiabilidade. Todos eles sao considerados pardmetros
balizadores para estruturar os fluxos logisticos de produtos/materiais, financeiros e
de informagdes, incluindo a descricdo da inclusdo dos novos agentes globais
(primarios e secundarios) de uma cadeia de abastecimento eletrbnica e sua
respectiva rede de empresas de apoio. Foram identificados os seguintes agentes
globais:

Primarios. empresas fontes de matéria-prima, fornecedores, subfornecedores,
processadores, operadores logisticos, empresas de entregas expressas e varejistas
eletronicos;

Secundarios: provedores de Internet, empresas fornecedoras de plataformas digitais
de colaboragdo, empresas fomecedoras de servicos de informagdes,
Administradoras de cartées de crédito, instituicGes bancarias, empresas de compra
eletrdbnica (e-procurement), comunidades virtuais, empresas certificadoras e

empresas integradoras de cadeias de abastecimento eletronicas;
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e. A revisao bibliografica desenvolvida no capitulo 3, cujo seu conteudo contextualiza

f.

sobre a logistica e a cadeia de abastecimento, juntamente com explanagéo de
alguns modelos de estruturagdo. Pode-se concluir que:

Nao é conveniente utilizar, na integra, um arquétipo estrutural de uma cadeia de
abastecimento tradicional em uma cadeia de abastecimento eletrénico, pois os
agentes envolvidos possuem caracteristicas, ligacdes e atividades distintas dos
agentes tradicionais. Salvo alguns agentes primarios (por exemplo: fornecedores e
empresas fontes de matéria-prima), todavia em alguma das variaveis de sua
composicao (atividades envolvidas, interdependéncia de ligagao, troca de recursos,
interpenetracao de fronteiras organizacionais, dimensdes e niveis de suas ligacoes)
sao identificados comportamentds expressivamente distintos em relacdo a um
agente de uma cadeia de abastecimento tradicional;

Tanto em uma cadeia tradicional como eletronica foi visto que, quanto maior
namero de agentes (primarios e secundarios), maior a complexidade de integrar os
fluxos logisticos de uma cadeia de abastecimento. Geralmente nos casos em que
os agentes primarios ndao possuem infra-estrutura suficiente para atingir os
objetivos estratégicos esperados pela clpula administrativa da cadeia de
abastecimento, sendo necessario a estruturacao de uma rede de empresas de
apoio;

Foram estabelecidas as variaveis para a estruturagao organizacional de uma cadeia
de abastecimento genérica e de sua rede de empresas genérica, adequando-as a
operacionalizar, de forma integrada, transagées comerciais em qualquer ambiente

digital (B2B e ou B2C),
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g. Dentro de um ambiente digital de comercializagdo empresarial, tanto pelo estudo de
caso apresentado pela aplicacdo da metodologia proposta quanto na reviséo
bibliografica desenvolvida, € fato que a maior dificuldade de se colocar em pratica a
operacionalizagdo de uma cadeia de abastecimento eletronica integrada esta em
dois significativos gargalos:

- No que se refere ao gerenciamento de mudancas, a principal dificuldade esta no
nivelamento da diferenga cultural das organizagdes envolvidas, pois se necessita
comprometimento e cooperagao de todos os atores da cadeia. Aplicagdo esta que
sé podera ser concretizada com um expressivo trabalho de gestao de conhecimento
organizacional que possui ferramentais gerenciais para identificar: os objetivos
especificos dos agentes envolvidos (considerados pardmetros para a criagcdo dos
objetivos gerais da cadeia como um todo), desenvolver novos conhecimentos e
dissemina-los e associa-los a novos produtos e niveis de servicos adequados as
necessidades e expectativas do mercado final;

- No que se refere ao canal de distribuicdo, precisamente no processamento e na
entrega dos pedidos, as principais dificuldades s&o encontradas s&o: previsdes de
demanda pouco confidveis devido as drasticas mudangas nos padrées
comportamentais de compras dos consumidores finais; exigente nivel temporal de
entrega por parte do consumidor final, freqliientes erros ocorridos no fluxo de
informagGes por intermédio do repasse de dados equivocados e ou atrasados entre
empresa e consumidor, que sao ocasionados por sistemas deficientes na integragao
das informagbes de todos os agentes envolvidos na rede; e na falta de um
planejamento logistico aliado a um sistema de informacdo para recuperagdo de

falhas na entrega.
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h. O presente trabalho corroborou com as hipéteses especificas, constatando-se que:

- As estruturas gerenciais tradicionais sao incompativeis com os modelos de gestao
que emérgem da economia digital devido a logistica da cadeia de abastecimento do
comércio eletronico possuir significativas diferengcas em relagdo a logistica tradicional,
tais como: camregamento dos pedidos em pequenos pacotes, fluxo bidirecional do
pedido, valor médio de R$ 100,00 por pedido, destinatarios significativamente
dispersos e deman‘da‘altamente fragmentada e dispersa;

- Os agentes primarios de uma cadeia de abastecimento podem desenvolver papéis
secundarios em outras redes de empresas. Por exemplo, os agentes primarios da
cadeia de suprimentos assumem papéis secundarios na sub-rede da cadeia de

producao.
6.2 Recomendagdes para futuros trabalhos

De acordo com as limitagGes estabelecidas no capitulp 1, recomendam-se os

seguintes trabalhos a serem desenvolvidos:

a. Aplicagao e avaliagdo da primeira fase da metodologia na criagdo e montagem de
cadeias de abastecimento eletronicas e tradicionais;

b. Aplicacdo da segunda fase de criagdo e montagem de uma rede flexivel de
empresas para apoiar as atividades nprimérias de cadeias de abastecimento

tradicionais;
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c. Desenvolvimento de uma metodologia para analise e nivelamento dos aspectos
relacionados a cultura organizacional dos agentes envolvidos na rede de empresas
de uma cadeia de abastecimento;

d. Desenvolvimento de uma metodologia de analise estratégica para a montagem de
sistemas de informagdes que integrem todos os agentes envolvidos em uma rede de -
empresas global,

e. Desenvolvimento de uma metodologia de controle de redes flexiveis de empresas

que apoiam cadeias de abastecimento tradicionais e eletrénicas.
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